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RESUMO

Esta investigacédo abordou o papel da proposta comercial de servigos de design
dentro do contexto de subdeterminacédo do problema de design, analisando-a como
um possivel boundary object que media e articula os interesses e relacdes de atores
dentro e fora da organizacéo de design, tanto na etapa comercial quanto ao longo do
projeto. O percurso metodologico compreendeu a elaboracédo de um modelo analitico
da jornada da proposta comercial ao longo do projeto, a partir de entrevistas com
especialistas, seguido por trés estudos de casos onde tal modelo foi aplicado
criticamente na analise dos processos, traducdes e artefatos de cada situacdo. Com
base nos resultados obtidos, discutiu-se os boundary objects como promotores de
abertura e fechamento de perspectivas, as relacbes da proposta comercial com a
cartografia e dispositivos de agéncia, a controvérsia e a pontualizacdo como o
inesperado em relatos e, por fim, o problema de design em um crescente de
complexidade. Tais reflexdes deram margem para enquadrar a venda de servicos de
design por uma perspectiva de acoplamento a complexidade residente na
organizacao, realizada através de um coletivo de boundary objects influenciado pela

visdo de um agente-cartografo comercial.

Palavras-chave: boundary objects, teoria ator-rede, proposta comercial,

problema de design



ABSTRACT

The present investigation approaches the role of the design services business
proposal inside contexts where the design problem is ill-structured, as a possible
boundary object that mediates and articulates interests and relationships among actors
both inside and outside of the design organization. Methodological procedures
involved the elaboration of an analytical model of the business proposal journey
throughout the project, based on interviews with specialists, followed by three case
studies in which said model was critically applied to analyse processes, translations
and artifacts belonging to each situation. Based on the findings of each case study, a
discussion has evolved around boundary objects as promoters of opening and closing
of perspectives, relationships mediated by the business proposal, cartography of
controversies and agency devices, controversy and punctualization as the unexpected
in accounts and the design problem in increased complexity settings. These
discussions lead to the framing of the design services selling process as a way of
coupling with an organization’s resident complexity, enacted through a collective of

boundary objects influenced by the vision of a commercial cartographer agent.

Keywords: boundary objects, actor-network theory, business proposal, design

problem
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1 INTRODUCAO

Dentro do ambiente contemporédneo de negocios, o sucesso de uma
organizacdo tem sido diretamente relacionado a vantagem competitiva que esta
estabelece dentro de sua indastria, ou ramo, de atuacdo. Nas ultimas décadas, uma
das formas pelas quais essa vantagem competitiva tem sido obtida é através da
terceirizacdo de atividades de design (MOZOTA, 2011), tanto no ambito de
polinizacdo cruzada como fomento a inovacgao - com fornecedores que se movem ao
longo de experiéncias distintas dentro da industria (VERGANTI, 2012), quanto no
sentido de reduzir custos operacionais fixos (MOZOTA, 2011).

A aquisicdo de competéncias externas através da terceirizagdo de servigos de
design tem sido adotada por organizacdes nao apenas para a criagao relacionada ao
design grafico e de produto, mas também para objetivos estratégicos (BAGDONAITE,
2015). Dentro dessa modalidade terceirizada de servi¢os, que ocorre em um ambiente
de negdcios B2B:, ha uma organizacdo compradora dos servi¢cos de design e outra
organizacdo que vende - e proveé - tais servicos. Neste documento, chamaremos tais
organizacdes como cliente (a prépria organizacdo compradora) e fornecedora
(organizagéao externa, vendedora e provedora de servigos), para fins de simplificacao.

O projeto de design desenvolvido por uma organizacao fornecedora para uma
organizacao cliente do design se inicia a partir da elaboracéo e aprovagédo de uma
proposta comercial. Comumente entendida como um artefato imprescindivel, porém
coadjuvante do processo criativo de design, a proposta seria vista como um mal
necessario, um conjunto de dispositivos burocraticos que selaria o acordo entre duas
organiza¢des, mas que pouco contribuiria para influenciar os caminhos e decisdes
criativas. Esta dissertacdo, contudo, desafia tal afirmacdo: como profissional da area
de comunicacdo digital com experiéncia de trabalho tanto em atividades criativas
guanto em departamentos comerciais, a trajetdria profissional trouxe evidéncias que
insinuam existir uma conexao entre 0 que se vende e 0 que se executa, pois a
precificacdo dos servi¢os seria realizada mediante uma estimativa do esforco a ser
empreendido através de um escopo de trabalho. A chave para o controle da incerteza

repousaria sobre a definicdo, portanto, da solucdo a ser provida ao desafio do cliente.

1 Sigla para Business-to-Business, terminologia utilizada nas relag6es de compra e venda de produtos
e servicos entre organizacfes (HUTT, SPEH; 2008).
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Seria possivel definir, com precisédo, a solugdo a ser proposta ainda na etapa
de elaboracdo da proposta comercial? A relacdo entre as empresas cliente e
fornecedora de servigcos de design se diferencia das relacdes em outros contextos
profissionais (por exemplo, servicos de contabilidade, advocacia ou alimentacao) pela
natureza organica, evolutiva e complexa do objeto a ser negociado. Uma proposta de
servicos de design, em esséncia, deveria atender a resolugdo de um problema de
design, atribuindo-lhe uma solucéo. Tal problema, contudo, € influenciado por fatores
gue o tornam avesso a abordagens lineares — o termo wicked problem traduz
situacbes em que ndo ha um consenso claro sobre a natureza do problema, cuja
resolucdo envolve suposicoes e decisbes sob condigcbes de risco e incerteza
(KOSKINEN, MAKINEN, 2009). O problema de design seria, portanto, aberto (no
sentido de ser permeével a influéncias externas), complexo, dinamico (em constante
fluxo) e em rede (entrelagado com outros fatores e sujeito a suas variacoes) (DORST,
2015). Uma proposta para delimitar escopo e orgamento para um problema complexo
e, ndo raro, em deslocamento, envolveria necessariamente uma tentativa de
enquadrar o problema e propor sua solucdo, ainda na etapa comercial. Cogita-se,
pois, que a propria confecgdo de uma proposta de servigos de design conformaria um
servico de design em si, especificando artefatos, processos, distribuicado do projeto no
tempo e recursos para sua realizagdo. Refletir sobre a proposta comercial e as
condicbes em que ela € gerada é refletir sobre como o design projeta a realizacao de
suas atividades.

Na prética do design, marcada pela organicidade em seus processos, Sao
notaveis os atritos entre as organizacdes clientes e fornecedoras do design no
decurso dos projetos realizados, ocasionando perdas financeiras, atrasos e
interrupcdo prematura de trabalhos (MEYER, 2010; BAGDONAITE, 2015). Se a
elaboracdo da proposta comercial de servigos de design marca o inicio das relacdes
entre as empresas cliente e fornecedora, entende-se que especial atencédo deva ser
empregada ao contexto em que ela é criada. O documento, composto por regras,
limites, escopo e dotac&o orcamentaria, impacta ndo apenas o inicio do processo de
design, mas também toda a prestacdo dos servi¢os, pois é o plano referencial do
trabalho a ser executado. O acordo comercial pode ser entendido, de forma
simplificada, como uma espécie de design do projeto de design, em termos
infraestruturais: um script que determina direcionamentos, atividades, esforcos e

limites para a prestagdo dos servicos. Embora essa proposi¢do possa insinuar um
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carater autoral e unidirecional, as referéncias e os achados desta pesquisa apontam
para a direcdo contraria — a elaboracdo da proposta comercial de design teria carater
profundamente social.

Iniciada através de requisitos preliminares providos pelo cliente (HAUG, 2015),
a proposta comercial de design é elaborada ao longo de um ciclo reflexivo entre as
organizacdes, onde as definicbes de escopo sdo conjuntamente enquadradas e
reenquadradas de acordo com limites constantemente negociados. Os requisitos
providos pelo cliente sdo, geralmente, formulados por individuos de areas diversas
(BUCCIARELLI, 2002), normalmente sem conhecimento especifico em design, o que
pode dificultar ao fornecedor do design compreender, com precisao, as informagdes
fornecidas e suas implicacbes projetuais (HAUG, 2015). A comunicacédo e interacao
entre as empresas enfrentaria, por consequéncia, uma série de barreiras para o
entendimento mutuo e compartilhamento efetivo de informagbes, oriundas da
diversidade de mentalidades, tradicdes processuais distintas e variabilidade de
sentidos e artefatos atribuidos ao design (BUCCIARELLI, 1988; KLEINSMANN,
VALKENBURG, 2008; BAGDONAITE, 2015).

Além das fronteiras de conhecimento expressas acima (CARLILE, 2002), ha
uma tecitura de relacgdes, interesses e projetos de poder envolvidos na elaboracéao de
uma proposta comercial que deveriam ser levados em conta nesta investigacdo. Que
associacOes influenciariam a elaboracdo da proposta comercial? Que individuos
deveriam ser engajados em sua composi¢cao e que novos grupos seriam formados a
partir do aceite da proposta?

O carater social da emergéncia de requisitos e do emaranhado de relagbes em
qgue ela ocorre apontou a necessidade de lentes mais apropriadas para observar o
social em meio a atores humanos e ndo-humanos. A perspectiva da Teoria Ator-Rede
trouxe maior clareza a esta investigacdo ndo apenas para observar as traducoes
ocorridas em féruns hibridos de humanos e ndo-humanos, mas também conduzindo
a evidéncias de que nao haveria design, apenas re-design (Latour, 2008): os artefatos
criados carregariam ramificacdes de artefatos anteriores e estenderiam seus proprios
tentaculos a criagfes futuras. Nesse sentido, 0 que precederia e 0 que sucederia a
proposta comercial de design? Haveria algo mais nesses artefatos do que o que as
informacdes projetuais que carregam podem revelar?

Essas indagacdes foram acolhidas por meio da perspectiva dos boundary

objects, introduzida por Star e Griesemer (1989) ao estudarem objetos que articulam
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atores de mundos sociais diferentes dentro de um contexto colaborativo. Tal
abordagem é utilizada, nesta pesquisa, na interpretacdo da proposta comercial e dos
artefatos relacionados a ela como articuladores de divergéncias e pontos de vista
conflitantes no processo de design. Ao assumirmos que as propostas de servicos de
design sdo compostas a partir das visdées de individuos de mundos sociais diferentes,
nascem as condicOes para que esta proposta possa ser considerada um boundary
object: um tipo de arranjo que permite a diferentes grupos sociais trabalharem
conjuntamente sem, necessariamente, haver consenso entre eles (STAR, 2010).

N&o ha definicdo absoluta sobre a morfologia de um boundary object, e sim
consideracdes relacionais: sabe-se que deve ser maleavel e subestruturado de modo
a fomentar a diversidade de interpretacdes e localizacdes de si mesmo (STAR, 2010),
0 que pode ser instrumental na abordagem de problemas de design subestruturados
e sujeitos a multiplos enquadramentos durante sua coevolu¢cdo (DORST, CROSS;
2001). A investigacao da proposta comercial dentro do dominio do design envolve a
reflexdo sobre seu impacto na coevolucdo do problema de design, pois € negociada
na marginalidade entre os varios mundos sociais envolvidos enquanto € estruturada
e reestruturada em enquadramentos decorrentes das conversacoes, reflexdes e
intervencdes pelos atores envolvidos. A proposta, enquanto representacao processual
do artefato que vir4 a ser, seria tanto um produto de uma prética situada quanto um
recurso para essa propria pratica (HENDERSON, 1991). Ainda que o objeto final de
uma proposta seria o resultado da atividade do design, a proposta funciona como
padrdo para a organizacdo do projeto de design, porém de uma maneira difusa -
sempre haveria a incerteza inerente ao processo de organizar o trabalho de design ao
redor do artefato-a-existir (BUCCIARELLI, 1988).

Ao enxergarmos a proposta de negocios sob esta 6tica, podemos investigar
sua possivel situacdo como boundary object, tanto no momento de sua elaboracéo
guanto nos seus efeitos ao longo do desenvolvimento do projeto. Da mesma forma,
um olhar sobre a proposta ndo poderia prescindir dos efeitos que provoca nos
artefatos que a sucedem: seriam estes também boundary objects do processo
projetual? Que tipo de relacdes estes mediariam?

O nivel de entropia na organizagdo cliente emerge como um fator a ser
analisado com atencdo nesta pesquisa: se concebemos que organizagoes,
profissionais e artefatos estejam em rede, que efeitos as controversias que envolvem

tais atores geram na incerteza sobre o escopo de trabalho?
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Esta pesquisa prop0s-se a estudar um artefato - a proposta comercial de
servigcos de design - dentro do contexto de subdeterminac&o do problema de design,
como um possivel boundary object mediando e articulando os interesses e relacdes
de diversos atores, dentro e fora da organizacao de design, na etapa comercial e ao
longo do projeto.

O objetivo geral da pesquisa é compreender o papel da proposta comercial
como boundary object do processo projetual.

Como objetivos especificos, listamos:

a) Explorar as relacdes entre a subdeterminacdo do problema de design e a

mediacdo desempenhada pela proposta comercial;

b) Analisar a proposta comercial nas traducdes ao longo do processo de

design;

c) Explorar as diversas formas que os artefatos que originam a proposta de

design e que sao originados por ela assumem ao longo das fases de

traducao.

O método proposto encadeia dois movimentos investigativos: o primeiro
convoca especialistas para, por meio de entrevistas, mapear a trajetéria de
composicdo da proposta comercial e seu deslocamento, traduzido em outros
artefatos, ao longo do projeto. O segundo movimento contempla um estudo de caso
composto, com multiplas unidades de analise, investigando trés projetos de criacéo
de websites.

A jornada desta investigagcéo trouxe reflexdes que — acreditamos - poderao
contribuir para a ressignificacdo da proposta comercial de design como um elemento
determinante e articulador do processo de prestacao de servi¢os. As limitacdes deste
estudo, embora restrinjam generalizacdes para além das fronteiras pesquisadas,
oportunizam novas investigagdes, tanto na abrangéncia de realidades estudadas
quanto na profundidade das pesquisas a serem propostas.

A aplicabilidade futura dos achados deste estudo é contribuir para a reflexao
sobre a proposta comercial ndo como objeto solitario, mas como parte de uma rede
de atores heterogéneos e conectados em uma série de relacdes. Diferente de outras
abordagens que almejam o mesmo resultado, mas focam nas relacdes de trabalho
entre as partes, o foco deste estudo recai sobre o artefato gerador do trabalho. A

mudanc¢a do foco, do processo de design para o artefato gerador do processo de
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design (e seu respectivo processo de geragdo e traducdes subsequentes), pode
propiciar complementariedade as abordagens vigentes, o que contribuiria para a
relevancia deste estudo.

Poder-se-ia posicionar este trabalho na intersec¢ao entre os estudos de cultura
de projeto e o0s estudos sociotécnicos - pois busca compreender como 0s
mecanismos, praticas e estratégias de trabalho do design impactam nas solugdes
providas, na percepcdo da relevancia de tais solucbes e nas relacbes entre os
diversos atores do processo de design. Nesse contexto podemos relacionar, dentre
outras referéncias que serdo aqui percorridas, os estudos sobre a abordagem do
problema de design de Dorst (2015), Dorst e Cross (2001), a reflexdo-na-acéo de
Schon (1983), as visdes sobre emergéncia de requisitos de Haug (2015) e Bucciarelli
(1988, 2002), os fundamentos da Teoria Ator-Rede de Latour (2008, 2012), Law
(1992) e Callon (1984) e a perspectiva dos boundary objects de Star (1989, 2010),
Carlile (2002) e Stompff e Smulders (2016).

A posicao da pesquisadora, ela propria uma especialista em vendas de servi¢os
de design e na producao do artefato aqui observado, traz impactos a esta pesquisa
gue pesquisadores externos a pratica nao apresentariam — e é necessario que o leitor
tenha ciéncia destes impactos antes de prosseguir. Se, por um lado, ha que se
considerar a subjetividade da mesma tanto em relagéo ao objeto de pesquisa quanto
em relacdo aos casos examinados, por outro, essa condi¢ao traz uma visao genuina
da realidade da venda de projetos de design e acesso privilegiado a informantes e
artefatos.

Os achados desta investigacéo e a reflexdo sobre eles poder&o contribuir para
a discussdo sobre a forma como propostas comerciais podem ser compostas,
inseridas e processadas dentro do fluxo do projeto de design. Sua proximidade com a
camada pratica torna este estudo propenso a inspirar experimentos e novas
investigacOes dentro de organizacbes, gerando um novo universo de dados e
retroalimentando o ciclo de reflexdes e proposicoes em estudos subsequentes.

O proximo capitulo percorre os referenciais teoricos utilizados neste estudo,

tensionando-os em direcdo as reflexdes relacionadas ao objeto de pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica deste trabalho abordara, primeiramente, as
referéncias sobre o contexto de relacdes entre as empresas vendedoras e empresas
clientes de servicos de design. A seguir, ela analisara o problema de design e as
reflexdes sobre sua subdeterminacdo e enquadramento, seguido por referéncias
sobre a emergéncia de requisitos dentro de um projeto. O percurso tedrico continua
pela exploracao dos referenciais da Teoria Ator-Rede, cujas lentes serdo providenciais
para iluminar as relacdes que a proposta comercial media ao longo do projeto. Por
fim, este estudo se aprofunda nos fundamentos da perspectiva dos boundary objects

para embasar a analise da proposta comercial por essas lentes.
2.1 Conflitos de mentalidades na venda de servi¢os de design

A venda de servicos de design ocorre entre duas organizacdes distintas: a
empresa que vende servicos de design e a empresa compradora de tais servigos.
Existiiam, a priori, diferencas entre os dois tipos de organizacdo? Os préximos
paragrafos percorrerdo as principais caracteristicas do modelo mental de cada ator.

A andlise da mentalidade de empresas vendedoras de design deve,
primeiramente, considerar que tais empresas sao, em sua maioria, fundadas por
designers, sendo influenciadas pelas experiéncias, filosofia e estratégias de negdcio
tipicas desse modelo mental (MOZOTA, 2011). A visdo do designer sobre seu préprio
negocio e atividade interessa a esta investigacdo por influenciar a modelagem de
funcionamento das empresas.

Meyer (2010) revela uma ambiguidade na visdao dos designers sobre seu
proprio negdcio: a0 mesmo tempo em que reclamam do baixo conhecimento do
publico (n&o-designers) sobre suas atividades, designers parecem preferir - e
fomentar - a manutencdo de uma aura de mistério ao redor de si mesmos e suas
praticas. Meyer (ibid.) afirma, ainda, que a forma com que os designers véem sua
atividade termina por influenciar a prépria atividade. O autor percebe um jogo em
beneficio da distincdo profissional, onde o designer “revela os aspectos que o
distinguem profissionalmente, deixando-os esclarecidos aqueles que nédo os
conhecem; ou 0s mantém ocultos, de forma a tornar-se profissionalmente distinto por

ser o Unico a conhecé-los” (MEYER, 2010, p.36). Dorst (2015) reafirma a contradicédo
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existente na impermeabilidade da atividade profissional do design, pontuando que as
profissdbes do design pouco contribuiram para desfazer a imagem romantica,
misteriosa e herdica do designer.

Ao nao explicitar detalhes sobre sua atividade ao cliente, o designer contribui
para a falta de critérios de julgamento sobre a qualidade de seu trabalho por parte do
mercado. As premiacbes de design, usualmente criadas, geridas e julgadas por
designers, almejam preencher esse vacuo de julgamento e munir ndo-designers de
informacgdes sobre quais designers e empresas de design seriam mais qualificados,
credenciando-os a trabalhar com determinadas empresas. Elas chancelam a
qualidade dos trabalhos produzidos em uma instancia técnica, o que reforcaria a
impermeabilidade da atividade a leigos. Ao cliente, desconhecedor de critérios para
escolher uma boa empresa de design, as premiacgdes Sao instrumentais para
fundamentar sua escolha, sendo reconhecidas como capital da empresa de design na
conquista de clientes e no reconhecimento dentro do préprio circulo profissional
(MEYER, 2010; MOZOTA, 2011). Contudo, ao mesmo tempo em que premiacdes sao
validas na atribuicdo de credibilidade ao designer, elas também sado vistas com
desconfianca por clientes de algumas inddstrias, sob o argumento de que os trabalhos
seriam realizados tendo-se em mente os critérios da banca julgadora (formada por
designers), e ndo a adequacéo do projeto ao mercado e aos objetivos de negdcio do
cliente (LEAKE, 2014). O uso ostensivo de uma vantagem competitiva - a premiacao
- pode, portanto, também se revelar contraproducente frente a percepcéo do cliente
de que a empresa de design modelaria o trabalho ndo em funcdo dos melhores
resultados para a organizagédo, mas em fungéo de sua prépria projecao frente a outros
designers.

Se, por um lado, o designer alimenta uma aura de mistério e onipoténcia ao
redor de si, por outro parece investir no extremo oposto, pragmatico, ao tentar ganhar
a credibilidade no dominio da gestdo através da estruturagdo de seus processos de
trabalho. Segundo Verganti (2012) ao apresentar o design como algo codificado e
previsivel, adaptado ao modelo mental da gestéo, o designer arrisca a conducéo de
pesquisas além do tradicional, sacrificando a profundidade da inovacdo a favor da
aceleracéo da criatividade. A reflexdo inerente ao processo de design estaria, pois,
sacrificada pelo desejo de tornar a atividade blindada a questionamentos atraves de
um corpo codificado de praticas. Esse enrijecimento da atividade para torna-la mais

palatavel a visdo de mundo do cliente poderia ser, ele proprio, motivo de atrito entre
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as organizag0es, pois colocaria em risco os resultados do projeto ao ndo empreender
uma analise exaustiva sobre a situagédo do problema.

Os dois pontos relatados, de que o designer tornaria sua atividade impermeavel
a ponto de suscitar duvidas sobre suas intencdes, e de que tentaria, no sentido
inverso, enrijecer seu processo de trabalho na tentativa de tomar emprestada a
credibilidade da gestdo, trazem questbes consistentes a serem exploradas nesta
investigacdo. Parece inescapavel a quem pesquisa as dinamicas da proposta
comercial levar em consideracdo o quanto o designer mostra e o quanto esconde de
sua atividade através dela. Essa questéo sera retomada em momento oportuno, nesta
investigacao.

Ao contrario de outros negocios consultivos e de natureza exploratoria, como a
medicina e a advocacia, no design a autoridade esta deslocada para o cliente, muitas
vezes de forma absoluta e imperativa. Apesar de o designer ser o especialista, é
notavel a influéncia que a opinido do cliente possui na relagcdo (MEYER, 2010). A
prevaléncia de atitudes autoritarias do cliente na relacdo com a empresa de design
gera atritos no relacionamento e ressentimento por parte dos profissionais do design,
desautorizados da exclusividade sobre o pensar e fazer design. Se analisarmos a
guestédo pela visdo de Lockwood (2010), a exclusividade do designer sobre o design
nao existiria de fato: o design estaria em todo o lugar e tudo o que é feito por seres
humanos seria design — portanto, todos seriam designers em potencial. Por esse
ponto de vista, haveria uma ruptura da atividade do designer como guardido do
conhecimento como a conhecemos, 0 que traria impactos diretos na relacdo entre
empresas vendedoras e clientes do design. O designer classico compartilharia espaco
com um designer-mediador, orientador e habilitador do design praticado por nao-
designers.

A provocacédo de Lockwood (2010) propicia novos questionamentos: deveria o
designer, portanto, se enxergar como um programador do processo de design,
definindo os modos de colaboracdo entre seus diversos atores? Dentro de um
contexto de elaboracdo de uma proposta comercial, onde o script dos processos de
design é programado e codificado, o papel do designer parece transitar entre varias
instancias possiveis: artifice, artista, arbitro, mediador ou operador. Cabe, pois,
analisar as articulacdes desses papéis em relacdo ao modelo mental das empresas
clientes. Seriam os papéis desempenhados por agentes das organizacfes clientes

necessariamente antagdnicos ou imisciveis aos papéis do designer?
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O estudo do modelo mental das empresas clientes inicia com a analise de como
estas decidem contratar designers externos a suas estruturas, o que ocorre por
diversas razbes, dentre as quais limitacdes financeiras e motivacdes estratégicas.
Segundo Mozota (2011), a terceirizacdo do design esta relacionada a busca de
vantagem competitiva. Essa cooperacéao interorganizacional, que consistiria em um
acordo entre duas empresas para reunir ativos e recursos comuns para atingir uma
meta, teria dois aspectos destacados pela autora: alocacédo de recursos e producao
de conhecimento e know-how (MOZOTA, 2011). Best (2012) detalha essa producéo
de conhecimento por consultores externos de design, ressaltando a relagdo custo-
beneficio da operacéo: tem-se acesso a niveis mais profundos de conhecimento sem
compromisso com a manutencao da relacao apos o término do projeto. A efemeridade
da relacédo, portanto, ndo € apenas uma possibilidade, mas um elemento necessario
para que a prépria relagdo aconteca.

A qualidade e a natureza das relacfes interpessoais podem ter enorme impacto
no sucesso dos projetos da organizacao cliente, assim como no bem-estar de cada
stakeholder e em outras métricas organizacionais, como rentabilidade e reputacéo.
Caberia as empresas clientes a comunicacéo da visdo ou direcao estratégica de sua
organizacéo, tanto para funcionarios quanto para consultores externos (BEST, 2012).
Nesse sentido, ndo apenas o0 designer contratado seria responsavel pelo bom
andamento dos projetos, mas também a empresa cliente compartilharia dessa
responsabilidade - ela deveria assegurar a transmissdo e incorporacdo de seu
conteudo estratégico pelos membros contratados, de carater mais efémero em seus
times. Verganti (2012) e Manzini (2011) ampliam essa responsabilidade ao abordar
modelos de negocios ativos na criacao de cenarios e plataformas de colaboragéo para
agentes externos. Se compararmos as visfes de Verganti (2012) e Manzini (2011) a
de Lockwood (2010), enxergamos duas vias de infraestruturacdo concomitantes e
mutuamente complementares: ao designer cabe estruturar o processo de design,
permitindo aos agentes colaborarem; a organizacao cliente compete prover a camada
de subsidios estratégicos alimentadores do processo.

O papel do cliente, enquanto empresa ou ator dentro de uma empresa, sera
aprofundado ao longo desta dissertagéo - em especial dentro do contexto de interacéo
produtiva com a empresa vendedora e seus atores. Essa interacao produtiva se inicia,
segundo Philips (2007), com a escolha de um responsavel pelo projeto dentro da

organizacéo cliente que seja proficiente no dominio do design, medida essencial para
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o0 estabelecimento de pontes com o fornecedor de servigos de design. Ao assumirmos
sua responsabilidade de transmissdo do conteddo estratégico para a empresa
vendedora, podemos inferir que a curadoria do contetudo a ser transmitido podera ser
tdo importante para o desfecho do projeto quanto a manipulacdo desse conteudo
estratégico por parte do time de projeto.

Se uma proposta comercial € construida a partir de um briefing, um desafio ou
uma dor exposta pelo cliente ao designer, é possivel enxergar que a participacdo do
cliente na elaboracéo e execucéo de tal proposta talvez seja maior do que se supde.

A partir da analise dos pontos de vista e interesses de empresas clientes e
vendedoras de design, percebemos que as posi¢cdes de ambas ocupam quadrantes
diferentes e, ndo raro, entram em conflito. Seriam, contudo, essas diferencas
irreconciliaveis ou, ainda, inarticulaveis?

Bagdonaite (2015) propde um quadro sintético, a partir de referéncias em
diversos autores pesquisados, sobre a diferenca de mentalidade entre os contextos
de design e negdcios (figura 1). O modelo mental relacionado ao design - e neste
documento atribuido a empresa vendedora - € proposto como vinculado a abordagens
emotivas, pensamento intuitivo, disposi¢ao ao risco, perspectiva visionaria, raciocinio
abdutivo, encorajamento a falha, inovagéo, experimentacdo e abordagem holistica.
Por outro lado, e de forma antitética, o modelo mental de negécios - aqui representado
pela empresa cliente - € marcado pela abordagem econdémica, analitica, aversa a
riscos, realista, com raciocinio dedutivo ou indutivo, focada em prevencéo a falhas,
desfavoravel a inovagéo e dotada de abordagem atomistica.

Figura 1 - Mindset ribbon

MENTALIDADE DO DESIGN MENTALIDADE DDS NEGOCIOS
abordagem emotiva abordagem econdmica
pensamento imuitive pensamento analitico
disposicio 8o risco avers8o ao risco
visiondria realista
raciocinio abdutivo raciocinio dedutivo ou indutivo
visual verbal
encorajamento & fatha prevengio de falhas
inovacho, experimentacio avesso 4 inovacio
abordagem hofistica abordagem atomistica

Fonte: Reproducdo de Bagdonaite (2015). Traducéo da autora.

Questiona-se, contudo, se as duas posi¢des seriam tao cristalizadas nos dois

polos ou se muitas delas derivariam ndo do modelo mental relacionado a comunidade
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de prética em questdo, mas a posicao relativa dentro de um processo negocial. Uma
vez que um ou outro lado assume um compromisso em relagéo a recursos, prazos ou
outro limitador, € possivel que este adote uma postura mais conservadora, aversa a
riscos, independente de sua posi¢cdo como cliente ou vendedor. Essa possibilidade
sera retomada posteriormente nesta pesquisa, na analise do material coletado em
campo.

Ao se analisar a questdo sob a otica de Verganti (2008; 2012), pode-se
enxergar o tema do design discourse como um possivel conector entre 0s universos
das empresas vendedora e cliente do design (figura 2). Segundo o autor, o design
discourse é a rede de conexdes e relacionamentos envolvendo diversos atores além
das empresas e designers: artistas, publicacdes, fornecedores de insumos e escolas,
em um verdadeiro laboratorio coletivo de pesquisas. Ao se relacionarem com 0s
intérpretes do design discourse, as empresas se abririam a influéncias externas,

conectadas a realidade, e ampliariam de forma significativa seu potencial de inovacao.

EMPRESAS EM
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Figura 2 — O design discourse ao redor de uma empre  sa
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Fonte: adaptacao de Verganti, 2008. Traducao da autora.

A relacdo das empresas com o design discourse pode iluminar a reflexéo sobre
a interacéo entre os dois modelos mentais. Duas cita¢des de Verganti (2012) parecem
providenciais para essa discussdo. Na primeira, Eugenio Perazza, fundador da
Magis?, afirma que nenhum designer de destaque colaboraria com uma empresa que
nao soubesse para onde ir (CASTELLI et al, 2007, apud VERGANTI, 2012, p. 203).

1 Fabricante italiana de mobiliario (MAGIS, 2017).
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Na segunda, Alessandro Mendini avalia a fabricante Alessi? e seu relacionamento com
os fornecedores (intérpretes do design discourse): “Alessi ndo nos faz sentir como se
trabalhdssemos para Alessi. Ao contrario, ndés sentimos como se Alessi estivesse
trabalhando para n6s” (MOON et al, 2003, apud VERGANTI, 2008, p. 451).

A fala de Mendini revela uma inversao surpreendente na polaridade de
autoridade fornecedor-cliente como normalmente é entendida. Ao prover aos
fornecedores toda a base para experimentacao, a Alessi tanto reforcaria sua direcéao
criativa quanto abriria espaco para sofrer influéncias externas fomentadoras da
inovacdo. O caso da Alessi corrobora a posi¢cao de Verganti sobre o posicionamento
do gestor da empresa contratante: ele deve participar do design discourse, propondo
concepcOes e disponibilizando recursos para tornar-se mais atraente aos designers-
intérpretes. A inovacado guiada pelo design precisaria de muito mais do que
intérpretes-designers externos e internos — precisaria de executivos e liderancas nas
empresas clientes.

A visdo do cliente como um parceiro, tornando as relacdes entre compradores
e vendedores de design mais horizontais e potencialmente mais colaborativas, é
também defendida por Phillips (2007). A mudanca do termo “cliente” para “parceiro” é
proposta pelo autor para inspirar a quebra da rigidez de modelos mentais entre os dois
atores do processo, fomentando atitudes mais proativas e empéticas de lado a lado.

A partir das ponderacdes sobre a inevitabilidade do conflito de modelos mentais
de empresas vendedoras e clientes de design — tanto na hipétese de haver posicdes
cristalizadas quanto na possibilidade de essas diferencas serem contingenciais -
torna-se claro que a interacdo entre tais organizacdes e seus agentes € digna de
aprofundamento. Como séo expostas as dores manifestas pela organizacao cliente, e
qual € a participacdo do designer na extracdo dessas informacdes? Como as
evidéncias de tais dores tornam-se visiveis? Que relagbes sdo construidas a partir e
em torno de tais dores, e por que atores? Tais questionamentos instigaram o percurso
investigativo em campo e serdo abordados mais adiante, neste documento.

Esta investigacdo direciona seu foco, no subcapitulo a seguir, para 0 objeto
primeiro do conflito de mentalidades aqui tratado - o problema de design - em busca
de referenciais que ampliem o entendimento sobre a interacdo dos atores

organizacionais envolvidos e a forma como a abordagem é realizada.

2 Fabricante italiana de utilidades domésticas (ALESSI, 2017).
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2.2 O problema de design

Este subcapitulo aborda as visdes e reflexdes de diversos autores sobre o
problema de design, sua subdeterminacéo e processo de enquadramento. Parte-se
do questionamento que uma proposta comercial se propde a responder: qual o
problema a ser solucionado? A visdo de Dorst (2015) sobre o enquadramento do
problema de design sera estrutural neste raciocinio - sobre ela, serdo acrescidas
perspectivas presentes nos proximos subcapitulos, como emergéncia de requisitos,
teoria ator-rede e boundary objects.

Ao longo do tempo, a abordagem do problema de design recebeu olhares e
contribuicdes de diversos autores, a partir de diferentes paradigmas.

Simon (1969) aborda a resolucdo de problemas de design como um processo
de racionalidade limitada, onde uma miriade de alternativas seria racionalmente
filtrada para que a mais adequada prevalecesse. O processo de design envolveria
uma sequéncia de etapas, onde o designer seria um processador de informacgdes. A
abordagem de problemas complexos envolveria a quebra do problema em unidades
menores, mais faceis de serem resolvidas.

Schon (1983) aborda o design como uma “pratica reflexiva” e pontua que o
problema de design € uUnico, situado, e que a esséncia da pratica do design seria
determinar como cada problema deve ser abordado. O autor propde a “reflexdo-na-
acao”, onde o designer estaria envolvido com a atribuicdo de relevancia aos fatores
influentes na situacédo, o enquadramento do problema, a mobilizacdo em direcéo a
uma solugéo e a avaliagdo dessa movimentacao.

Buchanan (1992) separa os problemas em duas categorias, relacionadas com
a determinacdo ou indeterminacdo dos problemas. A primeira englobaria os
problemas determinados, com condicbes definidas e passiveis de resolugdo por
abordagens lineares, onde a abordagem do designer se resumiria a levantar as
condi¢cdes com precisdo e elaborar uma solu¢do. Ja a segunda categoria, a dos
wicked problems, abordaria problemas mal formulados, com informacgfes confusas,
com conflito de decisdes entre os muitos tomadores de decisdo e nos quais as
ramificacbes do sistema como um todo seriam confusas (RITTEL, WEBBER, 1973;
BUCHANAN, 1992).

Enquanto a ideia de que problemas sejam passiveis de resolucdo por meio de

passos definidos agrada aos que empenham alguma esperan¢ca em um processo de
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design movido por engrenagens “l6gicas” (BUCHANAN, 1992), outros se recusam a
chamar tais situacfes de “problemas” de fato (DORST, 2015). Segundo essa légica,
um problema acontece nao quando é necessario agir para se obter um resultado, mas
quando ndo se sabe como progredir ou quando os caminhos de acdo tornam-se
emperrados (DORST, 2015). A partir dessa viséo, o foco do designer n&o cairia sobre
a solucéo, e sim sobre uma compreensao sobre o problema e consequente escolha
da forma pela qual ele ser4 abordado. Se o problema ndo é dado, tenta-se
gradualmente descobrir caracteristicas particulares da situacéo, desenhando-se uma
intervencdo. Cada problema seria um caso unico e ndo se buscariam pistas para uma
solucéo-padrdo (SCHON, 1983).

Ao transitar pelas referéncias tedricas sobre o problema de design, o
pesquisador inevitavelmente se vé em meio a uma discussédo sobre o papel e os
poderes do designer. O foco sobre a autoria desloca a discussédo para um debate
sobre capacidades humanas relativas a atividade inerente ao designer: formas de ver,
abordar, fazer. Flusser (2007) compara os designers a profetas em sua habilidade de
antever um cenario futuro, projetar intervencdes e produzir artefatos que orientem
essa intervencédo com olhar sistémico. Sua visdo pode ser complementada pela de
Schdn (1983), que propde o designer como um articulador de complexidade e sintese.
Ao direcionar seu olhar para as areas indeterminadas da pratica - a incerteza, a
singularidade e os conflitos de valores, Schon (1983) as considera um aspecto central
a pratica profissional. Seu conceito de reflexdo-na-acdo € aplicavel ao contexto de
venda dos servicos de design pois, ao tentar delimitar o escopo do trabalho a ser
orcado, o designer necessariamente empreende uma abordagem na situagédo-desafio
em uma sucessdo de tentativas interconectadas, ndo raro questionando o0s
pressupostos do problema central proposto pelo cliente.

A proposta de reflexdo-na-acéo de Schon (1983) se articula com o conceito
posterior de coevolucdo do problema de design de Dorst e Cross (2001), onde os
espacos de problema e solucdo evoluem simultaneamente em uma seérie de trocas
interativas. A surpresa, segundo Schén (1983), seria 0 pivd do reenquadramento
sucessivo do problema de design. Dentro do contexto da formulacdo da proposta
comercial de servigos de design, a abordagem do problema de design ndo é passivel
de ser realizada de forma linear, estando sujeita a alteracdes tanto a medida em que
seu contexto muta naturalmente quanto a medida em que novas informacfes séo

obtidas. Nesse sentido, a surpresa elencada por Schon (1983) seria representada por
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fatos ou insights novos que desestabilizariam o entendimento vigente, abrindo
caminho para que outro enquadramento, ou abordagem, o sucedesse.

