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RESUMO

O processo de projeto de design editorial de livro modificou-se, nos dltimos anos, para
dar conta da complexidade do mundo pés-moderno e da centralidade estabelecida sobre
o consumo. Porém, sua metodologia de trabalho ficou restrita a um processo légico-
linear, carecendo de um estudo capaz de observar as mudancas acontecidas. Esta
dissertacdo investiga os insumos do design estratégico para a inovagao no processo de
projeto do design de livro para a configuragao de uma metodologia hibrida de projeto. O
estudo foi dividido em duas partes, sendo a primeira composta de uma pesquisa
bibliografica correspondente a uma revisao tedrica acerca do design estratégico e sua
metodologia, observando, sobre essa base, o design de livro e a sua metodologia. Na
segunda parte, foi realizado um estudo de cunho pratico aplicado, quando, no exercicio
de projeto de livro, pode-se analisar, na pratica, a contribuicio do metaprojeto. A analise
dos dados obtidos no estudo da pratica aplicada e o cruzamento dessas informag¢des com
a fundamentacao tedrica possibilitaram o entendimento do processo de projeto do design
de livto no contexto atual. A relagdo estabelecida entre os métodos de projeto
desenvolvidos no design editorial e design estratégico propiciou a identificagdo dos
principios teérico-metodologicos complementares ao processo de design de livro. A partir
do estudo realizado, foi possivel propor, entio, uma metodologia hibrida para o processo

de projeto de livro, adequada ao projetar na complexidade da atualidade.

Palavras-chave: Metodologia. Processo de projeto. Design estratégico. Design de livro.



ABSTRACT

The editorial design process project of a book has changed in recent years in order to
meet the complexity of the postmodern world’s demand and the established focus on
consumption. However, its work methodology was restricted to a logical-linear process,
lacking a study to observe the changes that were taking place. This dissertation
investigates the inputs of strategic design for innovation in the editorial design process
project of a book to establish a hybrid methodology of project. The study was divided
into two parts: the first includes a bibliographic survey, i.e. a theoretical review about the
strategic design and its methodology, observing the book design and its methodology.
The second part is a practical study whereby exercising a book project, the contribution
of metadesign can be analyzed in practice. The data analysis obtained in the study of the
practice and the crossing of information along with the theoretical study paved the way
for an understanding of the design process project of a book in the current context. The
relationship between the design methods developed in editorial design and the strategic
design enabled the identification of theoretical and methodological principles
complementary to the process of book design. A hybrid methodology for the book
project, aligned with the complexity of modern design was proposed after the study was

carried out.

Keywords: Methodology. Design process. Strategic design. Book design.
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1 INTRODUCAO

“Uma nova modernidade nasceu: ela coincide com a ‘civilizagao do desejo’” que foi
construida ao longo da metade do século XX, afirma Lipovetsky (2007, p. 11) na
primeira frase de apresentagao de seu livro A Felicidade Paradoxal. Para o autor, essa nova
modernidade ¢ uma revolugao inseparavel das novas orientacdes do capitalismo posto no
caminho da estimulacio perpétua da demanda, da mercantilizacio e da multiplicagao
indefinida das necessidades, fazendo com que o capitalismo de consumo tome o lugar das
economias de producio.

A citacdo de Lipovetsky carrega em seu ensejo — ndo por sua leitura literal, mas por
tudo o que representa — uma nova modernidade, mais complexa, que contempla uma
economia da variedade e da reatividade, na qual ndo apenas a qualidade, mas também o
tempo, a inovagao ¢ a renovagao dos produtos tornaram-se critério de competitividade
das empresas. Respondendo a esse novo contexto, a distribuicio, o marketing e a
comunica¢io inventaram novos instrumentos com vistas a conquista dos mercados,
levando em conta as necessidades e a satisfacao do cliente. Politica de marca, criacao de
valor para o cliente, sistemas de fidelizacdo, crescimento da segmentacio e da
comunicacio: tudo isso representa uma mudanga da economia, que passou de centrada na
oferta para centrada na procura.

A énfase na procura, pelos consumidores, de produtos customizados,
diferenciados e que, para muitos grupos ao redor do mundo, traduzem um estilo de vida,
acaba por refletir fortemente nos modelos de produgiao e no foco das empresas que
aperfeicoam o modo como geram os seus produtos. Toda essa mudanca requer,
necessariamente, um modelo diferenciado do processo de produgao. “[...] N6s podemos
dizer que a sociedade contemporanea estd mudando rapidamente e profundamente e,
como parte desta mudanga, nés podemos ver a demanda por novas solu¢oes as quais
diferem em muitos caminhos daqueles formulados até agora”. (MERONI, 2008, p. 32)
Isso quer dizer que a nova predominancia dos mercados de consumo e da economia
marcada pela centralidade do consumidor nio se exprime apenas no funcionamento

global dos negbcios, mas também nas estratégias e no posicionamento das empresas.
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Essas mudangas dos tltimos anos trouxeram o design para a pauta de debates em
torno da consolidagio do campo como uma area de conhecimento, suscetivel de
reavaliagbes para manter o design vivo e com importancia ao acompanhar o
desenvolvimento do mundo moderno. As evolugdes da sociedade exigiram que o design
também evolufsse. Se na primeira metade do século passado, época das escolas da
Bauhaus e Ulm, o design tinha importancia por tratar da criagdo de produtos balizados
por forma e funcdo, a virada do século e as crescentes modificagdes nos modos de
consumo fizeram com que o design fosse preocupando-se com essas modificagoes e
agregando fungdes a seu desempenho.

A mudang¢a dos udltimos tempos configuraram uma atualidade complexa. Em
tempo, os termos complexidade e complexo sio usados nesta dissertagio de modo
pragmatico e usual. A esses termos nao foi dada a dimensao tedrica que lhe confere a
Teoria da Complexidade, que instiga a explorar o termos de forma profunda e critica. A
complexidade, aqui, fundamenta a compreensao de que ¢ preciso conhecer as realidades
no maior nimero possivel de elementos que as compdem, embora nio se tenha a
pretensao de esgota-las; essa posicao indica, também, que, em design especialmente
trabalhar os elementos basicos e minimos, dissociados entre si e separados em areas de
conhecimento diferentes, ndo consegue levar a compreensao das agoes de design. Em
decorréncia, também na forma de atuagao, os designers devem considerar a complexidade
do universo de sua atuagdo. A essa complexidade acrescente-se o movimento, ou seja, a
aten¢do para os desafios na forma de atuar, o que corresponde a estar preparado para
mudangas de cenarios, de forma a participar dessas mudangas e interpretar, antecipar ou
ainda mesmo propor novos paradigmas e novos cenarios.

A complexidade é empregada com o sentido de se caracterizar pelo ciclo de
relacbes recorrentes entre a abundancia das informagoes que o mundo de hoje
proporciona, tao facilmente disponiveis quanto desconexas, dentro de dada ordem. Essa
complexidade se caracteriza pela relagdo recorrente entre empresa, mercado, produto,
consumo e cultura, condi¢oes relacionadas ao contexto de existéncia dos produtos e
servicos. A complexidade, assim, tende a tensdes contraditérias e imprevisiveis
estabelecidas entre o maior numero de elementos possiveis que se encontram na base da
estruturacao dos objetos. Como predispée a transformagdes bruscas ao longo do

percurso de existéncia de um negdcio, impde continuas adaptacdes e a reorganizacoes do
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sistema, no nivel da produgao, das vendas e do consumo. Tais adaptagdes incidem sobre
o design, como disciplina, em constantes mudancas para dar conta desses novos cenarios,
e sobre o designer, profissional, a uma constante habitua¢do a essa mudanca.

A complexidade, dessa forma, significa compreender que o “universo, como
normalmente o pensamos (em termos de causalidade linear, de distingao entre coisas e
fun¢des, entre objetos e sujeitos) nada mais ¢ do que uma ‘passagem’ ou um ‘momento’
entre duas complexidades” (ABBAGNANO, 2007, p.182). Ainda, segundo o autor,
considera-se duas condi¢Oes para perceber a complexidade: uma, o privilégio do acaso e
da desordem e, outra, a énfase na globalidade, nas configuragdes vastas e complexas, nos
macrofenomenos. Ou seja, para compreender o que a complexidade aqui tratada abrange
deve-se observar a variedade e heterogeneidade das partes que estio na base dos
processos de design em editoragdo, e os fenomenos de mercado e contexto envolvidos
em um negdcio, seus diferentes comportamentos. Implica, ainda, reconhecer a conexao
ente as partes que estabelecem um vinculo nem sempre independente.

Sendo assim, a configuracio dessa atualidade, complexa, nio pode mais ser
enfrentada pelas antigas teorias e praticas convencionais do design. Exige-se uma nova
postura do design, nao apenas voltada para a induastria e o projeto, mas orientada para
questoes mercadologicas e empresariais. E como toda evolugdo, a do design ¢é lenta e
gradual. Todavia, mudancas significativas passaram a acontecer, contemplando ao design
a preocupacdao com valor e significagdao: valor para o negdécio, ao gerar competitividade
para as empresas, ¢ significagdo dos produtos para os consumidores, os quais ampliaram
para um sistema de produtos e servicos e passaram a atender ou até mesmo gerar as
necessidades dos usuarios. Esse movimento, lento e gradual, comegou a permear a
aplicacao do design, ampliando o seu papel no mercado e a sua importancia para as
empresas. O movimento de valor competitivo aos negbcios deu origem a uma nova
abordagem tedrico-metodoldgica, que é o design estratégico, sistema que formalizou essa
mudan¢a ocorrida no design, destinando-se a transformar em teoria toda essa
compreensiao, delineando solugdes estratégicas e inovadoras, a fim de acompanhar a
velocidade das mudangas impostas pelo mercado.

Design estratégico ¢ uma definicdo que nao responde a um compartilhamento
comum por todas as esferas de estudo do design. Seu enfoque cientifico e seu carater

académico tiveram énfase na disseminacgao pela Escola Politecnico di Milano (Meroni,
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2008), cuja linha de estudos serd seguida por esta dissertagao. O design estratégico é um
design que nio esta apenas envolvido em projetar objetos, mas também em projetar
formas, func¢oes e contextos de uso na totalidade dos sistemas nos quais eles se organizam
ou do ambiente no qual eles operam, ressignificando a forma projetual dos bens. A forca
do design estratégico esta no metaprojeto, metodologia que permite uma reflexdo critica
preliminar sobre o préprio projeto, a partir de um cenario a ser estudado, incorporando
ao processo o ambiente, a empresa, o mercado, o consumo e a cultura.

Até meados do século passado a evolucao do design industrial estava centrada na
genialidade criativa da figura do designer, em seu impeto, sua intuicdo e sua capacidade
artistica. O design deu um passo em sua evolugio quando foram sendo estudados os
primeiros métodos de design, os quais respondiam a um comportamento de projeto
légico-racional e linear. Esses métodos tiveram um ligeiro progresso quando, pouco mais
de uma década depois de surgirem, terem ampliado a sua atuagao, atribuindo ao designer
uma malior participagao e argumenta¢ao. No entanto, foi apenas em 1983 que Schon!
(2000) discutiu a reflexao na a¢do como referéncia a participagao ativa do designer ao
percorrer um método e que nao se limitava a um cumprimento de etapas dentro de um
plano linear de execugio. Para ele, alids, as idas e vindas eram constantes durante o
projeto. Porém, s6 tempos mais tarde ¢ que o design estratégico passou a definir-se por
uma metodologia que articulava o design como um importante agente da elaboragao das
estratégias da empresa.

O livro, enquanto produto do design editorial e caracterizando-se por ser um tipo
de publicacao das mais antigas da humanidade, também sofreu com a evolu¢ao do design.
De essencialmente apoiado na figura criativa do designer, comegou a contar com modelos
de projeto, apropriados a partir de metodologias desenvolvidas para o design grafico.
Contudo, mesmo prevendo uma participacdo ativa do designer, tais metodologias ainda
representavam um plano linear de execucio, ao serem de abordagem légico-racional, ndo
mais respondendo as demandas da complexidade do mercado da atualidade.