Souza (2015) apresenta uma revisdo sobre o modelo de coevolucdo do
problema de design apresentado por Dorst e Cross (2001), acrescendo e enfatizando

os efeitos iterativos da temporalidade sobre o processo (figura 3).

Figura 3 — Modelo de coevolucéo do problema de desi  gn
T'Empa

Dimenséo
Espaco-Froblema
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Espacoc-Solugédo

ol G

Fonte: Souza (2015).

Em uma andlise mais recente, Dorst (2015) depura o enquadramento e
reenquadramento do problema de design como resultado de um processo iterativo e
essencialmente organico. O enquadramento seria um principio organizacional ou,
ainda, um conjunto coerente de afirmac¢des com as quais seria Util desenvolver o
pensamento. Para ele, o problema de design € aberto, complexo, dindmico e em rede,
sendo inOGcuas as abordagens que ndo resultem adaptaveis as inevitaveis mutacoes
da realidade. A prépria abordagem do problema é vista como uma possibilidade de
visdo, mais que uma solucdo Unica. Ela representaria um imprescindivel
tensionamento do problema, imprimindo direcionamento e movimento as acdes - hao
haveria, pois, uma resolucdo neutra. Dorst (2015) sintetiza essa visdo ao citar
Boutellier (2013), para o qual “a complexidade, sem direcao, paralisa.”

A abordagem do problema de design seria, portanto, tanto um ponto de partida
guanto um mapa de possibilidades (DORST, 2015). Ao analisar os niveis de raciocinio
relacionados a resolucdo de problemas, o autor descreve uma sequéncia de
possibilidades, focando na abdugéo pelo design, situacdo na qual o Unico elemento
conhecido seria o desfecho desejado (figura 4).



Figura 4 - Niveis de raciocinio relacionados a reso
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Fonte: Adaptagéo de Dorst (2015). Tradugéo da autora.

Dorst (2015) recorre a Hatchuel (2001) ao reforcar os diferenciais da abducao

pelo design em relagéo a resolugcéo de problemas convencional. Se esta resumir-se-

ia a respostas simples e lineares, sem abertura de possibilidades, a abducao pelo

design envolveria a expanséo do conceito originalmente enquadrado, o projeto e uso

de dispositivos de aprendizado e o desenho do entendimento e criagao de interacdes

sociais.

Uma revisdo de praticas de resolucdo de problemas em design amplia a

perspectiva sobre a abordagem de problemas complexos, reforcando seu carater

social: a coevolugdo, o desenvolvimento de situagbes-problema, a criagdo de
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enquadramentos, a exploracdo de temas e o fomento a um discurso deslocam a
perspectiva do designer-pesquisador de uma trilha previsivel e ampliam as conexdes
em escalas maiores, tanto dentro quanto fora de sua organizacdo (DORST, 2015).

Nesse sentido, o enquadramento do problema de design ndo seria um evento
anico, mas uma jornada empreendida pelo designer, iniciada pela arqueologia do
problema e compreendendo uma imersdo nos limites e morfologia do desafio. A
seguir, o designer buscaria mapear os paradoxos existentes: afirmacdes, objetivos,
pressupostos que tornam o problema dificil de resolver, por serem, muitas vezes,
contraditorios. Sua pesquisa prosseguiria pela investigacdo do contexto e das
motivacOes dos stakeholders relacionados ao problema, em especifico entendendo a
participacdo destes na geracdo do problema. A compreensdao do campo e seus
aspectos cultural, econémico, social e simbdlico prové informacdes ainda mais
abrangentes, seguida pela definicdo dos temas, que abordam fatores mais profundos
das necessidades, experiéncias e motivacdes dos agentes (DORST, 2015).

Se da arqueologia a definicdo dos temas, o olhar do designer trafega em um
crescente de abstracdo, a segunda parte da jornada do enquadramento investe no
sentido contrario, buscando estreitar o foco a partir da geracdo de diversos
enquadramentos para o problema. Esses enquadramentos sdo postos a prova em
uma analise de futuros possiveis para cada um, transformados e, por fim, integrados
(DORST, 2015).

Dentro do processo de abordagem do problema de design, o gerador primario
ocuparia posi¢ao singular, pois identificaria o trecho de informacéo coerente que surge
de dentro da situacdo do problema e da inicio a cristalizagdo da ideia da solucéo
central (DORST, 2015). Essa ideia mudaria a visdo do designer sobre a situacdo do
problema, o que os levaria a redefini-lo. O evento criativo ndo resultaria, portanto, de
um insight excepcional, e sim das pontes entre 0 espa¢o do problema e o espaco da
solucéo através da identificacdo de um conceito-chave.

Ao se transpor essa construgdo para o contexto da geracdo da proposta
comercial de design, pode-se ter duas leituras situacionais distintas: a primeira, de
que da interacdo intensa sobre 0s possiveis enquadramentos do problema, na etapa
de negécios, nasceria 0 enquadramento mais provavel para o projeto e, segunda, de
qgue a solucéo criativa seria tanto melhor quanto melhores fossem as pontes criadas
e gquanto mais enquadramentos fossem explorados em um processo de design. Esse

enquadramento sucessivo seria tdo mais rico quanto mais paradoxos houvesse para
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provoca-lo, o que geralmente acontece quando ha conflitos entre modelos mentais
diferentes. Percebe-se, pois, que a divergéncia de modelos mentais pode ser
interessante para agregar novas perspectivas ao projeto. Esse raciocinio sera
retomado posteriormente, neste documento, na abordagem das controvérsias
inerentes ao processo projetual.

O envolvimento interorganizacional e transdisciplinar entre as empresas
fornecedora e cliente do design, ainda no ambito da definicdo de escopo de projeto,
representaria um adiantamento do trabalho de design a ser realizado a posteriori.
Sendo impossivel a consecugdo de servigos de design sem a definicdo prévia de
escopo, chega-se a um paradoxo: o servico de design mais relevante de todo o
projeto, que é o enquadramento do problema e delimitacdo de fluxos e recursos para
aborda-lo, seria realizado de forma tentativa, ndo-remunerada, na etapa comercial.
Ante esse impasse, recorremos a Cross (2001), que argumenta a favor de formas de
conhecimento, consciéncia e habilidades inerentes aos designers, independente do
dominio profissional, para prover subsidios para a exploracdo de uma pratica
profissional do design que tenha consciéncia de seu papel como artifice. Se, de acordo
com Cross (2001), o design deve ser estudado em seus proprios termos, pode-se
cogitar que haja uma maneira design de vender o proprio servi¢co de design - a propria
exploracdo de possibilidades rumo a um escopo de servigos seria, por si, um servico
de investigacdo e descoberta preliminar. O desafio seria, portanto, alinhar
expectativas com o cliente acerca da natureza do trabalho realizado na etapa de
venda. Estaria o cliente preparado para enxergar o envolvimento do designer sob esta
otica?

A visdo sobre como o designer é percebido dentro de uma situacdo de
resolucdo de problemas ilumina as diferentes expectativas de um cliente sobre o
envolvimento do designer. O quadro 1 demonstra quatro visdes, sintetizadas por
Paton e Dorst (2011), de como uma sé denominacédo - “designer” - pode encerrar
quatro papéis diferentes, cada qual vinculada a uma profundidade de abordagem do

problema de design.

Quadro 1 — Categorias de papéis do designer

DESIGNER

TECNICO FACILITADOR EXPERT COLABORADOR
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O cliente sabe o que
deseja e o designer
executa.

O designer atua como

produtor, sem interferir

no enquadramento do
problema.

O cliente sabe o que
deseja mas ndo tem
dominio sobre o que
seria necessario para
atingir sua meta

O designer atua como
viabilizador de uma

O cliente tem uma ideia
parcialmente formada
sobre o que desejae o
designer deve usar seu
expertise para negociar
uma formulacgéo viavel
do brief

O cliente e o designer
trabalham mutuamente
sobre o
enquadramento do
problema, com trocas
altamente iterativas,
transparentes e
lidicas.

ideia do cliente,
escolhendo caminhos
para chegar ao
resultado desejado

Fonte: Adaptacdo de Paton e Dorst (2011).

A interpretacdo do quadro 1 em uma situacdo de composicao de proposta
comercial de design ilustra quatro situacfes possiveis: na primeira, o designer age
como produtor, orcando o projeto de acordo com instrucdes especificas providas pelo
cliente. Na segunda situacdo, em que o designer atua como facilitador, h4 uma
reflexdo sobre qual caminho a seguir no projeto, para obtencao do resultado final. Na
terceira situacéo, o designer atua como expert, negociando e remodelando o brief de
projeto. Na quarta situacao, cliente e designer trabalham conjuntamente na definicdo
do problema, em uma relagdo mais horizontalizada. A diferenciagao inicial entre uma
situacdo e outra, contudo, pode resultar escorregadia, como serd revelado nos
estudos de caso deste trabalho.

O enguadramento e reenquadramento de um problema de design, realizado
desde a etapa comercial do projeto, ndo é uma abordagem neutra ou padronizada, e
sim tensionada e localizada a fim de dirigir exploragdes e percepg¢des no processo de
criacdo. Ao mesmo tempo em que cativam, suscitando imagens mentais nos atores
envolvidos, essas abordagens devem ser capazes de levar a solucbes realistas
(DORST, 2015). Ou seja, o0 enquadramento gerado nos momentos iniciais do contato
entre vendedores e compradores de design, embora seja naturalmente propenso a
mutacOes ao longo do projeto, pode ser definidor da forma como o projeto sera
abordado, financiado e gerido em seu decurso.

Se enxergamos a criacdo de uma proposta comercial de servigos de design
como, antes de mais nada, a situagdo em que a oportunidade para o enquadramento
do problema de design se apresenta de forma mais crua, € relevante tecermos um

paralelo em relagdo as ameacas que tal enquadramento sofre nas praticas
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organizacionais. Dorst (2015) relata cinco “sindromes” que representam os diferentes
niveis de barreiras & mudanca dentro das organizacoess:

a) “Lone Warrior”, onde um individuo ou conjunto de individuos sentem-se
“donos” do problema e tém necessidade de dirigir o processo de resolucao
de problemas, normalmente se posicionando fora da prépria arena do
problema. O envolvimento de outros interessados € visto como interferéncia
e 0 heroismo empreendido na jornada € seguido de frustracao;

b) “Freeze The World”, onde a atitude preponderante é a de apenas iniciar o
trabalho uma vez que quantidades infindaveis de pesquisa e discussées em
grupo tenham sido empreendidas. Os participantes sentem que perdem o
controle da situacdo quando percebem que o problema Ihes escapa por ter
mutado ao longo do tempo;

c) “The Self-made Box”, onde a organizacdo tenta abordar o problema de
maneiras que funcionaram no passado, terminando por aprisionar-se em
seus proprios habitos;

d) “Taking the Rational High Ground”, onde a organizacdo acredita em sua
propria racionalidade e na convicgdo de que ha apenas uma posicéo
racional, tornando-a inflexivel;

e) “Shape Your Identity Around Established Practices”, onde caminhos ja
bastante percorridos de resolucdo de problemas sdo profundamente
entranhados nas mentes dos individuos, na estrutura e nas praticas da
organizacgéo a ponto de serem identificados com sua cultura e valores.

Se a proposta de enquadramento de Dorst (2015) é uma abordagem para
problemas abertos, complexos, dinamicos e em rede, e sendo 0 enquadramento uma
entidade social por esséncia, consideramos providencial recorrer a referenciais
tedricos que déem conta da complexidade de associa¢des entre atores de origens
diversas, como sera visto mais adiante, no estudo das contribuicdes da Teoria Ator-
Rede e do conceito de boundary objects a este objeto de pesquisa.

Neste momento, tendo sido abordado que a génese do enquadramento do
problema de design estaria relacionada a cristalizacdo de um gerador primario a partir
das informacdes obtidas sobre a situacdo do problema, torna-se oportuno analisar

8 Os nomes das sindromes foram mantidos no original, em inglés (DORST, 2015, p. 14-19).
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como essas informacdes de contexto nascem, explorando referéncias tedricas sobre

emergéncia de requisitos.

2.3 Emergéncia de requisitos

Neste subcapitulo, serdo examinados referenciais acerca do processo e
contexto para emergéncia de requisitos em fases iniciais dos projetos de design.
Sendo a etapa de elaboracdo da proposta comercial o primeiro momento para o
fomento e consequente mapeamento de requisitos referentes a um projeto, considera-
se relevante uma revisao tedrica sobre como a emergéncia de requisitos € abordada
dentro do dominio do design.

Haug (2015), em seu panorama sobre o contexto da emergéncia de requisitos
de clientes em projetos de design, posiciona o cliente como a origem do projeto e a
fonte primordial de seus requisitos. Interno ou externo a organizacao, e dotado de
niveis variantes de entendimento em design, o cliente necessitaria da assisténcia de
um profissional para resolver um problema particular de design. Desejavelmente,
todos os requisitos necessarios a realizacado do projeto deveriam ser apresentados
pelo cliente, de forma ordenada e inequivoca, no inicio do ciclo de trabalho,
permanecendo imutaveis durante todo o curso do projeto. A emergéncia, a posteriori,
de requisitos desconhecidos ou, ainda, a alteracdo de requisitos previamente
estabelecidos ameacaria a viabilidade do projeto, lancando por terra todos os esfor¢os
e recursos ja empregados pelo designer no processo.

Ao contrario do cenario ideal em que requisitos conhecidos ndo séo
modificados e ndo ha requisitos ndo informados, o processo de desenvolvimento de
um projeto de design €, mais frequentemente do que n&o, marcado por
inconsisténcias e falhas de comunicacdo e entendimento no contexto da emergéncia
de requisitos. Haug (2015) nomina trés formas de descontinuidade nesse processo:
emergéncia de requisitos ndo informados previamente, revogacao de requisitos ou
alteracdo de requisitos. As razbes para as mudancas sao multiplas, mas orbitariam,
segundo Haug (ibid), em torno da falta de entendimento e, em ultima analise, de
comunicacao entre os atores envolvidos.

O brief de design, provido pelo cliente a partir de estimulos provocados pelo
designer, esta presente desde a etapa comercial e é a primeira evidéncia de

emergéncia de requisitos registrada no projeto. Ele contém informacdes que suscitam
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tanto a abertura quanto o fechamento do enquadramento do problema, abrangendo
possibilidades, expectativas, oportunidades e limites da organizacdo contratante
(MOZOTA, 2011). O brief, de acordo com Philips (2007) e Haug (2015), presta-se
menos a prescri¢cao da solucéo, e mais ao fomento do enquadramento do problema.

Briefs de design sdo normalmente incompletos, pouco adequados a maneira
“design” de pensar, tém pouca consisténcia entre conteudo e formato e séo
acompanhados de referéncias de qualidade variavel (HAUG, 2015). O papel do
designer, além da leitura do documento, seria clarifica-lo e estabelecer uma hierarquia
de relevancia sobre ele, elencando o que é (til e o que ndo é para o projeto. Téao
importante quanto ler o brief, segundo Haug (2015), € ler o cliente e entender seu
ponto de vista. A construcao de um brief de design, portanto, ndo é um gesto unilateral,
e sim um dialogo reflexivo entre duas (ou mais) organizacdes, envolvendo diversos
atores. Dentro do que Philips (2007) alinha como elementos essenciais a um brief,
encontram-se a natureza do projeto e o contexto onde este se insere, a analise
setorial, investigacdes sobre o publico-alvo, o portifolio de solu¢des presentes na
organizacao e objetivos de negdcio e estratégias de design da organizacdo. Além
desses itens, pode-se também listar os objetivos, prazo e orgamento relativos ao
projeto em si — um conjunto de limites inerentes a propostas comerciais.

Como se comentou anteriormente neste documento, a presenca de individuos
nas organizacdes compradora e vendedora do design que consigam dialogar entre si
aumenta sobremaneira a qualidade do processo de briefing e o sucesso do artefato
de brief (PHILIPS, 2007), pois conseguem empreender a arqueologia de requisitos de
forma ampla e referenciada em multiplas perspectivas. A emergéncia de requisitos é,
pois, um processo coletivo, onde uma ampla variedade de atores participa do
processo de design (BUCCIARELLI,1988). Torna-se contribuinte da emergéncia de
requisitos cada individuo cujas palavras, propostas, pedidos e suplicas importem e
contribuam para a forma final do produto. Um processo dialégico é estabelecido entre
0s varios atores, o que pode ser entendido como uma “conversacao reflexiva” (HAUG,
2015; SCHON, 1983).

O processo de levantamento de requisitos em design, como processo social,
seria inundado pela incerteza e ambiguidade, onde cada ator expressaria seus
desejos e angustias em uma linguagem prépria, derivada de seu object world -
conceito introduzido por Bucciarelli (1988) e que expressa as crencas, interesses,

conhecimento, experiéncias, métodos e técnicas de que cada ator se vale. Enxerga-
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se o desafio, portanto, de como diferentes object worlds podem ser articulados de
forma a permitir a contribuigdo conjunta em uma mesma plataforma de projeto.

O meio através do qual é realizada a comunicacéo entre designer e cliente para
fins de elicitac&o de requisitos parece abrigar, segundo Haug (2015), algumas chaves
para a compreensdo da articulacdo desses object worlds e de seus sucessos e
inconsisténcias. A utilizacao de outros tipos de midia, além de texto e fala, podem ser
necessarios para alcancar um entendimento comum durante o projeto, notadamente
durante a discussdo sobre a aparéncia do produto final. O conceito de boundary
objects, cunhado por Star e Griesemer (1989), descreve artefatos que pessoas de
diferentes object worlds usam como meio de comunicacao entre elas. Em se tratando
da relacdo entre designers e clientes, pode-se aventar que tipos de artefatos
desempenhariam essa funcao: esbocos, maquetes, protétipos, mapas conceituais e,
nas lentes desta investigacdo, também a proposta comercial.

O proéximo subcapitulo se aprofunda sobre a inquietacéo disparada pela visdo
da emergéncia de requisitos e enquadramento da proposta de design como processos
sociais. Ao tornar-se claro o quanto as relacbes entre os diversos atores s&o
definidoras dos processos e artefatos do design e, por eles, também definidas,
buscou-se nos referenciais da Teoria Ator-Rede subsidios para melhor compreensao

dessa dinamica.

2.4 Teoria Ator-Rede

Também chamada de Sociologia das Tradugdes, a Teoria Ator-Rede (referida,
doravante, como TAR neste documento) ganhou corpo através das perspectivas
propostas por Latour, Law e Callon em estudos sociotécnicos, analisando o papel
desempenhado pela ciéncia e tecnologia na estruturacdo de relacbes de poder
(CALLON,1984). Ela compreende um corpo de conhecimento tedrico e empirico que
trata as relacgdes sociais, incluindo poder e organizacdo, como efeitos de redes (LAW,
1992).

A TAR apresenta uma metodologia coerente de incorporacdo dos nao-
humanos nos relatos cientificos, em uma tentativa de ruptura com a tradigao filosoéfica
gue op0de objetos a sujeitos (SAYES, 2013). Os ndo-humanos, rol que inclui entidades

tdo diversas quanto animais, fendmenos naturais, ferramentas e artefatos técnicos,
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estruturas materiais, dispositivos de transporte, textos e bens econdmicos, tém
agéncia e sao atores. Dizer que ndao-humanos tém agéncia, contudo, implica em uma
visdo de agéncia desassociada de intencionalidade, subjetividade e livre vontade
(SAYES, 2013). Se um ator, ao agir, nunca esta s0 (LATOUR, 2012), podemos
compreender agéncia como a capacidade de fazer a diferenga no curso de acgéo de
outro agente, de forma que essa diferenga possa ser detectada (SAYES, 2013).

A agéncia dos ndo-humanos traz contribuicées a vida social. Os ndo-humanos
podem ser compreendidos como estabilizadores do coletivo humano, pois suas a¢cées
e capacidades seriam vistas como uma condi¢&o para a possibilidade de formacéo da
sociedade humana; como mediadores, mutando por sua circulagdo e transformando
o coletivo através dessa propria circulacdo; como membros de associagcdes morais e
politicas e, por fim, como agregadores de atores de diferentes ordens temporais e
espaciais (SAYES, 2013). Esta ultima contribuicdo, do potencial para agregar outros
atores, aponta para a relativa solidez das associagfes humanas e é de particular
interesse para este estudo.

O termo ator-rede significa algo que néo é redutivel a um ator isolado ou a uma
rede — assim como as redes, ele € composto de elementos heterogéneos que foram
relacionados uns aos outros por um periodo de tempo. O ator-rede é,
simultaneamente, um ator cuja atividade é colocar elementos heterogéneos em rede
e uma rede que € capaz de redefinir e transformar seus elementos. Cada ator seria,
portanto, um ponto dentro de uma rede e, ele proprio, a simplificacdo de outra rede
(CALLON, 1987).

A insercdo das perspectivas da TAR nesta dissertacdo ocorreu com a
investigacdo ja em curso, em um momento onde se tornava cada vez mais claro,
atraves do estudo dos referenciais de problema de design, emergéncia de requisitos
e boundary objects, que ndo seria possivel, ou honesto com o0s propésitos da
pesquisa, prosseguir sem o aprofundamento em referenciais epistemol6gicos que
embasassem o estudo de relagdes comportando agentes humanos e ndo-humanos.
A TAR aportou tais lentes, analisando os atores como efeitos de redes materialmente
heterogéneas e pontuando que a sociedade nao existiria se fosse puramente social
(LAW, 1992; SAYES, 2013). Os artefatos, por essa perspectiva, ndo mais sao
(apenas) produtos de relagdes, mas também propulsores, mediadores e
estabilizadores das mesmas. Os atores humanos, por sua vez, ndo apenas sao efeitos

de seus corpos e conhecimentos, mas também das rela¢gées com outros humanos e
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nao-humanos. A partir dessas afirmativas, a abordagem do processo de design via
TAR compreenderia menos um esforgo para criar produtos, e mais um processo para
rearranjar a rede social, sendo esta a finalidade de suas estratégias (EKOMADYO,
YULIAR; 2015).

Portanto, a sociedade, suas organizacdes, agentes e maquinas seriam todos
efeitos gerados em redes padronizadas de materiais diversos, ndo apenas humanos
(LAW, 1992). Agentes, textos, dispositivos e arquiteturas seriam todos gerados em,
formariam parte de e seriam essenciais para as redes e o social. Law pontua — de
forma interessante para esta investigacéo, que alguns tipos de interagdo estabilizam
e se reproduzem a si proprias, gerando efeitos como poder, fama, tamanho, escopo
ou organizacao (LAW, 1992). A TAR, portanto, se ocuparia das mecanicas do poder
— e essa Vvisdo é providencial no estudo das relagcbes comerciais e projetuais entre
organizagoes.

Este trabalho ilumina a proposta comercial e seus artefatos derivados como
boundary objects do processo projetual levando em consideragao as contribuigdes da
TAR sobre a natureza dos grupos, a agéncia de objetos, as traducdes e o conceito de
social ndo como relativo a sociedade, mas sim associa¢cdes (LATOUR, 2012) entre
humanos e ndo-humanos. Para a TAR, a denominacgdo “social” ndo significaria um
dominio da realidade ou mesmo um item especial — ela implicaria em movimento,
deslocamento, transformacéo, translacéo, registro. A TAR n&o reconheceria a relagcéo
entre 0 mundo material e 0 social porque desconheceria fronteiras entre as duas
categorizagbes (LATOUR, 2012): *“documentos, escritos, mapas, arquivos,
grampeadores, listas, recursos organizacionais, em suma, tecnologias intelectuais”
seriam objetos empenhados em fazer interacdes mais duraveis e de maior alcance.
Que interacOes seriam essas, e que lentes seriam Uteis para analisar um contexto de
producdo da proposta comercial e sua reproducdo em artefatos derivados? Qual o
papel dos artefatos para estabilizar o poder dentro de um coletivo? Essas perguntas

nos acompanharao capitulos a fio, e encontrardo calado na discussao deste trabalho.

2.4.1 Principios da TAR: agnosticismo, simetria generalizada, livre associa¢gado
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Callon (1984) apresenta o primeiro principio da TAR, o agnosticismo, como
uma abordagem imparcial dos atores engajados em uma controvérsias. Segundo ele,
0 observador néo julgaria ou censuraria os atores em relacdo aos aspectos sociais
expressados, ou como estes analisariam a sociedade que os cerca. Nessa visao,
nenhum ponto de vista seria privilegiado e a propria identidade dos atores nao seria
passivel de ser fixada, caso ela ainda esteja sendo negociada.

Existiria, portanto, um compromisso em se explicar pontos de vista conflitantes
nos mesmos termos, com um repertério Unico para descrever argumentos e pontos
de vista diferentes de uma mesma controvérsia, independente da forma como os
atores a descrevam. Dentro do conceito de simetria generalizada, os registros e o grid
de analise devem ser os mesmos, independentemente de se tratar de uma analise do
campo técnico ou social (CALLON, 1984).

Isso posto, as distingbes a priori entre eventos sociais e naturais devem ser
abandonadas, rejeitando-se uma fronteira definitiva entre os dois campos e abragando
a livre associacao entre atores de qualquer natureza. O olhar do observador, ao segui-
los, voltar-se-ia a maneira como estes definem e associam elementos na construcao

e explicacdo de seu mundo — seja natural ou social (CALLON, 1984).

2.4.2 Traducéo: equivaléncia, deslocamento, traicao

Ao se buscar equivalentes em portugués a “Sociology of Translation”, depara-
se com duas possibilidades que, ao rigor do dicionéario, sdo validas: sociologia da
traducao e sociologia da translacdo. Mesmo adotando, nesta dissertacéo, o termo
mais utilizado em portugués, “Sociologia da Traducgéao”, deixamo-nos levar pela
ambiguidade e contemplamos as reflexdes geradas também pela segunda
possibilidade: “Sociologia da Translacao”. Ao passo que a primeira versao insinua
uma equivaléncia, a segunda inspira o deslocamento (CALLON, 1984). Uma terceira
insinuacao - ela mesma um deslocamento - nos leva a traicdo, no sentido de diferenca
(LAW, 1997).

A traducédo, de acordo com Latour (2012) € uma relacdo que nédo transporta
causalidade, e sim transformacdes, induzindo dois mediadores a coexisténcia. As

explicagcbes dos pesquisadores tracariam as redes a partir das tradu¢gdes mapeadas.

4 Uma controvérsia pode ser entendida como uma questéo nao estabilizada, fechada ou em uma “caixa
preta”: uma incerteza compartilhada (MACOSPOL, 2007, p6). Em outros termos, sao situacdes onde
0s atores ndo apenas discordam mas concordam em sua discordancia (VENTURINI, 2009).
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Traduzir é deslocar (Callon, 1984), mas também é expressar algo na linguagem de
outrem: o que se diz, 0 que se quer, porque se age do jeito que se age e como alguém
se associa aos outros. Traduzir é estabelecer-se, pois, como porta-voz.

O processo de traducéo possui diferentes fases, que podem se sobrepor. Ao
longo dessas fases, a identidade dos atores, a possibilidade de interacdo e as
margens de manobra sdo negociadas e delimitadas (CALLON, 1984), como se podera

observar nos proximos paragrafos.

a) Problematizacéo

A problematizagdo é o processo pelo qual os atores posicionam seus projetos
como indispensaveis aos outros (CALLON, 1984), em eventos ou interacdes
significativas para a formacdo e reformacdo de aliancas e redes em andamento
(TERREY, 2013). A definicdo dos atores realizada nessa etapa seria rudimentar, mas
suficientemente precisa para situar os atores como necessariamente preocupados
nas questdes em formulacdo (CALLON, 1984).

Em vez de reduzir uma investigacdo a uma formulacdo simples, a
problematizacdo toca em elementos pertencentes tanto ao mundo social quanto ao
natural. A formulacdo e proposicdo de apenas uma questdo seria suficiente para
envolver uma série de atores e estabelecer suas identidades e as conexdes entre eles
(CALLON, 1984). A natureza complexa e dinamica da problematizacdo envolve a
interdefinicdo dos atores em sistemas de aliancas e associacfes entre entidades, com
definicdo das identidades e do que cada ator deseja. A problematizagéo explicita que
o0 interesse de cada ator estd em admitir o programa proposto, abrindo espaco para o
surgimento dos pontos de passagem obrigatdria — uma situacéo a qual todos os atores
da rede devem se submeter para atingir seus interesses, como a figura 5 ilustra
(CALLON, 1984).
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Figura 5 — llustracdo de ponto de passagem obrigatd  ria

Ator 1 Ator 2 Ator 3 Ator 4

Ponto de
pAEsagam
obrigatdria

Fonte: Adaptacao de Callon (1984). Traducédo da autora.

A problematizacdo, portanto, indicaria 0s movimentos e desvios a serem

aceitos e as aliancas a serem forjadas.

Figura 6 — llustracdo de formacéao de aliancas na pr  oblematizacéo

Entidades  Ator 1 Ator 2 Ator 3 Ator 4

/’J' |

|
Obstaculo Obstaculo Obstaculo
aos planos aos planos aos planos
do ator 2 do ator 3 do ator 4

Planos das
enfidades W

Plano do Flano do Plano do FPlano do
ator 1 ator 2 ator 3 ator 4

1 |
| |
| |
I |
| |
I |
|

Fonte: Adaptacao de Callon (1984). Traduc¢éo da autora.

A figura 6 ilustra como as aliancas sao formadas na problematizacao a partir
da identificac@o dos atores, seus objetivos e obstaculos para sua consecucao. Forja-
se uma “alianca sagrada”, nas palavras de Callon (1984), para que o fim proposto seja

atingido.

b) Interessamento
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No interessamento, um ator tenta impor e estabilizar identidades aos outros
atores que ja estariam definidos na problematizagéo. Estes poderiam escolher entre
se submeter ao plano inicial ou recusar a transacdo — assim, definiriam “sua
identidade, metas, projetos, orientacdes, motivacdes e interesses de outra maneira”
(CALLON, 1984). Ele ndo deixa de ser uma espécie de interposicdo que reforca a
associacao dos atores e suporta a estrutura de uma rede (TERREY, 2013).

Se estar interessado € estar no meio (inter-esse), estar interposto, o
interessamento de outros atores envolve a construcéo de dispositivos colocados entre
eles e todas as outras entidades que queiram definir suas identidades de outra forma
(CALLON, 1984). Atores que nao estariam originalmente convencidos sao
persuadidos a aderir ao objetivo e as acdes que ele implica (TERREY, 2013).

Resgatamos o pensamento de Latour (2012) sobre a formacéo de grupos, em
que a definicdo de um grupo € performativa (ou seja, esta em refor¢o continuo através
de acdes) e que envolve elencar os ndo-grupos, rompendo associa¢des que poderiam
colocar em risco o grupo a ser formado ou reforcado. Os dispositivos de
interessamento criariam, nesse sentido, o equilibrio favoravel de poder - ajudando a
enquadrar as entidades a serem engajadas e, da mesma forma, interrompendo
potenciais associacbes competidoras, reforgando, portanto, um sistema de aliangas
(CALLON, 1984), como ilustra a figura 7, que exibe do interessamento de ator B na
rede do ator A, onde B seria efeito de A. A identidade de B seria consolidada pela

desassociacdode C,D e E.
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Figura 7 - llustracdo do interessamento do ator Bn  a rede do ator A

Cc

-

<——eD

-

Fonte: Callon (1984).

Nesta pesquisa, 0 conceito de interessamento iluminou relacdes nos casos
estudados, possibilitando a identificacdo de dispositivos que consolidavam a
identidade de atores através de associacdes e rompimentos continuamente
reforcados. Terrey (2013) relata, com maior amplitude, diversos outros dispositivos
gue promovem o interessamento de atores, como conferéncias de design, projetos
piloto de design, pesquisa de usuarios, metodos, e novas representacdes, dentre

outros.

c) Engajamento
Por melhor que seja o dispositivo de interessamento, 0 sucesso da empreitada
nunca esta garantido. O interessamento chega ao engajamento se tem sucesso na
criagdo de aliancas, envolvendo as negociagdes multilaterais, confrontagdes e truques

qgue habilitam os interessamentos a terem sucesso (CALLON, 1984).

d) Mobilizagao
Como a propria palavra insinua, a mobilizagdo envolve tornar moveis entidades
que assim ndo o eram, enfatizando todos os deslocamentos necessarios. A
mobilizacdo caracteriza o sucesso no alinhamento dos atores em torno de um objetivo
comum e esta intrinsecamente relacionada a sustentabilidade da rede (CALLON,
1984).

2.4.3 Fontes de incerteza: iluminando controvérsias
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Se o0s objetos tém vida mdltipla e complexa ao longo de reunides, projetos,
esbocos, regulamentos e provas, fundindo-se a a¢des sociais tradicionais, essa fuséo
ou, em outras palavras, associacdo entre entes de naturezas heterogéneas, seria
mais visivel — e, portanto, mais observavel — através do estudo de inovacdes e
controvérsias (LATOUR, 2012).

Esta investigagdo aceita a provocacéo de Latour (2012) e se propbe a seguir
evidéncias das associacdes entre humanos e ndo-humanos a partir de controversias
mapeadas nas situacdes a serem estudadas. Quais seriam, contudo, as evidéncias
consistentes de tais controvérsias? Haveria situa¢cdes mais ou menos propicias a sua
observagéo?

Na tentativa de clarificar possiveis situagcdes onde as controvérsias seriam
melhor observaveis, Latour (2012) lista cinco fontes de incerteza, dignas da atencao
do pesquisador: a natureza dos grupos, das acoes, dos objetos, dos fatos e dos
relatos. Os paragrafos a seguir discorrerdo, brevemente, sobre cada uma delas.

O estudo da natureza dos grupos - a primeira fonte de incerteza - projeta luz
sobre como os atores se agregam, identificam, transformam e dissolvem formacdes.
Os grupos nao seriam coisas silenciosas, mas “o produto provisério de um rumor
constante feito por milhées de vozes contraditdrias sobre o que vem a ser um grupo e
guem pertence a ele”. As conexdes sociais poderiam ser melhor observadas gracas
aos tracos inesperados que as controvérsias revelariam em torno da formacéo de
grupos (LATOUR, 2012).

N&o haveria grupo sem seu respectivo oficial de recrutamento, pois seria este
0 responsavel pela atracdo e agregacdo de participantes. A definicgdo de um grupo
seria dependente das fronteiras demarcadas, fixadas e conservadas para este, ou
seja: 0 que um grupo € também se define pelo que ele ndo é. Esses limites a
identidade do grupo ndo seriam estanques, e sim renovados de forma performativa:
enquanto houver trabalho de delimitacdo ou exclusdo sendo realizado, o grupo
conserva suas fronteiras (LATOUR, 2012). Pode-se entender, pelos argumentos de
Latour, que a existéncia e manutencéo de grupos ao longo de processos de trabalho
esta relacionada ndo a convencgdes extrinsecas ao grupo e sim as associacdes em
constante formagé&o ao longo de sua existéncia. Cabe considerar, nos estudos de caso
desta dissertacdo, como essas associacfes em constante formacdo seriam

providenciais ao surgimento de redes localizadas de projeto.
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A segunda fonte de incerteza retira o ator da soliddo ao performar a acéo. O
ator, ao agir, nunca estaria so: a natureza das acfes implica na existéncia de outros
atores. Essa acdo ndo necessariamente é consciente, pois o ator seria aquilo que
outros levam a agir: o proprio termo ator-rede insinua que o ator é a principal fonte de
incerteza em relacdo a origem da acdo (LATOUR, 2012).

Os objetos séo o foco da terceira fonte de incerteza, sendo observados como
mediadores das relacdes entre atores — transformando, traduzindo, distorcendo e
modificando significado ou elementos que séo veiculados (LATOUR, 2012).

A gquarta fonte de incerteza versa sobre questbes de fato e interesse, e traz
uma bem-vinda provocacéo ao redor do conceito de constru¢do. Latour (2012) pontua
gue um objeto construido ndo saiu do nada, e sim que este teve origem em uma serie
de associacbes. Observar um local de construcdo daria ao observador uma visédo
privilegiada sobre os atores humanos e nao-humanos associados na empreitada.
Essa ideia de construgcdo como efeito de associagcéo e ndo, como as ciéncias sociais
pontuam, como artificialidade oposta ao “real”, guiou as reflexdes e a elaboracdo do
composto metodoldgico deste trabalho: que for¢cas misteriosas levariam a construcéo
de uma proposta comercial? Que interesses sao nela inscritos e quais sdo os atores
envolvidos em sua preparacédo? Ao ponderar que questdes de interesse talvez sejam
mais proveitosas ao observador que as questdes de fato, Latour (2012) sugere um
“segundo empirismo”: se os fatos sdo dados e imutaveis, ndo haveria nada a se obter
atraves deles. No interesse, contudo, como algo que esta entre o ator e seus objetivos,
haveria tensdo para o deslocamento e, consequentemente, material fértil para a
analise do observador.

Por fim, a quinta fonte de incerteza trata sobre os relatos de risco e encoraja o
pesquisador a voltar seu olhar para a pulsacdo viva que ha nas controvérsias. Os
relatos convocam atores de naturezas heterogéneas e devem, em uma objetividade
especifica a quem investiga associacfes, fazer com que o social apareca. Ndo se
trataria apenas da habilidade em escrever textos, mas de tecer narrativas em que as
redes se tornem evidentes e o leitor possa compreender a tecitura social em formacao
incessante por trs dos efeitos de rede. Nesses relatos, atores seriam mediadores —
ou seja: modificariam, deslocariam, transformariam. Um ator que nao faz diferenca,

segundo Latour (2012), ndo seria um ator.
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Essa cartografia a qual Latour (2012) convoca o pesquisador € abordada em
maior profundidade por Venturini (2010), seu discipulo e codificador da cartografia em

um nivel mais aproximado da pratica, que sera descrita a seguir.

2.4.4 A cartografia de controvérsias

A cartografia de controvérsias é um conjunto de técnicas voltadas a explorar e
visualizar questbes, um exercicio de desenvolver dispositivos para observar e
descrever o debate social, especialmente 0 que envolve questbes sociotécnicas
(VENTURINI, 2010). Pode-se dizer que ela faz as vezes de método para investigacédo
por meio das lentes da TAR, embora qualquer definicdo exclusiva pareca contrariar
seus proprios principios. Venturini (2010) pontua que, embora a cartografia de
controvérsias possa ser descrita como “a pratica da TAR desonerada de todas as
sutilezas tedricas”, ela ndo consiste em uma abordagem separada, e sim uma outra
maneira de se elaborar as mesmas ideias.