Levando em conta que o design estratégico considera a cadeia de valor e que o
design editorial praticamente nao tem estudos sobre um método particularmente seu, pois
ainda hoje se abastece das metodologias do design grafico, esta dissertacio passa a ser

conduzida pelo problema de pesquisa que trata de compreender quais insumos do design

! Originalmente publicado em 1983.



15

estratégico contribuem para o processo de projeto de livro impresso. Dessa forma, sob
uma visao estratégica de negocio, sugeriu-se a utilizagao do método do design estratégico
para gerar subsidios a fim de compor uma nova metodologia hibrida com as ja existentes
do design grafico, para o design de livro. Assim, a seguinte pergunta reflete o problema de
pesquisa: quais elementos do design estratégico contribuem para gerar inovagao ao
processo de projeto do livro impresso?

Tal problema responde ao objetivo geral de entregar um projeto de design de livro
na sua formulacdo tedrico-metodologica. A tal objetivo geral correspondem os seguintes

objetivos especificos:
* Retomar a metodologia do design grafico aplicada ao projeto de livro.

* Analisar a contribuicio do design estratégico no processo de projeto de

design de livro.

* Aplicar a metodologia a um projeto de producdo de livro e analisar os

resultados.

* Propor uma metodologia hibrida de design estratégico e design editorial.

Desse modo, para dar conta dos objetivos propostos, o presente estudo estd
organizado em trés grandes capitulos. O primeiro capitulo, intitulado A metodologia do
design estratégico, faz uma retomada da evolugdo do comportamento de mercado e da
sociedade, que exigiu a mudanca de postura do desigh no contexto das empresas.
Apresenta, também, as bases conceituais do design estratégico, destacando os principais
pontos consolidadores dessa abordagem tedrico-metodolégica do design, como a cultura
de projeto, o sistema-produto-servico, € a inovagao.

O segundo capitulo, A releitura das metodologias, faz uma recuperagao dos conceitos
de design grafico, design editorial e design de livro, apresentando brevemente sua
evolucao ao longo da histéria até os tempos atuais. Apresenta o produto em suas
perspectivas de constru¢do e desconstrucao, quando da énfase aos significados do livro.
Trata também da metodologia do design grafico, aplicada ao editorial, reservando ampla
abordagem para o metaprojeto, metodologia do design estratégico, a qual apresenta
subsidios de percurso para o processo de projeto.

O terceiro capitulo, Um exercicio de projetagao: modelo hibrido para o projeto de livro,

reserva-se ao estudo de uma pratica aplicada ao processo de projeto de livro, em que se
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analisa a aplicacdo do metaprojeto, colhendo dele insumos teérico-metodologicos
complementares para compor com a metodologia do design grafico uma metodologia
hibrida para o projeto de livro impresso. Além de inovar o processo de projeto de design
de livro, a aplicacao da metodologia hibrida resultou em um projeto grafico de livro, que
tem algumas paginas apresentadas ao final do capitulo, acompanhadas de uma descricdo
de como a metodologia contribuiu para o processo criativo.

Ao final, faz-se respeitavel destacar a importancia do desenvolvimento do estudo
para o segmento do design editorial de livro, carente de uma metodologia propria, além
de destacar o quanto o design estratégico, nesta area, pode contribuir. Mostra que o
design editorial evidencia a atividade de projetar, sendo resultado do planejamento e da
configuracio de produtos com solugdes inovadoras, levando em consideragio
conhecimentos técnicos e artisticos, mas também os conhecimentos conceituais proprios

do design estratégico.
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2 A METODOLOGIA DO DESIGN ESTRATEGICO

As oportunidades geradas pelo atual momento das relagdes de produgio e
consumo sao relacionadas a novos e amplos campos de atividades orientadas por sistemas
de servicos, baseadas em redes sociais e tecnoldgicas, em que pessoas, produtos e lugares
interagem para obter um valor de reconhecimento comum. Essas redes de servigos
transcendem o sistema de produ¢iao como conhecemos hoje, pois se apoiam em uma rede
colaborativa de pessoas, em novas relagdes entre o global e o local, e na diversidade. F
um sistema em mudanga, que tem no design um poderoso catalisador. (MORAES, 2010)

Para operar essa mudanca de forma proativa, o design precisa deixar claro que seu
campo de competéncia ¢ mais amplo do que aquele que tradicionalmente tem sido
ponderado. F preciso levar em consideracio os servicos e saber que, para isso, serd
necessario o surgimento de novas abordagens projetuais, novos modelos e novas
metodologias que sustentem e direcionem o projeto nesse cenario mutante e complexo
que se delineia.

Algumas questdes de cunho estrutural passam, com isso, a ser revistas, também
para corresponder a nova realidade do cenario fluido e dinamico da atualidade. Questoes
como a decodificagdo do mercado e das mudangas da sociedade por parte das empresas,
o crescimento dos valores subjetivos em detrimento dos objetivos por parte do
consumidor, a ascensao dos atributos tidos como secundarios em relaciao aos primarios, a
insercao de referéncias intangiveis e imateriais, como a identidade, os valores aestéticos, o
significado e a significancia do produto, dos servicos e do projeto.

Tudo isso estimula a reflexdo sobre o livto e o seu papel enquanto projeto de
design na atualidade. Também, serve de reflexdo sobre o real papel da metodologia
convencional de design grafico — modelo projetual entdo em pratica, seja para o design
grafico, design editorial ou mesmo pelo design de livro — e seus limites em corresponder a
questdes tao complexas e de dificil delimitagio por parte do mercado e da cultura
projetual.

A crise da metodologia em pratica na produ¢ao de livros se inicia ndo porque o
método deixou de ter importancia para o projeto no mundo contemporaneo, fluido e

globalizado. O questionamento ocorre, ao contririo, pelo fato de que o fio condutor
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dessa metodologia se tornou insuficiente para a gestdo do projeto dentro de um cenario
de complexidade estabelecido, uma vez que os elementos do ato projetual em um
momento anterior ao atual eram conectados de forma previsivel e linear, quase
sequenciais, tendo sempre como referéncia os fatores técnicos e objetos inerentes a fase
de cria¢ao no projeto. Essa insuficiéncia requer um novo modelo, uma nova ferramenta
criativa, portanto, para cobrir essas lacunas que os modelos metodologicos até entao
utilizados ndo sao mais capazes de, sozinhos, atender.

Por isso, a centralidade deste estudo se da sobre o design. O design, por sua
capacidade multidisciplinar e transversal, fornece rapidas respostas por meio de produtos
e servigcos. Deve-se a isso o seu protagonismo como disciplina projetual contemporanea.
Nesta dissertagdo, a centralidade atribuida ao design o encara sob a 6tica do design
estratégico, conceito que sera amplamente discutido a seguir. A adoc¢ao do design, como
metodologia de intervencio, ¢ indicada como uma estrada a ser seguida, pois evidencia a
“capacidade de gestio da complexidade, dos aspectos criativos, da tensdo gerada quando
se inova, da ateng¢ao pelo produto no sentido mais amplo do termo, seja esse material ou
servico, da propensio natural de agir como mediador entre produc¢io e consumo”
(MORAES, 2010, p. 10).

Ao direcionar este estudo sobre o design, passa-se a questionar seu modo de
projetar e¢ sua metodologia. Para isso, buscam-se no design estratégico insumos para
compor com o modelo de design grafico uma metodologia de projetagao de livro. Ao se
ponderar o design estratégico, considerou-se imperativo compreender, por meio de uma
pesquisa bibliografica, as vertentes para a atuacdo desse design, de cunho estratégico,
focado em sua processualidade, enquanto cultura de projeto, sua dinamica de sentido e

encarando a estratégia e a inova¢ado como vetores formais de transformacao.

2.1 Vertentes multidisciplinares: a sociedade, o co  nhecimento e o

mercado

A palavra design pode ser um verbo ou um substantivo. Como verbo, significa
simular, planejar, esquematizar, proceder de modo estratégico. Como substantivo, esta

relacionada, entre outras possibilidades, a plano, intenc¢io, meta (FLUSSER, 2008).



19

Etimologicamente, a palavra design tem sua origem no latim designare, verbo que abrange
tanto o sentido de designar quanto o de desenhar, e que esta vinculado a “dar sentido as
coisas” (KRIPPENDORFT, 1989). Assim, design pode ser entio definido como o ato de
projetar um produto (verbo) ou o projeto de um produto (substantivo) que ainda nao
existia com um novo significado ou, de forma diferente, um novo significado para algo ja
existente.

Além de sua origem latina, cabe também a lingua inglesa a relagao mais imediata da
palavra design, na qual o substantivo tanto refere-se a ideia de plano, designo e inten¢ao
quanto a de configuragdo, arranjo e estrutura. Percebe-se, desse modo, uma ambiguidade
na origem do termo, que envolve tanto caracteristicas abstratas quanto concretas
relacionadas as atividades de conceber e projetar. Nesse contexto, em que existe a
vinculagao entre projetar e construir sentidos, é possivel avaliar que o conceito de design
esteja ligado ao conceito projeto, ao ato de projetar para muito além da produgao de algo
para suprir uma necessidade especifica.

Por estar vinculado ao processo de projetar e de construir sentido aos produtos, o
design apresenta-se como um termo central neste trabalho. Seu conceito corresponde a
uma forma especifica de conhecer e interpretar o mundo e de propor solugdes para
responder ou as expectativas ou as necessidades das pessoas. F. compreendida como érea
de conhecimento, como disciplina ou como pratica que ja possui historia, mas que
atualmente aparece reconfigurada em termos de teorias e metodologias de pesquisa
cientifica e de projeto. Apoiadas nessa reconfiguracio, as caracteristicas do contexto
contemporaneo favorecem propostas inovadoras e projetos inaugurais.

Em suma, com o mundo cada vez mais dinamico, faz-se necessario responder a
sociedade e, em especial, a uma de suas facetas, o mercado, de modo cada vez mais
qualificado e rapido. Conceitos até entao vigentes, como, por exemplo, o de consumo,
alteraram-se e comeg¢aram a exigir um tipo de compreensao que contemple valores
subjetivos, outrora vistos como atributos secundarios na producio industrial, tais como
os componentes afetivos, psicologicos e emocionais. “Hoje, se faz necessario que o
processo de insercao desses valores em escala produtiva dos produtos industriais seja,
portanto, ‘projetavel’ aumentando, por consequéncia, o significado do produto (conceito)

e a sua significancia (valor)”. (MORAES, 2010, p. 6)
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Responder a capacidade de inserir os valores em escala produtiva requer que as
formas e os modos de producio tornem-se cada vez mais hibridos e transversais, fazendo
com que o design e sua metodologia tenham de deixar de exercer um papel especifico e
pontual, dentro da esfera do projeto, passando a uma relagao mais flexivel e adaptavel de
visdo mais circunscrita e holistica dentro da cultura do projeto.

Cabe ao design, portanto, por sua capacidade multidisciplinar e transversal,
integrar as demandas do mercado, diante desta nova sociedade, através de respostas
rapidas por meio de produtos, servigos e suas possibilidades de integracio e interagao. O
protagonismo do design diante das demais disciplinas projetuais contemporaneas se da
por esse seu carater multidisciplinar, capaz de agregar conhecimentos de outras
disciplinas, com o intuito de gerar uma forte operagdo projetual e garantir a atuacdo
estratégica e inovadora.

Esse conceito de multidisciplinaridade exige dos designers uma habilidade além do
aspecto projetual, com uma capacidade permanente de atualizacio e gestao. Os
profissionais projetistas devem estar capacitados a colaborar com uma variedade de
interlocutores, colocando-se como nao s6 especialistas em design, mas como agentes
sociais dotados de conhecimento especifico do design e de suas habilidades.

Em um mundo em que o design ¢ uma atividade cada vez mais difusa, ser
profissional significa interagir com profissionais de outras areas em um modelo de
parceria, usando o conhecimento especifico do design e suas ferramentas para facilitar a
convergéncia dos conhecimentos em direcio as ideias compartilhadas e solugoes
potenciais. Celaschi, ao tratar da multidisciplinaridade, aborda também o papel do

designer. Para ele,

[...] o designer tornou-se um operador chave no mundo da producio e do
consumo, cujo saber empregado ¢ tipicamente multidisciplinar pelo seu modo
de raciocinar sobre o proprio produto. Por estar ao centro da relagdo entre
consumo e producdo, pela necessidade de entender as preferéncias e as
dinamicas da rede de valor e, sobretudo, pelo fato de que as suas acGes devem
conseguir modificar ou criar novos valores aos produtos por meio de suas
intervengoes projetuais. Os designers de igual forma tendem a promover a
sintese e os conceitos tedricos, bem como transferi-los como resposta formal
de satisfacdo, desejo ou necessidade. (CELASCHI, 2000 apud MORAES, 2010,

p-7)
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Seja pelo que representa enquanto habilidade para o designer ou pelo que compoe
junto ao conceito de design, o cariter da multidisciplinaridade é o que faz com que o
design se abasteca com bases e argumentos de disciplinas cada vez mais subjetivas,
passando a confluir com as que tratam do comportamento humano, dos fatores
psicolégicos e do valor da estima e qualidade percebida dos atributos dos produtos
industriais. Isso proporciona ao design uma visao sistémica de projeto, bem como de agao
de uma estratégia adequada para obter o melhor resultado com os recursos disponivelis,
integrando ao processo de projeto as demandas da sociedade e do mercado com os
conhecimentos da empresa.

Essa visao sistémica derivada da multidisciplinaridade permite a troca de
informacdes entre expertises de varias fungoes e, com isso, desenvolver um produto com
o objetivo de projecao de uso mais adequado a repercussio que se pretende criar no
usuario. Nao apenas isso, mas também, ao transitar pelos conhecimentos de outras
disciplinas, o design passa a ser capaz de contemplar a projetagiao de sistemas, produtos e
servigcos, levando em conta toda a cadeia de valor, considerando as diferentes etapas de
produgcio, elevado a rede competitiva, que ¢ toda a repercussiao que o produto pode tet.

Essa capacidade de transitar pelo conhecimento de outras disciplinas,
contemplando produ¢ao de valor, cultura de processo de projeto e um sistema de
produtos e servigos, sempre com vistas a0 desempenho de um produto para seu usuario,
aponta que ha um nexo muito grande entre todas as partes que compdem o design. A
cultura de projeto ¢é capaz de produzir todos os conhecimentos que, articulados, geram
um processo critico de projetacdo, tornando possivel renovar o modo como se elabora
um produto, para gerar competitividade através de uma cadeia de valor composta de um
sistema-produto-servico. Tudo isso focado na estratégia de negdcios da empresa,
determinando suas decisdes diante de um cenario complexo e com olhos no futuro,
visando criar um significado e um sentido capaz de refletir no usuario, conquista-lo e,
entao, representar uma vantagem competitiva para os negocios.

Esse nexo descrito anteriormente s6 ¢ possivel porque o campo multidisciplinar ¢
a area de atuagao do design estratégico. O entrelacamento do conhecimento de outras
culturas e disciplinas, pelo design, torna-se estratégico durante o processo em busca de
solugdes, visando a inovagao. Sabe-se, portanto, que o design significa tanto o projeto

quanto o projetar, ¢ que compoe com outras disciplinas um campo multidisciplinar capaz
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de gerar uma rede de conhecimentos que processa as demandas e necessidades do
mercado e da sociedade diante de um novo cenario complexo e fluido. Mas essa
multidisciplinaridade sé faz sentido se absorvida pelo processo do design estratégico e
contemplada por sua metodologia. Isso representa um novo olhar sobre a pratica do

design, que significa uma ampliacao do seu escopo conceitual, compreendido a seguir.

2.2 Ampliacdo do escopo conceitual e pragmatico: da pratica a

critica metodoldgica

A busca de um sentido para os produtos, além do objeto em si, esta relacionada a
ampliagdo conceitual de design, que reune arte, cultura e estética, em uma perspectiva
cientifica que considera toda a cadeia da circulagao de produtos para geracao de riqueza.
Com isso, o design estratégico, um tipo especifico de metodologia, surge como uma
plataforma de conhecimento capaz de alavancar a vantagem competitiva das empresas,
produzindo valores agregados para os usuarios e para as organizacOes. Entende-se,
portanto, que o design estratégico implica a nogao de estratégia e de competitividade para
as organizagoes, a vocagao para a inovagao, a analise do ambiente externo para subsidiar e
apoiar as decisoes, o foco para além do produto, os servicos e a comunicacio, a cadeia de
valor, da concepcao a distribuicio, e a dimensio de processo e seu impacto na
organizagao (ZURLO, 2010).

E um design que ndo esta apenas envolvido em projetar objetos, mas também em
projetar formas, funcdes e contextos de uso na totalidade dos sistemas nos quais eles se
organizam ou do ambiente no qual eles operam, ressignificando a forma projetual dos
bens. O design “[...] ndo ¢é s6 uma funcido industrial, empenhada na resolu¢ao dos
problemas produtivos, mas uma atividade estratégica, uma cultura civil, imersa nas
mudangas da histéria, e entdo capaz de fornecer a industria, através do produto, uma
identidade dentro da sociedade”. (BRANZI, 1996 apnd FRANZATO, 2010, p. 94) O
design estratégico cria, assim, uma relagao entre as empresas e a sociedade pela projetagao
integrada e articulada entre eles, seus servicos e sua comunicagao. Por isso que tentar

interpretar o conceito de design estratégico significa nao ceder a simplifica¢do. Para Zurlo
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(2010, p. 1), o design estratégico consiste em um “sistema aberto que inclui diversos
pontos de vista, modelos interpretativos articulados e varias prospectivas disciplinares”.

Em outras palavras, compreende-se que o design estratégico trata das defini¢oes
de um negdbcio e do saber agir de uma empresa para manter-se competitiva no mercado.
E a designacio do conjunto de critérios de decisio escolhido para orientar de forma
determinante e duréavel as atividades e a configuracdo da empresa. F. um design estratégico
no sentido de pensar no futuro, integrado no processo decisério de um negocio, com
base em um procedimento formalizado e articulador de resultados. Em sintese, o design
estratégico trabalha com o sentido e o valor desses produtos ou servigos em seu contexto
de atuacao, e que contempla todo o sistema de producao com suas diferentes partes e
etapas de execugao.

Por essa abrangéncia, o design estratégico confere “ao corpo social e de mercado
um sistema de regras, crengas, valores e ferramentas para lidar com o ambiente externo,
permitindo a capacidade de evolugdo (e assim sobreviver com sucesso), bem como
desenvolver e manter a sua propria identidade” (MERONI, 2008, p. 32). Nesse sentido,
aprofunda e amplia a no¢ao que vem da etimologia da palavra ‘design’ (“dar sentido as
coisas”) ao operar de acordo com esse sistema tanto no resultado final como no processo
de projeto e producao do produto.

Isso acontece porque o design estratégico carrega em sua esséncia o ato de
projetar, de desenhar estratégias. Passa a se caracterizar, entdo, de acordo com Celaschi
(2007), como um conjunto de conhecimentos e praticas que tem por objeto gerar
modelos de vanguarda, seja no que se refere a padrao de qualidade, seja no que se refere a
responsabilidade em relagio ao individuo, a sociedade e a0 ambiente.

Para que essas condi¢cdes que circunscrevem o conceito sejam cumpridas, importa
mais aprender a lidar com o ambiente do que aprender um procedimento. E saber
compreender e tratar as situagoes que sao condi¢ao para a proposta de novas solugdes
para a sociedade ou para o mercado. Por isso, na percepcao de Meroni (2008), o
momento estratégico do design pode ser definido por uma atividade que deve levar em
conta o interesse coletivo e os valores, e definir as a¢oes depois de estabelecer uma
orientacao através de um conjunto de cenarios.

Ao considerar o interesse coletivo, o design estratégico da constituicio a uma

identidade de valor para um negdcio, gerindo competéncias e evidenciando a necessidade
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de conhecimento do design por parte das empresas. Para isso, olha para os clientes de
uma organiza¢ao em seu contexto especifico de uso dos produtos, considerando as outras
empresas € as partes interessadas como parceiras de negocios no processo de geracio,
fornecimento e entrega de solucbes. O design estratégico aponta, dessa forma, como a
ponte que liga a empresa ao mercado, estabelecendo valor ao gerar vantagem competitiva
a0 negocio por entregar solucoes que identifiquem a empresa no mercado, explorando o
seu diferencial competitivo por meio dos produtos projetados com foco no usuario.

Conforme Zurlo (2010), a verbalizacio e explicitagio do modelo estratégico de
uma empresa, bem como a defini¢ao da identidade do grupo sao os primeiros resultados
praticos entregues pelo design estratégico. Esse modelo estratégico intervém, também, em
outros aspectos que incidem no comportamento ¢ na motiva¢io dos individuos, tais
como aspectos culturais ligados a elementos tangiveis e intangfveis, a simbolos e a rituais
especificos que sao proprios da atividade humana e que se concretizam no estilo que a
organizacao decide adotar. Dessa maneira, o modelo de estratégia a ser trabalhado pelo
design ¢ reflexo do que ¢ a identidade de uma organizagao.

Com isso, percebe-se o quanto a multidisciplinaridade, anteriormente conceituada,
pode ser decisiva no processo de busca de solucdo, determinante ao design estratégico.
Encara-se, assim, o processo de projeto como a forma em que melhor se predispéem os
modelos e instrumentos destinados ao estudo e a projetacao dos produtos. Sera por meio
do processo de projeto que se garantira o conhecimento caracterizado pelo encontro
entre a demanda e a oferta de produtos a serem projetados. Ou seja, o proprio design
torna-se processo de projeto, nao ficando restrito a resolver um problema de projeto por
um produto projetado, mas, sim, compreendendo a projetagdo como uma area sem
limites, na qual a produgdo de significados, a capacidade de cristalizar a interface que
permite a compreensao e a posse, a possibilidade de produzir e fazer entrar no mercado
esses valores em forma de bens de troca representam componentes problematicamente
equilibrados (Celaschi, 2007). Para que esse equilibrio acontega, o design estratégico se
utiliza do metaprojeto, abordagem metodologica que tem como principal finalidade
fornecer referéncias tedricas de suporte, nsights visuais e uma série de instrumentos e
técnicas uteis na rotina do profissional de design ou até mesmo da empresa que seja

direcionada ao design.



25

O metaprojeto ¢é caracterizado como um método que “propde o desmembramento
da complexidade em partes tematicas ‘gerenciaveis’, que passam a ser analisadas de forma
individual e com maior probabilidade de acertos e solucdes” (MORAES, 2010, p. 13). E
um modelo que contribui de forma significativa com os processos de design, por meio de
intervencao possivel junto ao cenario que se estabelece de modo cada vez mais complexo
e repleto de inter-relagcdes. Fornece ao processo de projeto um guia com um articulado
sistema de conhecimentos prévios que leva a uma indicagdo mais adequada da solugao ao
longo do desenvolvimento do projeto.

Estabelece, dessa maneira, uma abertura para admitir a existéncia de multiplas
possibilidades criativas, a valoracao de diferentes circunstancias de atua¢ao, bem como
aceitar a duvida e o erro, junto com as certezas que uma série de critérios para a
projetacao consegue reunir. Por isso que essas circunstancias que siao oferecidas pelo
design estratégico e seu modelo de atuagdo embasam o profissional projetista a adotar
uma postura estratégica que contribui para questionamentos ao longo do processo de
projeto, capazes de despertar a criatividade agregando diferenciagdo e valor ao sistema de

produtos e servigos projetados.