“Apenas olhe para as controvérsias e conte o que vocé vé”, exorta Latour em
suas licbes, uma declaracdo que implicaria no abandono de qualquer teoria ou
metodologia social. Recebida com algum ceticismo, a cartografia de controvérsias de
Latour prescinde de definicbes, premissas, hipéteses, procedimentos ou correlacdes
a priori. Esse abandono de amarras iniciais torna o trabalho denso, complexo, pois
requer que o praticante explore todas as ferramentas de observacédo que tem a mao,
misturando-as sem restricoes. O trabalho ndo se torna mais facil, e sim mais lento e
dificil (VENTURINI, 2010).

Em tal trabalho cartografico, a parcialidade do cartografo € assumida — as
guias-mestras metodoldgicas para retirar a subjetividade do pesquisador seriam
ilusorias, pois as perspectivas de pesquisa seriam sempre enviesadas. A busca da
objetividade se daria através da inclusdo de outros relatos, outras perspectivas —
multiplicando os pontos de observacdo. Quanto mais numerosas e parciais as
perspectivas, mais objetiva e imparcial seria sua observacdo (VENTURINI, 2010).
Esses procedimentos insinuam que a cartografia de controvérsias talvez seja
exatamente o que seu nome explicita: uma topografia das discordancias, tensoes,
aliancas e atores em uma situagao.

A observacao a partir da cartografia das controvérsias seria tdo melhor quanto
mais agucada fosse a percepcdo do cartografo. Venturini (2010) pontua que essa

percepcdo pode ser melhorada a partir de alguns principios. O primeiro é que a
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controvérsia envolveria todo tipo de ator, humanos e ndo-humanos, o que ndo quer
dizer que todos seriam necessariamente iguais ou agiriam da mesma forma. O
segundo principio afirma que as controvérsias exibem o social em sua forma mais
dindmica: todo ator pode ser decomposto em uma rede e toda rede pode se agregar
para funcionar como um ator. O terceiro pontua que as controvérsias sao resistentes
a reducdo a questbes simples — os atores discordariam, primariamente, sobre 0s
enquadramentos das proprias questbes. O quarto principio enuncia que as
controvérsias sao debatidas — ideias que eram dadas como certo comecam a ser
guestionadas e discutidas. Por fim, o quinto principio coloca as controvérsias como
conflitos, pois a construgcdo de um universo compartilhado é frequentemente
acompanhada de um choque entre mundos conflitantes.

A busca empreendida na cartografia aponta o olhar para territorios onde a vida
coletiva cresce em complexidade: maior variedade de atores, aliangcas e oposi¢des
em constante transformacdo, simplicidade ilusoria, expressdes exacerbadas e
conflitos arduos (VENTURINI, 2010). A descricdo bem pode traduzir um contexto de
elaboracao de proposta comercial onde ha incerteza sobre a questao a ser respondida
e 0s possiveis provedores de subsidios para tal questédo se engajam (ou desengajam)
de acordo com seus préprios projetos de poder. Seria, contudo, qualquer projeto de
elaboracdo de proposta comercial analisdvel por uma cartografia? Haveria situacdes
mais aptas a exibirem o social por tras dos relatos? Seria a cartografia um bom modelo
para que o0 agente comercial explorasse a controvérsia existente no contexto onde
deseja intervir?

Um bom objeto de estudo, sob a perspectiva da cartografia de controvérsias,
deveria evitar situacdes em que as controversias sao frias, ou seja, ndo estdo em sua
situacdo mais aparente. Também devem ser evitadas controvérsias passadas, pois
as situacoes seriam aplainadas a medida em que o tempo passa. As controvérsias,
mesmo sendo dinamicas, precisariam de limites para seu estudo — de outra forma,
seria impossivel estimar o trabalho e duracéo da investigacdo. Por fim, controvérsias
ocultas devem ser evitadas, pois ndo se tém, ali, explicitados os reais interesses dos
atores envolvidos (VENTURINI, 2010).

O conceito, aplicacdes e recomendagdes da cartografia de controvérsias foram
substanciais, nesta pesquisa, para embasar a escolha de casos a serem estudados.
Embora ela ndo implique no abandono ou adocdo de procedimentos metodoldgicos

especificos, pode-se considera-la um ferramental para abordar a hibridizacdo
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crescente em disputas ao longo de fronteiras disciplinares — como situagdes negociais
comerciais de servigos de design.

2.4.5 O design na perspectiva da TAR

Apés percorrermos os fundamentos da teoria ator-rede e pressupostos da
cartografia de controvérsias, nos debrugcamos sobre as contribui¢cdes que a TAR traria
a pesquisa em design. Se a proposta comercial de design nasce de um problema de
design, é sobre o design que devem incidir as luzes da TAR para beneficio desta
investigacdo. Embora a maioria dos estudiosos da TAR nao faca referéncias
especificas ao design, sua producéo analisa o vir-a-ser de objetos, a forma como estes
funcionam e como sao capacitados a agir (YANEVA, 2009), o que torna essa
perspectiva Util para analisar seus processos. O modelo analitico da sociologia da
traducao seria, portanto, uma maneira de extrair a multiplicidade de atores e acgoes
envolvidas na evolucéo do design (TERREY, 2013).

O olhar da TAR sobre o design traz, consigo, uma reflexdo mais sutil e holistica
sobre o objeto, abordando-o ndo como uma questao de fato, mas como uma questéo
de interesse (LATOUR, 2008). Se objetos com seus scripts e programas de acéo
incorporados propulsionam e articulam novos la¢os sociais, o design dispararia formas
especificas de se encenar o social, condicionando, facilitando e tornando a socialidade
cotidiana possivel. Assim como ocorre com lacos legais, técnicos, artisticos e
religiosos, o design ajudaria a tornar o social duravel (YANEVA, 2009).

Adotar as lentes da TAR para o design deveria, a exemplo do canteiro de obras
de Latour (2012), implicar na investigacdo da cultura e das préaticas dos designers em
vez de suas teorias e ideologias. O foco recairia sobre as acdes e rotinas diarias de
artefatos e designers no espaco de producdo do design, relatando suas acdes e
transagdes (YANEVA, 2009).

Segundo Latour (2008), o design seria sempre um redesign, vinculado a
questdes, legados e problemas que o precedem. Todo ato de design, portanto,
representa uma associacao a entes existentes, nao havendo tal coisa como um design
totalmente novo. Nesse sentido, o design seria tanto um antidoto para comecos
absolutos quanto para solugdes definitivas — o trabalho de design nunca terminaria,

de fato.
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Quanto mais o0s objetos sdo tornados things®, mais questdes de fato sao
tornadas questdes de interesse. Se things sado assembleias, Latour (2008) questiona
se todo design ndo seria um design colaborativo — a propria definicdo das politicas de
questdes de interesse — mesmo se, em alguns casos, 0s colaboradores nédo fossem

visiveis, bem-vindos ou mesmo dispostos a colaborar.

“Um simples objeto, uma fechadura de porta, se torna uma ‘thing’, um
ajuntamento contestado de diversas demandas conflitantes, uma montagem
disputada que vai dividir e congregar e engajar novas assembleias de
humanos e ndo-humanos. Nos estudos em design, um novo artefato &,
frequentemente, um territdrio contestado.

Nesse sentido, um projeto de design ou uma ‘thing’ disputada de design se
parece mais com uma ecologia complexa do que com um objeto estético”
(YANEVA, 20009).

O “Prometeu Cauteloso”, corporificacdo do designer na visao de Latour (2008),
teria consciéncia dos sucessivos involucros, ou envelopes, em que atores Ss&o
envolvidos. Os envelopes, diretamente relacionados a filosofia de esferas de
Sloterdijke, sdo as diversas instancias, emaranhadas e sucessivas, nas quais os atores
sdo embebidos — seus sistemas de suporte a vida ou, em um paralelo com a TAR,
suas multiplas redes. E importante frisar a principal intencéo de Latour ao trazer os
envelopes a discussao: ndo haveria tal coisa como “o nada” além das fronteiras de
uma realidade, e sim outros envelopes sucessivos, sistemas de suporte a vida, dentro
de cada envelope estudado. Se transpusermos a reflexdo para o contexto desta
investigacdo, vemos as redes de producdo da proposta comercial e do projeto de
design conectadas a outras redes exteriores aos departamentos e organizacdes
envolvidas. Para efeito de andalise dentro de um quadro temporal definido, pontualiza-
se e simplifica-se boa parte dessas redes externas, mantendo-se a consciéncia de
que podem ser abertas em estudos posteriores — ou reveladas a partir de
controvérsias.

Outra pontualizacdo, dessa vez para dentro, ocorre nos relatos de processos
de design: o préprio design abarcaria uma complexa rede de agéncias raramente
levadas em consideracédo pela teoria do design, em que designers sao acoplados a

nao-humanos e mal podem conceber um novo objeto sem estarem assistidos ou

5 O termo thing (em portugués, coisa), tem em sua origem etimologica espacos de assembleias. A
analise do termo por essa luz sugere que objetos sejam analisados por suas capacidades mediativas.
6 Filosofo alemdao, Sloterdijk aborda,em sua trilogia “Esferas”, espacos de coexisténcia que revelam
informacdes essenciais para a compreensdo do humano.
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amplificados por suas representacoes, ferramentas e dispositivos (YANEVA, 2009). O
desafio do designer seria aglutinar as questdes de interesse, elaborando um
panorama das controvérsias inerentes as intervengdes na existéncia material e
lancando, para isso, méo da geracéo de relatos dos processos e praticas do design
(LATOUR, 2008; YANEVA, 2009).

Apds percorrer os referenciais do problema de design — desafio maior da
proposta comercial - da emergéncia de requisitos necessaria ao enquadramento do
problema e da teoria ator-rede e associacdes em agregados hibridos, conduzimos
nosso olhar para a perspectiva dos boundary objects, percorrendo referenciais sobre

esse tipo — ou instancia — de objetos na mediacao de relacdes projetuais.

2.4 Boundary Objects

Neste subcapitulo, serdo analisados os fundamentos da abordagem dos
boundary objects e sua articulagéo dentro do projeto de design a partir de autores de
diversos dominios.

Ao entendermos que a proposta comercial € um artefato produzido através de
um processo de emergéncia de requisitos, marcado pela incerteza e ambiguidade
inerentes a confluéncias de diversas mentalidades, torna-se instrumental nos
abastecermos de referéncias sobre a interacdo entre diferentes object worlds
(BUCCIARELLI, 2002) dentro de contextos colaborativos. Consistindo em uma
abordagem mais dinamica do que a mera traducdo linguistica entre os varios
universos envolvidos, o conceito de boundary objects articula modelos mentais (ou
object worlds) distintos, expondo divergéncias e fomentando a compatibilizacdo de
interesses. Nesse sentido, o conceito de boundary objects pode auxiliar na
interpretacdo da proposta comercial como articuladora de divergéncias e pontos de
vista conflitantes no processo de design.

A génese da perspectiva dos boundary objects foi proposta por Star e
Griesemer (1989), ao explorarem a coexisténcia entre a heterogeneidade e a
cooperacao. Os autores investigaram como grupos de pessoas diferentes interagem
guando séo postos trabalhando conjuntamente em um interesse comum - ainda que
haja divergéncias em relacdo a objetivos e visdes sobre suas préprias atividades e

sua relevancia dentro dos sistemas em que se inserem. Um mapa, um conjunto de
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planilhas, um espécime animal sdo alguns dos exemplos trazidos pelos autores ao
exemplificarem a flexibilidade do conceito dos boundary objects enquanto formato.

Essa flexibilidade, ou subestruturagdo da forma dos boundary objects, permite
aos membros de diferentes grupos ler diferentes significados particulares a suas
necessidades a partir do mesmo material. Essa maleabilidade é possivel porque o
material permanece flexivel (ou subestruturado) no uso em grupo e mais focado no
uso localizado (STAR, GRIESEMER 1989; HENDERSON 1991). Essa alternancia
entre a subestruturacao e a consisténcia nos serao providenciais em reflexdes durante
0 processo de pesquisa, pois podem ser conectadas a prépria visdo de Dorst (2015)
sobre o problema de design.

Segundo Star (2010), os esfor¢os de cooperagao em um projeto envolvem criar
entendimentos comuns, assegurando a confiabilidade das trocas ao longo de
diferentes dominios e reunindo informacgdes que reteriam sua integridade ao longo do
tempo, espaco e contingéncias locais. Sua proposta de um boundary object é definida
por trés componentes principais: a flexibilidade interpretativa, a estrutura das
necessidades e arranjos de processos informaticos e de trabalho e a dinamica entre
usos subestruturados e mais ajustados dos objetos.

A flexibilidade interpretativa de um boundary object reside em sua capacidade
de, a partir de uma mesma estrutura, comportar multiplas interpretacbes e usos
oriundos dos diversos mundos sociais envolvidos. A forma como o boundary object
se estrutura (e, consequentemente, estrutura a informacéao a ele relacionada) permite
a varios grupos trabalharem juntos sem, necessariamente, haver consenso. Segundo
Star (2010), o elemento mais importante na analise dos boundary objects é como as
praticas estruturam, e a linguagem emerge, a partir das atividades realizadas
conjuntamente. E possivel, onde necessario, que o objeto seja utilizado em escalas
diferentes pelos grupos envolvidos: em um ambito mais vago ou em um ambito
localizado dentro de um mundo social especifico, para trabalhos que nédo sejam
interdisciplinares. Os grupos que cooperam sem chegarem ao consenso oscilariam
entre as duas formas do objeto (STAR, 2010).

Podemos, a partir dessa visdo, observar como ela se articula a perspectiva de
enquadramento do problema de design proposta por Dorst (2015) e avancgar, em
desenvolvimentos futuros deste documento, na investigacdo de suas possiveis
conexdes. Ambas as abordagens lancam méao de estruturacdes flexiveis para lidar

com uma complexidade multipolar. A heterogeneidade é presente em ambas, ndo
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sendo objeto de repressédo - pelo contrario: a diferenca entre os object worlds dos
atores envolvidos acrescenta perspectivas e gera paradoxos (DORST, 2015), sem os
quais o enquadramento do problema de design ndo seria possivel. Da mesma forma,
a colaboracdo na heterogeneidade interessa a perspectiva da TAR, incluindo uma
camada na andlise dessa heterogeneidade, referente a natureza dos atores —
humanos e ndo-humanos.

Um boundary object ndo dura indefinidamente: ao cessarem as diferencas a
serem negociadas, o boundary object torna-se uma infraestrutura, um conjunto de
padrées a ser seguido (STAR, 2010). Esse papel de infraestrutura permaneceria até
irromperem novas tensfes e o artefato retornar a condicdo de boundary object, e
assim sucessivamente. A transformacdo ciclica entre boundary object para
infraestrutura ndo estaria, necessariamente, vinculada a um momento temporal no
projeto, e sim ao nivel de entropia, convergéncias e divergéncias sucessivas no
decorrer deste. Entendemos, portanto, que especial atencdo deve ser empreendida
na observacao dessa entropia — tornando a cartografia de controveérsias anteriormente
abordada especialmente util nessa investigacao.

Em busca de exemplos mais préximos a pratica do design, observamos a
analise de Henderson (1991) sobre desenhos de engenharia, onde tais
representacdes seriam os blocos de construir do design tecnoldgico e da producéo. A
autora pondera que essas representacdes serviriam como “cola social”, tanto entre
individuos quanto entre grupos, facilitando a cognicao distribuida no trabalho de
design em equipe. Ao passo em que atuam como dispositivos de alistamento,
organizando a participacdo em grupo, as representacdes também seriam boundary
objects, facilitando a leitura de significados alternativos pelos varios grupos envolvidos
no processo de design. E possivel enxergarmos semelhancas com a situacéo da
proposta comercial, ela propria um dispositivo de alistamento de atores e recursos,
estruturada de forma a permitir uma articulagdo dos interesses e visbes de uma
diversidade de atores nas organizacdes envolvidas. Como o trabalho ao longo de
fungbes ocasiona problemas nas fronteiras de conhecimento, o uso do boundary
object tornaria possivel representar, aprender e transformar conhecimento para
resolver as consequéncias dos atritos dos choques de mentalidades.

Haveria tal coisa como um bom ou mau boundary object? Frente ao fato de que
um objeto possa ser um boundary object em uma dada situacao de fronteira e ndo em

outra, as variaveis parecem repousar sobre a relacdo entre o objeto e os object worlds
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gue devam ser associados na colaboracdo heterogénea. Carlile (2002) reflete sobre
as caracteristicas que uma ferramenta, método ou objeto devem possuir para mediar
a resolucéo conjunta de problemas em diferentes tipos de fronteira: em uma fronteira
sintatica, o boundary object deve estabelecer uma sintaxe, ou linguagem,
compartilhada para que os individuos representem seu conhecimento; em uma
fronteira semantica, prové meios para individuos explicitarem e aprenderem com suas
diferencas e dependéncias ao longo da fronteira; em uma fronteira pragmatica, facilita
um processo onde os individuos podem transformar o conhecimento de forma
conjunta.

Zurlo e Nunes (2015) associam a nocao de boundary objects a quatro
dimensdes diferentes em seu estudo: prototipos, reunides, exibicdoes e o proprio
projeto-piloto desenvolvido, sendo os prototipos a modalidade que mais trouxe
resultados enquanto boundary objects, por sua tangibilidade. O projeto-piloto, no
entanto, ilumina a possibilidade de utilizagdo de ferramentas estratégicas como
boundary objects (SPEE, JARZABKOWSKI, 2009; ZURLO, NUNES, 2015). Sabe-se
gue o uso de ferramentas estratégicas nédo € apenas instrumental, mas moldado por
dindmicas sociais e politicas entre atores e pelas propriedades dessas ferramentas.
Tais instrumentos, portanto, podem servir a propdésitos sociopoliticos, sendo
empregados para gerar discussdes estratégicas. Nesse sentido, a relevancia desses
dispositivos recai ndo sobre seus resultados analiticos, mas sobre a habilitacdo de
relacbes sociais que provéem, muitas vezes revelando fronteiras dentro das
organizacfes (SPEE, JARZABKOWSKI, 2009). Consideramos esta ultima reflexao
especialmente relevante para esta investigacao: os boundary objects ndo se resumem
a transpor fronteiras mas, em situacdes de maior complexidade, as revelam. O
sucesso de sua utilizacdo € dependente da complexidade residente e das fronteiras
de conhecimento existentes na organizacao.

Seriam, contudo, todos os boundary objects detentores das mesmas
propriedades de mediacdo? Star e Griesemer (1989) organizaram os boundary
objects em quatro tipos, contextualizados em seu estudo de caso de um museu:
repositorios, tipo ideal, limite coincidente e formulérios padronizados. Carlile (2002)
reinterpretou esses tipos de Star e Griesemer (1989) para um contexto de
desenvolvimento de novos produtos, classificando-os como repositorios (bibliotecas,
bases de dados, planilhas de custos), formularios ou métodos padronizados (padrées

para reportar achados, métodos para resolugcdo de problemas), objetos/modelos



54

(rascunhos, desenhos de montagem, prototipos, simulacbes em computador) e mapas
(gréficos de Gantt, mapas de processo, matrizes de workflow, simulacdes em
computador). Para Carlile (2002), o tipo de boundary object esta relacionado a

fronteira a ser negociada em cada situacéo estudada, como demonstra o quadro 2.

Quadro 2 — Tipos de fronteira do conhecimento, cate  gorias e

caracteristicas dos boundary objects

Tipos de fronteiras do Categorias Caracteristicas dos
conhecimento de boundary objects boundary objects
Sintatica Repositorios Representar

Semantica Formularios e métodos Representar e aprender

padronizados

Pragmatica Objetos, modelos e mapas Representar, aprender e

transformar

Fonte: Adaptacao de Carlile (2002). Traducédo da autora.

Em producdo mais recente, Stompff e Smulders (2016) propéem uma nova
categorizagcao de boundary objects para representacdes do design, classificados em

funcdo da fidelidade, nivel de abstracdo, preocupacdo preponderante e objetivo

(quadro 3).
Quadro 3 — Classificacdo de boundary objects

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4
Quando todo detalhe Um rabisco serve A esséncia de uma Ainda melhor que a
conta ideia coisa real
Alta fidelidade Baixa fidelidade Fidelidade muito baixa Alta fidelidade
Nenhuma abstracéo Rascunhado Icbnico Cuidadosamente
permitida construido e

expressivo
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Preocupacgédo com a Preocupacgéao com Preocupagédo com a Preocupagao com o

falha resolucao de convergéncia comprometimento
problemas

Produgéo de sentido Projetacéo Enquadramento futuro  Ganhar

comprometimento

Fonte: Adaptacao de Stompff, Smulders (2016). Traducdo da autora.

Havendo percorrido referéncias sobre as caracteristicas e propriedades de
mediacao dos boundary objects, a duvida sobre como e por quem eles sao criados
permanece relevante. Levina e Vaast (2005) sintetizam, no quadro 4, as diferengas
entre as situacdes em que o boundary object € designado e aquelas em que ele se

torna boundary object na pratica.

Quadro 4 — Nominacéao e designacao comparada a emerg  éncia na pratica

de boundary objects

Nominagao e Designagéo Na Prética

Boundary spanners nominados:  agentes que
foram encarregados pelos agentes
empoderados em dado campo para

desempenhar determinados papéis na
transposicao de fronteiras em diversos campos.

Boundary spanners na pratica:  refere-se aos
agentes que, com ou sem nomeacao, engajam-
se em cruzar fronteiras (navegando e
negociando) de diversos campos.

Boundary objects no uso: refere-se aos
artefatos que, com ou sem designac¢do, ndo séo
apenas incorporados com utilidade nas praticas

de diversos campos, mas também adquirem
uma identidade comum em praticas conjuntas.

Boundary objects designados:  Refere-se aos
artefatos que, devido ao seu design e
propriedades, foram nomeados como valiosos
para transpor fronteiras de diversos campos.

Fonte: Adaptacao de Levina e Vaast (2015). Traducao da autora.

As diferencas entre a designacao e a emergéncia do boundary object na pratica
reforcam o pensamento de que, na designacao, ha uma relacédo de poder na tentativa
de fixacdo de determinado artefato como mediador. Embora um boundary object
designado possa também ser um boundary object na pratica, percebe-se que a
mediacdo na pratica possui mais significado e se torna mais Util para o trabalho sendo
realizado (SPEE, JARZABKOWSKI, 2009).
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A situacédo da proposta comercial como boundary object do processo projetual,
analisada pelas lentes da TAR, permite enxergar além da colaboracdo na diversidade,
avistando também a sobreposicao de diferentes projetos de poder associados a cada
ator tangente a proposta. Pode-se indagar se a agéncia que ela exerce em relacao a
cada ator ndo seria singular, especifica a relagdo com ele. Avancando nas
indagacfes, perguntamo-nos também se seus componentes proprios e derivados
(artefatos-filhos, que herdariam inscricdes da proposta comercial) teriam propriedades
e agéncias diferentes em funcdo de suas morfologias (STOMPFF, SMULDERS,
2016).

O préximo capitulo apresenta um composto metodolégico elaborado a partir

das inquietacfes promovidas pelos referenciais tedricos aqui relacionados.
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3 METODO

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados neste
trabalho, sua fundamentacao e vinculagdo com os objetivos da pesquisa. O resgate
do problema de pesquisa, pois, € fundamental para que se possa compreender como
0 composto metodoldgico foi criado. Se a investigacao parte do desafio de estudar a
elaboracao da proposta comercial de servigos de design relacionada ao problema de
design, a partir das lentes da teoria ator-rede e enquanto boundary object, parece
necessario recorrer a dispositivos de investigacdo que se alinhem com as lentes
epistemoldgicas utilizadas.

Uma investigagdo ampla, abrangendo a criagdo de propostas comerciais de
todos os dominios do design, ndo seria possivel nos limites temporais desta
dissertacdo. Da mesma forma, entendeu-se que fazer um estudo de caso composto
por poucos casos de diferentes dominios ndo possibilitaria uma analise transversal
adequada. Optou-se por investigar trés projetos da mesma natureza, de ciclo similar
e escopo comparavel.

Por conveniéncia e maior possibilidade de levantamento de informacgdes, foram
escolhidos casos de projetos de construgdo de websites — servicos com escopo
localizado e da area de atuacdo profissional da pesquisadora. Uma indagacéao,
contudo, persistia: que fio condutor permitiria a comparacao entre os trés casos? A
experiéncia da autora na area poderia prover um modelo para a analise, mas
considerou-se essencial buscar outras visdes para mitigar sua subjetividade,
convocando-se outros especialistas em comunicagao digital para prover relatos e
reflexdes sobre a pratica profissional.

O percurso metodolégico foi, portanto, composto por dois movimentos. No
primeiro, uma pesquisa exploratoria percorreu a jornada de uma proposta comercial,
de sua criagdo ao encerramento do projeto, através de entrevistas com especialistas,
buscando compor um modelo de como esse percurso € realizado e que atores,
interesses e desafios sdo caracteristicos desse processo. No segundo, trés estudos
de caso sao relatados e constituem uma cartografia de controvérsias que perpassa e

critica 0 modelo ideal composto na etapa anterior.



58

Figura 8 — Percurso metodolégico

ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS

MODELO

i v

ESTUDO DE CASOS

Loep MODELO
v v v
Centrode Associacao Hospital
Convencoes Varejista

Fonte: a autora.

3.1 Entrevistas com especialistas

Sendo a autora, ela mesma, especialista dentro do mercado comunicacao
digital, em especial no modelo de agéncias digitais, considerou-se prudente buscar
externamente as fontes de informacao, mitigando eventual subjetividade na analise
dos casos a partir de uma visdo pessoal do negécio por parte dela. O primeiro
movimento metodolégico compreendeu, portanto, entrevistas em profundidade com
quatro especialistas do mercado de comunicagao digital no Rio Grande do Sul, em
busca de informacdes que propiciassem a elaboracdo de um modelo analitico da
pratica para analisar e compreender os trés casos estudados dentro de seu mercado.

3.1.1 Perfil dos especialistas
Os critérios para selecdo de especialistas convidados abrangeram visdo
sistémica e reflexiva sobre a venda e execucéo de servicos de criacdo de websites.
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Para cumprir esse requisito, prop6s-se que 0s entrevistados tivessem um minimo de
10 anos de pratica de mercado em comunicacao digital, experiéncia na venda de
servicos de design e participacdo na Associacao Brasileira de Agentes Digitais, a
ABRADI", entidade que congrega agéncias digitais e promove a melhoria de praticas
nesse mercado. Como os informantes deveriam ser profundos conhecedores dos
processos, riscos e potencialidades de cada decisdo tomada na composicdo da
proposta, escolheu-se a participacdo em cargos diretivos dessa entidade como critério
de selecéo, associado a conveniéncia e disponibilidade para entrevistas.

Os especialistas - um diretor, o atual presidente e dois co-fundadores (ex-
presidente e ex-vice-presidente) da ABRADI, aqui identificados por codinomes,

possuem os respectivos perfis individuais:

Quadro 5 — Perfil dos especialistas entrevistados

Identificagéo | Idade |Formagao Experiéncia

El 42 Graduacado em Profissional atuante desde 1998.
Comunicacéo Social
Trajetoria profissional como gerente de
MBA em Marketing e conteudo de portal, assistente de e-
Gestéo de Pessoas business, projetista, gerente de analise de
negocios, gerente de marketing,
empresario, consultor de estratégia para

agéncias digitais

Diretor de Estratégia da ABRADI-RS

E2 43 Graduacdo em Profissional atuante desde 1996.

Arquitetura e Urbanismo

Trajetoria profissional como empresario

MBA em Gestédo de de comunicacéo digital e gestor de
Tecnologia da projetos de Tecnologia da Informacéo na
Informacao Receita Estadual do estado de Sao Paulo.

Co-fundador e ex-vice-presidente da
ABRADI-RS

7 A Associacdo Brasileira dos Agentes Digitais, ABRADI foi criada em 2004 para mobilizar os agentes
digitais (agéncias, produtoras e demais empresas que operem no ecossistema de neg6cio de
comunicacao digital) em torno de propostas de consolidacdo do setor, auxiliando as empresas
associadas na gestdo de seus negdcios. A entidade estimula a colaboracéo ativa dos associados na
discusséo de normas e processos de exceléncia (ABRADI, 2016).
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E3

52 Graduacdo em

Engenharia Mecénica

Profissional atuante desde 1998.

Trajetdria profissional como engenheiro
de manutenc¢édo, Gestor de Vendas,
Diretor de Planejamento, Empresario de

Comunicacéo Digital.

Co-fundador e ex-presidente da ABRADI-
RS

E4

31 Graduacdo em

Tecnologias Digitais

Profissional atuante desde 2004.

Trajetéria profissional como designer,
webdesigner e empresario de

comunicacao digital.

Ex-presidente da ABRADI-RS

3.1.2 Roteiro das entrevistas

Fonte: pesquisa da autora

As entrevistas foram realizadas a partir de um roteiro referencial, que abordava

questdes essenciais para o0 esclarecimento da préatica de composicdo, negociacao e

tramitacdo da proposta comercial de um website. As perguntas eram realizadas de

forma conectada a narrativa do entrevistado, provocando aprofundamentos nas

respostas, deixando-o livre para desenvolver seu relato.

Uma visao sintética do roteiro pode ser conferida no quadro 6, conectando o0s

tépicos abordados aos objetivos de pesquisa e ao referencial tedrico principal.

Quadro 6 — Sintese do roteiro referencial de entrev

especialistas

istas com

Topico

Objetivo de pesquisa

Referencial tedrico

Compreender o papel da
proposta comercial como um
boundary object do processo
projetual.

Controvérsias normalmente
geradas na composicdo da
proposta comercial e ao longo
do projeto.

STAR (1989, 2010);
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Explorar as relagBes entre a
subdeterminacéo do
problema de design e a

Entendimento do processo de
composicao da proposta
comercial, emergéncia de

DORST  (2015), DORST,
CROSS (2001), SCHON (1983)

comercial nas tradugbes ao
longo do projeto de design.

envolvidos em cada uma das
etapas, formacdes mais
frequentes de grupos.

estrutura da proposta requisitos e abordagem do
comercial. problema.
Analisar a proposta | Atores humanos e interesses | LATOUR (2008, 2012), LAW

(1997, 1992), CALLON (1984,
1987)

Explorar as diversas formas
gue os artefatos derivados da
proposta de design assumem

Artefatos elaborados ao longo
das etapas e controvérsias
correspondentes.

STAR, GRIESEMER (1989),
STAR (2010), STOMPFF,
SMULDERS (2016)

ao longo das fases de
traducao.

Fonte: pesquisa da autora

3.1.3 Coleta de Dados

As entrevistas foram realizadas ao longo dos meses de outubro e novembro de
2016 e agendadas de acordo com a conveniéncia de cada entrevistado. Duas das
entrevistas foram realizadas presencialmente e duas por Skype, sendo posteriormente
transcritas e analisadas pela autora. A transcricdo pela prépria autora, e ndo por
profissional terceirizado, revelou-se essencial para perceber nuances, énfases e
indicios do investimento emocional de cada entrevistado no relato. As entrevistas

tiveram duracdo média de 49 minutos e 47 segundos.

3.1.4 Analise de dados

Embora no inicio do processo de coleta houvesse a intencdo da autora de
estabelecer categorias definidas para a analise de conteudo, os relatos dos
especialistas revelaram énfase na sequéncia de fases, atores humanos e artefatos no
processo projetual e influenciaram a opgédo por uma analise de contetdo empirico-
indutiva. Optou-se, pois, pela criagdo de um modelo do percurso da proposta
comercial ao longo das fases do projeto, valendo-se da informacéao relativa as fases
projetuais emergentes nos relatos. Dentro de cada categoria de fase projetual, foram
localizados os artefatos e atores humanos de cada organizacdo, assim como as

traducdes mais tipicas manifestadas pelos especialistas.
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3.2 Estudos de Casos

A investigagao proposta neste documento, visando clarificar como as propostas
comerciais se comportam como boundary objects ao longo do processo projetual,
comportou trés estudos de caso, com multiplas unidades de analise em cada um. Yin
(2003) posiciona os estudos de caso como modalidade adequada para abordar um
fendmeno em profundidade e dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes.
Nos casos estudados, observam-se multiplas fontes de evidéncia, que convergem
através de um processo de triangulacéo, orientadas pelo alinhamento prévio as
proposicdes tedricas que guiam a coleta e analise de dados. (YIN, 2003).

3.2.1 Escolha dos casos

Foram escolhidos, para o estudo, trés processos de negociagao, planejamento
e criacdo de websites de média complexidade, envolvendo uma agéncia digital e uma
empresa cliente. Os casos escolhidos tiveram, como agéncia digital, a empresa da
qual a pesquisadora é socia, aqui denominada “Agéncia “A™. Tal expediente foi
adotado visando facilitar o acesso as informacfes da etapa comercial, normalmente
impermeaveis a investigacao de terceiros, em especial concorrentes. Além do acesso
as informacgdes da etapa comercial, observou-se que também as informacdes relativas
a etapa de producao foram disponibilizadas de forma abundante, beneficiando a
analise de artefatos e traducbes. Compreende-se que o0 estudo de casos onde o
pesquisador esta, direta ou indiretamente, envolvido possui limitagcdes inerentes a
essa condi¢ao. Contudo, tal pratica, como acima observado, proporciona uma posi¢ao
privilegiada na observacéo e acesso a informacéo para estudo dos casos.

Outro critério utilizado na escolha dos casos foi de que os projetos estudados
estivessem em andamento no momento da coleta de dados, de forma que as
mem©érias resultassem mais avivadas e propiciassem informacfes mais ricas e
proximas a realidade. Optou-se por observar a controvérsia viva, como pontua
Venturini (2010), em que as disputas e acirramentos sdo mais evidentes. Em virtude
dessa decisao, o ponto de corte final da analise sujeitou-se aos limites temporais desta
investigagdo, uma vez que cada caso evoluiu em velocidades diferentes. Em todos os
trés estudos, contudo, pdde-se coletar elementos suficientes para a analise

pretendida.
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Optou-se por escolher projetos de média complexidade de escopo, em
organiza¢des nas quais a dindmica dos processos de decisao envolvesse diferentes
grupos de atores e tornasse necessarios sucessivos alinhamentos e acordos para a
consecucao dos trabalhos. Se, de acordo com Latour (2012), as controvérsias revelam
pistas sobre as traducdes, buscou-se casos onde o potencial de controvérsia pudesse
contribuir para iluminar a mediagao de relagdes por artefatos, a comecar pela proposta
comercial.

Os elementos observados foram, prioritariamente, relatos a partir de entrevistas
e arqueologia dos artefatos utilizados nas etapas comercial e projetual, alinhando o
olhar da pesquisadora a elementos que possam iluminar o problema de pesquisa.

Os trés casos escolhidos séo apresentados no quadro 7, de forma resumida.

Quadro 7 — Casos estudados e atores entrevistados

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Projeto

Website Institucional

Website Institucional

Website Institucional

Empresa cliente

Centro de Convengfes

Associagdo do Varejo

Hospital

Atendimento

Arquiteto de Informacéo

Atendimento

Arquiteto de Informacao

Entrevistados Coordenadora Coordenadora de Coordenadora de
Cliente Marketing Marketing Digital
Gerente de Projetos

Analista de Marketing

Digital

Designer
Agéncia digital Agéncia “X” Agéncia “X” Agéncia “X”
Entrevistados Comercial/Gestor de Comercial/Gestor de Comercial/Gestor de
Agéncia digital Contas Contas Contas

Atendimento

Arquiteto de Informacao

Fonte: pesquisa da autora.

Foram utilizadas, para coleta de dados, as técnicas de entrevistas em
profundidade e coleta de artefatos criados durante as etapas comercial e de producéao.
Inicialmente, pensou-se em chamar a etapa de producéo “etapa projetual”. Frente aos
artefatos e informacdes coletados, contudo, reconsiderou-se a nomenclatura, pois ha
evidéncia de que a etapa projetual inicia ainda na fase onde o projeto é dimensionado

e comercializado.
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O publico das entrevistas abrangeu profissionais envolvidos nos projetos na
agéncia digital e na empresa cliente. Buscou-se, em todos 0s casos, ter, no minimo,
o analista de marketing ou comunicacao, por parte do cliente, e o gestor de conta e
gerente de projetos, por parte da agéncia, como entrevistados, pois representam as
duas posi¢coes de maior articulagdo no processo e possuem visdo geral sobre as
traducdes realizadas. Nas empresas clientes, a quantidade de profissionais
entrevistados variou de acordo com a disponibilidade dos mesmos, condi¢do para que

houvesse aprovacéo da empresa para participar do estudo.

3.2.2 Roteiro das Entrevistas

Assim como ocorreu com 0s especialistas, as entrevistas com informantes dos
casos foram realizadas a partir de um roteiro referencial, que abordava questbes
essenciais para o esclarecimento da pratica de composi¢ao, negociagao e tramitacéo
da proposta comercial de um website. Ao contrario das entrevistas com o0s
especialistas, contudo, as entrevistas para os estudos de casos focaram em aspectos
localizados e especificos dentro dos mesmos tépicos — cada entrevistado era
guestionado sobre aspectos referentes a sua visao e participacao no projeto, e ndo a
uma visdo completa do percurso (caso sua participacao tenha ocorrido de forma mais
concentrada). As perguntas tomavam como base o proprio relato do entrevistado,
evitando interromper uma linha de raciocinio e estimulando-o a compartilhar o méximo
de informacdes possivel.

Uma viséo sintética do roteiro pode ser conferida no quadro 8, conectando os

tépicos abordados aos objetivos de pesquisa e ao referencial tedrico principal.

Quadro 8 — Sintese do roteiro referencial de entrev  istas com 0s

informantes

Objetivo de Pesquisa Topicos Referencial tedrico

Compreender o papel da | Controvérsias geradas na | STAR (1989, 2010);
proposta comercial como um composicao da  proposta | VENTURINI (2010)

boundary object do processo | comercial e ao longo do projeto
projetual.