2.3 Processualidade: do produto ao sistema-produto- servico

Ao projetar os servicos para que eles gerem experiéncia ao usuario no processo de
consumo, modifica-se o sistema de producdo. Ao dar conta da experiéncia do usuario
diante da situa¢ao de consumo, do produto e do projeto, o design reflete-se em um
sistema denominado sistema-produto-servico. Esse sistema ¢ potencializado pela visao
estratégica que considera, como ja dito anteriormente, variaveis internas e externas a
organizacio e a0 seu contexto na viabilizacio da atividade do design. F o corpo integrado
de produtos, servicos e processos de projeto, seja por um ator, seja por redes de atores
que o concebem e o desenvolvem com a finalidade de obter um conjunto de resultados
especificos. Ainda, o sistema-produto-servi¢o pode ser percebido como o conjunto de
produtos, servicos e comunicagado com 0s quais a empresa posiciona-se no mercado, na
sociedade e formata suas estratégias e ofertas. Para Moraes (2010), o conceito de sistema-

produto-servico ¢ a propria ampliagao do conceito de design estratégico, ja que esse se
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propoe a trabalhar na ideia, no comcept, e o sistema-produto-servico segue com a parte
operativa, envolvendo todas as fases de projetacio de um produto. Desse modo, propoe-
se a operar no espago que se estende do projeto do produto ao projeto do servico.

Nessa perspectiva, projetos que considerem sistema-produto-servico dao origem a
um produto complexo, flexivel e interativo, o qual constitui uma interface produtiva entre
a empresa, o cliente ¢ a sociedade. “O design estratégico inova, entdo, o sistema-produto
[servi¢o] por meio da reconfiguracdo dessas interfaces” (ZURLO, 2004 apud MORAES,
2010, p. 51). E esse torna-se um dos grandes diferenciais alcancados pelo design
estratégico e que representam um ganho para o design, até entio focado muito mais na
busca de solu¢des pontuais refletidas em produtos. Entende-se, a esse modo, o sistema-
produto-servico como a aplicacio global do conceito de design de forma ampla e
participativa, na qual o design se utiliza das informagdes produzidas nas a¢ées. O design
estratégico “trabalha e promove o conceito de sistema-produto, entendido como um
conjunto coerente de elementos materiais e imateriais que modificam e influenciam na
existéncia do produto e sua percepcao pelo consumidor” (GALISAIL 2008, p. 2705).

Meroni (2008) também aborda a questao com propriedade. Ela vé o sistema-
produto-servico como um mzx de produtos, servigos, comunicacio e pessoas, que ¢
acionado para conceber respostas a necessidades especificas, chamadas de solucio. O
sistema-produto-servico do design estratégico visa a inovag¢ao, ao integrar o design de
servico e o design de produto orientados para a produciao de solugOes eficazes e
diferenciadas, proporcionando a formulagao e o desenvolvimento das estratégias de uma
empresa. O sistema-produto-servigo representa, assim, um conjunto coerente dos varios
meios de comunica¢ao de massa com 0s quais a empresa constroi sua propria identidade,
posiciona-se no mercado e define o sentido de sua missao na sociedade.

Sendo assim, o sistema-produto-servico da conta da complexidade do momento
atual em que as relagoes, a segmentacdo, os prazos, a personalizacao, a globalizagao, as
turbuléncias de mercado e a imprevisibilidade das atuais conjunturas ganham maior
expressao para as organizagoes. E um sistema que leva em consideragao um conjunto de
caracteristicas imateriais, para além das materiais, as quais transformam o produto em
meio-mensagem, ou seja, insumos capazes de influir, de modo particular, na construgao
de sentidos de agregacdo de valor, e também de ser influenciado pelo conjunto de

operadores que com ele tém relagao. Sdo caracteristicas imateriais que vao além dos
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aspectos fisicos da forma que tem sido o tradicional ambito de trabalho dos designers. E
por essa razao que, nessa perspectiva tedrica, produto, comunicagao, distribui¢io e
servico assumem O mesmo Peso e importancia.

Celaschi (2007) também discorre sobre esse conceito, entendendo o sistema-
produto-servico como a possibilidade de redimensionar a centralidade do valor de uso
dos produtos e dar um novo foco de atengdo para sua projetacdo: o significado do
produto e o que representa o processo de sua aquisicao para o usuario. Refletindo sobre a
colocagio de Celaschi (2007), além do processo, como ja visto, a marca do produto torna-
se um impulso para a inovagao, considerando-se os desejos do usuario, os vinculos do
mercado definidos pela coletividade, as ligagdes dos processos produtivos, a qualidade das
matérias-primas empregadas e as conexdes representadas pela identidade da marca.

Em busca da inovacio, evidencia-se que o design estratégico parte do pressuposto
do sistema-produto-servico e por meio dele faz referéncia a uma atividade aplicada de
maneira sistémica, ndo somente como atividade que considera os fatores objetivos
inerentes a pratica projetual. Em outras palavras, com olhos na inovacdo, seja de
produtos, seja de processos, o design estratégico expande-se para o mercado por meio da
interacdo entre empresa, design, sistema-produto-servico e usuario. Dessa forma, utiliza-
se o conceito de sistema-produto-design para “redefinir as modalidades operativas do
design no ambito da cultura de projeto e das novas relacdes dessa atividade” (MORAES,
2010, p. 52).

Desse modo, para que exista o equilibrio entre o sistema, o produto e os servigos,
e para que seja possivel que o produto e suas caracteristicas imateriais assumam sua
importancia, ¢ preciso que todo o processo de projeto se direcione e seja direcionado para
trabalhar sob esses conceitos. E é nesse enquadramento que o design estratégico
reinterpreta o conceito de cultura de projeto, ou seja, extensivamente a todo o processo
de elaboragao de produtos ou de servigos, e de toda a comunicagdao requisitada pelos
processos e pela metodologia. Como diz Celaschi (2007), o design estratégico identifica a
razao pela qual se dio os processos de consumo e interpreta-os, a fim de que os
processos de projetos sejam direcionados ao mercado e a satisfagao das necessidades dos

usuarios.
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2.4 Processo de projeto e cultura de projeto: dinam  icas de sentido

Como conceito, o processo de projeto quer dizer “o conjunto articulado dos
conhecimentos, das competéncias e dos estatutos que constituem a agao do projetista e a
ativagdo do intenso processo de critica e reflexdo cientifica do qual ele precisa para
renovar-se e competir” (CELASCHI, 2007, p. 22). O design coloca-se na centralidade do
processo de projeto promovendo vinculos de relacbes com a viabilidade técnica, a
vantagem econémica, com o significado e com o valor relacional, além da utilidade, da
sustentabilidade e do valor de uso, respondendo as demandas de consumo atuais. Dessa
maneira, a cultura de projeto, que abrange o processo de projeto, em sua pratica, integra
conhecimentos especializados, fazendo com que o design seja um componente
determinante do complexo fenéomeno do conhecimento e da capacidade de
transformacao do sistema de produ¢iao em sistema de consumo.

A determinancia da cultura de projeto, assim, nao é apenas pelo seu proprio ato de
projetar, mas, sim, com relagdo as mudangas que competem a cultura da empresa.
Conjugado com a cultura da empresa, o design pode agregar valor aos negdcios, ao gerir
competéncias e evidenciar que as administracdes necessitam ter um bom conhecimento
da cultura de projeto. Isso devido ao fato de que o design tem um papel fundamental e
central na construcio e na comunicacio de identidades das empresas, acabando por
influenciar de maneira determinante as estratégias dos negocios que produzem valor a
partir de suas proprias identidades, como visto anteriormente.

Contudo, durante muito tempo a cultura da empresa é que determinava a relagao
com a cultura de projeto, mantendo o design em um nivel mais operacional. O design s6
alcancou o nivel mais estratégico, conquistando relevancia para a empresa para a
coordenagdo dos recursos do design em todos os niveis da atividade corporativa, quando
a cultura da empresa compreendeu-o como modo de atingir as suas metas. Ou seja, a0
auxiliar a corporacao na defini¢ao de suas estratégias, a cultura da empresa e a cultura de
projeto perceberam as possibilidades estratégicas do design, permitindo que ele evoluisse
quanto as intervencoes na empresa.

Ao constatar que o design podia tanto ser fornecedor de competéncias

operacionais para o desenvolvimento funcional e estético dos produtos, como também
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das competéncias estratégicas, as empresas passaram a adotar a cultura de projeto, tendo
como centralidade o design, como forma de afirmar claramente seu potencial estratégico.
Assim, a “cultura de projeto comegou a operar um intenso esforco de decodificacao e
desenvolvimento de uma abordagem inovadora em relagao ao design, que levou a rapida e
abrangente difusao da expressao ‘design estratégico” (FRANZATO, 2010, p. 94).

Nessa linha de compreensao da relagao do design com a cultura de projeto, o agir
estratégico das empresas demanda que elas se tornem sistemas organizadores e
fornecedores de solugoes, estruturando-se para fornecer e entregar nao s6 um sistema
integrado, mas também uma matriz consistente de produtos e servicos elaborados para
serem utilizados conjuntamente, cuja combinagdao entre eles precisa ser especificamente
adequada para as necessidades tanto do cliente como de todo o contexto no qual atuam.

Desse modo, projetar o processo de produc¢ao de um produto, para que ele
carregue o valor pretendido pelo negbcio, demanda do design, enquanto cultura de
projeto, uma abordagem que tem o objetivo de interpretar as situagdes em curso durante
um processo de desenvolvimento de projeto, observando todas suas condi¢ées. Ou seja,
trata-se de para onde ir e ndo s6 como ir. O que se busca ao se projetar para uma solugao
nao ¢ apenas o resultado alcancado, mas, sim, se projeta para planejar os efeitos de
sentido, significados e significancia que o produto encontrard ao atingir o seu publico-
alvo, além de todos os servigos e a comunicacao que sao transmitidos, alcangando valor
para a empresa e vantagem competitiva.

Sendo assim, o design estratégico, por meio da cultura de projeto, apoia-se no
sentido de que um produto ou servigo ¢ capaz de produzir no usuario para refinar seus
projetos, ja que estes significam algo através de sua aparéncia e seu conceito de criagao. E
um dos propésitos do processo de projeto ¢ o de embutir significado ao produto, ou seja,
codifica-lo com valores e informagdes que poderido ser depreendidos tanto pelo uso
quanto pela aparéncia. A cultura de projeto deve dar conta de todos os estimulos que sdo
desencadeados no usuario. Projetar, dessa forma, deve compreender um pensamento
estratégico de conceito e busca de significado estabelecido.

Ao abranger todos os valores, sentidos, necessidades dos usuarios e do negocio, o
design torna-se, de acordo com Celaschi (2007), a propria cultura de projeto, € nao apenas
um mero articulador de a¢des programadas para obter a solucdo técnica de um problema

produtivo do tipo industrial. Encarando o desigh como cultura de projeto, é possivel
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manter em igual consideracio a dimensao da complexidade relacionada do homem com
seu tempo, com sua historia, com sua origem, com seu desejo de transformar o futuro e a
dimensao construtivo-produtiva. Ou seja, “a necessidade de concretizar estas aspiragoes
em bens tangiveis, servicos e experiéncia, que tém uma forma desfrutavel, empregavel,
consumivel, e de fazé-lo desfrutando as potencialidades do sistema produtivo industrial
globalizado” (CELASCHI, 2007, p. 19).

Conclui-se, portanto, que o conjunto dos conhecimentos capitalizados em torno
da capacidade de intervir nesse processo, levando a satisfazer o usuario por intermédio de
produtos comercializados pelo design e sua capacidade de criar valores tanto para a
empresa quanto para o usuario, ¢ o que constitui a cultura de projeto. Para Celaschi
(2007), ao utilizar-se da expressao cultura de projeto, oferece-se a0 mundo dos produtos
comercializados uma area sem limites, na qual a producao de significados, a capacidade de
permitir a compreensdo e a posse, além da possibilidade de produzir e fazer entrar no
mercado esses valores em forma de bens de troca, representam componentes
problematicamente equilibrados. O design passa a ser visto como um componente, uma
por¢ao do mais intricado fenéomeno do conhecimento, e da capacidade de transformagao
do sistema de producdo em sistema de consumo, fenémeno articulado que gera inovagao.
Nio apenas inovac¢ao na ponta do processo, refletida no produto ou no servico, mas
também em todo o desenvolvimento do processo e para a empresa.

Ao ser um componente capaz de transformar o sistema de producao em sistema
de consumo, o design estratégico se antecipa as demandas do mercado, gera novas
necessidades e constréi um processo continuo de inovagdo e prospeccdo. Diante dessa
otica de antecipagdo, o design comega a ser considerado como um método estratégico de
projeto, orientado para uma cadeia de valor e de consumo, agindo como um processo que
oferece solug¢oes a demandas de consumo através do significado e do sentido que os
produtos causam nos consumidores.

Esse sentido que ¢ projetado e proporcionado pelo design estratégico acontece,
também, porque o design medeia as relagbes na cadeia de valor dos produtos
contemporaneos. Como Celaschi (2007) apresenta, a cultura dialégica do design
incorpora-se no cruzamento entre “humanidades”, “tecnologia e engenharia”, “arte e
criatividade”, “‘economia e gestdao”. Pelo raciocinio estabelecido pelo autor, no

entrelagamento entre cultura humanistica, arte e criatividade comega a pesquisa continua
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no sentido da inovagao; no cruzamento entre cultura humanistica, economia e gestao tem
inicio a pesquisa continua do valor da inovagao; no cruzamento entre economia/gestio e
tecnologia/engenharia, surge a pesquisa continua da funcio; no cruzamento entre
arte/criatividade e tecnologia/engenharia toma cotpo a forma da inovacio. Dessa

maneira, sentido, valor, forma e fun¢ao nao podem estar no design distantes uns dos

outros.
Figura 1: Matriz de especialidades articuladas pelo design estratégico
tecnologia
engenharia
fungcao forma
economia ;iei[gr? arte
gestao estrategico criatividade
valor sentido

humanidades

Fonte: CELASCHI, 2007

E, também, como se pode constatar pela colocacio de Celaschi (2007), é no
cruzamento entre a cultura humanistica, a arte e a criatividade, em didlogo com o design,
que se da a geracdo de sentido para os produtos. Ao entrelagar essas competéncias, o
design estratégico rompe com os modelos mercadolégicos tradicionais, dando valor e
sentido ao produto projetado. “O design, por sua natureza, sabe interpretar a
complexidade colhendo dela estruturas de sentido, sabe indicar uma estrada tornando-a
visivel, sabe comunicar e gerir os processos de divisaio das escolhas dentro da
organiza¢ao” (ZURLO, 2010, p. 7). Ou seja, ndo existem receitas formais que podem
equacionar os desafios da atualidade. Entao, como ¢é possivel que os conceitos encontrem

expressao material? Como ocorre a criagao do efeito de sentido?
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Um designer deve fazer uso do design estratégico para refinar seus projetos, ja que
os objetos siao capazes de significar alguma coisa através de sua aparéncia e seu conceito
de criagao. Um designer precisa ter a consciéncia de que na origem de todo o produto ha
um projeto. E o propésito maior de um projeto é o de embutir significado ao produto, o
que quer dizer codifica-lo com valores e informagdes que poderao ser depreendidos tanto
pelo uso quanto pela aparéncia. Por meio do resultado final, expresso pela forma fisica e
sua estética, o design sugere atitudes, estimula comportamentos e equaciona problemas
complexos.

Em um pensamento similar, Frascara (2004) define que a projetacio da mensagem
pode ser trabalhada na interpretacdo, na organiza¢ado, na apresentacao das formas,
tipografias e palavras que venham a ser efetivas de acordo com planejamento, estrutura,
producao e avaliagdio do que comunica. Reforcando a transmissio de um sentido,
Frascara (2004) coloca que ¢ por meio das relagGes verbais e nio verbais que ha a
percepgao da comunicagao para a representacio, dando valor as fungoes das linguagens
simbolicas a serem empregadas pelo design.

Essas relacGes verbais e nido verbais, assim como o significado das linguagens
simbolicas s6 sio desencadeados no consumidor se, por tras do projeto, existe um
pensamento de conceito e busca de significado estabelecido. Ao abordar o assunto, Zutlo
(2010) discorre sobre como a geragao de sentido pelo design pode ser considerada uma
operacao complexa, interligada por etapas correlacionadas em um plano de conteido do
discurso, no qual o sentido passa a estar estruturado. O estimulo a esse sentido, para que
seja projetado através do uso de um produto, envolvendo o usuario, deve ser trabalhado
pelo design estratégico e ser caracterizado pela capacidade de ver, prever e fager ver do
design. “Se, como visto, a estratégia ¢ processo de criacao de sentido, entdo esta
capacidade ¢ ligada substancialmente a habilidade de design no criar efeitos de sentido,
isto ¢, resultados capazes de envolver e motivar diversos atores” (ZURLO, 2010, p. 15) .

Os efeitos de sentido passam a dar conta dos novos significados que os usuarios
atribuem aos produtos consumidos, que podem ser significados ligados a aparéncia como
significados mais proximos a uma decisao racional de compra. Desse modo, um produto
deve ter seu sentido transmitido pela forma e pela func¢io, sendo o valor da mercadoria
contemporanea focado na troca entre consumidor e sentido do produto (CELASCHI,

2007). Em outras palavras, a geracao de um efeito de sentido ¢ a dimensao de valor para
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alguém, concretizando isso em um sistema de ofertas mais do que em solu¢oes pontuais,
um sistema de produtos e servicos que se tornam a representacao visivel da estratégia de
competitividade de um negocio.

No mercado, o sentido que se quer transmitir normalmente estd vinculado ao valor
ou a identidade da empresa, que determina o seu posicionamento estratégico. Transmitir
esse sentido de maneira que seja interpretado de modo uniforme por quem se deseja
atingir significa vantagem competitiva. Mas essa vantagem s6 ¢é alcangada quando a
empresa possui uma identidade eficaz e consegue transmitir de forma coerente e correta a
expressao dessa identidade através de um sistema de produtos e servigos que produz.

Para interpretar as condi¢oes dessa realidade mediada e alcangar a comunicagao de
um sentido de uma escolha (assim como o sentido de um sistema-produto-servico), ¢é
preciso ver como o processo funciona, quais os filtros que sio trabalhados, e como se da
sentido as coisas. “I7er (e entender) estes filtros permite, de fato, colocar em foco uma
comunicacio eficaz e envolvente.” (ZURLO, 2010, p. 9) Isso caracteriza uma subdivisao
das capacidades que conotam o design, com o objetivo de fazer com que os produtos
tenham importancia visual e perceptiva. Essa subdivisao se compde da capacidade de ver,
de prever e de fazer ver.

A capacidade de ver se caracteriza pela aptiddo do designer de observar os
fenémenos muito além da superficie visivel, pondo de lado os preconceitos, entendendo
os filtros da realidade, para, finalmente, colocar em foco uma comunicagao eficaz e
envolvente. Ou seja, ¢ a capacidade de perceber e compreender o contexto que permitird
que se criem subsidios futuros para que o profissional projetista seja capaz de dar
visualizagao a uma ideia.

A capacidade de prever esta relacionada a capacidade de ver, alimentando a
possibilidade de criagao de possiveis futuros, através da elaboracao de cenarios que
admitem a existéncia do que se pretende projetar. Percebe-se, dessa forma, que a
competéncia de prever esta estritamente correlacionada a dimensao criativa e a forma como
essa dimensao se liga dentro da organizacdo. Permite ao designer, ao projetar os cendrios
futuros, desenvolver o produto e os servicos mais adequados a insercao e a aceitagao
junto ao mercado e ao consumidor.

Ja a capacidade de fager ver é a habilidade que suporta o agir estratégico, servindo

de instrumento potente de aceleracao do processo de decisao dentro de uma empresa. E a
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capacidade de organizar e tornar compreensiveis, através da comunicacdo, os dados de
contexto e a sua configuraciao. Diz respeito ndo somente a possibilidade de ver cenarios
futuros, mas também dar suporte para as escolhas e decisées. E por meio da capacidade
de fager ver que os conceitos passam a ser concretos ¢ aplicados, transformando-se em
produtos e servigos e transmitindo o significado do conceito para o consumidor.

A dimensio do significado pode implicar uma motiva¢ao individual ou social. A
motivac¢ao individual esta relacionada ao significado psicolégico e emocional; a social se
refere ao significado simbdlico e cultural, ou seja, o que o produto pode dizer de um
individuo a si proprio ou aos outros. Por essas motivagoes, os significados resultam da
interacdo entre usuario e produto. Nao sio, todavia, apenas algo intrinseco e limitado ao
produto, mas dinamico e processual, que pode mudar com o passar do tempo, embora o
objeto permanega inalterado. Assim, o significado nao pode ser projetado objetivamente.

Dessa forma, ao conjugar as capacidades de wver, prever e fazer ver, aliadas ao
entendimento da realidade e¢ dos contextos atuais determinantes para o processo de
significacdo, cabe ao designer pensar em possiveis significados, e projetar suas condicdes,
caracteristicas, tecnologias e linguagens a fim de funcionar como uma plataforma na qual
o usuario pode prover sua propria interpretagao, a partir das experiéncias de uso.

Projetar essas experiéncias, contudo, nao diz respeito a execu¢ao de etapas bem
definidas e estruturadas. Um projeto precisa ter os seus processos elaborados em um
ambiente abstruso, cuja codificacio da técnica e da arte coexiste com uma variedade de
elementos, métodos e raciocinios relativamente subjetivos. O ato de criar e projetar
constitui-se, portanto, de um sistema parcialmente dominado pelo designer que busca,
progressivamente, obter respostas através de diferentes estratégias de solugdo de
problemas que levam a novos problemas. O ato de criar, quando guiado por uma
metodologia, tende a alcancar o sentido pretendido pelo produto e pela empresa
atendendo as expectativas, promovendo a experiéncia do usuario e alcangando inovacao
em seus processos € em sua solucgao, caracterizando-se, desta maneira, como estratégico

a0s negocios.
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2.5 Estratégia e inovacdo: vetores formais de trans  formacao

Percebe-se, até aqui, a importancia das expressoes estratégia e estratégico. Por isso,
compreender como se desenvolve a amplitude estratégica do design demanda o
entendimento do conceito da palavra estratégia. Segundo Meroni (2008, p. 33), estratégia
“[...] ndo ¢ um programa pré-definido, mas uma série de sucessivas a¢Oes dirigidas por um
conjunto de cenarios que podem ser selecionados, modificados e refinados todo o tempo,
de acordo com as respostas e zmputs do contexto”. Essa definicio pondera a estratégia
como o saber agir de acordo com o contexto no qual se atua, estudando as situagoes de
acao e modificando os passos sempre que necessario, conforme as demandas do publico-
alvo e do ambiente. Para a autora, pode ser considerada como estratégica qualquer acdo
que direcione os movimentos, compondo um sistema de sucesso, envolvido com regras
claras, porém flexiveis, e adaptado as mudangas do ambiente.

Estratégia pode também ser definida como uma abordagem de projeto que tem
como meta a interpretacao de situacSes em que os problemas sao abertos e nao definidos,
as tarefas ndo sdo claras, os processos sio experimentais e o conhecimento ¢ algo que
emerge passo a passo, interagindo continuamente com os outros atores do mercado,
sejam eles parceiros ou concorrentes. Segundo Zurlo (2010), estratégia é tanto causa
quanto efeito de um processo coletivo e interativo de atua¢ao para modificar a realidade.
Essa realidade, para o autor, tem carater fluido, visto que qualquer acao imposta a um
determinado sistema acaba por desencadear futuros processos capazes de alterar,
direcionar ou moldar a primeira realidade existente. Ainda para o autor, a estratégia ¢é
didlogo e conversa¢ao, choque e negociacio entre mais atores, finalizada com a obtencio
de uma forma qualquer de sucesso.

O agir estrategicamente que o design estratégico proporciona pela abordagem de
projeto por uma empresa tem um conjunto de funcionalidades no negocio: ¢ diretor de
competéncias verticais (entre funcoes de uma mesma area), sabe gerir o trabalho em
equipe, sabe usar a linguagem dos técnicos e dos gerentes, sabe governar situagoes

complexas e ¢é orientado para resolver rapidamente e com método os problemas

(ZURLO, 2010).
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O agir estratégico, portanto, gera identidade para uma empresa, seja dentro da
sociedade, seja interna a corporagdo. E essa identidade s6 pode ser alcangada através de
uma base de valores, de conhecimento e de modos de agir peculiares associados a pessoas
que atuam com um mesmo propésito. Esse conjunto de qualidades torna a empresa tnica
e dificil de ser copiada. Observa-se esse conjunto de qualidades que compdem a
identidade de uma empresa na expressio de sua missdo, sua visao, seus valores e suas
diretrizes.