Explorar as relacBes entre a Definicdo do escopo do projeto, | DORST  (2015), DORST,
subdeterminacéo do | requisitos apresentados e | CROSS (2001), SCHON (1983)
problema de design e a | surgimento da solugéo.
estrutura da proposta
comercial.
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Analisar a proposta Inicio do processo e atores | LATOUR (2008, 2012), LAW
comercial nas tradugbes ao envolvidos, formacao de | (1997, 1992), CALLON (1984)
longo do projeto de design. grupos, artefatos mediadores.
Explorar as diversas formas Artefatos elaborados ao longo | STAR, GRIESEMER (1989),
gue os artefatos derivados da das etapas e controvérsias | STAR (2010), STOMPFF,

proposta de design assumem correspondentes. SMULDERS (2016);
ao longo das fases de VENTURINI (2010)
traducao.

Fonte: pesquisa da autora

3.2.3 Coleta de Dados

As entrevistas foram realizadas ao longo dos meses de novembro e dezembro
de 2016 e agendadas de acordo com a conveniéncia de cada entrevistado. As
entrevistas foram majoritariamente realizadas presencialmente e gravadas em audio,
sendo posteriormente transcritas e unitarizadas. Houve uma exceg¢éo, no caso de uma
entrevistada que preferiu que o processo ocorresse via telefone, como condicéo para
participacdo. Assim como nas entrevistas com 0s especialistas, nesta etapa tambéem
a transcricdo e andlise foram realizadas pessoalmente pela autora, o que propiciou
grande fidelidade na percepcao de énfases e investiduras emocionais. No total, foram
realizadas 13 entrevistas, com 9 entrevistados (dois dos entrevistados, profissionais
da agéncia digital, participaram em trés projetos) e duracdo média de 26 minutos e 28

segundos.

3.2.4 Analise de dados

As entrevistas foram analisadas tomando-se por base o modelo analitico
elaborado na etapa anterior, a partir dos relatos dos especialistas. Organizou-se, pois,
0s relatos a partir do contexto de localizacao de cada informacao por fase de projeto,
com especial atencdo aos atores humanos e nao-humanos envolvidos. Essa
aplicacao do modelo resultou em um surpreendente desencaixe parcial que, embora
a primeira vista tenha suscitado duvidas sobre sua consisténcia, por outro permitiu

uma analise mais sofisticada das controvérsias existentes.
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4. APRESENTACAO DE RESULTADOS

A analise dos achados do presente trabalho foi realizada em duas etapas
sequenciais. Primeiramente, a partir da analise das entrevistas com especialistas,
pode-se compreender como a construcédo da proposta comercial ocorre na industria
da comunicacéo digital e como essa proposta influencia outros artefatos que mediam
relagdes entre individuos. Essa analise resultou em um modelo analitico, de carater
ideal, que foi, por sua vez, utilizado como base para a analise dos trés estudos de
caso.

Nos préximos paragrafos, serdo abordados os achados das entrevistas com
especialistas e o consequente modelo analitico gerado.

4.1 Origens, construcao e desdobramentos da propost  a comercial

A proposta comercial abordada nesta dissertagéo nasce da vontade entre duas
empresas (agéncia digital e empresa cliente) de aventarem possibilidades e termos
de uma relacéo comercial de planejamento e producdo de um website. Ao longo das
fases do processo, atores de diversas origens sdo agregados e, por sua vez, agregam
outros atores em mudltiplas traducbes. Nas descricdes a seguir, sdo abordados
elementos referenciais para os eixos de discussao dos casos a serem estudados mais

adiante, neste documento.

4.1.1 Fases, pessoas e artefatos envolvidos

a) Prospeccao
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Figura 9 — Diagrama esquemaético da fase de prospec¢ &o

PROSPECCAO
[ Trabalhos |, Apresentacio
anteriores . comercial @
o ATE e T e T AT e e e e e e e B> E_;E Reel
AGENCIADIGITAL C)
HUNTER
EMPRESA CLIENTE
ANALISTA DE MARKETING
GESTOR DE MARKETING
PRINCIPAIS A apresentacao comercial O portifélio da agéncia digital, consolidado em
A exibida pelo hunter ao formato Keynote, Powerpoint ou Reel, traz
TRADUCO ES analista de marketing representacoes de artefatos construidos em
credencia a agéncia como relacGes anteriores, notadamente com empresas e
capaz de atender a empresa desafios similares ao da prospeccao que se esboga.

cliente.

Fonte: a autora.

Uma proposta comercial € produzida a partir de uma demanda de um
orcamento feita por um cliente — uma empresa ou instituicdo - a uma agéncia digital.
Essa demanda, contudo, € originaria de um conhecimento prévio entre as duas
empresas, no qual a agéncia apresenta evidéncias, ao cliente, de que é
suficientemente capacitada para atendé-lo.

Essas evidéncias podem ser apresentadas pela agéncia digital ao mercado de
forma distribuida — através do website da propria agéncia digital, matérias na
imprensa, anuncios e premiacdes — ou direcionada, na forma de visitas dos agentes
comerciais da agéncia digital a um potencial cliente, normalmente denominado
“prospect” (E18, E39). Em ambos os casos, as credenciais da agéncia digital devem
ser capazes de seduzir os agentes do cliente, gerando nestes o desejo de trabalharem
com a agéncia digital e favorecendo, pois, o equilibrio de futuras negociacdes a favor
dos interesses da agéncia digital.

A selecdo das organizacbes — ou tipos de organizacbes — a serem

prospectadas séo relacionadas a critérios definidos no plano comercial estratégico da

8 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em: <https://goo.gl/EjNYI3>
9 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em: <https://goo.gl/xjKPwJ>
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agéncia digital, artefato que consolida as diretrizes comerciais e orienta as acoes a
serem empreendidas por seus agentes na busca por novos clientes (E1). Sugerem-
se, portanto, evidéncias de que esse artefato habilitaria uma filtragem das empresas
a serem prospectadas, delimitando o universo de atuacéo dos agentes comerciais da
agéncia digital.

A prospeccao (figura 9) se inicia com a visita de um profissional de novos
negécios da agéncia digital, muitas vezes denominado “hunter”, a executivos ou
analistas de marketing da organizagdo prospect, com o objetivo de apresentar a
agéncia digital a esta. Essa visita envolve a exibicdo de artefatos, como portifélios,
nos formatos Keynote ou Powerpoint e reels® com apresentacao de videos ilustrativos

dos principais trabalhos ja realizados pela agéncia (E3; E1).

“Se eu for encantar um cliente, é ébvio que eu vou preparar uma apresentacao
pré-venda, como um conceito, alguma coisa que ele precise tangibilizar,
visualizar, antes de falar em negécio. Entdo o ideal € que nem se fale em
dinheiro nessas situag@es. O ideal é ir I4 e dar um show, tu ndo ta falando em

escopo, nao ta falando em dinheiro, em preco e condi¢do de pagamento” (E1).

Esses artefatos — portifolios e reels - trazem uma visdo editada das
caracteristicas e feitos da agéncia digital, visando credencia-la como capaz e digna
de futuras solicitacbes de propostas de servico por parte da empresa cliente. O
mecanismo de alistamento € tdo mais forte quanto mais proximas forem essas
credenciais do problema a ser resolvido em uma hipotética colaboracéo entre as duas
empresas. Nesse sentido, as credenciais apresentadas através do portifolio ou do reel
sao narrativas de relacbes anteriores que trazem evidéncias para o interessamento e
engajamento do prospect na nova rede que o profissional de novos negdcios, ele
proprio um oficial de alistamento, tenta constituir. O informante E3 ilumina esse
raciocinio, relatando que o portifélio exibido nas reunides de prospecc¢éao traz solugdes

que provoquem a abertura de oportunidades para realizacéo de propostas comerciais.

“(...) monto um materialzinho direto pra la. E ai a gente apresenta como é que

funcionou o projeto do fulano. Como é que foi feito, a gente disseca o case e

10 Derivado do termo “house reel”, que significa o rolo de filme no qual uma produtora de comerciais
colocara aqueles que julga serem seus melhores trabalhos e que sera utilizado para a venda de tais
servicos (MARSHALL, 2002).
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contextualiza aquele case pra necessidade do cliente. E um ‘se vira nos 30'.
(...) em alguns casos a gente acaba fazendo ferramentas auxiliares para a

apresentacdo da proposta” (E411).

A escolha das empresas a serem prospectadas também obedece a uma légica
de conexdo com relacionamentos anteriores. Agéncias que estabelecem
relacionamentos profundos com segmentos especificos do mercado (por exemplo:
setor automotivo, cosmético, farmacéutico, etc), apds o encerramento de uma conta
(ou seja, de um relacionamento com cliente) favorecem novas prospeccdes dentro
desses mesmos segmentos, pois tém substancial vantagem competitiva frente a
concorrentes, pois jA possuiriam tanto profissionais quanto processos e base de
conhecimento relevantes dentro da area (E3).

“Quando tu vais para um processo de concorréncia ou de busca quando tens
muito conhecimento da indUstria, isso te d4 uma vantagem competitiva muito
grande. Entdo a tendéncia € que esse hunter também reforce esses pontos e
gue va prospectar onde se tem conforto, ndo onde ndo tem. Ai vocé tem uma
coisa: "ah, perdeu uma conta de ténis". Vai prospectar outra de ténis, ué. Vocé
sabe tudo, ja estdo ai as pessoas. Entao bate la: ndo vou trabalhar com Adidas,
quem sabe a Nike ndo me da uma chance. O tempo de aprendizagem € bem
longo, para uma inddstria nova. Até as pessoas se acostumarem... vocé vai

buscar la uma expertise no mercado, mas € sempre mais doloroso” (E3).

Assim como escolhas dentro do segmento atendido, a exploracao da rede de
contatos do hunter é uma estratégia reconhecida para quebrar eventuais barreiras a

tentativa de agendamento de visita na empresa prospect.

“(...) ‘'vamos cagar aquele cliente 1&’. Eu tento saber o ponto de contato.
Naquela empresa, eu vou conseguir fechar com o cara do marketing. Eu sei
guem é o cara? Se eu nao sei, eu tento descobrir. Vou pras redes sociais, ou
pro site, tento ler noticia, tentar cruzar... quem que é do marketing daquela
empresa, da comunicacao... quem é o cara da TI, quem sdo 0s proprietarios,
quem decide? Entéo eu tento buscar essa informacéo. Se essa pessoa ja esta
no meu circulo de conhecidos e amizades, ou se ja conheco o cara € mais
facil, eu bato na porta, eu ligo. Se eu ndo conheco, eu tento puxar de alguém:

‘bah 6 meu, me passa o contato la daquela pessoa que eu preciso’, sabe" (E4).

11 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em <https://goo.gl/ROvjYI>
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Entende-se, pois, que tanto a escolha das empresas a serem prospectadas
quanto a elaboracao de dispositivos que engajem essas empresas na proposta de
valor da agéncia digital sdo conectadas a relacionamentos, experiéncias, atores e
artefatos previamente constituidos.

Analisar a proposta comercial no contexto de prospecc¢ao implica, portanto, em
compreender quais sdo as relagcbes que |he dao origem e que artefatos

proporcionaram as condi¢des nas quais ela é gerada.

b) Abertura da demanda e mapeamento de requisitos

Figura 10 — Diagrama esquematico da fase de abertur a da demanda e

mapeamento de requisitos

ABERTURA DA DEMANDAE
MAPEAMENTO DOS REQUISITOS
E Mapa de
requisitos ORI
AGENCIA DIGITAL
COMERCIAL O
ANALISTA DE NEGOCIOS
EMPRESA CLIENTE
ANALISTA DE MARKETING
GESTOR DE MARKETING
PRINCIPAIS A RFP, composta pelo analista de O mapa de requisitos
2 keti lidada pel tor d é realizad ir d
TRADUGOES marketing, éutlizadapels. e v b
empresa cliente para fixar necessidades do cliente,
o escopo desejado. provocados pelo comercial
O analista de marketing alinha interesses e pelo analista de negdcios.

de grupos heterogéneos dentro da
empresa cliente através da consolidacao
de um documento que contemple as
demandas de todos, negociadas
internamente

Fonte: a autora.
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Segundo E212, a composi¢cado da proposta comercial se inicia com a demanda
da empresa cliente a agéncia por uma descricdo dos servigcos e investimento
necessarios para elaboracdo de um dispositivo que venha a resolver determinado
problema. O ator que realiza essa solicitacdo, pelo lado da empresa cliente,
normalmente € um analista, um influenciador de camada intermediéria dentro da area
de marketing, responsavel pela interface entre essa empresa e a agéncia (E1, E2).
Nem sempre, contudo, foi o marketing quem liderou a demanda por servicos de
comunicacao digital: no inicio das atividades de construcéo profissional de websites
no Brasil, entre o final dos anos 90 e a metade dos anos 2000, essa demanda era
realizada por profissionais de TI, pelo entendimento de que o website era, antes de
mais nada, cédigo — e cddigo deveria ser responsabilidade de programadores. Essa
condicéao trazia limitacbes ao projeto: aspectos funcionais eram privilegiados (como o
funcionamento em determinado navegador) em detrimento do alinhamento

estratégico com a empresa (E4).

“(...) a gente passou muito tempo falando com os carinhas da TI, eram eles
gue ditavam o que tinha que fazer no site. De uns cinco anos para ca, eu nao
me lembro do contato principal serem os carinhas da Tl. Normalmente eles
estdo juntos quando tem um suporte, um projeto com servidor, integracdes.
Mas as negociacbes, elas sdo sempre pela equipe da comunicacdo e

marketing ou a equipe comercial da empresa” (E4).

Os atores envolvidos pelo lado da empresa cliente, portanto, mudaram de
acordo com a mudanca no entendimento do que vem a ser um website. A medida em
gue as plataformas digitais se naturalizaram e sua lida tornou-se mais comum, seus
aspectos comunicacionais, conectivos e transacionais tornaram-se mais relevantes
(E2, E4). Os profissionais de marketing, como conectores principais dentro da
empresa cliente, trouxeram uma visdo mais alinhada com os pilares estratégicos da
empresa, agregando colegas de outras areas quando necessario (E2).

O analista de marketing, por sua posi¢cao na rede de relagdes entre a empresa
cliente e a agéncia digital, tem importancia estratégica: ele pode tanto impulsionar
quanto arruinar a negociacdo (E1). E necessario notar, contudo, que, embora sua
influéncia seja grande no processo de elaboragdo da proposta, esse profissional
normalmente ndo é o “decisor final”, necessitando apresentar a proposta para um

superior ou comité decisor (E2). A compreensdo desse profissional sobre

12 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em <https://goo.gl/30OhQZY>
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comunicacao digital nem sempre é ideal, o que constitui uma barreira para o avanco
da composicdo da proposta. Também se observa um hiato de conhecimento,
maturidade e entendimento de negocio entre o analista, que € o ponto de conexao
entre as empresas, e seu gestor, que € o decisor. O briefing que da origem a proposta
€ moldado pela visdo do analista, mas seus efeitos — a proposta, o projeto, a
implementacgao - sdo posteriormente julgados pela visao do gestor (E2).

A identificacéo do perfil e interesses do analista de marketing pode prover maior
seguranca no processo de elaboracéo da proposta comercial: 0 projeto ndo seria um
fim em si, mas um meio para a notoriedade e projecao profissional do mesmo dentro

da empresa (E1, E2).

“Na condicéo de funcionario, ele [0 analista de marketing] defende, antes de
mais nada, os interesses de preservacao do proprio emprego, de crescimento
dentro da empresa. Entdo ele procura apontar sucessos como parte da

influéncia dele e falhas como problemas dos prestadores de servigo” (E2).

Observa-se, portanto, que a proposta comercial ndo nasce em um cenario
neutro de interesses: os atores envolvidos possuem projetos proprios de poder
(CALLON, 1984; LAW, 1992) e o0 que pode se considerar “0 bem do projeto” varia
dependendo da perspectiva adotada.

Na agéncia digital, o profissional que recebe o pedido de proposta esta
estabelecido na &rea comercial e pode ter diversas denominacdes: executivo de
contas, analista comercial ou gerente de contas, por exemplo (E1, E2, E3). Para fins
de simplificacdo, nesta investigacdo sera utilizado o termo “comercial”’, ou “agente
comercial”. Esse profissional é responsavel, antes de vender, por compreender a
demanda do cliente e mapear seu processo de decisao (E1), ou seja: compreender a
morfologia e fluxos das redes que possam influenciar os rumos da proposta comercial
e do projeto. Os interesses do agente comercial flutuariam de acordo com sua posicéo
na empresa: agentes com participacao societaria tendem a considerar a contribui¢cao
do projeto para a saude da empresa, enquanto agentes sem participacdo societaria
tendem a considerar a contribuicdo que o fechamento do negdcio trara em termos de
comissdo de vendas (E1, E2). Portanto, assim como na analise da posicdo e
inclinagBes do analista de marketing, também na situacdo do comercial da agéncia
digital (e demais atores humanos doravante descritos) deve-se considerar que a
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tomada de decisGes envolve, em maior ou menor grau, 0S interesses e projetos
pessoais de cada um.

O agente comercial da agéncia digital, normalmente, possui formacdo e
experiéncia em areas como marketing e administracdo, que |lhe proporcionam uma
visdo sistémica do processo comercial. E comum que tenham passagem anterior por
postos de atendimento, producédo, geréncia de projeto ou planejamento em agéncias
digitais. Esse conhecimento da pratica os instrumentaria para mapear e entender a
complexidade de requisitos e embala-los em uma proposta articulada de servigos
(E2).

E importante pontuar que tanto o analista de marketing quanto o comercial da
agéncia digital ndo constituem agentes isolados, mas representantes e articuladores
de redes de outros atores dentro de suas organizacdes. Este estudo os entende, em
alguns momentos, como pontos de passagem obrigatéria dos outros atores
interessados e alistados na rede formada na ocasido de elaboracdo da proposta
comercial.

A solicitacdo do analista de marketing requer que o agente comercial elabore
uma proposta comercial para atender a determinado briefing, expresso ora no formato
de uma lista de itens a serem executados, ora como um desafio a ser vencido (E2,
E4). E interessante notar que esses pedidos - artefatos contendo inscricées dentro de
um suporte legivel (e-mails, arquivos PDF ou DOC), podem ser considerados
boundary objects, por permitirem a colaboragéo entre individuos de diferentes mundos
sociais (STAR, 1989). A partir de suas estruturas, eles propiciam dinamicas diferentes
a partir de seus sentidos de fechamento (no caso da lista de itens) ou de abertura (no
caso dos desafios) (STOMPFF, SMULDERS; 2016).

No primeiro caso, tipico de empresas maiores, em que o analista de marketing
entrega uma lista detalhada de elementos a serem planejados e construidos, esse
dispositivo se chama comumente RFP, do inglés request for proposal (pedido de
proposta). Nesse documento, o analista de marketing afirma ja ter decidido qual é a
solucdo ao desafio que enfrenta, desejando apenas a precificacdo dos servicos
necessarios para construi-los (E2, E4). O suporte usual da RFP sdo arquivos

fechados, ndo editaveis, em formato PDF, que insinuam, em seu proprio suporte

13 Uma RFP — Request For Proposal € um documento que consolida o escopo do projeto e o clarifica
para todos os envolvidos, incluindo designers, para cotacdo de recursos e controle da relacédo entre
projeto e custo final (FRIA, 2005).
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inviolavel, o sentido da decisdo ja tomada acerca dos elementos de escopo. E
relevante notar que, no caso da RFP, o enquadramento do problema de design
aparece implicito: ao apresentar a lista de elementos do projeto, o analista de
marketing afirma que a solucédo para seu problema ja se encontra delimitada em tal

profundidade que j& possa ter seus recursos previstos com razoavel seguranca (E4).

“(...) vocé sabe que a RFP, mesmo a maior, tem esquisitices. Normalmente, os
caras procuram modelos do que orc¢ar no site, pegam o modelo do orgamento
de uma empresa e mandam para outro fornecedor. VEm umas RFPs que sao
uns monstrinhos, que ndo fazem sentido. Ai quando tu vai de fato fazer, tu vé
gue aquilo é um puta de um problema, porque tu orca banana, eles querem

abacate. Foi inventar moda e ndo soube fazer” (E4).

O trecho acima representado, extraido do depoimento do informante E4,
explora o0s riscos inerentes ao enquadramento do problema ser realizado
rapidamente, sem reflexdo ou subsidio, para a confec¢do de uma RFP.

No segundo caso, mais comum, o analista de marketing solicita a agéncia
digital que proponha uma conformacéo de servicos que atenda a um desafio (por
exemplo, vender mais). O pedido, realizado por meio de e-mails ou oralmente, traz
em si uma provocacdo a abertura de possibilidades. Nesse caso, a agéncia devera
propor, ainda na etapa comercial, uma solu¢do que atenda as dores relatadas pelo
analista de marketing e detalha-la suficientemente para que possa ser precificada
(E2). Pode-se analisar a proposta comercial, nesse contexto, como um projeto do
projeto de design, determinando estratégias, formatos, elementos e recursos para sua
execugao.

A compreensdo da demanda do cliente, nos casos onde ndo ha uma RFP
fechada, envolve tanto entrevistas empreendidas pelo agente comercial com o
analista de marketing do cliente, leitura de eventuais documentos que este venha a
prover, assim como a analise de casos similares na industria e pesquisa desk para
fundamentar a proposicao da solucao e seu consequente orcamento.

O informante E2 pontua que a dificuldade principal ao se elaborar uma proposta
comercial de website € o fato de o cliente “ainda ndo ter muito claras as necessidades
do projeto” e que é comum que, ao longo do processo e com a intervencdo de Varios
atores dentro da empresa cliente, o escopo vire “de cabeca para baixo”. Dado o

ambiente de incerteza e a mutacdo do escopo, considera-se providencial analisar a
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proposta comercial tanto sob a Otica do problema de design e sua inerente
subdeterminagdo, quanto como um efeito de rede, examinando os atores e rela¢des

utilizados na tentativa de reduzir a incerteza sobre o objeto da orcamentacao.

c) Elaboracgéo da proposta

Figura 11 — Diagrama esquematico da fase de elabora ¢&o da proposta
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registrado no plano de horas.

Fonte: a autora.

O analista comercial, ao receber o pedido de proposta, aciona recursos humanos
dentro da agéncia para interpretar o pedido do cliente (uma lista fechada de requisitos
ou desafio aberto), alinhar os profissionais, alocar tempo e demais recursos
necessarios para a execucdo do projeto, produzindo um artefato que descreva e
consolide o acordo a ser proposto. Esses recursos auxiliares sdo profissionais lotados
na area comercial, mas com experiéncia e conexao com outras areas da agéncia
digital, notadamente de planejamento, producéo, operacao e financeiro (E1; E2; E3).

A analise do problema proposto pelo cliente e - se for o caso — do briefing
proposto por ele para responder ao problema latente normalmente é realizada por um

profissional com experiéncia em planejamento de projetos digitais (E1; E2). Aqui,
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pode-se observar um contexto fortemente associado ao processo de coevolucao do
problema de design, onde problema e solugdo evoluem ciclicamente. Esse
profissional realiza pesquisas, acumula referéncias situadas no contexto do projeto e
fora dele, elabora diretrizes e questiona os pressupostos do problema, muitas vezes
interagindo junto ao representante do cliente para reposicionar o problema antes de
oferecer a proposta comercial & sua apreciagao.

“Eu sempre coloquei isso [que construir uma proposta comercial de design ja
€ projeto]. A traducao correta de design é projeto, e ndo desenho. Entdo a
partir do momento que a pessoa te chama para conversar sobre uma ideia,
trocar uma ideia e pensar numa proposta, os dois ja estdo projetando. Tanto

cliente quanto agéncia ja estdo em processo criativo de elaboracéo” (E2).

O analista comercial recruta o profissional responsavel pela area de producéao,
normalmente denominado gerente de producéo ou gerente de projeto, para avaliar a
quantidade de recursos necessarios para a execucao da mesma. As métricas dessa
avaliacdo envolvem, no caso de recursos humanos, as horas a serem alocadas por
cada tipo de profissional para cada tarefa a ser executada. Essa definicdo parte nédo
apenas da experiéncia do gerente de producao, mas da base de conhecimento que a
agéncia digital acumula ao longo do tempo, registrada em sistemas internos, como
Intranets (E2). A estruturacéo da rede responsavel pelo projeto envolve, portanto, nao
somente o alistamento de recursos presentes, mas a conexao com redes localizadas
anteriores, disponiveis por meio de artefatos digitais colaborativos.

A precificacao da proposta envolve a conversao dos recursos humanos e nao-
humanos previstos em moeda corrente, assim como a distribuicdo desse afluxo de
recursos financeiros ao longo do tempo, de modo a nao gerar desencaixe entre as
despesas contraidas pela agéncia digital e os pagamentos do cliente (E1). Essa
andlise € realizada atraves de colaboracdo sobre planilhas financeiras, elas proprias
boundary objects que permitem a colaboragdo entre agentes da &rea financeira e
comercial da agéncia digital (E3). A consulta e envolvimento do profissional
responsavel pela gestéo financeira da agéncia digital conecta a proposta a rede de
outras demandas, recursos e fluxos dentro do sistema financeiro localizado da

empresa (E1).



77

A partir dos atores e competéncias listados acima, a proposta comercial é
construida trazendo, em suas inscricbes, 0s elementos de escopo, atores,
aprovadores, provedores de insumos, preco, prazo e alinhamento de expectativas.

Ha um tipo especifico de selecdo de agéncias digitais que merece, por seu
impacto na estrutura de tais agéncias, certo aprofundamento nesta descricdo de
processos: a concorréncia criativa. Tal concorréncia acontece quando uma empresa
cliente propde uma situacao-desafio e convoca agéncias digitais (de forma aberta ou
seletiva) para que estas apresentem estratégias e solucdes, muitas vezes ja
materializadas no design de interfaces, planejamento de comunicacao digital, pecas
promocionais, etc (E3). A situacdo-desafio € expressa através de um briefing de
carater aberto, que que se detalham elementos de contexto e o objetivo a ser
alcancado com as acdes a serem propostas. Nesse modelo, herdado da cultura de
compras da Publicidade, apenas a agéncia vencedora é remunerada pelo trabalho
realizado dentro da concorréncia — as demais arcam com o prejuizo pelos recursos
utilizados, muitas vezes de monta significativa.

Os critérios para escolha da agéncia vencedora, na concorréncia criativa4,
envolvem tanto o potencial criativo demonstrado através das pecas produzidas quanto
o0 investimento previsto para os servicos. Ndo ha, necessariamente, obrigacéo, para o
cliente, de executar o partido estratégico da proposta vencedora, 0 que ocasiona
situacdes onde é escolhido o fornecedor de menor custo e, a ele, pedido para que

execute a abordagem estratégica de outro concorrente, de custo superior (E2).

“(...) as apresentacdes tém, sim, a intencdo de tornar tangivel a promessa e,
por um lado, reduzir risco de escopo, tanto pro cliente quanto pra agéncia, e ja
ter um pouco claro o que vai ser feito. S6 que precisa equalizar sempre o
trabalho de fazer esses protétipos, essas apresentacdes visuais, ainda dentro
da cultura que se criou, de se fazer numa etapa em que tu ndo ta contratado
ainda. (...) E ai essa é a grande dificuldade, hoje, de se gastar recursos, investir
no cliente fazendo a proposta, participar da concorréncia, e muitas vezes nao
ser contratado e perceber que boa parte daquilo que foi proposto foi usado
como conhecimento para entregar de mdo beijada para outras empresas

executarem” (E2).

14 Ressalta-se que ha tipos de concorréncias em que a bagagem e o status da agéncia podem
influenciar seu desfecho. Contudo, o formato de concorréncia criativa aqui abordado utiliza a bagagem
da agéncia como credenciamento para a participacdo, mas analisa a solucdo ao desafio proposto como
forma de selecéo.
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E necessario pontuar que as concorréncias criativas, por vezes, ndo sio
formais: processos de concorréncia de propostas comerciais a partir de mapeamento
de requisitos, por vezes, requerem demonstragdes visuais do material a ser entregue,

para tangibilizar os itens descritos:

“Uma concorréncia muito grande muitas vezes exigia, além da formalizacédo da
proposta escrita, protétipos do que estava sendo proposto, diagramas,
normalmente em Powerpoint, apresentacdes equivalentes em Powerpoint,
também para aumentar o convencimento e também o desejo, pelo lado do
cliente. O cliente nao compra papel, ele ndo compra uma proposta escrita”
(E2).

A apresentacdo dos materiais de tangibilizacdo visa, por parte das agéncias
digitais, desequilibrar a concorréncia a seu favor. Se € sabido que todos os
concorrentes apresentardo propostas descritivas, abre-se a oportunidade de
diferenciacao para o concorrente que melhor tangibilizar os elementos descritos nos
termos de convencimento e desejo — respectivamente, fechamento e abertura.

A partir das informacgdes coletadas, torna-se possivel visualizar a proposta
comercial ndo como um artefato pontualizado, mas como uma rede de dispositivos e
artefatos mediando relacdes entre cliente e agéncia digital — sendo os artefatos
influenciados por e influenciadores dessas proprias relagdes. Enquanto sua
materializagao descritiva de funcionalidades visa permitir a interagdo de diversos
atores visando a convergéncia de perspectivas, as externalizagdes propiciadas pelas
apresentacoes visuais incentivam a abertura de possibilidades aos atores. Essas
reflexdes serdo retomadas mais adiante, na apresentacéo do estudo de casos e na
discussao desta investigagao.

d) Negociacao
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Figura 12 — Diagrama esquematico da fase de negocia ¢ao
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Fonte: a autora.

ApoOs elaborada, a proposta € apresentada ou entregue ao representante do
cliente para que seja iniciado o ciclo de avaliacdo e negociagdo, sendo comum o
replanejamento, ajuste e equalizacdo da proposta comercial dentro desse processo
(E2).

Na negociacdo, 0s parametros de escopo, prazo, investimento e
responsabilidades da proposta comercial sdo negociados entre a empresa cliente e a
agéncia digital. Nesse momento, a proposta € um boundary object entre a equipe
heterogénea que se forma ao seu redor: pessoas da empresa cliente e da agéncia
digital, de diversos departamentos e niveis hierarquicos, normalmente representadas,
respectivamente, pelo analista de marketing do cliente e o comercial da agéncia
digital. A partir da proposta, sao geradas conversacdes e discussdes que culminam

na insercao, retirada e modificacdo de descri¢cdes, regras e alocacdes de recursos.

e) Contratacao
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Figura 13 — Diagrama esquematico da fase de contrat acgéo

CONTRATACAO

. =] Minuta
@ .......... ] [E] Minuta
. comercia

AGENCIADIGITAL

FINANCEIRO O
EMPRESA CLIENTE
1
PRINCIPAIS As notas fiscais sao emitidas e O contrato comercial, redigido pela drea de
o recebidas, respectivamente, operagoes da empresa de design, tenta demarcar
TRADUCO ES pelos profissionais das areas os limites e regular as relagoes entre as empresas.

financeiras de agéncia e cliente.

Fonte: a autora.
A contratacdo envolve a elaboracdo de documentos adicionais a proposta
comercial, que acrescentam outros dispositivos para regular as relagbes entre as

empresas além do escopo e investimento inicialmente propostos (E1).

“Quando aquele projeto é aprovado, ai a primeira coisa é geracdo de um
contrato de servico. Normalmente a gente tem um padrdo de contrato de
servico. Normalmente tem uma discussdo, que é conduzida pela pessoa
comercial, e ai se estabelecem todas as decisdes. Entdo o contrato também é

um momento comercial“ (E3).

O contrato, portanto, também é objeto de discussao entre as equipes de cliente
e agéncia digital, acionando atores até entdo ndo envolvidos no processo, como
analistas juridicos (E1). E possivel dizer que, mesmo na etapa de elaboracéo de
contrato, ha consistente negociagao entre os termos ali dispostos.

A elaboracgéo e validacdo da minuta do contrato comercial € acompanhada
pelos demais ritos comerciais, como previsao de cobrancgas, ativa outros atores dessa

rede projetual, incluindo analistas financeiros, juridicos e operacionais em cliente e
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agéncia (E2). Itens que, a primeira vista, podem parecer ritos administrativos banais,
como o agendamento de parcelas de pagamento, revelam conexdes mais profundas
com os fluxos e relagdes dentro das empresas envolvidas. Nao a toa, nessa definicao
sdo envolvidos atores das areas financeira e operacional de cada empresa, pois
conectardo ou ajustardo os dispositivos em negociacéo as necessidades e rotinas de
aprovisionamento e desembolso de recursos.

Ao contrato cabe dispor sobre os proprios mecanismos de modificacdo do
projeto, uma vez que esteja em curso. A partir da consciéncia de que projetos de
design mutam ao longo de seu desenvolvimento — ou por evolugao do enquadramento
ou por mudanca de elementos no cenario — o contrato carrega, dentro de si,

dispositivos que regulam como sera realizada a gestdo de mudancas:

“As regras de gerenciamento de mudanga devem estar la, dentro do contrato.
Mudancas para incluir, mudancas para excluir, transformar alguma coisa que
ja esta no escopo. Entéo todas essas situacdes elas devem estar previstas em
contrato, porque 0 que estd em contrato ndo tem o que discutir, tu vai la e

aplica a regra e ta pronto” (E1).

Nesse sentido, de acordo com o pontuado pelo informante E1, o contrato rege as
modificacdes que o acordo - que envolve escopo, prazo e investimento - terq ao longo
do percurso projetual. Se, em sua composi¢do, o contrato consistiu em um boundary
object para colaboracdo entre times heterogéneos, no andamento do projeto ele
regula, permitindo ou impedindo, novas relagbes e agenciamentos.

Os entrevistados E2, E3 e E1 ponderam sobre a inevitabilidade da mutagéo de
requisitos ao longo do projeto e a necessidade de previsdo de dispositivos, na
proposta comercial, que possibilitem a mudanca desses requisitos sem que a
sustentabilidade financeira do projeto seja ameacada. Pode-se entender esses
dispositivos como instru¢des para alteragdo das articulagbes de redes projetuais de
forma que, na impossibilidade de impedir a mudanca, que a estrutura de processos
projetuais cresca e evolua com ela. A documentacéo do projeto a medida em que ele
ocorre € citada como um meio eficaz para o controle da incerteza, consolidando
decisdes tomadas e protegendo a agéncia contra alteracdes de escopo ja aprovado
sem complementacdo orcamentéaria adicional (E2, E1). E possivel enxergar essa
documentacdo como a geracdo de um relato histérico que registra as evidéncias das

relacdes ocorridas para geracao de cada decisdo projetual. Esse relato, como artefato,
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articula o debate sobre o impacto das alteracdes solicitadas ou realizadas e protege

as previsdes orcamentérias alinhadas nos primeiros documentos comerciais.

f) Kick-off

Figura 14 — Diagrama esquematico da fase de
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Fonte: a autora.

ApOs a contratacdo, o0 projeto entra em processo de execucdo dentro da

agéncia. O inicio desse processo € acompanhado de ritos para a inscricgdo do mesmo

dentro das plataformas e mecanismos de colaboracdo da empresa, permitindo que

ele coexista com os demais projetos e processos que fluem através das redes da

agéncia. A identificacdo dos artefatos referenciais do projeto, como 0 escopo
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contratado na proposta comercial e o plano de execuc¢do, que comporta a previsao e
limite de recursos a serem utilizados, permite o acompanhamento da evolugédo dos
servicos ao longo do projeto e o controle da incerteza no gasto de recursos (E1).

Alguns atores, ja presentes na etapa comercial, podem articular a transicao
entre a proposta comercial e o plano de produgcéo — como, por exemplo, os analistas
de planejamento e producdo, além do préprio analista comercial. Esses atores
participam de reunibes-chave iniciais do processo como kick-off e planejamento,
acompanhando o processo até que o profissional de interface da agéncia com o cliente
— atendimento ou gerente de projeto — possa assumir completamente o projeto (E2).
Os profissionais de planejamento e producao facilitam a decupagem do escopo
projetado em unidades menores, que serdo gravadas em ambientes colaborativos
para controle de producao (E1).

A reuniao de kick-off é o apice dessa fase de iniciacdo do projeto na area de
producédo da agéncia digital. Nela, s&o apresentados escopo, atores humanos, prazos
e demais recursos e limites para o projeto. Essa é uma reunido critica, pois visa

confrontar quaisquer posi¢cdes que venham a colocar em risco a saude do projeto:

“Muita gente ndo quer criar tretal® no kick-off. Quando eu digo que, se for pra
fazer treta, cria no kick-off. Quer criar confusdo, quer criar controvérsia, cria no
kick-off. Porque ali da tempo de evitar um desastre. Depois que tu ndo fez o

kick-off, que o0 negdécio entrou na esteira, ai ja era, meu” (E1).

Na citacdo acima, o informante adverte sobre a necessidade de se “criar treta”,
ou seja, de se fomentar a controvérsia nas reunides de kick-off. A medida visa deixar
claras as posi¢oes individuais e, mais importante, alinhar todos os participantes em
relacdo as politicas contidas na proposta e no contrato.

A medida em que o projeto entra em execugdo, profissionais de diferentes
especialidades sédo envolvidos: planejadores, arquitetos de informacao, diretores de
arte, codificadores, analistas de sistema, desenvolvedores e analistas de testes,
dentre outros (E1). Os artefatos que fazem a mediacdo entre as equipes de agéncia
e cliente e entre os profissionais de diferentes especialidades da agéncia sao
ampliados e acumulados. Preservam-se os documentos da etapa de negdcios, com a
decupagem das propostas e acrescentam-se novos artefatos, como o termo de

abertura de projeto, onde se detalha o escopo e se inscrevem especificacdes de

15 Giria que significa confuséo, briga (ALVES, 2008).
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requisitos, funcionalidades, diagramas de base de dados, modelagem, wireframess,

layouts (E2).

Nas fases a seguir, descreveremos, de forma simplificada, as fases projetuais

pos-contratacado de um website.

g) Arquitetura de Informacéo

Figura 15 — Diagrama esquematico da fase de arquite  tura de informacéo
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Fonte: a autora.

Na etapa de Arquitetura da Informacdo, € estudada a distribuicdo das

informacdes, fluxos e interacfes a serem realizadas pelos usuarios no website. O

trabalho do Arquiteto de Informacdo se inicia na andalise do escopo do projeto,

detalhando-o funcionalmente para que seja um referencial para os colaboradores das

proximas fases. Apds esse detalhamento, ele inicia os estudos sobre a interface,

lancando maos de rascunhos, wireframes e protétipos navegaveis (E1).