Essa identidade permeia a articulacdo das praticas de negocios orientadas, seja
internamente, seja externamente a empresa, ¢ da o fundamento para o design estratégico.
Com isso, direciona a promog¢ao do desempenho e da eficiéncia de uma empresa,
indiferentemente aos olhos dos préprios designers, usuarios e competidores. Isso quer
dizer que o design estratégico orienta a sua atuac¢ao na capacidade de uma empresa
promover a comunica¢gdo, o conhecimento e a compreensio para o interior da
organiza¢ao, além de dirigir a sua atuagdao pelo mercado e focar na eficiéncia do design
para o alcance do publico-alvo, para a promogao de uma identidade de marca consistente,

e para o desenvolvimento da vantagem competitiva da empresa.

Mais que uma nova especializacdo da disciplina que se coloca ao lado, por
exemplo, do design de produto, dos servicos ou da comunica¢do, entio, o
design estratégico se configura como uma abordagem de projeto transversal as
especializagdes, que leva o design aos niveis estratégicos de atuacdo das
empresas. (FRANZATO, 2010, p. 95)

Dessa maneira, compreende-se que o termo estratégia, o qual, junto com o design,
compoe o design estratégico, trata das definicdes de um negocio, do saber agir de uma
empresa para manter-se competitiva no mercado, agregando valor e marcando o seu
posicionamento. E a designacio do conjunto de critérios de decisio escolhido para
orientar de forma determinante e duravel as atividades e a configuracio da empresa. F
estratégico no sentido de pensar no futuro, integrado no processo decisério, com base em
um procedimento formalizado e articulador de resultados, diferentemente, entido, do
adjetivo estratégico que forma expressoes como, por exemplo, plano estratégico, muito
mais ligado ao conceito de agao do que de decisGes, porém alinhado aos objetivos, as

metas e a0s programas das empresas.
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Tratar das definicoes de um negocio significa deixar de projetar focando em
produto apenas, pois isso deixa de agregar e refletir valor, o que faz com que o design
acabe nio representando competitividade para a empresa. Por isso a necessidade de
pensar em todo o sistema, o que torna evidente que a abordagem do design estratégico
vem a ser nido s6 bem-vinda, mas também necessaria para um conjunto de empresas,
instituigoes, territérios e outros corpos sociais.

Ao passar a pensar, necessarlamente, em todo o sistema, dando amplitude ao seu
campo de competéncia, o design promove a inovacao. A mudanga do design para a
inovagao entende que, para modificar uma mercadoria, ou se inventa um novo produto
ou se transforma um produto existente modificando seu modelo. Ao se modificar ou
transformar um produto, alterando um componente de valor de servico ou de processo,
inova-se, interferindo em uma dimensio problematica que considera tanto a aceitagdo
quanto a contradi¢ido por parte do publico usuario. Contudo, a inovagao nao precisa
acontecer apenas associada a forma do produto. Muitas vezes, passa a representar maior
vantagem competitiva para a empresa a inovagao que acontece no processo de projeto de
producao do produto. Ao transformar o processo, transforma-se também a cadeia de
valor, estimulando a inovagao por meio das etapas de cultura de projeto em design.

Alterar a forma de um produto ou o seu processo de produgdo ira,
necessariamente, refletir na modificacio do processo de comunicagao, de distribuicao, de
interface e material, de assisténcia, entre outros elementos que sio relativos ao negobcio.
Isso caracteriza um processo inovador, em que a inovagdo também ¢ empregada para se
obter a producao de valor no sistema de troca dos produtos no mercado, idealizando uma
nova cadeia de valor, introduzindo novos atores, modificando a relacao entre quem faz
produtos, trocando os fluxos das mercadorias e dos fatores de producao necessarios as
suas concretizacoes e beneficios.

O processo de inovagao, portanto, refere-se a uma dinamica de transformacao que
se inicia na cadeia de valor das mercadorias, modificando a sistematica de producao e o
comportamento de consumo. Nesse sentido, quando se fala do processo de inovagao
orientado a uma cadeia de valor e de consumo, esta-se fazendo referéncia a um contexto
amplo, o qual deve estimular, também de forma integrada e sinérgica, todas as etapas
inerentes a cultura de projeto em design: concepc¢io, producido, comunicagio e

distribuicio da mercadoria. (CELASCHI, 2007) E a inovacio de processo e de funcio
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que introduz novos atores, modifica os fluxos dos produtos ou de seus fatores de

producao.

[..] a ‘novagdo do sistema’ é a expressio pela qual indicamos uma
transformacdo que inicia o calculo da cadeia de valor das mercadorias, mas
atormenta a forma do processo de produgao especifica e finaliza por envolver o

comportamento de produgio, troca e consumo de um sistema totalmente
complexo. (CELASCHI, 2010, p. 31)

Essa afirmagdo consolida o fato de que o design ¢é capaz de operar sobre o
produto, o processo e o sistema de modo interdependente, gerando inovagao. Ao se
tornar conhecedor do mercado, o design passa a ser propulsor de um processo estratégico
de inovagao dos produtos. “Hoje, com o cenario cada vez mais complexo (fluido e
dinamico), ¢ necessario (como nunca) estimular ¢ alimentar constantemente o mercado
por meio da inovagao e diferenciagao pelo design, e pela inovacao.” (MORAES, 2010, p.
06) Sendo assim, com a cultura e a pratica do design, que eram orientados pelo produto e
comecaram ser orientados pelo usuario (consumidor), abriu-se espaco para que a
aplicacdo do design no mercado gerasse inovagao. Desse modo, inovar diz respeito tanto
a se antecipar nas necessidades dos usudrios, quanto as metodologias de design, ou
também quanto aos sistemas de gestio de conhecimento para se obter inovagao nos
resultados.

Sendo assim, ¢ através do design e, por consequéncia, da cultura de projeto, que se
dara a inovagdo. Por isso, cabe ao designer, na empresa contemporinea, o duelo da
inovagao e a capacidade de gerir a direcdo dos significados entre produtos, usuarios e
mercado. Isso significa que, para que haja inovacao, o processo deve ser dirigido pelo
design, um design feito da cultura do compromisso do interesse entre o usudrio e o
produtor, integrando conhecimentos para uma adequada interpretagio desse
relacionamento, refletido em um modelo de projeto adequado a acompanhar a fluidez do

momento contemporaneo.
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3 A RELEITURA DAS METODOLOGIAS

A complexidade das relacGes de negdcios e interpessoais de hoje desarticulou os
instrumentos que orientavam o processo de concepg¢ao e desenvolvimento dos produtos
em décadas passadas, deixando as metodologias, que uma vez se mostravam suficientes,
como carentes de complemento para dar conta deste novo momento. Isso significa que a
abordagem projetual de concepcio dos produtos industriais do passado, a qual se
caracteriza como objetiva e linear, ja ndo ¢ mais garantia de sucesso para o modo de
producao de uma empresa, nem mesmo atende as expectativas dos consumidores atuais.

Portanto, compreender o complexo contexto no qual um problema surge faz com
que se deva habituar com uma nova forma de atuagdo por parte dos designers, “que
corresponde a estarmos sempre preparados para a mudanca de cenario e ainda
participarmos dessas mudancas ao interpretar, antecipar ou Mmesmo Propor NOvos
paradigmas e cenarios”. (MORAES, 2010, p. 12)

Estar preparado para as mudancas leva a concluir que a atividade do design, hoje,
exige da cultura projetual a compreensao do conceito de gestaio da complexidade por
parte dos designers, pois, quando atuam em cenarios multiplos, fluidos e dinamicos, lidam
de igual forma com o excesso de informagdes disponiveis. Para filtrar essas infinitas
informacoes disponiveis, selecionar os dados possiveis de interpretacdo e avaliagao dentro
desse excesso de informagdes, permitindo com que se fagam escolhas que levem as
tomadas de decisdes sobre o projeto, ¢ necessirio ao design valer-se de novas
metodologias para a compreensio e gestdo da nova modernidade, para as quais a
concepcao de sentido e a qualidade percebida devem estar presentes em todo o processo
de projeto. Essas novas metodologias devem proporcionar a leitura e a percepgao dessas
realidades, convertendo-as no agir estratégico através do confronto de informagdes por
meio de um modelo de processo que baliza a tomada de decisio ou metodologia.

Ainda, essas infinitas informacdes, fruto da relagdo recorrente entre empresa,
mercado, produto, consumo e cultura, tendem a “tensoes contraditérias e imprevisiveis e,
por meio de buscar transformagdes, impoe continuas adaptagoes e a reorganizacao do
sistema no nivel da producio, das vendas e¢ do consumo nos moldes conhecidos”.

(MORAES, 2010, p. 12) Em outros termos, a analise dessas informagdes coloca de um
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lado os dados objetivos e, de outro, a qualidade dos dados, sua validagao subjetiva e sua

interpretagao diante de uma realidade imprevisivel e em mudanca continua.

“Defendemos que com os conhecimentos e as metodologias que permitem
resolver o problema de forma concreta e puramente visivel das mercadorias é
possivel concretizar e dar forma (se desejamos empregar essa expressao
novamente) a0 mesmo tempo aos servicos dos bens e aos processos de
comunicagdo e distribuicdo do bem no mercado, isto €, ao conjunto das
caracteristicas que qualificam o valor desses bens, transformando-os em
mercadorias contemporineas”. (CELASCHI, 2007, p. 25)

Dar valor aos bens, transformando-os em produtos contemporaneos, ¢ uma das
grandes contribui¢des do design estratégico. Isso porque, por meio de seu modelo de
intervencao possivel junto ao cenario que se estabelece de modo cada vez mais repleto de
inter-relagdes, o design estratégico da significado nao sé aos produtos como também aos
processos. Para isso, ele se vale de um modelo que complementa o projeto, agregando
fases anteriores ao projeto, chamado de metaprojeto.

Diante dessa abordagem, definiu-se como metodologia de pesquisa para esta
dissertagdo o uso de pesquisa aplicada. A pesquisa aplicada tem como motiva¢io a
necessidade de produzir conhecimento para a aplicacdo de seus resultados, com o
objetivo de “contribuir para fins praticos, visando a solu¢do mais ou menos imediata do
problema encontrado na realidade” (BARROS e LEHFELD, 200, p. 78). Por meio deste
tipo de pesquisa, desenvolve-se uma investigagdo que comprova ou rejeita hipoteses
sugeridas pelos modelos tedricos. Ou seja, antes de partir para a pesquisa de levantamento
e analise dos dados, que caracteriza o estudo aplicado, produz-se um vasto estudo teérico.
E com base nos levantamentos e conceitos bibliograficos, por meio do qual se recupera o
conhecimento cientifico, que se tem a base referencial para a analise dos dados coletados
e tratados durante a pesquisa.

O estudo que se origina da pesquisa aplicada ¢é caracterizado por um estudo
profundo e exaustivo de um objetivo restrito — ou poucos objetivos — de maneira a
permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. F. um estudo empirico que investiga um
fenémeno atual dentro do seu contexto de realidade. E um tipo de estudo que pode ser
utilizado tanto em pesquisas exploratorias quanto descritivas e explicativas (GIL, 2010),

essa ultima praticada neste trabalho.
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Contudo, alguns cuidados sio requeridos. Ao definir-se por esse tipo de pesquisa
aplicada, entende-se que uma investigacao dessa natureza possa apresentar necessidade
de cuidados metodolégicos e éticos, para manter o adequado afastamento critico sobre a
aplicacao proposta. Como nao ha um rigor metodolégico rigido ao longo do estudo, ¢é
preciso cuidado para ndo comprometer a qualidade dos resultados. Por isso, cabe ao
pesquisador redobrar seus cuidados tanto no planejamento quanto na coleta e analise de
dados.