16 Um wireframe é um guia visual que representa o esqueleto de uma interface (BROWN, 2010).
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Os artefatos criados, portanto, ndo se resumem a documentos longamente
elaborados. Rascunhos séo realizados durante reuniées ou como apoio ao processo
individual de raciocinio e elaboracédo de modelos, sendo compartilhados e objeto de
conversacao entre membros da equipe. Essas representagcdes nascem internamente,
em momentos de discussado e, posteriormente, sdo melhor elaboradas para serem
exibidas ao cliente (E2). Compreende-se que o olhar sobre os rascunhos possa
iluminar o estudo de momentos de intensa controvérsia dentro de um projeto,
consistindo em artefatos que propiciem a abertura de perspectivas sobre o tema em
elaboracdo (STOMPFF, SMULDERS, 2016). A baixa fidelidade dessa representagéo
€ um aliado para o descompromisso com a multiplicidade de detalhes envolvidos,

permitindo que se atenha a camadas mais essenciais do contexto analisado.

h) Layout
Figura 16 — Diagrama esquematico da fase de layout

LAYOUT

------------------------------------------
..........................................
------------------------------------------

NS 1 Protétipo
navegavel

AGENCIA DIGITAL

EMPRESA CLIENTE J)

PR| NC| PA|S Os layouts apresentam, com O protétipo navegavel simula, com grande
= fidelidade, o visual final das paginas do fidelidade, a aparéncia e condicdes reais de
TRADUCO ES website para validagao com o cliente. interacao com o website. Através dele, busca-se a

Nele, sdo langados mao de elementos estabilizagdo do projeto visual, visando a
que tanto trabalhem a favor do passagem para o fluxo de execugao.
engajamento do usudrio final quanto

do cliente aprovador.

Fonte: a autora.
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Na etapa de layouts, sdo criadas interfaces com o branding da empresa cliente,
seguindo as determina¢cdes de zoneamento, navegacao e interatividade determinadas
na etapa de arquitetura de informacao e materializadas nos wireframes.

Artefatos como layouts, ou os préprios wireframes (hoje ja integrados dentro de
uma visao de prototipos navegaveis), mais visuais do que requisitos textuais, Sdo mais

do que validacbes de etapas, e sim geradores de conversacao entre os atores.

“A partir do momento em que se apresenta o layout, primeiro se estabelece
uma discussdo e insights "poderia ser diferente”, "poderia ser assim"
[aparecem]. Existe sempre uma discusséo sobre layout, sobre direcdo de arte.
Porque ele € um artefato provocador. Isso é bom. Ele leva as pessoas a outros

territorios” (E3)

A partir do layout, como aponta E3, abrem-se perspectivas para novas
reflexdes entre os atores envolvidos, capazes de transporta-los a discussfes ainda
nao exploradas.

Na etapa comercial, € realizada a tentativa de se mapear os atores decisores,
por parte do cliente: quem aprova requisitos, wireframes e layouts do website, por
exemplo. Contudo, o aparecimento de aprovadores ou influenciadores ocultos da
aprovacao de layout de websites é citado como um fato relativamente comum, e que
traz riscos e instabilidade ao processo. Como esses atores ndo haviam sido
explicitados como parte da rede projetual, no momento de elaboracdo da proposta
comercial e no kick-off, suas expectativas e interesses nao foram mapeados, tornando
a aprovacao de um artefato, por sua parte, mais uma questdo de acaso que de

intencao projetual.

“(...) eu vejo que o forum de discussdo do projeto, todos os influenciadores,
seja os atores diretamente atuantes no projeto, mas também quem paga, quem
influencia, quem opina, o filho do cliente que vai olhar o layout e vai opinar em
casa... tem diversos atores, dos mais bizarros... e € um grande jogo. (...) muitas
vezes é pela prépria inseguranca de se esta se fazendo um bom investimento,
acaba querendo pegar opinido de pessoas de confianca, até mesmo familiares,

por incrivel que parega. (...) Ou entdo o cliente ter algum problema de

lembrancas de infancia em relacéo a certas cores e ndo querer que o layout

remeta aquelas cores proibidas, quase como um trauma de palhaco” (E2).



87

Se a dindmica acima, relatada por E2, for compreendida como uma influéncia
de outras redes nas quais o cliente esta envolvido (mas que estao ocultas no momento
de mapeamento de requisitos e briefing do projeto), é possivel refletir se o papel da
agéncia digital, para mitigar esse tipo de influéncia, talvez envolvesse delimitar mais
fortemente a rede projetual (ou sua identidade), de forma a excluir ou minimizar a
associacado dos outros atores em relagdo aos veios de influéncia no projeto, ou de
saber, de antemao, quais atores tém uma relacdo inquebrantavel com o cliente e tecer

estratégias para lidar com essa associacao.

1) Desenvolvimento

Figura 17 — Diagrama esquematico da fase de desenvo Ivimento

DESENVOLVIMENTO

AGENCIADIGITAL
ERENTE DE PROJETOS O
PR| NC| PA|S Os arquivos de layout sdo transpostos O gerenciador de contetido permite
= para o formato HTML/CSS, que os que o cliente possa atualizar o
TRADUCO Es habilita a se conectarem ao website com autonomia.

gerenciador de contetido através de
programacao adicional.

Fonte: a autora.

A etapa de desenvolvimento, levada a cabo por codificadores e
desenvolvedores, faz uso de artefatos acumulados ao longo das etapas comercial e
produtiva, além de produzir artefatos préprios, utilizados em discussdes inerentes a
essa etapa.

“Os artefatos vdo sendo acumulados... preserva-se 0os documentos da etapa

de negdcios, com propostas que serdo decupadas e ai comecga a fazer um
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termo de abertura de projeto, com detalhamentos da parte tecnolégica pra
fazer especificacdo de requisitos, especificacdo funcional, diagramas, pra
comecar a passar isso pras equipes de desenvolvimento, até mesmo todo o
universo de TI, desenvolvimento de software e comeca a ter diagrama de base
de dados, questdes de modelagem, casos de uso pra especificacdo pra

detalhamento do sistema (...)” (E2).

O volume de artefatos produzidos para reflexao projetual varia de acordo com
0 porte e complexidade do projeto. Quanto mais funcionalidades e integragbes com
outros sistemas, maior a necessidade de criacao de artefatos complementares para a

compreensao e discussao sobre o projeto (E2).

“E o raf ndo é s6 na parte de layout. Muitas vezes os diagramas de base de
dados, toda essa parte vai ser rabiscada em quadros mesmo, em equipe, pra

discutir em cima de diagramas, de pensar camadas de sistema...” (E2).

Os rafs?’, ou rascunhos, presentes em etapas anteriores de arquitetura da
informacdo e layouts, também estdo presentes na etapa de desenvolvimento,
permitindo a equipe debater sobre possibilidades de conexdes, integracbes e
estruturacdo da camada HTML/CSS. Nesse sentido, também s&o boundary objects

propiciadores da abertura de perspectivas.

J) Implementacao

17 Adaptacdo popular do original em inglés “rough”, descreve um rascunho esquematico, pouco
elaborado.
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Figura 18 — Diagrama esquematico da fase de implem entagéo

IMPLEMENTAGCAO

------------------------------------------
.........

AGENCIA DIGITAL

GERENTE DE PROJETOS

ANALISTA DE MARKETING
GESTOR DE MARKETING

ANALISTADE TI L)

PRINCIPAIS o ser\{itlj'o: co;\fiin:rdado etr)wolve (e] wetbsite instlalado. corlfigurado e
= especialistas de Tl de ambas as pronto para o lancamento

TRADUCOES empresas para estabilizarem uma rede representa um ponto de passagem

de dispositivos tecnolégicos que
conversam com plataformas ja
existentes dentro da estrutura da

obrigatéria para a finalizagao do
projeto.

empresa cliente.

Fonte: a autora.

Ao final da etapa de desenvolvimento, o website € testado, pelo gerente de
projetos e pelo analista de marketing, em relacdo a suas funcionalidades e recebe a
aprovacao, pelo analista de marketing, para ir ao ar, ou seja: para ser hospedado no
servidor final. Esse processo de implementacao, ao ser observado em minucia, revela
Varios processos componentes: a contratacdo do servidor de hospedagem, a
configuracéo desse servidor, o upload dos arquivos e pastas do website e 0 processo
de estabilizagdo, que compreende os testes e ajustes do comportamento do website
no servidor final (E1, E2).

Finalizado o processo de implementacdo, o website vai ao go live, ou seja, é
aberto ao publico através do redirecionamento do dominio (E1, E2).

As controvérsias dessa etapa se desenvolvem ao redor do confronto entre o
ambiente onde o website estava, na agéncia (ambiente de desenvolvimento) e o novo
ambiente, no provedor de hospedagem. O novo ambiente deve ser configurado de

acordo com os parametros técnicos estabelecidos no inicio do projeto e modificados
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ao longo deste em funcdo de eventuais modificagbes de funcionalidades que
requeiram componentes diferentes dos inicialmente programados para o servidor. Do
lado da empresa cliente, os atores relacionados a area de Tl participam mais
ativamente da conversacao, pois cabe a area de Tl das empresas gerir seu parque

tecnologico, 0 que inclui os espacos de hospedagem (E2).
k) Finalizacao do projeto

Figura 19 — Diagrama esquematico da fase de finaliz acéo

FINALIZACAO
\ 4
2| Termode
............ N ermode S

AGENCIA DIGITAL

EMPRESA CLIENTE

PRINCIPAIS O termo de quitagéo marca o
TRADUCOES itk oel B

elaboragao e producao do website que,
doravante, serd pontualizado.

Fonte: a autora.

“E assim, fecha o ciclo formalmente. Assina la o termo... e comemora. E ai
pode emitir a dltima fatura” (E3).

A formalizag&o da finalizacdo do projeto é realizada através da confeccéo e
assinatura de um termo de quitacédo, ou termo de aceitacdo do projeto (E2; E3, E1).
Esse artefato textual delimita o marco final do processo projetual e ressignifica todas

as demandas que ocorrerem ap0s esse marco como manutencgdes, ou pés-venda.



91

Pode-se analisar o termo de quitagdo como um agente do encerramento das
relacdes entre agéncia digital e cliente concernentes ao projeto especifico. Rompem-
se as obrigacdes de servico, por parte da agéncia e, em alguns casos, as obrigacoes
de pagamento por parte do cliente (caso o parcelamento coincida com a duracao do

projeto).

l) Pds-Venda

Figura 20 — Diagrama esquematico da fase de poés-ven da

POS-VENDA

AGENCIADIGITAL

EMPRESA CLIENTE

O contrato de manutencgao evolutiva

PRl NC'PA'S langa raizes para a frente, iniciando
TRADUCO ES uma relagio que, a0 mesmo tempo, &

nova mas também traduz elementos
das relagoes anteriores da produgdo
do website.

Fonte: a autora.

O pos-venda, também chamado de “manutencdo”, ou “manutencgéo evolutiva”,
ou mesmo “fase 2, 3, 4...”, € o0 conjunto de demandas relacionado a um contexto
prévio, projetual, mas que conta com escopo e previsdo orcamentaria proprias. A
vinculagcdo com o objeto anteriormente projetado reforca a continuidade de uma rede
projetual e de, pelo menos, parte das relagdes ali desenvolvidas (E3; E1).

A extenséo de atividades para além do fim do projeto pode sugerir algo mais
do que uma mera renovacao contratual: de forma tacita, é sugerido que o projeto e as
relacdes que o compdem sdo mais perenes, organicas e imprevisiveis do que afirmam

seus marcos e rituais de entrega.
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4.1.2 Modelo para o estudo de casos

A partir das contribuicbes dos entrevistados, elaboradas nas paginas
anteriores, este estudo propde um modelo que possibilita a visualizagéo das principais
traducdes ao longo do curso do projeto, conectadas a seus respectivos atores
humanos e ndo-humanos, em especifico os artefatos mediadores.

A figura 21 exibe o modelo, disponivel em tamanho maior e detalhamento de
traducdes no anexo Il deste trabalho. Roga-se ao leitor que, para melhor profundidade
de leitura, recorra ao modelo em anexo, em propor¢cdo ampliada, no apéndice C deste

documento.
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Figura 21 — Modelo a partir do relato dos especiali
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O modelo (figura 21) se desenvolve ao longo de um eixo temporal, em que as
diversas fases do projeto, pré e pés contratacdo, sdo alinhadas em sequéncia.
Entende-se o percurso projetual como todo o arco delineado desde a prospeccéao até
0 pos-venda.

Embora se assuma a simetria de grid de analise entre artefatos e humanos, o
grafico os apresenta de forma discriminada, para efeitos de clareza na compreenséo
da influéncia sucessiva entre os artefatos produzidos e dos humanos envolvidos em
cada organizacdo para cada traducdo mapeada. As linhas verticais conectam os
atores de cada traducdo — humanos e artefatos — e explicam a tradugéo, conectando-
a a uma legenda na parte inferior do gréafico (presente na versao em anexo).

E necessario lembrar ao leitor que, apesar de o modelo refletir a visdo de
especialistas qualificados dentro da industria da comunicacgéo digital sobre como o
processo comercial-projetual ocorre (ou deveria ocorrer) em uma relacdo comercial
entre uma agéncia digital e seu cliente, ele € um modelo ideal. Esse caréater de
referéncia, mais do que de perfeita adequacdo, sera abordado no proximo

subcapitulo.
4.2 Estudos de Caso

De posse do modelo construido a partir dos relatos dos especialistas, partiu-se
para os estudos de caso para confrontar o fluxo ideal de trabalho comercial e produtivo
com a realidade de organizacfes, atores, associacdes e projetos de poder em acéo
nos casos estudados. O modelo construido foi posto a prova: seria ele suficiente para
dar conta de toda a complexidade de relagcbes e mapeamento de artefatos
mediadores? Se a visdo dos especialistas reflete um modelo ideal da industria, estaria
esse modelo preparado para comportar cenarios em diferentes estagios de ebulicdo?

Como anteriormente comentado, os trés casos estudados foram escolhidos por
possuirem escopos de complexidade equivalente. O que néo foi revelado - até agora
- € que tal paridade de complexidade revelou-se traicoeira: embora os escopos fossem
comparaveis em extensédo e profundidade, descobriu-se, durante a investigacao, que
existiam fatores que desequilibravam tal equivaléncia, derivados das relacdes entre
0os atores: o numero de decisores e influenciadores, a flutuacdo estratégica e a
controvérsia derivada do atrito entre projetos de poder. Assim sendo, 0s trés casos

apresentados a seguir foram alinhados por ordem de complexidade de relacdes entre
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os atores, dado que o escopo formal dos trés casos é equivalente. Parte-se do caso
menos complexo, onde o modelo pode ser sobreposto com melhor ajuste, podendo-
se dizer que ha uma identificacdo maior entre as praticas ali empreendidas e o modelo
ideal previamente elaborado. A partir dele, os dois casos subsequentes ilustram
situagcdes com niveis crescentes de entropia e mecanismos diversos para controle da
incerteza em cenarios dindmicos.

A descricao de casos apresentada nesta dissertacdo preserva o anonimato das
organizacdes e individuos envolvidos. Tal decisdo foi tomada pela autora, visando
maior transparéncia nos relatos, imprescindivel para a emergéncia das relagbes de

poder envolvidas.

4.2.1 Caso 1: Website Centro de Convencdes

O Centro de ConvencBes € uma organizacdo vinculada a uma entidade
empresarial, cujo propdésito é prover solu¢cdes em espacos, servigos e equipamentos
para a realizacdo de eventos.

O Centro de Convencdes € atendido pela agéncia digital “X” desde 2007, sendo
o atual website desenvolvido por essa mesma agéncia. O projeto aqui estudado é fruto
de uma solicitacdo de remodelagem completa do website, frente & necessidade de
atualizacdo tecnologica e estratégica do website ante a mudanca do cenario
competitivo onde o Centro de Convencgdes opera.

4.2.1.1 Atores Humanos Informantes

Os atores humanos informantes do projeto estdo divididos entre as duas
organizacdes envolvidas — Centro de Convencdes e Agéncia “X” e foram entrevistados
para este estudo, sendo sintetizados no quadro 9, em relacdo a suas funcbes e
experiéncias profissionais, visando prover o leitor de informacgdes suficientes para
compreender evidéncias dos projetos de poder e modelos mentais de cada
informante. Os atores ndo-humanos surgiram através dos relatos dos entrevistados e

estdo presentes nesta analise.
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Relacdes
Publicas

Contabilidade (em curso)

Experiéncia de trabalho
no proprio Centro de
Convencdes e,
anteriormente, como
Técnico de Informética

Arquitetura e
Urbanismo,
Comunicacéo e
Marketing

Experiéncia de
trabalho na
prépria agéncia,
atendendo
empresas de
diversos portes
e segmentos, e
como professora
e instrutora de
projetos em
Comunicagéo
Digital

em projetos de
Arquitetura de
Informacéo e
Experiéncia do
Usuério

Quadro 9 - Atores humanos informantes presentes no Caso 1
Centro de Convengbes Agéncia “X"
Ator C1 Cc2 X1 (a autora) X2 X3
Cargo Coordenadora de | Gerente de Projetos Gestora de Head de UX Atendimento
Comunicagéo e Contas
Projetos
Funcéo Gerir a Coordenar a Mapeamento de | Projeto de Planejamento
Comunicagéo implementacéo do necessidades de | Arquitetura de operacional do
interna e externa sistema “U". prospects e Informacéo do projeto;
do Centro de clientes; website;
Convencoes; Conectar o sistema “U” & Desenvolvimento
gestdo de informéatica da | Elaboragéo da Analise de de cronogramas;
Promover a entidade empresarial e a | proposta fluxos a serem
comunicagao comisséo do projeto. comercial; percorridos Langamento de
entre os pelos usuérios. | tarefas na
departamentos; Negociacao de Extranet;
acordo
Relacionamento comercial; Gerenciamento de
com a imprensa. insumos, prazos,
Interagdo com atividades e
equipe de entregaveis.
projeto.
Experiéncia Formacédo em Formacéo em Formacédo em Experiéncia Experiéncia como

analista de
tecnologia da
informagéo de
grupo hospitalar,
webdesigner e
gestor de
producgéo de
agéncias digitais

Fonte: pesquisa da autora.

4.2.1.2 Fases do Projeto e Seus Artefatos Mediadores

As fases do projeto do website Centro de Convencdes, relatadas a seguir,

apresentam um fino ajuste com o modelo analitico desenvolvido a partir das

entrevistas com os especialistas. Dos trés casos analisados, este foi 0 que apresentou

menor nivel de controvérsia e incerteza em relacdo ao escopo — fato que aparenta
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bY

estar relacionado a centralizacdo da aprovacdo em poucas pessoas dentro da
organizacdo e a grande autonomia de decisGes que esse nucleo possui.

Embora o nivel de complexidade seja contido, os relatos demonstram as
ramificacbes anteriores e posteriores de um artefato projetual, ilustrando como um
artefato ndo é criado de forma absoluta, mas conectado a uma rede de artefatos
anteriores (LATOUR, 2008). Pode-se enxergar, nos exemplos abordados, como 0s
artefatos geradores e derivados da proposta comercial assumem diversas formas ao

longo do projeto, relacionadas a mediacédo que devam performar em cada momento.

a) Prospeccao

A prospeccéao inicial do cliente ocorreu em 2007, época em gque a Agéncia “X”
desenvolveu seu primeiro projeto para o Centro de Convencbes, o0 website
institucional. A apresentacédo da Agéncia “X” ao cliente ocorreu por meio do sistema
de entidades empresariais ao qual o Centro de Convencgdes é vinculado, sendo este
sistema ja atendido pela agéncia, que a indicou para desenvolver o website Centro de
Convencgdes (X118). Na prospeccdo, a época, 0s elementos entdo apresentados
envolveram os demais websites projetados e desenvolvidos para o0 sistema de
entidades empresariais, que credenciaram a Agéncia “X” como fornecedora capaz de
empreender projetos para o Centro de Convencgdes (X1).

b) Abertura e Mapeamento

O projeto em estudo foi iniciado diretamente na etapa de abertura e
mapeamento de oportunidades, pois o relacionamento projetual entre cliente e
agéncia ja existia desde o projeto anterior, tendo sido continuado através de
manutencdes sucessivas no website atual ao longo de seus 9 anos de duracao (X1).
A cliente C11 solicitou a agéncia “X”, via chamada telefénica com X1, que propusesse
uma remodelacdo do website, pois este ja estaria defasado, tanto em termos da
plataforma tecnoldgica utilizada quanto em termos da arquitetura de informacéo e
relacdo com o modelo de negécio do Centro de Convencgdes (C1).

A agéncia digital, na figura de X1, visando ampliar possibilidades de reflexao
sobre o0 escopo e evitando alinhar prematuramente um mapa definitivo do website,

desenvolveu uma apresentacdo no formato PPT na qual trazia referéncias de websites

18 As notacdes “X1” se referem ao relato da propria autora deste trabalho, na funcéo de informante.
19 Entrevista concedida a autora disponivel na internet em <https://goo.gl/po7AQk>
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que possuiam caracteristicas Uteis a reflexdo sobre o novo escopo do website (X1)
(figura 22).

Figura 22 - Reproducéao de slide da apresentacdo ini  cial ao cliente

BENCHMARKING

AME BC MINERAL EXPLORATION ROUNDUP ,
JAEE C,

e oy Vancouver Convention Centre
] i * Arquitetura limpa, clara e finamente

alinhada a um branding muito bem
definide

« Foco na captacao de eventos e na
facilidade ao visitante e ao expositor

« Humanizacao da organizacao: costura
com posts nas redes sociais

Fonte: Agéncia “X".

Mais do que defender caracteristicas especificas, o foco da apresentacao era
fomentar a reflexdo sobre hierarquia visual, fluxo de navegacgao, profundidade de
conteudo e interatividade com publicos diversos. Esperava-se que o cliente reagisse
as imagens exibidas, provendo subsidios que seriam Uteis a elaboracdo do escopo
(X1).

A apresentacdo foi exibida primeiramente de forma remota e preliminar a
cliente C1, por meio do software Skype e, posteriormente, reapresentada
presencialmente para ela e para outros integrantes de sua equipe. Na primeira
exibicdo da apresentacdo, os mapas e referéncias ali inseridos foram instrumentais
para o debate sobre novas possibilidades de arquitetura de informagé&o, branding e
conteudo do website (X1). Foi manifesta, por C1, a época, a necessidade de preparo
da apresentacao para exibicdo a uma audiéncia maior, formada por outros integrantes
do Centro de Convencdes e da area de Tecnologia do sistema de entidades
empresariais (X1). Os elementos ali contidos deveriam ndo so informar, mas também
provocar discussfes e engajar 0s participantes para contribuirem com insumos,

requisitos e reflexdes sobre como deveria ser o novo website.
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Segundo, C1, essa apresentacao de referéncias pré-proposta trouxe um novo
horizonte para o projeto, além de reforcar o credenciamento da agéncia digital que ja

havia sido iniciado em 2007:

“O que que eu achei barbaro desse trabalho, quando a gente
comecou a fazer: que as referéncias que vocés [a agéncia digital]
trouxeram... vocés entenderam o briefing. Porque as referéncias que
foram trazidas pra gente se basear pra montar o nosso eram bem de

acordo com aquilo que a gente tava esperando que fosse” (C1)

A apresentacgao, portanto, parece ter reforgcado a conexao e identificacao entre
as visbes do cliente e da agéncia digital, facilitando o processo de troca de
informacdes para a elaboracdo da proposta comercial.

Institucionalmente, a aprovacéo do projeto no Centro de Convengdes iniciou no
planejamento estratégico 2015, ocasido em que C1 levantou a necessidade de
producdo de um novo website, frente as mudancas de cenario tecnologico e
comunicacional. O website atual, lancado em 2008, apresentava-se defasado para
comunicacdo com uma audiéncia majoritariamente usuaria de smartphones, assim
como ndo explorava as possibilidades que o portifdlio de eventos do Centro de

Convencdes proporcionava.

“A gente tem autonomia porgue a marca é nossa. Entdo tudo o que acontece
com a marca a gente consegue fazer aqui internamente. E ai eu levei a
proposta "olha, a gente precisa atualizar, assim, assim", com base nas
justificativas todas que eu te dei. A gente foi avaliar os sites de alguns
concorrentes... mundo né, ndo tou falando Rio Grande do Sul nem Porto
Alegre. E ai eles entenderam que ta na hora de realmente mudar, ele se
prestou durante muito tempo - porque 2008 a 2016 é muito tempo - e ai ele fez

a aprovacao” (C1).

A inscricdo do novo website no planejamento estratégico, portanto, lancou as
bases para que a abertura de processo de contratacdo da agéncia digital fosse
possivel. Essa inscricdo proporcionou tanto uma abertura de possibilidades quanto a
limitac@o de recursos, uma vez que a inscricdo € dependente da definicdo de recursos

a serem aprovisionados.
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c) Elaboracéo da proposta

A elaboracao da proposta comercial foi baseada nas respostas e elaboragbes
do material-base presente na apresentacédo acima mencionada. O mapa inicial de
discusséo foi elaborado em maior mindcia e foi detalhado, textualmente, em uma
proposta comercial formal. A proposta inicial se organizava em torno de trés eixos
principais de escopo e funcionalidades, identificados com publicos diferentes: as
funcionalidades para o publico geral, elementos para organizadores de eventos e para
visitantes (X1).

A precificagdo foi calculada com base na quantidade de horas técnicas
estimadas de envolvimento de cada profissional a ser alocado no projeto. A estimativa
da quantidade de horas € oriunda de experiéncias anteriores da agéncia digital e &
retroalimentada por uma Extranet que registra tanto a previsdo quanto o gasto de
horas de trabalhos anteriores (X1). O investimento, portanto, € originario de
parametros estabelecidos em projetos anteriores (para o proprio cliente e para outros

clientes) e diretamente vinculado a complexidade estimada para cada caso.

d) Negociacao

Conforme posicionado por C1, o investimento total para o projeto havia sido
alinhado previamente no planejamento estratégico do Centro de Convencdes, sendo
limitada a quantidade de recursos para a execucao do trabalho. A negociacdo do
projeto realinhou investimento e, consequentemente, 0 escopo da proposta comercial.
O realinhamento envolveu a reducéo de funcionalidades de area restrita inicialmente
previstas para organizadores de eventos, 0 que representava um montante
consideravel em relacdo ao investimento total previsto para o projeto, dada a
complexidade desse tipo de desenvolvimento.

O corte de escopo foi sugerido pela agéncia digital, por meio de X1, a partir de
sua experiéncia prévia com o cliente, o que possibilitou entender quais seriam as
areas estratégicas do website e quais seriam aditivos bem-vindos, porém
dispenséaveis para um primeiro momento (X1).

A negociacgao, portanto, envolveu o realinhamento dos dispositivos de escopo
e investimento da proposta comercial em fungao de parametro de aprovisionamento
de recursos registrado nas bases de planejamento estratégico do cliente. Podemos

visualizar, preliminarmente, que a rede em formacao na ocasido da negociac¢ao sofreu
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alteracdes frente a dispositivos de outra rede, anterior e de hierarquia superior. Essa

discussao sera retomada mais adiante, neste documento.

e) Contratacao

A etapa de contratagéo do projeto envolveu a liberagdo do mesmo pelo centro
de custo envolvido dentro do sistema de entidades empresariais, sem necessidade de
elaboracéo de contrato adicional, pois o Centro de Convencdes ja havia assinado um
contrato anterior com a agéncia digital, de carater abrangente a todas as propostas
comerciais que viessem a ser realizadas (X1). Os elementos do contrato, firmado em
2007, arbitravam as relagdes de trabalho entre ambas as empresas, especificando
que detalhes inerentes a cada projeto (escopo, investimento, prazo e recursos) seriam
descritos e validados em propostas comerciais vinculadas a esse contrato.

Os elementos que chancelaram a execucao do projeto do website Centro de
Convencgdes, portanto, foram a assinatura da proposta comercial e a emissdo de
ordem de servico, por parte do sistema de entidades empresariais, tendo o contrato

comercial como base anterior e fundamental das relagdes.

f)  Kick-off

O kick-off do projeto, além de apresentar um escopo textual derivado da
proposta comercial, contou também com a reapresentacdo do Powerpoint que deu
origem a discusséo de escopo e referéncias, criado pela area de negocios da agéncia
digital, na figura de X1. Entende-se que esse documento, gerador das discussodes
sobre a estratégia do projeto, provou-se util tanto para envolver os novos atores
humanos do processo pelo lado da agéncia digital (gerente de projetos, arquiteto de
informacéo, diretor de arte, desenvolvedor) quanto para reavivar a discussdo nos

atores humanos do Centro de Convencgoes.

“A gente recebeu um briefing, um esqueleto muito bom da agéncia digital. Que
eram aqueles desenhinhos que estavam na proposta comercial com aquelas
setinhas. Aquilo para nds era muito importante. Porque como a gente tem
publicos diferentes, organizar o pensamento na hora de fazer a execugéo nos
ajudou bastante. Em cima daquele esqueleto foi mais facil para a gente olhar
e dizer ‘hmmm temos que pensar em tal coisa, hmmm isso aqui temos que
botar aqui, isso aqui tem que inserir, isso aqui tem que tirar’, ficou mais facil de

estruturar isso” (C1).
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Os mesmos artefatos utilizados para a etapa comercial — apresentacao PPT e
escopo textual da proposta — adentraram a fase projetual, ganhando outros usos,
perdendo algumas inscricdes (concernentes apenas aos fins comerciais) e sendo

traduzidos, progressivamente, para outros suportes e formatos (X1).

g) Arquitetura de Informacéo
A etapa de arquitetura de informacgé&o, embora oficialmente tenha iniciado apos
o kick-off do projeto, tem suas origens nos mapeamentos e artefatos construidos na
fase de mapeamento de demandas da proposta comercial (X1). Documentos gerados
para reflexdo projetual, como o mapa do website, sdo resgatados, comentados e
modificados para geracdo de um novo conjunto de artefatos proprios para darem

sequéncia aos novos passos do processo projetual, como mostra a figura 23.

Figura 23 — Mapa da informacé&o oriundo da etapa com ercial, adaptado

com anotagdes

Fonte: Agéncia “X".

Até mesmo etapas que ndo tenham sido contratadas como, por exemplo, a
area restrita para organizadores, sdo levadas em consideragdo como dispositivos que
serdo implementados futuramente e que devem ser compativeis com a estrutura a ser
projetada no tempo presente. Ou seja: a arquitetura do novo website deve ser flexivel

o suficiente para se adaptar a intervencoes futuras.
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O conteudo presente no mapa de informacdes foi analisado com base em sua
relevancia. Reunides internas na agéncia digital, com a equipe de projeto, envolveram
dindmicas em que 0 peso estratégico de cada elemento era ponderado. A partir
dessas ponderacdes, seriam calibradas as propor¢cdes e posicionamento de cada um
deles na interface (X2%). Uma das dinamicas utilizadas, representada na figura 24,
envolveu o agrupamento e selecdo de elementos com post-its, colados e
reposicionados em uma mesa ao passo que eram transmitidos, via video em tempo
real, para o Diretor de Arte da agéncia “X” sediado em Curitiba, de acordo com o relato
de X2.

Figura 24 — Dinamica de arquitetura de informacdo ¢~ om post-its

Fonte: Agéncia “X".

A transposicdo de um mapa para uma interface de wireframe requer um
deslocamento no formato, norteado por um alinhamento estratégico. Esse
alinhamento, j& presente na pesquisa inicial que resultou na apresentacdo comercial,

insinuava a prevaléncia de imagens sobre o texto.

20 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em <https://goo.gl/tT5qUP>
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“Eu acho que essa traducéo ficou muito clara com a questdo da exploracéo
das imagens. Porque quando tu abre uma foto maravilhosa e tu vé o cara do
Maroon Five com nosso patio (risos), ta dita a nossa grandeza. Eu néo preciso
escrever cinquenta paragrafos para dizer que ndés sSOmMOS um espaco
competitivo, tA estampado. Quando tu pega a parte do teatro, tu vé uma Maria
Bethania, um Charles Aznavour, ta ali, ta sintetizado. Mesma coisa pros
espacgos de sala: tu vé uma Lya Luft, tu vé um Dado Schneider, tu vé um
auditério cheio, tu vé os corredores cheios, todo esse DNA ta traduzido em
imagem. Entdo acho que o mais legal do site foi explorar o que néo precisa ser
dito” (C1).

Ao se analisar o depoimento de C1, pode-se perceber que o resgate visual de
evidéncias de diferenciais competitivos do Centro de Convencdes € estratégico, pois
explicita outros atores vinculados a este, que lhe emprestam prestigio. As conexdes
com Maroon 5, Maria Bethania e Charles Aznavour, explicitadas em fartura de
proporcdes na interface do website, coloca o Centro de Conven¢gdes no mesmo
patamar de prestigio que estes. Pode-se compreender, portanto, como as decisbes
de projeto tomadas na etapa de arquitetura de informacéao tornam o website um agente
potencial de formacao de grupos. Ao se notar, contudo, que essas decisdes remontam
a pesquisa e curadoria realizadas na etapa comercial, para producdo da apresentacéo
preliminar, pode-se entender que esse artefato inicial deu origem a essa formacao de
grupo e foi um elemento generativo de parte das decisdes projetuais.

A medida em que o posicionamento de elementos era definido nas interfaces,
constatou-se que o ritmo de producgéo e ajuste de wireframes ndo acompanhava a
velocidade de discussdes internas sobre a arquitetura de informacao (X2). Foi, entéo,
utilizada a técnica de paper prototyping 2 tornando mais pratica e visual a discussao
sobre o empilhamento dos elementos durante as reunides de projeto, como ilustrado
na figura 25. Assim como no exemplo anterior, com 0 posicionamento de post-its em
uma mesa sendo transmitido por video, também a prototipacdo em papel foi
compartilhada com o diretor de arte sediado em Curitiba, que também contribuia com

suas proposigoes (X2).

21 A técnica da prototipagem em papel — paper prototyping — envolve baixo custo e baixa fidelidade de
representacao, incentivando a ampliacdo de alternativas em processos criativos de colaboracéo
(SNYDER, 2003).
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Figura 25 - Fotografia e ampliacdo, a direita, de ¢ omposicdo da interface
do website utilizando-se a técnica de paper prototy  ping

Fonte: X2

As discussOes de projeto ndo se restringiam aos momentos de reunibes
presenciais: a troca de ideias entre os membros da equipe também ocorria de forma
assincrona, mediada por ferramentas de mensagens, em especial o Google Hangouts
(X1, X2). A ferramenta permite, além de envio de textos, imagens e chamadas de
audio e video, a producao de rascunhos rudimentares, chamados “doodles” (X2). Essa
funcionalidade permitiu que trocas rapidas de impressoes fossem realizadas com a
producdo de pequenas e despretensiosas representacdes de funcionalidades (figura
26).
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Figura 26 - Doodle produzido em chat do Google Hang  out

(IR\R

Fonte: X2

As decisbes de projeto tomadas a partir do material-base oriundo da etapa
comercial e das reflexdes sobre as possibilidades de exploragdo de suas variagdes
resultaram em wireframes das interfaces (figura 27), que atribuiam posicionamento,
hierarquia e funcionalidade aos elementos de interface (X1, X2). Pode-se observar
gue, das representacfes anteriores para o wireframe, houve um acréscimo
substancial no grau de definicho dos elementos. Enquanto as representacoes
anteriores visavam a abertura de perspectivas e a exploragdo de possibilidades,
encorajadas pela baixa definicdo visual, o wireframe incentiva o fechamento e a
definicdo de posicionamentos em carater permanente, de forma a transpor as

decisOes tomadas para a fase subsequente, de layout.

Figura 27 — Wireframe finalizado

Fonte: Agéncia “X".
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Mais adiante, na discussdao deste documento, serdo retomados os insights
relativos ao nivel de detalhamento das representacdes de projeto enquanto boundary
objects e o sentido pretendido para essas representacoes. Por ora, prosseguimos a

analise da trajetoria iniciada pela proposta comercial e seus dispositivos.

h) Layout

Na etapa de layout, o wireframe deu origem a uma camada graficamente
refinada de interface, alinhada com o padréo de branding do Centro de Convencgoes.
Na entrevista, C1 ressalta o nivel atipico de independéncia que o Centro de
Convencdes ganhou em relacdo aos demais nucleos (ou casas, para usar a
terminologia interna) do sistema de entidades empresariais no tocante a estratégia e
identidade visual. Essa independéncia atipica, segundo ela, tem origem em uma
condicao igualmente atipica da casa: o Centro de Convencgdes € ndo apenas a marca
mais lembrada de todo o sistema de entidades empresariais como também campeéo
de acessos em seu website e uma unidade de negocios independente e geradora de

recursos para o sistema.

“A gente, ao longo dos anos, conseguiu essa independéncia. A gente
conseguiu ndo, a gente batalhou por ela. O [sistema de entidades
empresariais] tem uma cara, e tem uma identidade, tem uma série de critérios
e todo um trabalho de imagem que é completamente diferente da nossa batida,
da nossa vibe. No momento em que a casa entendeu que a gente era uma
unidade de negécio e que 0 nosso publico toca numa outra batida, e eles nos
deram liberdade, a gente comecou a dar a nossa cara. (...) Do jeito que era
antes, era muito dificil. A gente nao tinha liberdade para nada, a gente nao
tinha liberdade de dar a nossa cara. E ai a gente tem que trabalhar com uma
roupa que nédo € a tua para comunicar com um publico que é diferente do da
casa. E impossivel. A gente ndo tinha esse poder de alcance que a gente tem

hoje se a gente nédo tivesse essa liberdade” (C1).

A partir do depoimento acima transcrito de C1, € possivel inferir que, assim
como a autonomia do Centro de Convencdes foi conquistada a partir de seus
resultados, seus resultados também sao influenciados pela liberdade que este tem em
romper com as associacdes a imagem do sistema de entidades empresariais. Esse

rompimento envolve o distanciamento de um sistema generativo de artefatos, que € o
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padrdo visual do sistema de entidades empresariais, favorecendo um sistema novo
de referéncias, mais dinAmico e permeavel e derivado das necessidades de mercado
do Centro de Convencoes.

Embora néo se deseje antecipar as elaboragdes do capitulo de discusséo desta
dissertacdo, € interessante pontuar aqui como o interessamento do Centro de
Convencdes envolveu o rompimento de associagdes de branding com as demais
casas do sistema de entidades empresariais. Um novo grupo € formado através dessa
decisdo de branding, posicionando o Centro de Convencbes em outra rede,
distanciada da rede institucional.

Figura 28 - Layout de interface da pagina iniciald o website

Fonte: Agéncia “X”.

O layout do website (figura 28), construido a partir da rede anterior de artefatos
(wireframe, protétipo em papel, post-its, mapa e escopo comercial), acrescenta uma
camada de branding que, enquanto traga contribuicbes originais pontuais, €
influenciada por materiais graficos desenvolvidos pelo Centro de Convencgdes (X1). A
equipe de projeto buscou investigar, junto ao cliente, quais referéncias visuais eram
utilizadas pelo Centro de Convencgdes em outros meios. Descobriu-se duas vertentes
em coexisténcia: uma, privilegiava tons sobrios, com predominancia da cor preta. A
outra apostava nas cores do logotipo: azul, verde e vermelho que, em alguns
materiais, identificam os trés espacos principais oferecidos (X2). Optou-se por esta

segunda alternativa, mais vibrante e passivel de interpreta¢des visuais mais variadas
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— buscava-se uma solucdo que pudesse gerar alternativas visuais abundantes e que
se adaptassem a demandas diferentes.

O layout levou em consideracdo, a partir das diretrizes de arquitetura de
informacéo ja mencionadas, que as fotografias de artistas em performance deveriam
ganhar destaque, pois seriam instrumentais para associar o Centro de Convencgoes
ao reconhecimento publico de tais artistas (C1, X2).

Figura 29 - Layout da pagina de eventos do website

Fonte: Agéncia “X".

A solucado desenvolvida envolveu conter areas ostensivamente coloridas com
0s tons institucionais, permitindo que as imagens dos eventos ganhassem destaque

e realizassem a associagao pretendida (figura 29) (X2).

i) Desenvolvimento
O desenvolvimento do projeto foi realizado em linguagem PHP, com base de
dados MySQL e gerenciador de conteudo Wordpress?2. Essas definicdes foram
alinhadas desde a etapa comercial, por sugestao da agéncia digital, em funcao do
requisito de que o website permitisse atualizacéo rapida e facil de informacdes pelo

Centro de Convencoes (X1). A definicdo do padrdo PHP-Wordpress representou uma

22 O Wordpress é uma plataforma de gestdo de contetdo, de codigo aberto e gratuita, utilizada
mundialmente e conectada a uma grande comunidade de desenvolvedores (WORDPRESS, 2017).
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ruptura no historico de desenvolvimento entre a Agéncia “X” e o sistema de entidades
empresariais, pois a tradicdo do sistema favorecia, historicamente, desenvolvimento
em plataforma Microsoft (linguagem ASP ou ASP.NET, base de dados Oracle e
gerenciador usualmente proprietario)(X1). A proposta comercial, portanto, consolidou
0 rompimento com a rede tecnoldgica existente, alinhando a nova solucdo a outra
rede, mais aberta e ubiqua. O artefato que propiciou o engajamento do Centro de
Convencgdes nesse novo arranjo foi a apresentacdo Powerpoint exibida quando do
inicio das conversacgOes, utilizada também internamente, na organizacdo, para
convencimento e engajamento dos decisores.

Enquanto a transposi¢cao dos layouts para o formato HTML e a insergcéo de
programacao PHP nos mesmos ndo apresentava dificuldades ao processo, por se
tratar de composto tecnoldgico ja dominado pela agéncia digital, a integracdo do
website com 0 novo sistema de gestdo de eventos do sistema de entidades
empresariais representava um ponto critico do processo, por sua complexidade. O
novo sistema de gestao de eventos, “U”, requeriu mais tempo e recursos do Centro
de Convencdes do que inicialmente planejado, retardando a integracdo com o mesmo
no website (X2). Como a implementacao do novo sistema foi realizada pelos agentes
do proprio sistema “U” e pelos profissionais de tecnologia da informacéo do sistema
de entidades empresariais (C22), ndo havia ingeréncia da agéncia digital ou
possibilidade de aceleracéo do processo (X2).

A implementacdo do novo sistema, portanto, consistiu em um ponto de
passagem obrigatéria para a implementacdo do website — sem ela, os interesses do
Centro de Convencdes, do sistema de entidades empresariais e da agéncia digital n&o
foram atingidos.

Até a data de finalizacdo desta dissertacédo, o novo sistema ainda nao havia
entrado em funcionamento oficial. Portanto, esta analise se encerra na fase de final

de desenvolvimento, por limitagdo temporal.

23 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em: <https://goo.gl/HmDzSQ>
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4.2.1.3 Aplicagéo do Modelo

Ao aplicarmos o0 modelo desenvolvido anteriormente ao caso em estudo (figura
29), observa-se que ha substancial similaridade com o modelo original, tanto nas fases
projetuais quanto na tipificacdo dos atores envolvidos.

Pode-se creditar essa similaridade com a complexidade relativamente baixa do
contexto e da demanda, pois jA haviam relacdes anteriormente consolidadas e
requisitos mapeaveis para elaboracédo do escopo. A independéncia dos decisores na
organizacao também parece ter facilitado a estabilidade das fases do projeto.

Rogamos ao leitor que consulte o apéndice D deste documento, versao
ampliada da figura 30, para melhor conforto e profundidade de leitura.
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Figura 30 — Modelo analitico aplicado ao Caso 1
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4.2.2 Website Associagéo Varejista

A Associacao Varejista estudada neste caso € uma associacao civil sem fim
lucrativo, que visa capacitar o meio empresarial, com mais de 4.000 empresas
associadas. Fundada no inicio da década de 60, a entidade visa o intercambio de
informagbes entre os lojistas, defendendo seus interesses e promovendo o
aprimoramento empresarial.

A Associacédo Varejista ja havia sido atendida pela agéncia digital “X” em 2015,
para manutencdo pontual no website entdo vigente da entidade, desenvolvido por
outra agéncia digital. Ao longo do processo de manutencao, constatou-se que os plug-
ins utilizados necessitariam ser trocados, o que deu inicio a uma discusséo, dentro do
departamento de marketing da associacao, acerca da viabilidade de desenvolvimento
de um website inteiramente novo, que refletisse 0 momento atual da entidade.

O projeto aqui estudado teve sua origem nessa discussdo em torno da
relevancia do website entdo vigente frente aos desafios da entidade para o ano de
2017.

4.2.2.1 Atores Humanos Informantes

Os atores humanos informantes do projeto estao divididos entre as duas organizagdes
envolvidas — Associacdo Varejista e Agéncia “X” e foram entrevistados para este
estudo. Os atores nao-humanos surgiram através dos relatos dos entrevistados e

estdo presentes nesta andlise.

Quadro 10 — Atores humanos entrevistados parao Cas 02

‘ Associacio Varejista ‘ Agéncia “A”
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segmentos, e
como
professora e
instrutora de
projetos em
Comunicagéo
Digital

Ator V1 V2 V3 X1 X2 X3
Cargo Coordenadora | Analista de Designer Gestora de Head de UX Atendimento
de Marketing Comunicagéo Contas
Digital
Funcéo Geriro Gerir e operar | Criar pecas Mapeamento Projeto de Planejamento
Departamento | o marketing publicitarias, de Arquitetura operacional do
de Marketing e | digital da colaborar na necessidades | de projeto;
sua relagédo a Associacéo resolucdo de de prospects e | Informacao
todos os Varejista. problemas e clientes; do website; Desenvolvimento
canais a ele na tomada de de cronogramas;
conectados; decis0es. Elaboragéo da | Analise de
proposta fluxos a Lancamento de
Direcionar a comercial; serem tarefas na
equipe na percorridos Extranet;
organizacao Negociagao pelos
da pauta de acordo USUArios. Gerenciamento
semanal, comercial; de insumos,
calendario de prazos,
atividades e Interagdo com atividades e
apoio a equipe de entregaveis.
vendas. projeto.
Experiéncia Formacéo em Formacdo em | Formacdoem | Formacdoem | Experiéncia Experiéncia
Publicidade e Jornalismo Design de Arquitetura e em projetos como analista de
Propaganda Produto Urbanismo, de tecnologia da
Experiéncia Comunicac¢do | Arquitetura informacé&o de
Experiéncia de | de trabalho Experiéncia e Marketing de grupo hospitalar,
trabalho no em agéncias de trabalho Informacé@o e | webdesigner e
marketing de digitais e em agéncias Experiéncia Experiéncia gestor de
rede de marketing digitais e de trabalho na | do Usuério producéo de
farmacias e politico. instituicdo prépria agéncias digitais
inddstrias estatal de agéncia,
tecnologia da | atendendo
informacgéo empresas de
diversos
portes e

Fonte: a autora.

4.2.2.2 Fases do Projeto e Seus Artefatos Mediadores

a) Prospeccao

Oficialmente, a prospeccao do projeto do novo website da Associagao Varejista

ocorreu em meados de 2016. Contudo, em uma andlise mais profunda, em busca de

ramificacbes anteriores, posicionamos o inicio do processo em 2014, quando X1 foi

palestrante convidada em um evento da entidade, sendo apresentada a seus

dirigentes (X1). A partir dessa apresentacéo, a relacdo de X1 com os componentes
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da gestdo da entidade foi estreitada com sua participagdo em uma missdo a Nova
lorque para visita ao evento NRF 2015, onde X1 travou contato em maior profundidade
com membros da diretoria e com o cenario e tendéncias do varejo mundial.

A partir dessa relacao formada, a Agéncia “X” foi convocada pela Associacao
Varejista, na figura de sua entdo coordenadora de marketing, para auxiliar a entidade
na manutencdo de seu website no inicio de 2016. Nessa ocasido, além do ajuste
necessario para conter a instabilidade que o website entdo atravessava, foram feitas
recomendacdes para que o website fosse totalmente reformulado, em uma plataforma

mais estével (X1).

b) Abertura e Mapeamento

O ano de 2016 trouxe a renovacao da chefia e parte da equipe do departamento
de Marketing da Associagdo Varejista. A nova Coordenadora de Marketing, V12,
assumiu o cargo com o desafio de tornar a oferta comercial da entidade mais
agressiva a seus publicos. Com ela, V2% chegava a equipe para responder pela
comunicacao digital da entidade (V1, V2).

A chegada de V1 na entidade influenciou a readequacéo da equipe de
marketing, com um novo modelo mental, afastando-se da abordagem institucional
anterior e reposicionando o foco para mercado. Alinhada com o posicionamento da
presidéncia, V1 buscava trazer um viés comercial, focado em servicos, visando a
sustentabilidade da Associacdo Varejista (V1). Sua posicdo, e a posicdo do
departamento de marketing, sdo estratégicos dentro da Associacdo Varejista. O
departamento possui areas de eventos, imprensa, digital, criacdo e um funcionario
conectado a area comercial: isso faz do departamento um articulador dos principais
bracos de comunicacdo da entidade com o mercado. Pode-se compreender, a partir
dessa conectividade do departamento, o poder de agregacdo e habilidade de
governanca que ele viria a mostrar quando se mobilizou a favor do projeto em estudo.

O projeto do novo website era mais que uma acao de marketing: para V1, era
uma necessidade basica para seu trabalho. O novo projeto redefiniria a identidade da
Associacdo Varejista, tanto para o mercado quanto para si prépria, envolvendo seus
funcionarios, diretores e associados (V1).

24 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em: < https://goo.gl/HtVNCZ>
25 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em: < https://goo.gl/OQT31s>
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Ao empreender suas atividades cotidianas, V2 notou que o website existente
possuia limitacdes e instabilidades, sendo pouco apropriado para a consecuc¢ao dos
objetivos estratégicos almejados pela superintendéncia da Associacdo Varejista. A
suspeita foi confirmada em um aprofundamento na plataforma proporcionado por sua

colega V3%, designer e conhecedora do histérico do website na organizacao.

“Muitas das demandas que a gente queria no marketing dependiam do site
novo. Entdo, primeiro que € um choque, da gente chegar e ver o site, ele estava

bem desatualizado, a gente ndo tinha muitas funcionalidades dentro” (V2).

O website existente representava um empecilho as mudangas que deveriam
ser implementadas na comunicacao e marketing da entidade — assim como ameacava
os resultados a serem gerados pela nova equipe. Uma possibilidade de correcédo da
instabilidade envolveria a troca completa dos plug-ins do website, 0 que ocasionaria
custos demasiadamente altos a Associacdo Varejista. Aventou-se, a partir dai, uma
remodelacdo completa, que envolvesse ndo apenas a estabilizagdo, mas o efetivo
reposicionamento do website (V2, V1).

O primeiro artefato produzido pela equipe de marketing da Associacao Varejista
para defender a remodelacdo do website foi um e-mail, no qual V2 descrevia a

situacao do website de forma detalhada para V1

“A primeira coisa, eu peguei o Analytics e mostrei para a [V1] e disse ‘[V1], a
gente ta com o acesso caindo demais’. E o fato do nosso site, ele ndo ser
responsivo era uma das principais causas. Outro ponto que eu coletei - ‘essas
sdo as provas do crime, assim’ - que hoje até ja mudou um pouquinho, mas
quando eu entrei, quando tu digitava [Associagdo Varejista] no Google, como
primeiro resultado aparecia o site da [Associacdo Varejista], mas ndo estava
escrito ‘Associacdo Varejista', estava escrito ‘scroll’. Aquilo foi fatidico, eu

queria me jogar da ponte” (V2).

V2 posicionou V1, segundo a vinheta acima, da necessidade de mudanca no
website para que os objetivos estratégicos da entidade fossem alcancados. E
importante notar que a prépria atividade e posicdo de V2 e V1 na entidade dependiam
de indicadores que o website antigo demonstrava n&o ser capaz de prover e poderiam,

26 Entrevista concedida a autora, disponivel em: < https://goo.gl/X0qEjo>
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eventualmente, ser ameacadas por essa instabilidade. V1, por sua vez, produziu uma
apresentacao a ser exibida a superintendéncia. Essa apresentagdo, nas palavras de
V2, continha as provas e os prints?’ para que V1 realizasse a defesa do novo website
(V2).

“(...) a gente fez um relatério de leitura do nosso site, com nimero de acessos,
tempo de permanéncia, que ele ndo tava indexado pelo Google porque ele ndo
era mobile, uma série de coisas que eu pesquisei pra entregar dizendo ‘olha
aqui, 6, olha onde é que estédo 0s nossos concorrentes e olha onde é que esta
a [Associacédo Varejista], tipo assim, a gente ja ta perdendo de lavada deles. E
se a gente continuar...’” Esse investimento € minimo frente ao que vamos
ganhar 14 na frente. Isso foi bem tranquilo, essa questdo do convencimento.
Nem chegou a ser um convencimento, foi uma conversa baseada em
argumentos reais, uma decisdo, ou a gente tomava agora ou daqui a um tempo

a gente vai ter que fazer igual” (V1).

O relatorio exibido por V1 na apresentacao foi necessario para alistar a diretoria
como aliados no projeto de um novo website. Mesmo néo havendo, originalmente,
previsao financeira para a remodelacdo do website, o presidente da entidade
reconheceu que a necessidade exposta justificava um aporte extraordinario de
recursos (V1).

E relevante, para este estudo, analisar o papel fundamental de V1 como agente
de alistamento para a renovagao do website. Em suas palavras, ela teria sido um
catalisador para uma mudanca que seria inevitavel, pela substancial modificacdo dos

atores dentro da rede corporativa da Associacao Varejista:

“(...) fui um catalisador de uma coisa que estava latente, so estava precisando
desse empurrdo e dessa nova virada de chave que foi a troca de
superintendéncia, de pessoa do marketing, de alguns profissionais que a
diretoria achou por bem fazer trazer para esse momento com uma pegada

mais comercial” (V1).

A partir da aprovacéo do processo para que um novo website fosse orcado, foi

iniciado o processo de emergéncia de requisitos dentro da Associacao Varejista. O

27 Impressoes de tela do computador, exibindo os websites tal como séo visualizados pelo usuario.
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levantamento de requisitos foi organizado pelo departamento de Marketing, segundo
relata V2:

“Foi um quebra-cabecas total. A gente pegou o que que a gente tinha hoje do
site e a gente separou: 0 que a gente precisa e 0 que a gente ndo precisa mais.
E a gente tentou encaixar a todo custo o novo posicionamento, que era algo
que a gente praticamente ndo tinha no site antigo. Entdo a gente foi listando
coisas, conforme maior ou menor necessidade, a gente alinhou com o
comercial que, nesse momento, € nosso maior interessado, eles que estéo, de
certa forma, encabeg¢ando esse novo posicionamento na [Associacdo
Varejista], entdo foi basicamente isso: pegando o0 que a gente tem,
descartando, continuando, e daquilo que a gente continua, o que a gente podia

acrescentar” (V2).

A partir da declaragcédo de V2 acima, pode-se visualizar uma situagdo onde se
tenta encaixar resquicios de uma arquitetura de informacéo forjada sob uma visao
organizacional ja defasada, com foco institucional, dentro de uma visédo estratégica
nova, com foco em servicos. Os requisitos foram listados em um arquivo Word e
complementados através de reunides e trocas sucessivas de e-mails entre o
Marketing e diversos departamentos, com énfase no departamento Comercial (V2,
V3). Nesse processo, websites de outras associacdes empresariais foram utilizados
como benchmarking como, por exemplo, as entidades equivalentes do Parana e Rio
de Janeiro da Associacado Varejista. Websites de concorrentes, como o Serasa,
também foram analisados e listados como benchmarking em seu posicionamento,
conforme afirma V3 em seu relato. A informante, com formacgéo em design, descreveu

seu papel em levantar, internamente, um rol de referéncias para o projeto:
“Sim, houve algumas reunifes e, antes das reunifes, surgiram e-mails. Eu
mandei uma lista de sites que eu achava legal como referéncia, por e-mail, dai
as gurias respondiam, e tal. Alguma coisa a gente imprimia, pra debater.
Trocacado de e-mails, reuniées e papel rascunhado, o que que pode ter, o que
nao pode ter... A gente pegou o site que nds temos hoje e a partir disso a gente
deu uma resumida focando o que a gente quer. Entao a gente tinha como base
0 nosso, referéncia dos concorrentes e, a partir dai a gente pensou no préximo
site. Escrevemos sobre ele, o que € que teria que ter, 0 que seria mais

importante, e ai passamos o0 briefing para as agéncias” (V3).
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O briefing para as agéncias foi enviado na forma de e-mail, e descrevia o
escopo desejado em uma série de itens de escopo, conforme o trecho reproduzido de

e-mail, enviado a X1 pela representante do Comercial junto ao Marketing:

Figura 31 - Reproducédo de trecho de e-mail enviado  pelo Marketing da
Associacdo Varejista a agéncia Agéncia “X”, como ba se para elaboragéo de

proposta comercial

- Possibilidade de impu nar cada pagina d
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e Area Conhega o nosso time! - Deve conter uma entrevista curta e mensal com um funcionario da
Entidade e o Trabalhe Conosco
e Area de Associadas e Entidades - Com link para o site
omercial que podemos manter o mesmo link
e Area na Rede — Com links para o Facebook, Instagram, Canal no Youtube, e Linkedin

e Areade Fale Conosco

Fonte: a autora.

c) Elaboracéo da proposta

A proposta comercial foi elaborada por X1 (autora deste documento), tomando
como ponto de partida os requisitos manifestados no e-mail enviado pelo Marketing
da Associacdo Varejista a Agéncia “X". Em conversas anteriores, quando da
realizacdo de manutencfes ao website anterior, V1 explicitou o carater comercial, em
detrimento do institucional, que nortearia o reposicionamento do website. ISso inspirou
X1 a resgatar uma proposta anterior da Agéncia “X” para a entidade, relacionada a
concorréncia que deu origem ao website antigo, em 2012, em busca de insights sobre
como a Associacdo Varejista, historicamente, se expressava quando sua estratégia
pendia para o lado comercial. A proposta de organizacdo de conteudo privilegiava
uma escolha com base na situacdo do publico, e ndo na oferta da Associacao (figura
32).



120

Figura 32 - Esquema de organizacao de conteudo de p  roposta anterior
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Fonte: Agéncia “X".

A separacdo dos servicos para pessoa fisica e pessoa juridica,
comercialmente, fazia sentido naguele momento, de acordo com X1. Essa separacéo
visava também reduzir a quantidade de itens colocados simultaneamente a escolha
do usuario, tornando o processo de navegacdo mais fluido. O mapa adaptado da
arquitetura de informacé&o anterior foi enviado ao Marketing da Associacao Varejista
para discussao, resultando na incorporacdo dessa organizagdo na proposta
comercial.

A estruturacdo da proposta comercial reorganizou os itens de escopo,
reduzindo a quantidade de itens visiveis simultaneamente ao usuario e propondo, de
forma embrionaria, uma hierarquia de elementos a ser debatida, contestada ou
seguida nas etapas de projeto. E relevante lembrar que a estruturagéo da proposta
comercial, no caso estudado, foi realizada por X1, profissional que é originaria das
areas de planejamento de interface e que tem sua pratica aprofundada em questdes
estratégicas e comerciais — situacao frequente em agéncias digitais, tendo em vista
relatos dos especialistas informantes (E1, E2, E4, E3). A leitura inicial do escopo,
nesse caso, parte de uma visédo que privilegia aspectos comerciais e tensiona o projeto
desde o inicio, em uma tentativa de aproximar a estimativa de horas do melhor
caminho identificado de resolucao.

Na transposicéo do briefing para a proposta comercial, a solicitacdo do cliente
por landing pages? de criacdo autbnoma provocou reflexées, em X1, sobre o caminho

que a especificacdo do projeto deveria seguir. Se, por um lado, a proposta comercial

28 Uma landing page é uma pagina a qual um usudario de internet chega ap0s clicar em algum andncio
(AMERICAN MARKETING ASSOCIATION, 2017).
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pretende fixar um escopo e dar limites aos entregaveis para que o tamanho do escopo
nao varie alterando o custo de producdo, por outro a demanda do cliente por
autonomia parecia indicar um caminho diferente para o enquadramento do problema.
A solucdo emergia como uma plataforma que permitisse ao cliente criar as paginas
gue desejasse, tratando-as visualmente da forma que lhe fosse conveniente.

A presenca de V3 na equipe da Associacao Varejista indicava a X1 que tal
operacao seria possivel, pois a profissional tinha experiéncia no design de interfaces
digitais e desenvolvia um trabalho consistente de criacdo de infograficos na
Associacao Varejista que seriam muito proximos das landing pages a serem criadas.
Optou-se, pois, por reformular a oferta da proposta com énfase em uma plataforma
baseada no gerenciador de conteado Wordpress, utilizando um framework adicional
para manipulacado do layout diretamente na interface. Esse dispositivo permitiria a
Associacao Varejista ter autonomia sobre o layout do website, modificando-o sempre
gue necessario.

A decisdo tomada na formulacdo da proposta impactou ndo apenas o
direcionamento do acordo comercial e o entregavel final, mas também o processo
projetual, os artefatos intermediarios produzidos e o pds-venda, como veremos mais
adiante.

Uma afirmacdo de V1, em seu relato, revelava que outro concorrente da
agéncia “X” havia sugerido “apenas um gerenciador de conteddo” como proposta
comercial, e que havia sido descartado da concorréncia por esse motivo. A autora
deste documento resgata esse relato como uma curiosa contradi¢do do processo: a
partir do momento em que a oferta da agéncia “X” abandonou as amarras de escopo
de conteudo e focou em uma solucao habilitante, um sistema que permitisse ao cliente
construir e modificar o website, sua oferta ndo era, em esséncia, diferente do
concorrente. A forma como essa oferta foi inscrita na proposta, contudo, focou na
agéncia do artefato a ser construido, e ndo em sua morfologia. Essa coincidéncia
contribui para a ilustracdo de que a proposicdo comercial, ao contrario do que as
abordagens pragmaticas podem sugerir, € essencialmente social — um efeito de rede

e, a0 mesmo tempo, agente provocador de redes projetuais subsequentes.

d) Negociacao
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A negociagao da proposta comercial envolveu a adequacao do investimento a
valor proposto pelo cliente, com reavaliacdo do escopo da proposta para verificagéo
de potenciais riscos a rentabilidade do projeto (X1).

A proposicao do valor — a contra-oferta — encurtou o ciclo de negociacéo, pois
representou a fixagdo de uma variavel em torno da qual as demais (escopo, prazo,
recursos humanos) seriam rearranjadas em um composto que atendesse as
necessidades de cliente e agéncia. Essa contra-oferta e a abertura para discussao da
proposta ndo podem ser analisadas sem se levar em conta os interesses de ambas
as partes na nova associagcdo em formacdo: para o marketing da Associagéo
Varejista, a agéncia “X” representava uma aposta em um fornecedor ja acreditado,
com relacionamento anterior com a entidade e conhecedor do mercado em que
atuam.

Para X1, o website representava a formacao de uma nova e consistente alianga
entre a empresa de que é sécia e a Associagdo Varejista, além do potencial do projeto

ser referéncia em seu segmento.

e) Contratacao

A partir do acordo celebrado pelo aceite da proposta comercial, procedeu-se a
fase de contratacdo, onde a documentacdao de contrato foi analisada pela equipe
financeira e juridica da Associacdo Varejista. Nessa etapa, houve consistente
movimentacao de arquivos e versdes, tanto do contrato comercial quanto da proposta
ja aprovada anteriormente, com a inclusdo de novos atores na relacdo em ambos os
lados e as sucessivas tentativas de realinhamento da proposta e do contrato aos
dispositivos e praticas comerciais em cada uma das organizacfes (X1). Dentre os
novos atores, incluimos ndo apenas os humanos - analistas juridicos e financeiros,
mas também os dispositivos legais aos quais o contrato comercial se vincula, por meio
de suas clausulas e planilhas de controle financeiro.

Embora o fluxo de documentacdo possa insinuar um antagonismo entre as
duas organizacdes e seus agentes, a etapa de contratacdo da como certa a escolha
da empresa a ser contratada, restando abertos os detalhes da relacdo. Atravessa-la
se assemelha mais a uma prova de resisténcia e resiliéncia do que a uma batalha

para escolha de um vencedor.

f)  Kick-off
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A contratacao foi celebrada pelas assinaturas de representantes de ambos o0s
lados em contrato e proposta comercial e, a partir dela, foi agendada a primeira
reunido de projeto envolvendo cliente e agéncia (X1). Previamente a reunido, o
gerente de projetos X3 organizou o cronograma desenhado em um quadro de vidro,
negociando com V1 os tempos e entregas do projeto (figura 33), de modo a trazer a
reunido uma proposta de trabalho legitimada pelo time.

Figura 33 — Cronograma de montagem de sec0es

Fonte: Agéncia “X".

Nessa reunido, o escopo presente na proposta comercial foi reapresentado e
comentado em profundidade, sendo sucedido por uma discussédo em direcédo a
estratégias de interessamento e engajamento da diretoria da entidade no projeto de
interface a ser desenvolvido. Decidiu-se elaborar uma apresentacdo em Powerpoint,
gue seria exibida por V1 a diretoria, contendo uma simulagédo da interface com os
blocos de texto e imagem que ja se imaginava que seriam utilizados (figura 34). A
apresentacao, visualmente rica e composta através de uma diversificada combinacao
de técnicas de prototipagem rapida, exibia uma visao da interface inicial que explorava

2% Entrevista concedida a autora, disponivel em: < https://goo.gl/LbiLuf>
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0 conteudo relacionado a servigcos da entidade como item de maior relevancia — esse
protagonismo era alinhado as diretrizes do marketing e as proprias orientacbes da

presidéncia.

Figura 34 — Slide da apresentacdo composta paraad iretoria

Acesso rapido,
simples e direto
as solugoes

Fonte: Agéncia “X".

A apresentacdo obteve o efeito desejado, no engajamento da diretoria ao
projeto — informalmente, referida como “béncéo” da diretoria ao projeto (V1, X2).
Contudo, a interface apresentada provocou uma reacao contraria a esperada por parte
da diretoria: ao se depararem com uma visao da entidade diferente da que estavam
acostumados, mesmo que estivesse de acordo com 0S NOVOS pPressupostos
estratégicos, estes ndo reconheceram a entidade nela. Foi sugerido um retorno parcial
ao carater fortemente institucional, o que representou um retrocesso pontual nos
planos do Marketing (X23). Embora ndo se possa considerar o ocorrido um insucesso,
considera-se essa mudanca digna de atencao por ilustrar como uma representacéo
visualmente rica de um reposicionamento estratégico terminou por paralisa-lo, por
adentrar territérios pouco familiares de significacao.

Os ritos de inicio de projeto envolveram o cadastramento do projeto na Extranet
Colaborativa da agéncia “X”, com detalhamento do escopo e das atividades que os
comporiam, o breakdown do projeto (figura 35). Nessa dissociacdo de elementos,

itens de escopo anteriormente pontualizados, como “Pesquisas” e “Beneficios para

30 Entrevista concedida a autora, disponivel em: <https://goo.gl/kLnmNS>
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Associadas”, sdo quebrados em unidades menores que revelam as atividades de
composicdo, associacdo e credenciamento dos entregaveis produzidos.

Figura 35 — Versdo impressa do controle de atividad es
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Fonte: Agéncia “X".

Embora registrado na Extranet, o escopo de atividades também foi impresso
por X3, para controle pessoal (figura 35). Segundo ele, a folha impressa trazia maior
visibilidade a equipe sobre a evolucéo das tarefas, sendo fixada atras de sua mesa,
no painel de vidro visivel a toda a equipe envolvida. As tarefas marcadas com cor
vermelha seriam as que teriam conteudo oriundo de importacdo de dados. A cor
marrom foi utilizada para marcar item ja concluido, tanto pelo cliente quanto pela
agéncia digital. Relata, demonstrando orgulho, que todas as tarefas foram cumpridas
antes do prazo (X3).

O escopo do website, inicialmente registrado na proposta comercial, ganha,
pois, os ambientes digital e fisico da agéncia digital, em externaliza¢cdes que visam a
consciéncia, controle e interacao entre diferentes atores na negociacao de estratégias

€ recursos.

g) Arquitetura de Informagéao
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Na etapa de arquitetura de informacdo, comecavam a se tornar visiveis as
diferencas de processos em relagcdo aos métodos mais tradicionais de se projetar
websites. Normalmente, esta etapa compreenderia a producdo de detalhados
wireframes para validacdo, com o cliente, das areas de navegacéo e conteudo do
website (como mostra o caso Centro de Convencgoes, estudado anteriormente).

Em um cenério onde ja se espera uma modificacdo e ampliacdo de escopo,
optou-se por elaborar a arquitetura de informacdo de forma agil e colaborativa,
envolvendo o cliente nas discussoes, trazendo rascunhos para fomentar a abertura
de perspectivas e prototipando diretamente no website, ja no sistema real de
construcdo de interfaces (X2).

Figura 36 — Primeiros rascunhos elaborados paraow  ebsite

Fonte: Agéncia “X".

Os rascunhos do projeto foram desenhados em caderno de anotacbes e
realizados de forma livre, sem a pretenséo de representarem com fidelidade a futura
interface (figura 36). Neles, se privilegiou a abertura de perspectivas e a colaboracao
— X2 relata que a colaboragdo com as representantes do marketing do cliente foi
facilitada pelo ato de se realizar o rascunho em conjunto. Embora elas ndo tenham
desenhado diretamente, acompanharam e discutiram as possibilidades abertas por
esse tipo de representacdo. Nota-se também a permeabilidade da representacdo a
influéncias de dentro do universo do préprio trabalho (como os cédigos hexadecimais
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de cor, decididos a medida em que se rascunhava) e as cifras musicais de jingle de
outro cliente da empresa, invadindo a folha de papel e trazendo evidéncias da

simultaneidade dos dois projetos (X2, X1).

“(...) como a gente fazia junto, a aprovacéo era feita na hora. A gente fazia,
testava e mostrava internamente. A gente tinha os mesmos argumentos, eu
aqui na [agéncia “X"] e o pessoal da [Associacdo Varejista], que tinha que

aprovar internamente, tinha os mesmos argumentos” (X2).

h) Layout e Desenvolvimento

O layout do projeto foi construido diretamente na ferramenta Wordpress-Divi, 0
gue resultou “libertador”, nas palavras de X2. O rompimento com “caixinhas” de dificil
readequacdo nos layouts produzidos em Photoshop em favor de interfaces que,
independentemente do contetdo cadastrado, possam ser manipuladas a favor da
estratégia vigente, parece interessante como mecanismo de adaptacdo a um cenario
fluido, com elementos em constante associagédo, desassociacao e reagrupamento.

As atividades de direcdo de arte, determinando escolhas de branding, nao
deixaram de ser realizadas — fontes, cores e padrdes imagéticos foram definidos
diretamente na ferramenta Wordpress-Divi e testados em tempo real, em condi¢cdes

idénticas ao entregavel final (figura 37) (X1, X2).
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Figura 37 - Interface do website, na totalidade (es querda) e em ampliacao
(direita)

- —agas o - -~ fvmnne

Fonte: agéncia “X".

O desenvolvimento do projeto foi finalizado uma semana antes do prazo
previsto, reduzindo o cronograma inicial. X2 credita a celeridade ao processo projetual
utilizado, que langou méo de rascunhos como artefato de abertura de perspectivas e
do préprio website modelado como objeto de discussao orientada a convergéncia e

ao fechamento.

1) Implementacédo

A implementacao do website foi realizada rapidamente, em menos de uma semana
(X2). O ambiente de hospedagem seria similar ao anterior, ndo havendo atritos no
processo em funcao da similaridade tecnoldgica e da agéncia “X” ja ter conhecimento
prévio das caracteristicas e mecénicas existentes. Em outras palavras, a rede

tecnologica relacionada a implementacdao ja havia se conectado a agéncia “X”

anteriormente, na manutencao do website preexistente.

j) Pos-Venda
Em um projeto que visa empoderar o cliente e dar-lhe autonomia para construir
as proprias paginas dentro do website, é possivel que as atividades pds-venda sejam
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consideravelmente menores, uma vez que ndo havera necessidade de intervencéo
constante da agéncia digital para ampliar o website ou suas funcionalidades. Por outro
lado, o ganho em fortalecimento de relacdes entre a agéncia e a entidade, almejado
por X1, favoreceu a exposicao da agéncia em matérias sobre o website na imprensa
especializada em marketing, publicadas apds seu lancamento.

Se o conceito de pds-venda, como expresso pelos especialistas, abrange a
criacdo de novas relacbes comerciais, toma-se a liberdade para interpretar, neste
caso, que o pos-venda cumpriu seus objetivos ao projetar para adiante ramificacdes

das associagdes existentes no projeto.

4.2.2.3 Aplicagéo do Modelo

Ao aplicarmos o modelo (figura 38), observa-se uma modificacdo, em relagcéo
ao modelo ideal, nas etapas de Arquitetura da Informacéo, Layout e Desenvolvimento,
gue sédo aglutinadas.

Essa aglutinagcdo demonstra a modificacdo do processo projetual determinada
na proposta comercial, que especificou a utilizacdo de métodos e ferramentas ageis
para aceleracao do processo e abertura a mudanca.

Outra diferenga pode ser observada no numero e tipo de decisores envolvidos,
havendo instancias de aprovacao superiores ao departamento de marketing da
organizacdo. A quantidade de aprovadores e a diferenca de investidura de cada um
no projeto, em funcéo de seus proprios projetos de poder, pode ter contribuido para o
aumento da complexidade, controlado pela modificacdo do processo projetual.

O modelo abaixo exibido podera ser melhor observado pelo leitor através da
ampliacdo provida no apéndice E deste documento, incluindo o detalhamento das

principais traducdes ocorridas.
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Figura 38 — Modelo aplicado ao caso 2
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4.2.3 Website Hospital

Nos dois casos estudados anteriormente, observou-se que a complexidade de
elementos influenciadores do projeto pode requerir a adaptacao da proposta comercial
ao nivel de incerteza do cenario. No ultimo caso estudado, relatado a seguir, poderéo
ser observados elementos que n&do sé ocasionaram mudancas drasticas no processo
comercial, mas também no produtivo. O desencaixe em relacédo ao modelo construido
a partir dos relatos dos especialistas insinua haver uma relacdo entre variaveis da
organizacdo e a estrutura do processo comercial-projetual. Essa reflexdo sera
retomada ao longo do caso e na discusséo desta dissertacao.

O Hospital em estudo foi fundado na década de 70 por membros de uma ordem
religiosa e, desde entdo, novas unidades foram sendo agregadas ao longo das
décadas. A identidade do grupo de empresas em formacéo foi estabilizada como um
sistema.

Nesta dissertacdo, o caso analisado envolve o trabalho realizado para a
elaboracao do novo website do Hospital, ndo compreendendo esfor¢os projetuais para
as demais unidades. Contudo, ndo se pode ignorar a posic¢ao privilegiada do hospital
dentro da rede do sistema e das implicacdes que a renovacao de sua presenca digital
traria para as ramificagdes dessa rede. Da mesma forma, agu¢camos a percepgao para
influéncias externas as fronteiras protocoladas do trabalho. Haveria pressao das
demais unidades sobre o escopo do projeto? Seriam sensiveis movimentacdes para
que o hospital iniciasse um processo de renovacao total da presenca do sistema?
Embora respostas definitivas estejam foram do escopo deste estudo, acolhem-se tais

guestionamentos como propulsores da curiosidade na investigacao.

4.2.3.1 Atores Humanos Informantes

Quadro 11 — Atores Humanos Informantes do Caso 3

Hospital Agéncia “X”

Ator H1 X4 X2 X3
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Publicidade e
Propaganda

Experiéncia de trabalho
em agéncias de
publicidade, varejo,
endomarketing e
relagdes internacionais
de grupo hospitalar.