A pesquisa aplicada, objeto desse estudo, estara focada no desenvolvimento de um
projeto grafico de livro impresso. Por ser objeto de estudo apenas um tipo de projeto, ha-
se de cuidar para ndo pender para a generaliza¢ao e com isso fragilizar a pesquisa, nem
deixar seus resultados pouco consistentes. Todavia, esse tipo de estudo nao proporciona
o conhecimento preciso das caracteristicas de um fato, mas sim destina-se a expandir
proposi¢oes tedricas, como a dissertagao em questao.

De posse dessas consideragoes, este capitulo se propoe a identificar os principais
movimentos do design grafico e editorial, as peculiaridades pertinentes a projetacao de
livro, para, entdo, discutir, brevemente, como se constitui a metodologia de design grafico

a fim de coloca-la frente ao design estratégico.

3.1 Design grafico

A evolucio pela qual passou o conceito de design, que se tornou independente do
adjetivo industrial e configurou-se mais no conceito de processo, refletiu-se em todas as
suas especialidades, entre elas, o design grafico. Essa evolucdo, a qual atinge seu
amadurecimento com o design estratégico, faz com que o design passe a ser inerente as
empresas que querem agregar valor diante da competitividade do mercado. O design
grafico, ao receber insumos do design estratégico, da mesma forma torna-se fundamental
para os negocios, afastando-se de um conceito atrelado apenas as caracteristicas visuais
dos materiais impressos para aprofundar-se nos sentidos que suas produgdes podem
despertar aos usuarios. Como visto anteriormente, quando o pensamento sobre design
surgiu, na primeira fase da industrializacdo, a regra norteadora para a configuragao dos

objetos era a adequagao ao proposito. Ou seja, a forma deveria estar adequada e expressar
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a sua func¢ao de uso. Nesse momento historico, assim como o design industrial, o design

grafico ja expressava sua atuagao.

O grafismo comercial: eis um termo que n3o existia ha 15 anos, embora
descreva algo bastante antigo. O fato de um grupo bem especifico ligado a esse
tipo de criagdo grafica ter se salientado remete a expansio global da economia e
do comércio com um aumento enorme de poder da industria e de fatores
determinantes nos dominios politicos e culturais que sdo mais que nunca atuais.
(EHMCKE, Fritz, Deutsche Gebrauchsgraphik, em Klimschs Jahrbuch
Frankfurt, 1927 apud WEILL, 2010, p. 11).

Essa citacdo demonstra que, ja em 1927, acreditava-se viver uma época de
expansao economica global, que permitia uma nova profissao, o design grafico, viver um
pleno desenvolvimento. O design grafico, como tudo o que é relacionado ao design, tem
sua origem um tanto controversa. Contudo, acredita-se que seu conceito tenha sido
aplicado pela primeira vez na Alemanha, ao final do século XIX. Segundo Weill (2010),
foi a partir de 1898 que Van de Velde desenvolveu um quadro decorativo, como uma
marca, para a empresa de produtos alimentares de Colonia, Tropon, usando tanto nas
embalagens quanto nos cartazes e prospectos da empresa, em uma semelhanca a
identidade de marca como conhecida hoje. Alguns anos mais tarde, em Berlim, Lucian
Bernhard criou uma linha grafica completa para a marca de cigarros Manoli. Porém, o
termo original graphic design foi utilizado pela primeira vez apenas em 1922, pelo norte-
americano William Addison Dwiggins. O termo, contudo, s6 passou a ter o seu uso
difundido a partir da Segunda Guerra Mundial. (VILLAS-BOAS, 2007)

A citacao inicial e a descrigao de aplicagao de marca, como ocorrido na Alemanha
por Van de Velde, apontam para uma necessidade de distinguir os produtos quando
surgiu a Revolucao Industrial. Até o inicio do século XIX, a divulgacao boca a boca era
suficiente para uma economia cuja producgao respondia a uma demanda limitada. No
entanto, os progressos da ciéncia e da economia revolucionaram o cenario de consumo,
enchendo as cidades, esvaziando o campo, fazendo com que tudo mudasse de escala. A
mesma aceleracio da economia aconteceu junto a industria grafica, a qual aperfeicoou
processos de impressio, permitindo novas formas de reproduzir e criar artefatos
impressos. Entre as mercadorias cujo consumo mais se expandiu no século XIX, estao os

impressos de todas as espécies, inclusive os livros, pois a difusao da alfabetizagiao

propiciou um verdadeiro boom do publico leitor. (CARDOSO, 2004)
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Muito se fez e produziu entre o final do século XIX e o inicio do século XX.
Entretanto, foi com o final da Primeira Guerra Mundial que houve a ruptura que
favoreceu o crescimento do design grafico. A Alemanha, reconhecida pelos processos de
impressao e tipografia, exausta pela guerra e pela revolucio comunista, de um cenario
sombrio tornou-se palco de um espago de discussio em design. Em 1919, apds o fim da
guerra que favoreceu os pensadores do modernismo, surgiu, em Weinmar, a escola
Bauhaus. Dirigida pelo arquiteto Walter Gropius, destinava-se, inicialmente, a trabalhar a
arquitetura, mas com ateliés organizados e centrados em cima do artesanato. No comego,
o design grafico praticamente ndo existia. Mas, gracas ao designer Lazlo Moholy-Nagy, a
disciplina alcangou importancia no decorrer dos anos, pois ele introduziu a fotografia e a
tipografia na escola e supervisionou a Bauhaus Press, editora que poderia difundir o
resultado de suas experiéncias.

Com a mudanca da Bauhaus para Dessau, em 1925, Moholy-Nagy abriu um atelié
na nova cidade, destinada a tipografia e publicidade, direcionando as atividades
especialmente aos livros. Moholy-Nagy confiou o ateli¢ a seu discipulo Herbert Bayer. Ao
deixarem a Bauhaus, seu legado dava conta de publicidade e impressio, tipos de
publicidade e sua aplicagdo, estratégia publicitaria, analise de custos, conhecimento e
materiais e maquinas. (WEILL, 2010)

A Bauhaus teve seu fim em Berlim, mas os principios nela aplicados continuaram
se difundindo, promovendo, desse modo, um design grafico menos ideal, mais pratico,
respondendo a uma comunica¢ao visual moderna, porém, focada no produto. Além disso,
tecnicamente, a introdu¢ao da fotografia nas criacdes ajudou a determinar, décadas mais
tarde, novas formas de composicao grafica, como a fotocomposi¢ao. Com todos os seus
movimentos, a influéncia de Berlim se disseminou e ganhou adeptos pelo mundo todo. O
impacto direto desses designers se fez sentir principalmente através de uma grande
producao de cartazes e outros impressos que privilegiavam a constru¢ao da informagao
visual em sistemas ortogonais. (CARDOSO, 2004)

Com todo o desenvolvimento da escola Bauhaus, os limites das criacoes
nitidamente ja nao se encontravam mais nas técnicas e habilidades de execucao, mas, sim,
na originalidade do projeto grafico. Dessa forma, o design grafico teve a sua existéncia
definida e determinada pela relevancia que exercia frente a nova economia instalada. E os

projetos graficos ganharam forca e importancia.
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Diante de tantas movimentagdes acerca da disciplina ao longo da historia,
encontrar um conceito que dé conta de tudo o que significa e representa o design grafico
¢ uma tarefa um tanto ardua. Pode-se conceituar o design grafico como uma disciplina do
design que se refere a area de conhecimento e a pratica profissional especificas, relativas
ao ordenamento estético formal de elementos textuais e nao textuais que compoem pegas
graficas destinadas a reproducio, com objetivo expressamente comunicativo. (VILLAS-
BOAS, 2007) Ele pode ser tratado também como a atividade profissional e a consequente
area do conhecimento, cuja finalidade ¢ a elaboracao de projetos para a reproducio por
meio grafico de pegas expressamente comunicativas. Essas pecas tém como suporte,
geralmente, o papel, e como processo de producao, a impressao.

Frascara (2004) traz um outro conceito que define como design de comunicagao,
no qual o design adquire a funcdo de traduzir o que nao se vé em algo visivel, e
comunicar. O designer de comunicagao visual trabalha na interpretacdo, organizagio e
apresentacao visual de mensagens. O que muito se assemelha a um projeto de design
grafico consiste em um todo, que ¢ formado tanto por um texto diagramado e por
elementos tipograficos de maior destaque, quanto por ilustragoes, fotos e grafismos. Ou
seja, um projeto de design grafico ¢ um conjunto de elementos visuais — textuais e nao
textuais — reunidos em uma determinada drea preponderantemente bidimensional e que
resulta na relagao entre esses elementos, sua reproduciao por meio grafico, assim como o
estudo da atividade e a analise de sua producao. (VILLAS-BOAS, 2007).

A producio do design grafico inclui ilustracdo, criagao e ordenagdo tipografica,
diagramacao, fotografia e outros elementos visuais e suas técnicas de ordenagao. Porém,
nenhum desses elementos isolados constitui o design grafico. E preciso que haja uma
combinag¢io de todos esses elementos que formam um original capaz de ser reproduzido.
O design grafico poderia ser descrito como tudo aquilo que é produzido a partir do
processo de impressio ou tudo aquilo que lida com elementos visuais sobre uma
superficie plana.

A delimitacio do design grafico envolve quatro aspectos basicos: formais,
funcionais-objetivos (ou simplesmente funcionais), metodolégicos e, finalmente,
funcionais-subjetivos (ou simbdlicos). Um objeto s6 pode ser considerado fruto do design
grafico se responder a essas quatro delimitacdes. (VILLAS-BOAS, 2007) Sob o aspecto

funcional-subjetivo, uma pe¢a de design grafico tem uma func¢io subjetiva junto ao
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usuario que a contextualiza historicamente como fruto de uma pratica e objeto de uma
disciplina especificas. A func¢ao subjetiva do design grafico acompanha tanto os objetos
que visam a vender uma mercadoria quanto os que buscam persuadir ou guiar a frui¢do
do material pelo usuario.

Sob essa abordagem, o design grafico reporta-se, necessariamente, a0 contexto da
sociedade de massa. O design grafico ¢ essencialmente urbano porque s6 tem sentido em
uma formacao social cuja comunica¢ao nao se resolva de modo comunitario. E uma
pratica comunicativa que denota sofisticagio do universo comunicativo no qual se insere.
Essa sofisticacao se relaciona ao desdobramento histérico de uma dada formacao social,
que leva a exigéncia de intermedia¢Oes para que a comunicagdo consiga alcancar seu
publico e, principalmente, relaciona-se a recorréncia necessaria a um aparato simbolico
que codifique os objetivos tracados para a eficiéncia do projeto enquanto pratica
comunicativa. “Em uma realidade que se constrdi, se expressa e se percebe de uma
maneira cada vez mais visual, o design grafico se transformou em um factitum da
legitimagao existencial que inclui, exclui e influi na totalidade dos comportamentos
sociais.” (FUENTES, 20006, p. 19)

Em outras palavras, a funcdo do design grafico ¢ a de comunicar, por meio de
elementos visuais, uma determinada mensagem para persuadir o observador, guiar sua
leitura ou vender um produto. Ou, ainda, como visto no conceito de Zurlo (2010),
aproxima-se do design grafico a capacidade de criagao de efeito de sentido sobre o
produto que se projeta, sendo que o produto ¢ resultado de um objeto impresso. Em
documento gerado por um simp6sio do International Conncil Design Associations (Icograda),
de 1993 (Villas-Boas, 2007), o designer grafico é apontado como um organizador de

informacao, dentro de uma especialidade essencialmente interdisciplinar.

Se entendermos a comunicag¢do visual como o objeto de trabalho do designer —
e tomando as caracteristicas desta, ndo podemos reduzi-la a uma sé disciplina —,
[entdo] o campo de acdo do designer pode ser interdisciplinar, tomando como
parte desta interdisciplinaridade a competéncia linguistica e a andlise de
contexto na formacido do gestor de design (Icograda, 1993 apud Villas-Boas,
2007, p. 48).