Publicidade e
Propaganda

Experiéncia de trabalho
em empresas de
servigos, publicidade,
agéncias proprias e
agéncia de design

projetos de
Arquitetura de
Informacéo e
Experiéncia do
Usuario

Cargo Coordenadora de Gestor de Contas Head de UX Atendimento
Marketing Digital
Funcéo Gerir as ac¢Oes digitais Mapeamento de Projeto de Arquitetura | Planejamento
do Departamento de necessidades de de Informagéo do operacional do projeto;
Marketing do hospital. prospects e clientes; website;
Desenvolvimento de
Elaborag&o da proposta | Andlise de fluxos a cronogramas;
comercial; serem percorridos
pelos usuarios. Langcamento de tarefas
Negociagdo de acordo na Extranet;
comercial;
Gerenciamento de
Interagdo com equipe insumos, prazos,
de projeto. atividades e
entregaveis.
Experiéncia Formacéo em Formacédo em Experiéncia em Experiéncia como

analista de tecnologia
da informacé&o de
grupo hospitalar,
webdesigner e gestor
de producéo de
agéncias digitais

Fonte: pesquisa da autora.

4.2.3.2 Fases do Projeto e Seus Artefatos Mediadores

De seu inicio até o langamento a publico, o projeto do website do Hospital
transcorreu durante mais de dois anos, prazo atipico para um website de seu nivel de
complexidade (X431). Ao se analisar seu escopo, pode-se concluir que este é
comparavel, em extensdo e profundidade, aos escopos dos outros dois websites
analisados nesta dissertacdo. Por que - pergunta-se - ele teria uma duracdo tao
superior aos outros dois casos? Os relatos a seguir iluminam as tradugdes ocorridas

ao longo do processo projetual e suas implicagdes para a analise deste caso.

a) Prospeccao
Desde 2014, a agéncia “X” atende o Hospital “H” em servigos que abrangem

gestédo de redes sociais, cobertura digital de eventos, e-mail marketing e criacéo de

81 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em: <https://goo.gl/CtYx09>
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pecas digitais como landing pages, hotsites e websites. A relacdo entre as empresas
remonta a 2005, quando a agéncia digital projetou o website institucional e um portal
meédico, desenvolvidos pelo departamento de Tl do Hospital. Em 2014, o
relacionamento entre as empresas foi reiniciado com um novo conjunto de atores, da
parte do cliente, e alguns remanescentes, pelo lado da agéncia “X” (X4). O website
entdo vigente, desenvolvido em 2010, foi incorporado como legado da agéncia
anterior, sofrendo manutencdes pontuais por parte da agéncia “X”, a pedido do cliente.
Esse website, em 2014, ja trazia desconforto a equipe de Marketing do Hospital — nas
palavras de H13%2, o website era defasado, o processo de atualizagéo era lento e, como
0 investimento necessario para um novo website seria substancial, o percurso para a
criacdo de um novo website prolongou-se como “um namoro de longa data”.

A oportunidade para o inicio dos trabalhos em um novo projeto de website
surgiu em um momento em que o hospital “H” realinhava seu posicionamento (X4).
Fundado por uma ordem religiosa, o hospital possui, dentre seus pilares, o
relacionamento com o paciente. Nos ultimos anos, contudo, os maiores diferenciais
do hospital ante 0 mercado gravitaram em torno da exceléncia técnica, da tecnologia
a servico do diagndstico e do tratamento. Prova dessa orientacdo técnica sdo as
acreditacbes ONA3 e JCI3#, que posicionam a organizagcao dentro de um rol de
instituicbes de qualidade técnica comprovada pelas respectivas metodologias das
certificacdes. O hospital ndo dispunha, contudo, de uma metodologia certificada que
acreditasse a orientacdo as necessidades do paciente, conforme pontificava seu

posicionamento (H1, X4).

“Em 2014 comecou um processo de reavaliacdo institucional. E, dentro dele,
surgiram duas vertentes: uma vertente fisica, que séo as melhorias no hospital,
tanto que ele passou por reformas na emergéncia, reformas em alguns
processos operacionais, € a entrada dele no [metodologia P], para ganhar
certificacdo de empresa humanizada. Como existia certificacdo da JCI e da
ONA, para se diferenciar dos concorrentes locais, essa era uma certificacdo

que nenhum hospital aqui no sul tinha, a ndo ser o Einstein, no Brasil” (X4).

82 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em: <https://goo.gl/wV8pGN>

33 A Certificacdo ONA 3, emitida pela Organizacdo Nacional de Acreditacdo, atesta a orientacdo da
organizacdo a melhoria continua com maturidade institucional (ONA, 2016).

34 A certificacdo JCI, emitida pela Joint Commission International, atesta a aprovacgéao da instituicdo em
qualidade e seguranca do paciente (JCI, 2016).
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Em uma discussédo interna sobre a implementacdo da metodologia P, o
Marketing do hospital identificou intervencdes a serem realizadas a fim de se cumprir
com 0s requisitos para a acreditacdo. Uma dessas intervencbes envolvia a
remodelacdo do website sob a 6tica do paciente. Nesse momento, X4 enxergou que
havia uma oportunidade para posicionar a oferta de um novo website - € necesséario,
neste momento, lembrar ao leitor que a funcdo principal de X4, dentro da agéncia
digital, € gerar novas vendas dentro do cliente atendido. Seus interesses envolvem
tanto o melhor atendimento possivel ao cliente quanto a geracdo de novos negocios
na agéncia digital. Proativamente, X4 produziu, dentro da agéncia “X”, um relatorio,
no formato de apresentacdo PPT, que apresentava um diagndstico do website vigente
e alinhava suas proposic¢des técnicas aos predicados requeridos pela metodologia P
(figura 39).

Figura 39 — Slide da apresentagdo de diagndstico do website vigente

MELHORIAS

HIERARQUIA
DESTAQUES

Fonte: Agéncia “X".

Esse documento, posicionado como ponto obrigatério de passagem para o
inicio do processo do novo website, continha evidéncias que reforcavam os projetos
de poder de atores estratégicos: a superintendéncia do hospital, o documento
demonstrava que o projeto do novo website estava alinhado com as diretrizes
organizacionais; para o marketing do hospital, o documento reforgcava seu papel de
articulador estratégico na organizagdo; para a agéncia digital, o documento abria as
portas a um novo e importante projeto, além de torna-la mais imprescindivel ao
hospital. Pode-se olhar esse documento, ou seja, a apresentacdo em PPT, como um

mediador das relagbes entre as diversas redes existentes: a gestao do hospital, o
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marketing, a agéncia digital, no sentido em ele transforma e habilita realidades por
meio de sua agéncia. Esse PPT também é um boundary object do processo comercial
e — nesse contexto — do processo projetual. Ao permitir a colaboracdo de atores de
grupos sociais diferentes a partir de sua subestruturacéo, ele habilita a colaboracéo

na divergéncia de objetivos e projetos de poder.

b) Abertura e Mapeamento

A descricdo da fase de prospeccao, no item anterior, ilustrou como ocorreu o
processo de credenciamento da agéncia “X” para atender o Hospital no
desenvolvimento de seu website. J4 a abertura de oportunidade e o ritmo do processo
de mapeamento de requisitos e proposicdo comercial do website foram influenciados
pela movimentacdo de hospital concorrente. Segundo X4, as principais decisdes da
diretoria a favor do novo website, assim como delimitagbes de escopo, foram tomadas
em resposta a avancgos do hospital concorrente no meio digital. A experiéncia como
hospital de referéncia de uma associacdo esportiva internacional, na ocasiao de um
grande evento esportivo em 2014, reforcou para a diretoria a crenca de que o digital
seria um caminho sem volta, o que favoreceu a priorizagdo do website dentre os
projetos em curso (X4).

O passo seguinte, que consistiria na emergéncia e confirmacéo de requisitos
para 0 escopo, trouxe surpresas para os profissionais da agéncia “X” e modificou a
sequéncia natural de fases do processo de prospeccéo de forma drastica. O desafio,
descrito a seguir, consistia em adiantar a etapa de layouts para tangibilizar o escopo
de forma gréafica aos diretores.

c) Arquitetura de Informacédo e Layout

Ao longo do relacionamento do Hospital com a agéncia “X”, X4 percebeu que
as argumentacdes da agéncia digital em relacdo a estratégias de arquitetura de
informacéo eram tdo melhor acolhidas quanto mais tangiveis para os atores do cliente.
Essa impresséo se confirmou no processo de validacdo de escopo para o projeto do
website: as definicbes de secdes, contetdos, estruturas e funcionalidades n&o
encontravam calado no publico avaliador enquanto descritas textualmente ou em
mapas. A figura 40 exibe o primeiro mapa criado para compreenséao e discussao do
conteudo, em 2014, sobrescrito com anotacdes da equipe apos discussdes sobre a

hierarquia do conteudo.
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Figura 40 — Primeiro mapa do novo website, com anot  acles

Fonte: Agéncia “X".

A figura 41 mostra o resultado de um mapeamento subsequente, elaborado
sobre o mapa-base anterior, que ampliava e aprofundava o escopo para discussao
(X23%),

35 Entrevista concedida a autora, disponivel na internet em: <https://goo.gl/SL091I>
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Figura 41 — Mapa de informag&o impresso, com novos mapeamentos de

requisitos

Fonte: Agéncia “X”.

Como os mapas ndo engajavam os decisores, apresentando a informacgao
ainda em nivel abstrato e distante de qualquer reconhecimento, optou-se por elaborar

wireframes (figura 42), gerados na ferramenta Axure (X4).

Figura 42 — Reproducéo de tela da ferramenta Axure,  exibindo o prototipo

de wireframes do website
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sobdanedade

Fonte: Agéncia “X".
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A maior parte dos decisores era originaria de areas técnicas néo relacionadas
ao design - sua experiéncia com interfaces era baseada na utilizagdo cotidiana da
internet. Além disso, o corpo de decisores era formado por médicos que, além de suas
funcdes hierarquicas no hospital, trabalhavam em suas especialidades de origem —
dispunham, pois, de pouco tempo para analise das informacdes e tomada de deciséo.
Tornou-se evidente, para o Marketing e para a agéncia digital, a necessidade da

construcdo de layouts para demonstrar a proposi¢cao de escopo.

“Na verdade, o que que a gente fez para tentar amarrar as coisas: cada vez
que era feita a apresentacao para a diretoria, ou tinha uma renovacéao da ideia,
cada vez era pensado um layout novo, porque ele tinha mudancas na ideia
‘vamos retomar o projeto, mas vamos lembrar que ele tem que atender, agora,
0 Centro de Consultérios’: beleza, tem que mudar layout e isso vai mudar o
escopo do projeto. Entdo, como ele mudava o escopo, entdo a gente

reapresentava a orcamentacao” (X4)

A confirmacéo e emergéncia de requisitos foi realizada de forma reativa: a partir
da proposicao da agéncia, orientada pelo Marketing do hospital, seriam construidos
layouts representativos da visdo que, entdo, era colocada a prova e a discussao.
Esses layouts eram submetidos a debate em assembleias internas com
representantes da diretoria, dos grupos de médicos e de representantes dos pacientes
do hospital. A figura 43 ilustra a evolucdo das interfaces ao longo das discussdes
desenvolvidas ao redor delas. Nota-se que nao se tratava de refazer todo o partido
grafico, mas de evoluir na selecéo, hierarquia e representatividade dos elementos em
destaque. A emergéncia de requisitos ocorria a medida em que os influenciadores e
decisores visualizavam um layout e externalizavam suas concordancias,

discordancias e sugestdes em relagéo a ele (X4).
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Figura 43 - Amostra da gama de layouts desenvolvido s para a pagina

inicial
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Fonte: Agéncia “X".

Ao longo de dois anos de projeto, o layout e sua consequente orcamentacao
passaram por mais de uma dezena de versodes (algumas delas ilustradas pela figura

42) amplamente debatidas pelos grupos de influenciadores estratégicos do hospital.

“(...) e ai se chegou num ponto em que as coisas importantes que o Marketing
tinha apontado como necessarias para que esse site fosse feito, todas elas
foram entendidas pelos dois grupos: tanto o grupo de pacientes, quanto o
grupo dos médicos entenderam como funcionaria o projeto. Entéo esse foi um
ponto mega positivo, apesar de passar por um percurso muito longo, quando
ele foi apresentado como ‘olha, esse aqui é o projeto que a gente vai fazer’,
ele foi entendido” (X4).

Quando questionado pela autora sobre se o desgaste das numerosas versoes
apresentadas teria gerado a percepcao, por parte do cliente, de que o processo de
mapeamento havia, de alguma forma, falhado, X4 afirmou que o esfor¢o foi entendido
COmo uma necessaria prototipacao para discusséo e tangibilizacdo do escopo. Assim
como X4, a coordenadora de Marketing Digital do Hospital, H1, mencionou os ganhos
obtidos pela abordagem, que superariam o mero efeito de se “acertar” uma

determinada configuracdo de escopo:

“O que eu acho importante pontuar foi que houve o amadurecimento nosso, do
que a gente queria ao longo desse tempo, porque a necessidade inicial foi de
um site mais bonito, mais moderno, que ai passou por uma segunda etapa

gue, além de um site bonito e moderno, mas mais com o contetddo apresentado
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de uma forma mais organizada, com o0 que 0s pacientes buscam mais. Num
terceiro momento, além disso deixar ele como no topo da home com o que o

paciente quer, e ndo 0 que a gente quer mostrar para ele” (H1).

Ao ressaltar o amadurecimento da visdo do hospital ao longo do processo de
exploracdo de possibilidades de layout, H1 revela que o que o hospital queria mudou
ao longo da trajetdria projetual. O website mais bonito e moderno, inicialmente
desejado, cedeu espaco a uma visdo de website que conseguisse provar-se Util aos
pacientes — alinhando-se, pois, ao vetor estratégico da metodologia P, a qual o
Hospital desejava se vincular. Essa mudanca no querer e, portanto, na resposta que
se deve dar ao desafio, indica que o problema de design pode ter coevoluido ao longo
das diversas versdes produzidas para o layout, beneficiada pelas reflexdes sobre o

que seria essencial ao projeto.

“Entéo, como foi um processo que levou mais de ano, cada vez a gente recebia
o layout. Entdo cada vez que a gente recebia o layout, até a gente conseguir
validar, olhar tudo internamente. Ai até a gente dar um retorno, ja tinha
pensando numa outra questdo. Entdo acho que também nao foi um projeto
rapido. Como ele levou mais de ano, entdo também a necessidade foi sendo
aprimorada. E ai quando olha, pensa em cima, e ai com outras referéncias, e
0 que estéo fazendo. Entdo acabam surgindo outras questdes, assim, que sdo

avaliadas” (H1).

O relato de X4 sobre as discussdes provocadas pelos layouts nas reunides das
comissdes envolvidas no projeto, dentro do Hospital, embasa a desconfiangca da
autora de que a complexidade do projeto ndo se encontrava, necessariamente, no
escopo, e sim na densa e controversa trama de relacdes entre publicos com interesses
distintos e, por vezes, conflitantes — embora legitimos. A disputa de espaco na pagina
inicial do website ndo configurava, tdo somente, uma questdo de arquitetura de
informagao mas, antes disso, um teste de poder entre unidades do sistema. O relativo
equilibrio de poder entre essas unidades, personificadas por seus gestores, retardava
o desfecho da disputa e ampliava o tempo de trabalho e quantidade de alternativas

de layout geradas.

d) Elaboracéo da proposta
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Tao logo o escopo foi estabilizado pela aprovacdo dos grupos envolvidos
dentro do Hospital deu-se inicio a orgamentagcédo da execucdo do website de acordo
com as areas, dispositivos e funcionalidades ali estipulados (X4). Embora estimativas
de orcamento houvessem sido ensaiadas por X4 a cada versao de layout, foi na
elaboracao da proposta comercial que se encerrou a estimativa que se pretendia final,
visando a validagdo do acordo comercial pelas instancias financeira e juridica do
cliente. Nesse documento, uma proposta comercial, foram descritas as
funcionalidades anteriormente prototipadas e validadas, assim como requisitos
técnicos, linguagens de programacdo, prazo para desenvolvimento e dotagdo
orcamentéria prevista para o projeto.

A primeira vista, a inversdo do processo comercial, com o adiantamento
informal do processo projetual, representa um risco significativo para a agéncia digital,
como apontado nas entrevistas com especialistas. Esse risco, no caso em questao,
foi parcialmente mitigado pelo relacionamento ja existente entre as organizacoes,
seus agentes humanos e pelos lagos contratuais ja em vigor que reforcavam o
compromisso de um acordo tacito de execucdo do website.

Em uma analise sobre o processo projetual em si, as estimativas realizadas ao
longo dos estudos especulativos de layout, aos olhos da autora, ndo foram em vao, e
dado margem a consideracdes sobre como propostas em meio a cenarios complexos
podem mitigar riscos e incertezas. A experiéncia do caso do Hospital permitiu ao
cliente analisar a pertinéncia de cada alternativa de escopo, uma rede-solucéo
tentativa composta pelo layout e o impacto financeiro a ser gerado pelas decisdes nele
consolidadas. O ciclo de coevolugdo entre problema e solucdo, abordado no item
anterior, foi fixado em seu derradeiro enquadramento: o layout que se pretende final.
Cabe observar que o carater permanente do layout também € provisério (ou, ateé,
ilusorio), restando imutavel apenas enquanto for conveniente para que o processo de
desenvolvimento aconteca. Uma vez lancado o website, espera-se que ele sofra
intervencdes evolutivas sucessivas, respondendo aos enxames de relacbes que
atingem os atores da organizacao (LATOUR, 2012).

A contribuicdo dessa inversao do processo, resguardados 0s riscos comerciais
inerentes a ela, sugere que talvez haja formas de emergéncia de requisitos mais
adequadas a cenarios de maior complexidade nos relacionamentos dos atores que
influenciam o escopo. Essa ideia sera elaborada em maior profundidade mais adiante,

nesta dissertacao.
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e) Negociacao
A negociacao do projeto foi realizada rapidamente, em menos de 20 dias, uma
vez que o processo de elaboracédo da proposta proveu uma maturacao de elementos

que, normalmente, seriam abordados em uma etapa pontual de negociagao (X4).

d) Contratacao

ApoOs a negociacdo do valor do projeto, o departamento de Operacdes da
agéncia “X” produziu a minuta do contrato comercial e 0 encaminhou para analise dos
profissionais de empresa juridica terceirizada pelo Hospital, responsavel pela
avaliacao de elementos contratuais (H1). A minuta de contrato encaminhada alinhava
dispositivos de acordo com o modelo contratual padrdo da agéncia “X”. Sendo essa
minuta de contrato diferente do padrdo utilizado pelo hospital, optou-se,
consensualmente, por construir um terceiro modelo, contemplando trechos dos dois

modelos de contrato anteriores (H1).

e) Kick-off

O kick-off do projeto, realizado apds a contratacdo, ja considerava o pré-
alinhamento de layouts excepcionalmente realizados pré-contratacdo. A partir dele,
foram alocados e informados os atores que estariam envolvidos no desenvolvimento
do projeto. A reunido de kick-off contou com uma apresentacéao, a equipe, da trajetoria
projetual e das interfaces finais que geraram a fixacdo de escopo da proposta
comercial (X3). Através da apresentacao, buscou-se criar uma nova rede envolvendo
0S novos atores do processo (codificador, programador, gerente de projetos, extranet)

e 0s atores ja envolvidos (gestor de conta, arquiteto de informacéo, diretor de arte).

f) Desenvolvimento

Levado a cabo ao longo de dois meses de trabalho, o desenvolvimento do
website foi considerado acelerado pela equipe de projeto (X4). O desenvolvimento,
conforme previsto na proposta comercial acordada entre agéncia e cliente,
compreendia a codificacdo em linguagem HTML/CSS de todas as interfaces
produzidas na etapa de layout e a consequente programacéao de tais interfaces em
linguagem PHP, conectadas a uma base de dados MySQL através de um mediador,

o gerenciador de conteudo Wordpress. Pode-se dizer, a partir do relato de X4, que se
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estaria no melhor dos mundos: uma plataforma de ampla aceitacdo no mercado
(Wordpress), aliando baixo custo de desenvolvimento a um padrdo de qualidade
utilizado em todo o mundo e referendado pela comunidade de desenvolvedores. Na
perspectiva da agéncia “X”, essa rede de elementos trazia consisténcia e flexibilidade
de manutencéo ao projeto.

Um imprevisto desestabilizou o arranjo inicialmente planejado, com a
intervencao posterior da area de Tl do Hospital, revogando a decisdo do Marketing
em utilizar a plataforma tecnoldgica citada (Wordpress), em favor de uma opcéo
tecnologica de matriz antagdnica, com licenciamento proprietario Microsoft. Os
motivos podem ser esclarecidos ao se observar as associa¢cdes desenvolvidas pela

T1 do hospital:

“Esse projeto, ele nasceu pensado, na minha imaginagdo quase infantil, de
achar que daria certo daquele jeito, de fazer um projeto em PHP com MySQL
usando o Wordpress com gerenciador de contetdo. Porque é uma linguagem
universal, € um gerenciador de mercado, € um gerenciador que tem um
suporte facil e uma manutencéo facil de fazer. Que era uma das premissas
gue o Marketing tinha: ‘eu quero que o processo de manutencao seja facil'.
Inclusive, foi um estudo que a gente fez, quando eu fiz o diagndstico, em
guanto tempo diminuiria o processo de atualizacdo do site. (...) S6 que a TI
barrou, porque eles tém uma metodologia de trabalho, ainda orientada pela
Microsoft, ela ndo roda, eles ndo iam rodar um servidor Apache no Linux, sé
para rodar o Wordpress. Até porque o Wordpress é uma plataforma de cédigo
aberto e eles ndo permitem o uso de uma plataforma de c6digo aberto. Sé que

isso foi dito no meio do projeto, quando o orcamento ja estava validado” (X4).

Em retrospecto, X4 vé sua opc¢ao pelo Wordpress como ingénua. Ele n&o havia
problematizado, em tempo habil, a questdo da deciséo de plataforma tecnolégica, ndo
identificando a adesé&o da Tl do Hospital como um ponto de passagem obrigatéria para
tal tipo de decisdo e ndo mapeando a inclinagcdo da mesma por um tipo de solucdo. E
necessario lembrar que o ecossistema de solu¢des Microsoft, ele proprio um actante,
também tem seu projeto de poder e desenvolve estratégias de manutencao dentro
das organizacdes. Na confluéncia de dois projetos de redes — livre e proprietaria — a
altima resultou vencedora, por contar com amplas e profundas ramificacdes dentro da
organizacdo. Nesse sentido, a pontualizacéo da solucdo tecnolégica, por parte de X4
e do Marketing do Hospital, parece ter obscurecido o carater de rede dessa solugéo e
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privado sua andlise da perspectiva de controle inerente a plataformas proprietérias,
como a Microsoft. A leitura da morfologia da rede, dos projetos de poder e motivagdes
de cada ator parecem ser, portanto, essenciais para que a “inocéncia” mencionada
pelo informante seja mitigada. Esse abandono da inocéncia, enquanto pontualizacao,
sera retomado em maior profundidade na discussao deste estudo.

Uma vez mapeado o projeto de rede arquitetado pela Tl do Hospital, tornou-se
possivel para X4 tracar um caminho que aliasse a rapidez de desenvolvimento
pretendida pelo Wordpress a plataforma proprietaria enraizada nos sistemas do
Hospital. O informante entende que essa busca é responsabilidade da area de
negécios da agéncia digital, por ser a responsavel pela definicdo da solucdo a ser

encontrada.

“(...) a area de negocios foi atras de uma mesma metodologia de trabalho,
parecida com a do Wordpress, sé que rodasse com ASP.NET. E ai eu descobri
um gerenciador muito parecido com o Divi, que é o Umbraco. O Umbraco é a
versdo Wordpress do ASP.NET e permite que tu crie componentes modulaveis
para o0 ASP.NET e tu cria as paginas com esses componentes modulaveis”
(X4)

Se a area de negocios, na visdo de X4, chama para si a responsabilidade de
abordar o problema de design e encaminhar solucdes tentativas a ele, seria possivel
— ou prudente — analisar a coevolucédo do problema de design dentro de um projeto
sem envolver os responsaveis pela articulagdo comercial dessa constelacdo de
servicos? Nao seria essa primeira abordagem, estruturadora dos recursos do projeto,
uma intervencéo generativa, que possibilitaria a formacéo de redes projetuais a partir
de uma visao estratégica? Essas questdes serdo tratadas com maior atencdo mais

adiante, na discussao deste documento.

g) Implementacao

A fase de implementacédo do projeto, realizada apés a finalizacdo da etapa de
desenvolvimento, contemplou novos ciclos de modificacdo de requisitos solicitados
e/ou ja aprovados. Embora tais expedientes, que invalidam etapas ja aprovadas e
desestabilizam a certeza sobre o correto andamento do projeto, sejam indesejaveis
para as equipes de trabalho, por outro eles se alinham ao modus operandi da

organizacao, que prioriza a mutacao de requisitos ja aprovados a favor das inclinacoes
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estratégicas e necessidades da dindmica de poder interna. Resgatando o termo
utilizado por X4, a “inocéncia” projetual talvez possa ser mitigada através de uma
proposicdo comercial que se assuma tao flexivel quanto a flutuacdo de opinides,

requisitos e significados dentro da organizacao.

h) Pés-Venda

O acordo desenhado e acordado entre agéncia “X” e o Hospital previa, desde
0 inicio, um pacote de horas de manutencéo para habilitar a evolucédo constante do
website. Os dispositivos que permitiriam a revisdo do website, portanto, nasceram
junto a ele no mesmo momento comercial (X4) em que a proposta foi gerada. Nao ha,
no momento de finalizacdo desta dissertacéo, elementos que possibilitem uma analise
do pés-venda como ele de fato ocorreu, pois o0 website ainda permanece em

atualizagfes sucessivas pré-lancamento.

4.2.3.3 Aplicacdo do Modelo

No caso 3, a aplicacdo do modelo demonstrou substancial modificacdo em
relacdo ao modelo ideal (figura 44), observando-se uma inversdo das fases de
elaboracao da proposta e layout.

Essa inversdo, ja explicada neste subcapitulo, deveu-se ao nivel de
complexidade relacional na organizacdo, assim como a dificuldade de engajamento
dos aprovadores nas linguagens de representacao utilizadas na etapa de validacéo

de requisitos (textos, mapas e wireframes).
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Figura 44 — Modelo analitico aplicado ao caso 3
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O modelo poderd ser melhor observado pelo leitor através da ampliagdo
provida no apéndice F deste documento. Essa visdo ampliada contempla elementos

adicionais a figura 44, como o detalhamento das principais traducdes ocorridas.
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5. DISCUSSAO

O percurso iniciado no relato dos especialistas e na sintese de um modelo,
posteriormente confrontado com relatos de campo dos trés casos estudados, tornou-
se fértil para a discusséo dos limites da validade de tal modelo e da mediac&o que os
artefatos identificados seriam capazes de proporcionar as relagcfes estudadas. Nas
proximas paginas, abre-se espaco a essas questdes, enriquecidas pelos referenciais

tedricos desta dissertacao.

5.1 Boundary objects: conversacdes tensionadas a ab  ertura, fechamento,

deciséo e seducao

Ao longo das descri¢cdes trazidas pelos entrevistados, diversos artefatos
afloraram como boundary objects do processo projetual, iniciado na etapa comercial
e continuado ao longo de todo o ciclo de vida do projeto. Como caracteristicas
necessérias para tal enquadramento, figuram a mediacdo da colaboragdo na
heterogeneidade e a subestruturagdo — em diversos niveis — necessaria para que
cada ator investisse uma projecao de seus interesses no objeto (STAR, GRIESEMER,
1989).

Os diversos artefatos mencionados variaram em sua morfologia, objetivo,
atores colaboradores e resultados. Além da proposta comercial, um objeto textual e
descritivo, um rol de outros artefatos mediou relagdes em fronteiras diversas ao longo
dos trés projetos analisados: e-mails textuais, mapas de informacao, apresentacdes
em PPT, rascunhos, protétipos e interfaces finalizadas.

A classificacédo dos boundary objects proposta por Carlile (2002), em relacéo a
fronteira de conhecimento em questéo, ilumina a funcdo que cada artefato mediador
pode ter tido ao longo dos projetos nos casos estudadosss. Fronteiras sintaticas, que
envolvem troca de informac¢des dentro de uma mesma linguagem, teriam sido
negociadas através de artefatos como e-mails textuais. Fronteiras semanticas
apresentariam um deslocamento do significado, negociado através de formularios e
meétodos padronizados, por exemplo, como o registro de informacdes na extranet

colaborativa. J4 as fronteiras pragmaticas seriam mediadas por artefatos como

36 E necessario lembrar que a funcéo de mediacéo é relativa a fronteira sendo negociada, e ndo inerente
ao objeto.
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mapas, apresentacdes em PPT, rascunhos, protétipos e interfaces finalizadas,
vinculados a transformagé&o. Posicionar a proposta comercial em apenas uma das trés
categorias se apresenta como um desafio: ela poderia tanto representar um conjunto
de disposicdes, mediar a variacdo de significados de tais inscricdes entre atores de
mundos sociais diferentes quanto promover a transformagéo de uma situagao atual
para uma situacdo futura. E possivel que sua funcdo dependa da composicéo da
heterogeneidade dos grupos e, também, da subjetividade das lentes que a observam,
regulando sua pontualizacao.

Os filtros de Stompff e Smulders (2016), um pouco mais proximos da analise
de representacbes do design, trazem um ferramental calibrado para avaliar as
propriedades de um objeto, enquanto boundary object, a partir da fidelidade da
representacdo. Relacionamos a reflexdo sobre cada categoria nos préximos
paragrafos.

A primeira categoria proposta pelos autores, onde “todo detalhe conta” abarca
representacdes percorridas nos casos estudados como layouts finalizados, prototipos
de alta fidelidade e, no caso 2, o proprio website sendo moldado em tempo real
(STOMPFF, SMULDERS, 2016). As representacdes colocam a prova as decisfes
projetuais, permitindo que os atores humanos envolvidos possam analisar, com a
fidelidade mais proxima possivel a realidade, se a coisa projetada faz sentido, se ha
falhas, se o projeto pode seguir adiante. Pode-se enxergar a posi¢ao dessa validacao
como um ponto de passagem obrigatéria (CALLON, 1984): ou o artefato é validado e
abre caminho a diversas outras relacdes — e ao atingimento de objetivos dos atores
interessados, ou o caminho é interrompido e novas estratégias sao formuladas para
superar os obstaculos encontrados.

Na segunda categoria, onde “um rabisco serve”, sdo encontradas
representacdes de baixa fidelidade e pronunciado sentido de abertura de perspectivas
(STOMPFF, SMULDERS, 2016). Os exemplos perpassam os trés casos abordados,
na forma de rascunhos encontrados em folhas de papel, cadernos de anotacdes e em
ferramentas de comunicacéo digital que permitam desenhos a mao livre. Os relatos
convergem em relagdo ao momento em que se recorre aos rascunhos: quanto um
problema aflora em meio ao processo projetual e é necessario promover a abertura
de perspectivas para possiveis solucdes. A baixa fidelidade das representacdes
insinua um crivo menos acentuado sobre seu resultado imediato, incentivando os

atores envolvidos a elaborarem novas perspectivas sem, necessariamente, se



150

comprometerem, naquele momento, com suas consequéncias. Os rascunhos séo
conectados tanto a rede de disposi¢fes anteriores — 0 escopo oriundo da proposta
comercial, quanto posteriores — os artefatos mais detalhados de suas proposicoes,
como wireframes.

A terceira categoria, “a esséncia de uma ideia”, alia a baixa fidelidade de
representacdo ao sentido de convergéncia em relagdo a enquadramentos futuros
(STOMPFF, SMULDERS, 2016). Ao longo dos casos observados, os wirefames
criados pontualizaram elementos da interface, simplificando a representacdo para
convergir a atencdo dos atores para itens essenciais a tomada de decisdo. Nota-se,
contudo, que nem sempre essa representacao foi eficaz para seus objetivos, como no
caso 3, onde o grupo de decisores ndo compreendia o nivel de abstracdo proposto
pela representacdo — uma fronteira sintatica (CARLILE, 2002) que somente foi
superada com a criagéo de layouts que simulavam a experiéncia real pretendida.

Na quarta categoria, “ainda melhor que a coisa real”’, ha artefatos de alta
fidelidade e com a intencdo clara de seduzir e ganhar o comprometimento dos
envolvidos (STOMPFF, SMULDERS, 2016). Ao longo dos casos, os artefatos que
melhor representaram essa categoria foram as apresentagcdes em PPT criadas tanto
na etapa comercial quanto no percurso pdés-contratacdo, em situacdes onde era
necessario o interessamento e engajamento de atores para a viabilizacdo de um
objetivo. Stompff e Smulders (2016) pontuam o grande cuidado e escolha deliberada
dos elementos a serem exibidos nessa narrativa de uma realidade futura — a seducéo
da plateia de atores € engedrada com representacdes ainda mais atraentes que o
artefato “da vida real’. Enquanto as apresentacées em PPT ao longo do projeto
pretendem engajar e mobilizar atores para determinados tipos de envolvimento
projetual (fornecimento de conteudo, liberacdo de acessos, apoio institucional), a
presenca de tais apresentacdes na etapa comercial credenciam a empresa de design
como fornecedora — conectando-a a rede da empresa cliente, posicionam essa
fornecedora de forma mais favoravel na rede de op¢cdes da empresa cliente e abrem
a oportunidade para a criacdo de uma proposta comercial — e a consequente
estruturacéo da rede projetual.

A partir da analise aqui percorrida, podemos tanto constatar — como Star e
Griesemer (1989), Carlile (2002) e Stompff e Smulders (2016) — que a qualificacdo de
um objeto como boundary object em um determinado processo depende tanto de

caracteristicas inerentes ao artefato quanto dos grupos sociais envolvidos na
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colaboragéo. Assim como hé diferentes fronteiras a serem negociadas e colaboragdes
a serem mediadas, ha diferentes objetivos a serem atingidos e, para isso, diferentes
funcdes a serem performadas pelos objetos. A utilizacdo de um dado artefato para um
determinado contexto heterogéneo parece estar fortemente vinculada a estratégia
pretendida para cada trecho do percurso projetual.

O papel da proposta comercial enquanto boundary object do processo projetual
parece, frente a pesquisa realizada, dependente das lentes que se pretende aplicar
em relacdo a ela. A natureza de tais lentes pode compreender desde o grau de
proximidade com que se observa — analisando a etapa comercial de forma
pontualizada ou divisando seus elementos — até o tipo de fronteira negociada, que
varia de acordo com a heterogeneidade do grupo envolvido.

As estratégias usadas para negociar cada tipo de fronteira nos levam a outros
artefatos que, embora constituam objetos diferentes da proposta comercial, trabalham
abrindo condi¢cbes para a realizacdo da proposta ou agem a favor da execucao dos
dispositivos desta. Em outras palavras, esses objetos sao constituidos
deliberadamente em relacdo ao objeto da proposta comercial. Pode-se argumentar,
aqui, que qualquer servico de projeto de design que tenha sido comercializado por
uma empresa fornecedora a uma empresa cliente possui tal conformacao e que é
natural que uma proposta comercial especifique o objeto a ser construido. Ao mesmo
tempo em que concorda com essa visdo, a autora propfe justamente a
desnaturalizacédo dela, a fim de revelar os mecanismos por dentro dessa relacao
pontualizada.

Ao ampliarmos nossa perspectiva e explorarmos, portanto, as diversas formas
que os artefatos que precedem e sucedem a proposta comercial de design assumem
ao longo do projeto, podemos visualizar, a partir dos insumos providos pelos casos
estudados, que tais artefatos ndo constituem apenas efeitos de redes, mas uma rede
em constante recomposi¢cdo de instrumentos que permitem a colaboragcdo na
diversidade, promovendo a abertura e fechamento de perspectivas, impelindo as
decisGes a multiplos pontos de passagem obrigatéria e seduzindo e arregimentando

aliados na formacéo de novos grupos.
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5.2 Proposta comercial: da cartografia aos disposit ivos de agéncia e a

cartografia novamente

A partir dos relatos coletados na pesquisa, a proposta comercial € iniciada por
uma provocacao inicial, de consisténcia e definicdo variavel, e € composta a partir do
levantamento de requisitos na organizagdo cliente. A emergéncia de requisitos da
margem a novos enquadramentos e abordagens na situacao-problema. Tais
intervencdes configuram uma nova rede de requisitos, artefatos e relagdes,
retroalimentando um processo recursivo onde leitura e acdo se alternam e modificam
continuamente.

A importancia da proposta comercial é diretamente vinculada a sustentabilidade
financeira da empresa de design — em caso de omissado ou mudanca de requisitos, a
rentabilidade do projeto € ameacada (HAUG, 2015). Portanto, os efeitos gerados por
uma proposta comercial repercutem muito além da fase de venda.

O processo de emergéncia de requisitos, por ser social, langca mao de relatos
dos clientes para extrair subsidios a elaboracdo da proposta (BUCCIARELLI, 1988).
Os requisitos nao existem de forma absoluta, mas como efeitos de redes — quanto
mais precisa € a leitura de suas ramificacdes, mais abrangente € a problematizacédo
dos atores envolvidos e mais efetivo sera o interessamento e engajamento dos
mesmos atores. Como seria possivel, contudo, essa emergéncia de requisitos em
contextos incertos?

O grau de incerteza do processo de composi¢ao da proposta comercial requer,
como lembrado pelos especialistas consultados, um mapeamento das estruturas de
poder e decisao da organizagdo compradora. Embora os referenciais da emergéncia
de requisitos utilizados neste trabalho possam iluminar o levantamento de
informacbes para construcdo da proposta comercial presentes nos relatos
(BUCCIARELLI, 1988; PHILIPS, 2007; HAUG, 2015), é na Teoria Ator-Rede, mais
precisamente na cartografia de controvérsias (VENTURINI, 2010; LATOUR, 2012),
gue encontramos um modelo para discutir 0 mapeamento de questdes de maior
complexidade.

Em dois dos casos analisados, o processo comercial contou, no inicio, com
provocacoes realizadas pelos agentes vendedores, na forma de apresentagcbes que
exibiam uma visao sedutora de futuro e que, da mesma forma, percorriam, através de

benchmarking, realidades paralelas que ilustram como desafios similares ao proposto
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foram desenvolvidos por outras organizagdes. Embora essas apresentacdes fossem
instrumentais na delimitacdo do grupo sendo criado — “aqueles em cujas m&aos
repousa o futuro do website da organizacado” — seu objetivo era suscitar reagcdes, na
forma de confirmacdo ou rejeicdo da visdo ali delineada. O agente vendedor do
design, através de sua proposicdo, gerava reacbes que expunham, em maior
contraste, relagbes e controvérsias até entdo silenciadas. Ao provocar a reagdo dos
atores que habitam o outro lado do balcdo de negdcios, ele os chama para colaborar
com suas visfes — ainda que de forma reativa. O agente comercial assumiu, nesse
momento, o papel de cartdgrafo das controvérsias relacionadas ao objeto da proposta,
tentando provocar o afloramento das divergéncias para compreender as for¢cas que
influenciariam no enquadramento do problema (VENTURINI, 2010).

A exposicao das controvérsias através dos elementos de provocacao permitiu
gue as propostas comerciais fossem compostas de forma a tanto contemplarem o
escopo manifestado, como também a adequarem a sua descricdo textual aos
objetivos, explicitados em maior ou menor grau, pela organizacéo cliente. A nova rede
que a proposta descreve, na forma de escopo, se coloca a favor dos projetos de poder
mapeados na organizacgao cliente — sem esse alinhamento, a aprovacao da proposta
seria ameacada. Nesse sentido, a proposta comercial é tanto um efeito de uma rede
que compreende a empresa de design, a organizacdo cliente e demais atores
influenciadores no projeto em elaboracéo, quanto um instrumento de alistamento e
um dispositivo de ativacdo de uma rede projetual a partir da contratacdo (CALLON,
1984, LATOUR, 2012).

Essa rede projetual tem parte de suas relagcdes mediadas pela proposta — mais
especificamente, por seus componentes internos e pelo coletivo de artefatos que é
criado a partir desses componentes: rascunhos, wireframes, planos de trabalho,
dentre outros. E importante que se ressalte que esta investigacdo aborda a proposta
como ente pontualizado, um recurso necessario aos limites temporais da realizacdo
deste estudo (CALLON, 1987; LATOUR, 2008; VENTURINI, 2010). Contudo, deve-se
frisar que a proposta €, ela prépria, uma rede de instrucdes, limites, recursos e
dispositivos de relacionamento, dignos de estudos mais aprofundados. Quando
falamos da agéncia da proposta em estabilizar o escopo ao longo do projeto frente as
ameacas constantes de mutacdo, estamos simplificando um mecanismo mais

sofisticado, presente em inscricdes dentro dela.



154

A agéncia da proposta comercial no processo projetual, a partir dos relatos
coletados e pelas lentes de Sayes (2013), é relacionada ao controle da estabilizacdo
do escopo e dos limites do objeto contratado; a mediacéo de relagdes em um coletivo,
mutando e sendo mutada por ele; como membro do coletivo de artefatos
estabilizadores de projetos de poder e agregadora de atores de diferentes ordens
espaciais e temporais. Deve-se ponderar, frente a essa descricdo, que o significado
do termo “estabilizacdo” é relativo: para a empresa cliente, a estabilizacdo que se
deseja é relativa a seu projeto de poder — a consecucao dos objetivos estratégicos da
organizacdo e de seus representantes. Para a empresa vendedora, a estabilizacéo
envolve limitar o gasto de recursos (horas-homem) envolvidos no projeto. Como nao
h&, necessariamente, sincronia entre 0os projetos de poder entre as organizacdes e
entre seus proprios integrantes, o desafio que se apresenta para a proposta é lidar
com uma realidade relacional complexa, em efervescéncia constante.

Em uma analise geral sobre as tradu¢cdes mediadas pela proposta comercial
ao longo do projeto de design, pode-se observar a formacdo de grupos em prol de
aliancas onde convergiam objetivos heterogéneos, envolvendo a problematizacéo dos
atores envolvidos, o estabelecimento de pontos de passagem obrigatéria, elementos
para o interessamento dos atores, dispositivos para seu engajamento e subsidios para
que haja sua mobilizacdo. Voltamos, pois, a um dos objetivos especificos desta
dissertacéo, que € analisar a proposta comercial nas tradu¢des ao longo do processo
de design — um ciclo continuo de leitura, acdo, estabilizacdo e desestabilizacdo nas
formacgdes de grupos.

Se a andlise de tais traducdes € possivel por meio da cartografia das
controvérsias do projeto, também se constata que a prépria composi¢cao da proposta
deriva de uma cartografia anterior, realizada ndo como uma investigacao cientifica,
mas como préatica empirica. Permitimo-nos registrar a provocacgao a ser desenvolvida
na porcgdo final deste trabalho: se o agente comercial faz aflorar controvérsias, as
mapeia e faz uso delas para guiar suas estratégias, caberia examina-lo na posicao de

cartografo.
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5.3 Entre a lambanca e a invisibilidade: controvérs  ia e pontualizagdo como o
inesperado nos relatos

Ao citar repetidas vezes o termo “lambanca” em sua entrevista, o informante
E1l se refere a desencontros, desestabilizacbes e descontinuidade de processos
dentro do projeto, que ameacariam sua sustentabilidade financeira. Se, por um lado,
os problemas por ele referidos abrangem inconformidades na figura de vendedores
que priorizam suas comissdes em detrimento da saude financeira do acordo comercial
e gerentes de projeto que nao unificam os registros de controle para acompanhamento
do projeto, por outro lado pode-se enxergar indicios de controvérsias que afloram
pelas frestas de um assoalho de aparente normalidade.

A postura agnostica que a TAR requer do pesquisador (CALLON, 1984) torna
esse derrame de controvérsia interessante a analise, pois insinua que ha projetos de
poder em desacordo. O “bem do projeto”, mencionado nas entrevistas, seria relativo
a qual visao de “bem” e de “projeto”? Haveria um representante legitimo do projeto
ou, sendo o projeto um efeito de rede, haveriam multiplos representantes, vinculados
a cada grupo investido de um projeto de poder (CALLON, 1984)? E possivel, a partir
da consideracédo do projeto como um efeito de rede, que n&o exista tal coisa como o
“bem do projeto”, mas que sua investigacdo, enquanto cartografia de controvérsias,
possa resultar frutifera: haveria ndo um, mas diversos relatos que considerariam o
bem do projeto de acordo com seus interesses.

Retomando a “lambanca” como desestabilizacdo de uma rede que se
considerava consolidada, ela existiria como efeito relativo: para o vendedor que
contraria as expectativas de seus gestores, seus agenciamentos estdo plenamente
de acordo com seu projeto de poder individual, que € sua propria sustentabilidade
financeira. A desestabilizacdo ocorre entre os projetos de poder de cada ator-rede
envolvido, o que torna a formacao de grupos um desafio constante e essencial para a
compatibilizacéo de interesses das redes envolvidas.

Assim como a lambanca, a invisibilidade também pertence ao campo do
inesperado que, vez por outra, irrompe nos relatos como fator de instabilidade. Uma
plataforma tecnoldgica pode perpassar uma proposta comercial como mero conjunto
de deliberacdes banais acordadas com o departamento de marketing: linguagem de
programacao, tipo de banco de dados, gerenciador de conteudo a ser escolhido. Uma

aparente questao de fato revela-se questao de interesse (LATOUR, 2012) ao brotar



156

da controvérsia — descobre-se que o departamento de Tl do cliente ndo aceita tal
plataforma e desestabiliza-se todo o ordenamento da produgdo do projeto. A
invisibilidade do requisito nao-reportado aponta para uma problematizacao
subestimada, pois a formacdo de aliancas ignorou o projeto de poder da propria
plataforma, que estendeu suas ramificagdes ao longo dos sistemas da organizacao e
tornou pouco conveniente que uma plataforma concorrente ocupasse esses espacos.
A plataforma existente e profundamente ramificada foi vista de forma pontualizada
pelo agente comercial e pelo analista de marketing, o que colaborou para a
subestimacéo de seus interesses.

Podemos articular a problematizacdo abordada por Callon (1984) como a
oportunidade em que € realizada a emergéncia de requisitos descrita por Haug (2015).
Se a problematizacéo falha em definir, ainda que de forma rudimentar, os projetos dos
atores, as chances de que haja descontinuidade no processo aumentam, causadas
pela emergéncia de requisitos ndo informados previamente, a revogacao de requisitos
ou, ainda, a alteracao de requisitos (HAUG, 2015). Em outros termos, a invisibilidade
gue a pontualizacdo pode proporcionar €, em alguns casos, o gerador da controvérsia
expressa como “lambanga”.

Uma perspectiva complementar partiria da reflexdo de Law (1992), de que a
sociedade, suas organizagfes, agentes e maquinas seriam efeitos de redes hibridas
que reproduziriam a si proprias. Uma leitura dessa retroalimentagcédo constante poderia
indicar que controlar a entropia do sistema, de forma absoluta, seria ndo uma tarefa
herculea, mas uma empreitada ingénua — se as redes geram efeitos que as modificam
de forma ciclica, tentar criar dispositivos para impedir essa mutacdo talvez desse
margem a tentativas de estabilizacdo que reconduzissem a controversa lambanca
para baixo do assoalho, aguardando uma nova oportunidade para aflorar.

As ocorréncias de imprevistos nos relatos, oriundos de elementos que néo
afloravam a superficie na ocasido do mapeamento da situacdo, insinuam que pode
haver espaco para uma melhoria nos mecanismos de mapeamento das redes
vigentes e dos multiplos — e, as vezes, contraditorios — projetos de poder vigentes.
Além do mapeamento, a definicho dos pontos de passagem obrigatoria para
submissdo dos atores da rede ao programa proposto (CALLON, 1984) parece ser
essencial para a fixacdo da identidade dos atores e a formacdo de aliancas que

movam a rede formada em direcdo a seus objetivos conjuntos.
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Se a supressao da controvérsia pode gerar efeitos adversos de invisibilidade
(e, portanto, lambancga), a aceitacdo da instabilidade como parte do cenario pode
conduzir a criacdo de solu¢cdes mais flexiveis e, potencialmente, mais propensas a
prosperar envolvendo o reconhecimento dos projetos de poder vigentes e a
negociacdo da articulacdo e mobilizacdo de seus atores em prol dos objetivos
especificos de cada um.

5.4 O problema de design em um crescente de complex idade

Ao selecionar trés casos com escopos de complexidade equiparavel para esta
pesquisa, a autora pretendia apresentar um panorama de equivaléncias entre projetos
realizados pela mesma empresa para trés organizacdes diferentes. Sua intencao era
consolidar a visdo de que a proposta comercial de design desempenharia 0 mesmo
papel mediador em todas as situacdes estudadas. Contudo, conforme o proprio leitor
pode observar na figura 45, ao tentar sobrepor o modelo construido a partir das
entrevistas com especialistas a realidade dos trés casos, houve divergéncias
substanciais. Para o bem desta discusséo, as divergéncias observadas revelaram
grande rigueza de elementos e proveram base para reflexdes mais profundas do que

as inicialmente pretendidas.

Figura 45 — Comparacao entre modelo e casos
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Fonte: a autora.

No primeiro caso abordado, o modelo se aplicou perfeitamente ao caso: o
processo projetual relatado pelos informantes afinou-se substancialmente com o
modelo ideal informado pelos especialistas. Os relatos apontam a satisfacdo dos
envolvidos com o processo projetual e a previsibilidade das atividades de cada etapa.
A incerteza no desfecho do caso se deveu a um ator externo as organizacdes
compradora e produtora, ndo influenciando na reflexdo sobre eventuais fragilidades
do modelo utilizado.

O segundo caso demonstrou uma modificacdo nos dispositivos oferecidos pela
proposta comercial, que aceleraram o processo projetual e levaram em consideracao
gue o escopo sofreria mutacbes ao longo do projeto e que a solucdo deveria ser
flexivel o suficiente para dar conta de suas flutuacfes. As fases de arquitetura da
informacdao, layout e desenvolvimento foram aglutinadas, permitindo a modelagem agil
da interface, o que comportava modificacdes das se¢les existentes no escopo com
grande facilidade. Os relatos coletados demonstraram surpresa e satisfacdo com o
“atalho” realizado em prol de maior agilidade e integracdo dos envolvidos.

No terceiro caso, os relatos enfatizaram a inversdo do processo projetual,
antecipando etapas ricas em elementos de externalizacdo para que, a partir delas, se
pudesse definir o escopo do projeto. Essa inversao ocorreu face ao numero elevado
de decisores e a sua pouca familiaridade com o processo projetual, além da baixa
disponibilidade de tempo. A decisdo, que gerou controvérsia no time de design
envolvido, foi considerada a Unica opgao possivel pelos responsaveis pelo projeto nas
organizacdes envolvidas, tendo logrado éxito em seus propositos.

Os trés casos, embora apresentassem escopos equivalentes, revelavam niveis
distintos de complexidade em suas relagfes: havia substancial variagdo na
guantidade de decisores, seu afastamento do contato com o projeto, sua capacidade
de abstracdo de elementos projetuais e, principalmente, projetos de poder né&o
totalmente mapeados.

Frente ao que se considerava “escopo”, no inicio desta investigacdo, o novo
conjunto de elementos influentes no projeto insinua que a definicdo de “escopo” seja
insuficiente para que se possa aferir o esforco necessario para estimar o projeto e, em

altima analise, para o enquadramento do problema de design.
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A partir das reflexdes tecidas neste percurso, o escopo talvez devesse abarcar,
além dos requisitos do objeto a ser construido, o espectro de dispositivos para colocar
0 panorama sociotécnico em movimento. Para Dorst (2015), o problema de design é
aberto, complexo, dinamico e em rede, sendo inécuas as abordagens que ndo se
adaptem as mutacdes da realidade. Portanto, é possivel compreender que se deva
voltar a atencdo ao panorama de relagdes e a entropia residente, tanto quanto a uma
lista de requisitos pereciveis.

A patrtir das evidéncias dos casos estudados, pode-se cogitar que, a medida
em que a complexidade nas relagcdes entre os atores aumenta, os modelos e fluxos
de trabalho tidos como “padrdo da industria” ndo ddo conta dessa controvérsia: o
modelo analitico construido a partir da visdo dos especialistas (e pelos proprios filtros
da autora, ressalve-se) ndo comportou 0s rearranjos necessarios para adaptar a
proposta comercial a duas situacdes de entropia aumentada. Em uma, modificou-se
a proposta para comportar uma projetacdo com variagao de requisitos. Em outra, o
proprio processo de composicdo e projetacdo antecedeu a orcamentacado, face a
incerteza na emergéncia de requisitos.

Torna-se necessario refletir se 0 modelo analitico ndo estaria mais vinculado
ao paradigma da racionalidade, onde o problema de design é abordado em uma
sequéncia de etapas controlaveis (SIMON, 1969). Embora esse paradigma dé conta
de problemas determinados, com condi¢cdes definidas e passiveis de resolucéo por
abordagens lineares (BUCHANAN, 1992), ele se desestabiliza em situacoes
complexas. Seria a morfologia do modelo utilizado, baseada em referéncias da
industria, uma possivel evidéncia de esperanca de que haja logica ou previsibilidade
na resolucdo de problemas de design? E possivel que o controverso, abordado
anteriormente no item 5.3, tenha exibido as rachaduras nessa construcao.

O caso 3 - onde os requisitos mutavam mais rapidamente do que a evolucao
do trabalho, havia consideravel conflito entre os muitos tomadores de decisdo e as
ramificacbes do poder ndo eram plenamente visiveis - poderia ser classificado como
um wicked problem (RITTEL, WEBBER, 1973; BUCHANAN, 1992). A inversédo do
processo projetual, trazendo a frente as externaliza¢gdes e fracionando os mecanismos
de inscricdo comercial, indica uma conversacao reflexiva entre as duas organizagoes,
abordando o problema dentro de sua situacdo e desenhando-se uma intervencao

particular, afastada de qualquer solugdo-padrdo (SCHON, 1983).
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Se a solugdo criativa € tdo melhor quanto melhores sdo as pontes e 0s
enquadramentos explorados (DORST, 2015), e a partir da rigueza de conexdes
durante o enquadramento do problema de design nos relatos estudados, pode-se
afastar a ideia de que a solucédo do problema de design seja uma “bala de prata” -
Unica intervencao salvadora capaz de solucionar o problema. A criacdo de pontes,
nos casos estudados, acompanhou a topografia das relacdes e projetos de poder
existentes, adaptando-se, em intensidade e disposicdo temporal, a complexidade
relacional de cada situacdo. A controvérsia resultou benéfica para o processo nos
momentos em que foram abertos espagos para que ela se manifestasse e fosse
acolhida — iluminando a compreensao do problema de design e suas implicacbes para
0 processo projetual. O paradoxo abordado por Dorst (2015) e as controveérsias
descritas por Latour (2008, 2012) representaram tanto desafios quanto fontes de
rigueza dentro dos processos estudados. Estaria, contudo, 0 mercado disposto a se
abrir a essa conversacao?

O papel do préprio designer pode ser questionado: de técnico, onde o designer
€ um mero executor, a colaborador, onde ele trabalha em relacéo proxima e horizontal
com o cliente, h4 um consideravel gradiente de autonomia e confianca (PATON,
DORST, 2011). Infere-se que a condi¢cao mais proficua para um designer que navegue
em situacbes complexas seja a que lhe garanta maior liberdade para se aprofundar
em controvérsias. Cabe observar que essa posicado sera tdo vantajosa quanto mais
habilmente o designer posicionar sua atuacdo como um ponto de passagem
obrigatéria aos projetos de poder existentes na organizagdo cliente. Se a proposta
comercial é credenciadora do inicio do projeto, ela deveria, seguindo esse
pensamento, alinhavar seus dispositivos de forma a se posicionar como o ponto de
passagem obrigatéria que tornasse possivel o atingimento dos objetivos dos atores
da organizacéo cliente.

Compete questionar se a proposta comercial - como € realizada pelo mercado
- propicia condicbes para uma abordagem suficientemente rica do problema de
design. Se o relato dos especialistas e a expectativa inicial da propria autora
apontavam na direcdo de um processo projetual ideal, previsivel e garantidor da
seguranca da sustentabilidade do projeto, os relatos insinuaram que tal seguranca €
tao ilusoria quanto a estabilidade de relagcdes em cada contexto. Faz-se necessaria
uma nova abordagem do processo de venda de servigos de design, equilibrando os

desbalancos de risco ante o grau de controvérsia de cada contexto. Faz-se igualmente
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necessario ponderar: a quem interessaria que o problema de design fosse ricamente
abordado? As barreiras & mudanca oriundas de concentracdo de poder, falta de
confianca, aversdo a riscos e inflexibilidade nas organizacOes, descritas como
"sindromes” por Dorst (2015), seriam transponiveis por meio de que esfor¢os?

Desta forma, embora possamos considerar que eventuais modificagdes na
forma como a complexidade é mapeada na elaboracdo de uma proposta comercial
possam soar antipaticas as organizacoes vendedoras do design, por fragilizar a
crenca em um processo seguro e imutavel, é possivel questionar se ndo seriam
maiores as barreiras frente as organiza¢cdes compradoras. Uma vez abertas as portas
para que os paradoxos se revelem e a complexidade se exiba em uma riqueza de
detalhes desconhecida até mesmo pelo publico interno a organizagcédo, € sensato

cogitar os efeitos que um rei nu causaria a essas redes.

6. CONCLUSOES

Frente as elaboracgfes e reflexdes tragadas na discussdo desta investigacao,

inevitaveis questionamentos e projecdes afloraram como provocacdes derivadas
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desse estudo. Nos proximos paragrafos, damos voz a essas inquietacées como um
produto deste percurso e, espera-se, fagulhas para o inicio de novos esforcos de

pesquisa.

6.1 A venda de servi¢cos de design como acoplamento a entropia

organizacional

Se a venda de servi¢cos de design é dependente da abordagem do problema
de design e esta ocorre a partir de informacgdes cuja emergéncia € um processo social,
organico e em rede, pode-se inferir, a partir dos casos estudados e da discussao
elaborada, que qualquer proposta de intervencao seria dependente da complexidade
residente no emaranhado de relagcdes da empresa cliente e da propria empresa de
design.

A partir dessa inferéncia, pode-se refletir sobre o quanto o enquadramento atual
da propria venda de servicos de design - a0 menos dentro do espectro analisado a
partir dos informantes especialistas, representativos do modelo praticado pela
industria da comunicacéo digital - pode ser inadequado ao atingimento de objetivos
das organizagGes compradora e vendedora. Ao buscar a previsibilidade de atividades
e seguranca de alocacdo de recursos atraves da delimitagdo prematura de escopo,
sem levar em conta o panorama sociotécnico, as organizagfes pontualizam, em
comum acordo, uma rede de relagbes nem sempre mapeada e propensa a irromper
em controvérsia, instabilidade e, nas palavras do informante E1, lambanca.

Se o0 estabelecimento das relacbes entre as organizagbes propicia novas
conexdes entre redes até entdo afastadas e entendemos que artefatos, processos,
servicos e atores de toda sorte sao tanto efeitos de rede quanto semeadores de novas
redes, parece sensato tentar compreender como 0 acoplamento dessas redes
ocorreria. Enxergamos que as experiéncias relatadas nos casos estudados nos dao
pistas de como o processo comercial pode comportar conversacoes reflexivas entre
as organizacoes, compatibilizando a confluéncia de dois (ou mais) discursos aos
niveis de entropia residentes. Tal dialogo assumiria a subdeterminacéo do problema
de design, evitando tentativas de enquadra-lo prematuramente, engajando atores e
projetos de poder vigentes nas organiza¢gées rumo a mobilizacdo de recursos para a

exploracdo de possibilidades e o consequente questionamento do problema.
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O que se cogita, em carater especulativo, € uma mudanca no significado do
processo comercial da venda de servigos de design, onde o servigo consistisse mais
em uma jornada do que em um destino e privilegiasse o enquadramento do problema
sobre os esforcos de execucdo. Tal enquadramento seria dependente de processos
que exigiriam uma dupla cartografia de controvérsias entre as organizagdes,
revelando paradoxos e tirando partido dos potenciais de mobilizagédo que os projetos
de poder residentes pudessem proporcionar. Uma postura agnostica dos atores-
cartografos, nesse sentido, pareceria ser 0 maior desafio: como despir, ainda que
momentaneamente, esses atores de seus projetos de poder?

Tal especulagéo parece deslocar os servigos de design abordados para dentro
de um territério mais familiar a servicos de consultoria: vende-se a exploracédo de um
caminho e os instrumentos de navegacao para incursdes em mares incertos e, por
vezes, bravios. Resta saber que tipo de navegador seria forjado para e por essas

situacoes.

6.2 Agente comercial: cartografo e Prometeu

Ao propormos a venda de servicos de design como acoplamento da entropia
de duas organizacdes, abrimos espaco para o questionamento do papel do agente
comercial da empresa de design nesse contexto hipotético. Seria ele investido de
novas capacidades para perceber, registrar e orquestrar relacdes, artefatos e
humanos em constante recombinacéao (VENTURINI, 2010)?

Entende-se que a articulacao de redes de complexidades diferentes implica na
habilidade do agente articulador em compreender as nuances da topografia de cada
organizacdo-rede: seus atores, projetos de poder, controvérsias. Essa compreensao,
se lancarmos mao das reflexdes de Latour (2012) e Venturini (2010), seria t&o
abrangente quanto mais o agente incorporasse as habilidades de um cartografo,
percorrendo as evidéncias de controvérsias dentro das redes tangentes a seu
trabalho. Pode-se posicionar os principios da TAR, como enunciados por Callon
(1984), como condutores dessa cartografia: agnosticismo, simetria generalizada e
livre associacdo. Uma analise que nao faca juizo dos atores observados e de suas
visbes, que utilize o mesmo grid para questdes técnicas e sociais e que abrace a livre

associacao de atores de qualquer natureza teria melhores condi¢gfes de identificar os
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movimentos, contradicbes e projetos de poder no contexto em que se deseja,
posteriormente, propor uma intervencgao.

A leitura das controvérsias compreende aquilo que aflora, que esta vivo no
momento da leitura. O olhar do cartografo seria langcado sobre o que é dinamico,
incerto, em deslocamento incessante: a formacao e manutencgéo de grupos, os atores
humanos e ndo-humanos, questdes de interesse e relatos (LATOUR, 2012). O
afloramento das controvérsias, no processo comercial, seria realizado através de
artefatos provocadores, desestabilizadores das pontualizacdes, com vistas a dar
contraste as controvérsias existentes. O vendedor-cartégrafo seria um provocador, ao
mesmo tempo em que observa os efeitos de sua provocagao nas redes que busca
ativar.

A partir do momento em que se projeta um vendedor-cartégrafo que mapeia
cenarios dindmicos para intervengdes que se pretendem certeiras, questiona-se a
natureza de tais intervengdes. Seria possivel uma proposicédo unilateral que nao
desmoronasse ante o confronto com a realidade ja mutada do outro lado? Poderia o
vendedor, ao propor o processo projetual, habilitar as estruturas das organizacfes a
florescerem na consciéncia da natureza sistémica do cenério de trabalho, assim como
na pratica de intervencdes conscientes das redes envolvidas?

Se 0 mapeamento das controvérsias faz do vendedor um cartégrafo, o
empoderamento da organizacgao cliente (e de sua propria organizacao) talvez o faca
Prometeu. Lanca-se a proposicdo de que o agente comercial, como navegador
privilegiado por sua posi¢céo fronteirica as organizacdes, possa elaborar dispositivos
qgue habilitem e empoderem o0s atores das organizagfes — em especial os que, por
sua posicdo, tém maior vantagem, propensao e necessidade de formar aliancas.

Enxerga-se, dentro da perspectiva de dispositivos — e das diversas agéncias
inerentes a eles — 0 papel de negociagéo de fronteiras como elemento estratégico da
formacéo de aliancgas. A seguir, aceitamos essa provocagéao e elaboramos a ideia de
um coletivo de objetos que possibilitem o papel do agente comercial como cartografo

e Prometeu.

6.3 Proposta comercial: do boundary object ao bound ary collective

Ao longo das reflexdes na discussédo desta dissertagcdo, tornou-se possivel

enxergar que a pontualizacdo da proposta comercial — embora proposital para este
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estudo — esconde seus mecanismos internos de traducdo. Se ampliarmos a analise
para 0s objetos coadjuvantes dessa proposta, como a apresentagcao preliminar de
benchmarking e o préprio contrato comercial, vemos que ha uma certa simplificacao
nesse contexto, privilegiando a proposta comercial e obscurecendo os demais
artefatos que, assim como ela, exercem o papel de boundary objects do processo
projetual.

A proposta comercial ndo é gerada de forma totalmente original, mas como
derivada de artefatos mediadores anteriores e conectada a outros artefatos
mediadores paralelos a ela. Por sua vez, ela da origem a artefatos que traduzem a
proposta comercial no ordenamento das atividades projetuais. Sem eles, o0s
dispositivos da proposta comercial ndo seriam levados a cabo e ndo haveria
deslocamentos, transformacfes e traducdes ao longo do projeto. Seria possivel,
portanto, analisar a proposta comercial de forma isolada?

A reflexdo sobre os casos analisados instigou a ideia de que a complexidade
das relagbes projetuais € mediada por um boundary collective, um conjunto de
boundary objects que desempenham mediacbes diferentes em cada contexto,
regulando a abertura e fechamento de enquadramentos através de seus
agenciamentos.

O enxame de artefatos a atingirem o processo projetual variaria, em espécie e
quantidade, de forma situada, de acordo com a complexidade vigente no contexto.
Embora possa-se admitir que tal enxame ja € vigente nas relacdes entre vendedores
e compradores de servigos de design, entende-se que a visdo do conjunto como um
coletivo orquestrado, mediador e adaptavel a complexidade ainda carece de calado
nos relatos oriundos do mercado.

Zurlo e Nunes (2015), ao analisarem boundary objects aplicados a quatro
dimensbes — protétipos, reunides, exibicdes e um projeto-piloto — indicaram o0s
prot6tipos como a modalidade de maior sucesso na iniciativa, por sua tangibilidade. A
proposicdo de estratégias como boundary objects, nesse coletivo relatado por eles,
colabora para a ampliacdo do espectro do que se considera um boundary object e,
também, para a visdo dos mesmos como um coletivo de artefatos mediadores.

A hipotese da consolidacdo do boundary collective como uma rede acoplavel
de artefatos mediadores implicaria em uma mudanca substancial da cultura de
aguisicao de servicos de design: em vez de entregaveis, ou de um resultado, o que

se comercializaria seria uma sequéncia de movimentos de traducéo realizados por
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tais artefatos. A traducédo, sendo dependente das partes envolvidas, e ndo uma
transformacéo a ser levada a cabo por um agente isolado, talvez seja um parametro
relevante a ser levado em conta na estimativa de esforcos para a elaboracéo e
execucado de um projeto de design. Entende-se que a vulnerabilidade dos acordos
comerciais de servigos de design atuais é relacionada com a impossibilidade de se
prever desdobramentos que ocorrerdo ao longo do projeto — e também provocados
por essa evolucdo. Ao levar em consideracdo os esforcos de recrutamento,
interessamento, engajamento, mobilizacdo e dissociacdo, o agente comercial teria
uma visdo mais aproximada dos recursos a serem empreendidos para lidar com a
complexidade vigente nos sistemas do projeto. E possivel que tal agente chegue a
conclusao de que, em determinadas situacdes, seria impossivel prever com alguma
certeza os esfor¢cos, dado o nivel de entropia e instabilidade da situacdo. Mesmo
assim, consideramos que, se 0s atores envolvidos tiverem ciéncia da vulnerabilidade
de qualquer contrato que force uma estabilidade iluséria ante uma situacéo instavel,
havera condicbes melhores de se estabelecer um acordo flexivel e evolutivo. A
abordagem de uma situacdo complexa, portanto, seria iniciada através de um
interessamento e engajamento dos atores em torno da aceitagdo dessa

complexidade.

6.4 Limitacdes deste estudo

As limitacbes desta investigacdo se relacionam tanto a limitacdo de tempo e
recursos disponiveis quanto ao grau de proximidade ou distanciamento que as lentes
utilizadas propiciaram. O nimero de casos estudados - assim como as especialidades
do design envolvidas e a variacdo de agentes observados - ndo comportam
generalizacdo para além das fronteiras do universo pesquisado.

As escolhas metodoldgicas, que priorizaram casos em evolug¢do para melhor
contraste na visualizacdo de controvérsias, traziam como consequéncia o risco de que
parte dos projetos acompanhados ndo poderia ser mapeada nos limites de entrega
desta dissertacdo. Tal limitacdo, enquanto inerente as escolhas desta investigacao,
podera ser sanada em producdes posteriores, com coleta complementar de dados dos

casos que nao alcangaram seu encerramento neste momento. Considera-se, contudo,
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gue todos os casos aqui descritos cumpriram com 0s requisitos de provimento de
relatos para as fases de maior controvérsia dentro do percurso projetual.

Entende-se, também, que uma das limitacdes deste estudo foi a falta de acesso
a todos os informantes possiveis dentro das organizacdes cliente, assim como a falta
de disponibilidade de alguns informantes aos quais a pesquisadora teve acesso. Em
um dos casos, a falta de disponibilidade esteve relacionada justamente as
controvérsias do proprio projeto, que impediam a alguns informantes da organizacéo
deslocarem parte de seu tempo para a pesquisa. Sugere-se que estudos
subsequentes cogitem outras formas de captacdo de relatos além das entrevistas,
buscando trazer maior riqueza de perspectivas.

A posicao da autora como agente nos trés casos estudados possui limitacdes
em relacdo a subjetividade nas anélises. Entende-se, contudo, que houve ganho de
acesso a materiais e uma compreensao privilegiada do ambiente onde o objeto de
estudos é situado.

A pontualizacdo da proposta comercial, embora oriunda de uma decisao
necessaria para mapear seu percurso ao longo do projeto, € uma limitacdo a este
estudo, que ndo prové uma visdo detalhada de seus mecanismos internos. Considera-
se essa limitagdo uma oportunidade para estudos subsequentes, que lancem méo de
outras abordagens como, por exemplo, a andlise de discurso da mesma, dirigindo o
olhar do pesquisador sobre o que é dito e 0 que é omitido nas inscricdes das propostas

comerciais do design.

6.5 Contribui¢des

Ressalvas feitas as limitacdes deste estudo, considera-se que esta pesquisa
contribui para a ampliacdo de perspectivas sobre a proposta comercial como parte
relevante do processo de design, frente as traducdes que realiza. A investigacao traz
evidéncias que, embora circunscritas ao universo pesquisado, insinuam que o
problema de design tem seu enquadramento realizado, total ou parcialmente, na etapa
comercial.

Da mesma forma, entende-se que este estudo pode iluminar a possibilidade de
gue o que entendemos, de forma pontualizada, como a proposta comercial consiste

em um coletivo de artefatos cujas agéncias formam e dissolvem grupos, credenciam
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agentes, engajam atores e desenvolvem associa¢gdes com projetos de poder dentro
das organizagdes.

As ramificacdes dos artefatos criados ao longo do projeto retrocedem para
antes mesmo do inicio da proposta comercial e se estendem para além do final do
projeto, influenciando outros projetos em nascimento. Retomamos Latour (2008) ao
questionar: ndo seria todo design um redesign?

Se a posicdo da pesquisadora, dentro do contexto pesquisado, requeriu
mecanismos e atencdes especiais para evidenciar sua subjetividade e acrescer
perspectivas diferentes a analise, ela também trouxe inquietagcbes que ndo seriam
facilmente encontradas dentro de um ambiente retirado do mercado. E possivel que a
maior contribuicdo desta pesquisa tenha sido projetar luz sobre a necessidade de uma
nova articulacéo de relacdes que reduzam o 6nus inerente a abordagem de problemas

complexos em meio a incerteza da contratacdo de servigcos de design.

6.5 Futuros estudos

InvestigacOes futuras poderdo contribuir para amplificar e aprofundar esta
pesquisa, expandindo-a para outros dominios do design — e verificando se os achados
e reflexbes aqui presentes sao coerentes com outras realidades. Da mesma forma,
poderdo ser utilizadas abordagens metodoldgicas mais aprofundadas e adequadas a
contextos sensiveis a revelagdo de informacdes criticas. Considera-se que
abordagens que permitam o sigilo entre pesquisador e informantes possam prover
informacgdes que, apesar de nao substituirem a observacado direta do pesquisador,
possam complementar a andlise trazendo elementos menos suavizados sobre os
atritos e controvérsias existentes.

Se esta investigacdo pontualizou, de forma deliberada, a proposta comercial, o
movimento contrario poderd trazer uma profundidade complementar a sua
compreensao: a analise de discurso da proposta comercial podera preencher uma
lacuna presente neste documento: quais seriam suas inscri¢cdes, dispositivos e que
tipo de agéncia seria habilitada por cada elemento.

Por dltimo, mas ndo menos importante, investigacbes sobre as controversias
poderdo representar avancos nas discussdes sobre processos de design. Olhares
direcionados para as agéncias de outros boundary objects, como os briefs de design,

por exemplo, podem trazer reflexdes profundas sobre as articulagbes de redes
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envolvendo o enquadramento do problema de design, em um contexto poés-
credenciamento do fornecedor, isolando fatores como as limitagbes financeiras de

execucao do projeto.
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APENDICE A — ROTEIROS ENTREVISTAS

Entrevistas com especialistas
Roteiro referencial, aplicado de forma diferente caso a caso, respeitando o fluxo do
relato do informante.

Conte-nos sobre sua formacgao e experiéncias profissionais.

Que tipo de controvérsia ou atrito sdo gerados durante a composi¢cao da proposta
comercial?

Como séao obtidas as informacdes necessarias para a elaboracao da proposta
comercial?

Como e por quem é realizada a definicdo do escopo da proposta comercial?

Quais sao as fases do processo comercial? Que pessoas delas participam? Que
artefatos sao tipicos dessas etapas e qual sua funcao?

Que controvérsias sdo geradas ao longo do planejamento e execucao do projeto?

Entrevistas com informantes dos casos estudados
Roteiro referencial, aplicado de forma diferente caso a caso, respeitando o fluxo do
relato do informante.

Conte-nos sobre sua formacgéo e experiéncias profissionais.

Como, na sua visao, o projeto se iniciou? Quem foram as pessoas envolvidas? Que
tipos de artefatos estiveram presentes, e qual foi seu papel?

Como foi o processo de elaboracdo da proposta comercial? Quem foram as pessoas
e artefatos envolvidos? Houve algum tipo de controvérsia nesse processo?

Como ocorreu a negociacao do projeto?

Uma vez aprovado, como os trabalhos do projeto iniciaram? Que pessoas o
conduziram?

Quais foram as fases do projeto e como foi o trabalho ao longo delas? Que pessoas
participaram, em que fases, e que artefatos foram produzidos e utilizados?

Como foi o final do projeto?



APENDICE B — TRANSCRICOES ENTREVISTAS

Entrevistas com especialistas
Enderecos para acesso as transcricoes das entrevistas.

E1 Entrevista disponivel em https://goo.gl/E[NYI3

E3 Entrevista disponivel em https://goo.gl/xiKPwJ

E4 Entrevista disponivel em https://goo.gl/ROvjYI
E2 Entrevista disponivel em https://qoo.gl/30hQZY

Entrevistas com informantes dos casos estudados

Enderecos para acesso as transcricdes das entrevistas.

Caso 1

C1 Entrevista disponivel em https://goo.gl/po7AQk

X3 Entrevista disponivel em https://goo.gl/x1Flgv

X2 Entrevista disponivel em https://goo.gl/tT5qUP

C2 Entrevista disponivel em https://goo.gl/HMDzSQ

Caso 2

V1 Entrevista disponivel em https://qoo.gl/HtVNCZ

V2 Entrevista disponivel em https://qoo.gl/OQT31s

V3 Entrevista disponivel em https://goo.gl/X0gEjo

X2 Entrevista disponivel em https://goo.gl/kLnmNS

X3 Entrevista disponivel em https://goo.qgl/LbiLuf

Caso 3

H1 Entrevista disponivel em https://goo.gl/wV8pGN

X4 Entrevista disponivel em https://goo.gl/CtYx09

X2 Entrevista disponivel em https://goo.gl/SL0O91I

X3 Entrevista disponivel em https://go0.gl/SJLs99
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APENDICES C, D, E, F — AMPLIACOES GRAFICOS

Os apéndices C, D, E e F, dadas as suas dimensdes, encontram-se disponiveis no
endereco: https://goo.gl/NpCFlr