A interface entre design grafico e comunicacao ¢ direta, ainda que cada uma dé

pesos diferenciados a determinados aspectos — o que, em ultima analise, distingue uma da
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outra. Nas habilitagoes profissionais da comunica¢do social, o design grafico se insere
pelo fato de que a apresenta¢ao visual tem papel essencial em qualquer meio impresso que
tenha como fun¢ao primordial a comunicagao. E essa apresentacao visual passa a ter
papel fundamental nos meios que agregam um certo numero de paginas e que se destinam
a abrigar grandes quantidades de texto. Esses meios sio chamados de publicacées, as
quais sao trabalhadas de maneira mais focada pelo design editorial, especialidade do
design grafico.

O design grafico envolve um espectro de habilidades cognitivas, estéticas e
também em tipografia, artes visuais e diagramacgao de paginas. Geralmente, se refere aos
processos pelos quais a comunicagdo ¢é criada e produtos sio gerados. Entre as
especialidades do design grafico, esta o design editorial, que trata das publica¢Ges, sejam
elas periddicas, como jornais e revistas, sejam edigOes unicas, muitas vezes, COMO
catalogos, livros e relatorios. Conceituado no proximo subcapitulo, o design editorial
estrutura e da forma a comunicagdo impressa, aliando imagem e texto, utilizando-se como

fonte de criagao uma cultura visual, social e psicolégica.

3.2 Design editorial: a editorac&o do livro

O design editorial se destina a dar consisténcia aos conceitos intelectuais que
propoem a informacao. Configura-se, dessa maneira, como afirma Cardoso (2004), em
uma atividade produtora de objetos culturais. Seu objetivo é o de comunicar ou transmitir
uma ideia ou narrativa mediante a organizacdo e apresentacao de imagens e palavras.
Desse modo, o design editorial dota de expressio e personalidade o conteudo, atrai e
retém a aten¢ao dos leitores e estrutura a publicacao de maneira nitida. Ao profissional,
cabe a habilidade de preparar a informacido de modo que ela possa ser utilizada pelos
leitores, com eficiéncia e efetividade, buscando otimizar a sua experiéncia com o
contetdo e um plano que comunica visualmente o leitor.

Uma publicagio editorial pode entreter, informar, instruir, comunicar, educar ou
combinar todas essas agoes juntas. De modo geral, consiste na combinacao de texto e
imagens, mas também em um dos elementos exclusivamente. A maioria das publicacoes

tende a ter uma linha de pensamento determinada.
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Nao ha uma hierarquia dentro do design editorial, mas as revistas, os jornais e 0s
livros sdo seu carro-chefe. Tecnicamente, o desenho de publicagdes online e os catalogos,
fasciculos, relatorios sao formas de design editorial. Os periddicos, como jornais e
revistas, sao veiculos de transmissdo de noticias e ideias, € o design ¢ uma parte integral de
seu processo. Sua missao na constru¢ao de uma revista ou jornal consiste em organizar as
ideias de modo compreensivel. Para isso, o designer editorial dd conta de etapas como
tipografia, destaques, ilustragoes, espagos em branco e a sequéncia ¢ o ritmo das paginas.

Frequentemente, mais do que informar os leitores sobre as noticias, as publicacées
tratam de ajudar a compreender o significado dos textos, de conceitos abordados, e
despertar a reflexdo. E o design tem que responder com diferentes recursos a essa troca.
A medida que os textos aumentam em extensio e complicacio, a legibilidade e a
adequacao do design de pagina e escolha de tipografia cobram mais importancia. Devido

a isso, o design editorial se transformou em uma ferramenta essencial para os editores.

O design editorial é o marco em que uma historia € lida e interpretada. Abrange
tanto a arquitetura geral da publicacdo (e a logica estrutural que esta implicada)
como o tratamento especifico da histéria (na medida em que pode modificar ou
desafia a mesma légica). (Venezky apud Zapatterra, 2008, p. 0)

Ou seja, ¢ funcao do design editorial estabelecer uma conexao entre o leitor e o
conteudo informacional de determinada obra ou publica¢ao. Por isso, a criacio de um
projeto editorial envolve uma série de etapas dentro de um processo que visa organiza-lo
e estrutura-lo, a fim de gerar uma publicagao com design adequado a sua linguagem e as
necessidades do publico-alvo, bem como as das editoras ¢ do mercado. Com esse
proposito, a organizagao e a estruturagao entre os textos e as imagens deverao ocorrer de
forma agradavel e acessivel, na qual o contetido se apresenta com clareza.

Como sua natureza e trabalho é dar as palavras uma representacdo de significado
através de imagens, o designer passa a desempenhar uma fun¢io fundamental na
transmissao da mensagem relacionada a textos extensos. Sua funcao respeita técnicas e
fundamentos que auxiliam no trabalho de construciao de pagina, de diagramagdo, com o
intuito de produzir um resultado de leitura direcionado ao objetivo do conteudo. Além da

compreensao dos processos de produgao grafica, como diagramacio, tipografia, cores,
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editoracio, faz-se necessario, também, o conhecimento da histéria e da linguagem da obra
trabalhada.

E razodvel considerar que o design editorial tenha em sua natureza a necessidade
de relagao com o contetdo, sugerindo requisitos e limites dentro dos quais o designer ira
gerar suas propostas de projeto. As limitagdes ndo sio impostas, mas surgem
naturalmente quando a proposta atende a sua finalidade que ¢ a de comunicar. Existe uma
vinculagao entre a expressio visual e a comunicagdo que ¢ inseparavel. Essas limitacGes
dependem do designer, que quanto menos investigacdo fizer e menos conhecimento
sobre o contexto do objeto que cria tiver, mais destinado a limites estreitos estara.

O conhecimento sobre o conteudo ou o universo textual que o design editorial
deve abordar torna-se ainda mais evidente quando se trata de criar um projeto grafico de
livro. Os livros, contudo, nao mais se destinam apenas a receber intensas quantidades de
texto, como caracteristica desse tipo de publicagdo. A eles também ¢ necessario um
trabalho de significacdo entre conteddo e arte, capaz de transmitir um conceito ou
comunicar o que o livro pretende realmente passar como mensagem. Entender um pouco
do universo do livro, seu crescimento ao longo dos anos e sua fungdo nos dias de hoje ¢
fundamental para perceber essa mudanca em sua caracteristica.

O livro destaca-se por ser um dos produtos graficos mais antigos, tanto que pode
ser considerado uma das 4areas definidoras do design grafico e a base para a estruturagao
basica de publicacdes em geral. E reconhecido como uma das formas mais antigas de
documentagao, sendo responsavel por transmitir as principais mensagens e armazenar os

principais fatos definidores da histéria da humanidade.

Somente porque algo ¢ legivel, isso ndo quer dizer que comunica; pode ser que
esteja comunicando a coisa errada. Alguns titulos tradicionais de livro,
enciclopédias, ou muitos livtos que os jovens jamais apanhariam numa
prateleira, poder-se-ia torna-los mais atraentes. Enviar a mensagem errada ou
nio enviar uma mensagem suficientemente forte é, no mais das vezes, um
problema das publica¢bes. Vocé pode ser legivel, mas que emocgdo estd contida
na mensagem? (CARSON, David gpud HENDEL, 2003)

A producio de um livro é quase tdo antiga quanto a invencdo da escrita. Nos
primérdios, o livro sequer se aproximava do formato que tem hoje. Isso s6 aconteceu
com a invencdo dos coédex pelos gregos, no século IV d.C. (FISCHER, 2006), quando

muito ja se havia evoluido em termos de escrita sobre suportes facilmente transportaveis.
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Mas o livro remonta a escrita, a necessidade de transmissao da experiéncia aprendida por
diferentes povos para suas geragoes descendentes.

Por ser a publicagao — se assim o podemos chamar desde sempre — mais antiga, o
livto desperta muito pouco interesse sobre sua execuciao da parte de quem esta lendo.
Mais se sabe sobre as tecnologias que induziram a maior velocidade de reproducio e
maiores tiragens, levando os livros a uma maior distribuicao, do que sobre o modo como
se faz um livro, sob o aspecto editorial e processual.

Quem lé nem imagina todos os cuidados com os detalhes que sao tomados por um
designer ao projetar um livro. Nao ¢ a toa que a histéria do livro e a do design grafico
coincidem em muitos momentos. Isso pode ser constatado com o principal impulso
sofrido pelo livro, oriundo da invencdo da prensa e da adaptagdao dos tipos méveis pelo
alemio Johannes Guttemberg, em 1455. Com esse invento, houve a possibilidade de
reproducdo de varias copias simultaneamente em um reduzido espago de tempo, pela
primeira vez na Historia. Desde o principio em que foi reproduzido industrialmente, o
livro sempre contou com preocupagdes visuais. Cabia a profissionais como os tipografos,
artistas e editores a preocupagao com o desenho estético das paginas.

A evolugio do livro e da tipografia, denominagdo do sistema que surgiu com o
invento de Guttemberg, teve grandes nomes ao longo da Historia, como William Morris e
sua editora Kelmscott Press; a escola de Bauhaus e sua oficina tipografica; o manual de
tipografia de Jan Tschichold, que, publicado em 1928, teve grande impacto na concepg¢ao
tipografica moderna. A evolu¢io do livro passou ainda pela escola suica de Basiléia e seu
estilo internacional.

Na maioria desses movimentos, o bom design de um livro seria aquele em que o
designer jamais interviria na legibilidade e supremacia do texto. Mas isso acabou nao se
tornando uma regra, haja vista que se essa fosse a forma imposta, o livro provavelmente
estaria em um momento de estagna¢dao. No entanto, acontece o oposto. Nos ultimos
anos, o desenvolvimento tecnolégico tem permitido inovagoes continuas sobre a maneira
de produzir livros. Além dos softwares que proporcionam uma maior agilidade e
facilidade para a diagramacao de paginas e finalizacido de arquivos, muitos livros ja sdo
impressos por processos digitais e ndo mais pelos processos convencionais, saindo da tela

para o papel sem o envolvimento de outros processos anal6gicos.
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Essas possibilidades tecnolégicas e as novas relagoes estabelecidas entre o usuario
e a informagao também influenciam na linguagem do design de livros. A tecnologia digital
aumentou a possibilidade de manipulacio das formas e dos recursos graficos,
centralizando na mao do designer maior autonomia no desempenho de suas fungdes. Isso
faz com que hoje coexistam os conceitos ligados ao modelo linear de produgao de livros,
no qual o design nao intervém nas paginas, com outros na linha do design pés-moderno,
os quais revisam a legibilidade, a linguagem visual e a propria forma de construir e ler

livros.

[...] em um livto ou em uma revista, um meio ambiente ecolégico de palavras,
imagens, padroes graficos, sequéncias, espaco e espacamento — um equilibrio
delicado que faz a publicagio legivel. Mas legibilidade nem sempre é o ponto
principal. Muitas publicagbes provéem, em vez disso, uma espécie de ambiente
perceptivo, usualmente divertido, no qual os leitores tornam-se espectadores
experimentando as tensdes visuais das paginas diagramadas mais pelo estilo que
pelo contetido. Cada pagina, como um poster, tem sua propria consisténcia.
(GIOVANNINI, 1988 apud GRUSZYNSKY, 2007, p. 11).

Essa revisaio no modo como se faz um livro abre espaco para a intervencao de
uma metodologia que se ocupe nao apenas das caracteristicas técnicas de um livro, mas
também de toda a sua cadeia de produgao, a fim de que seja possivel inovar sobre este
meio diante das evolugdes digitais e da nova posicao alcancada pelo consumidor no
mercado. “A tecnologia digital, de fato, aumentou as possibilidades de manipulac¢io das
formas e dos recursos graficos, centralizando nas maos do designer grafico uma série de
decisdes que lhe asseguram uma maior autonomia no desempenho de suas fungdes.”
(GRUSZYNSKI, 2007, p. 13)

De posse desse poder, mesmo limitado, de decisao sobre o livro, o primeiro passo
para que se inove ¢é retomar a sua func¢ao. Como coloca Hendel (2003), o design de livro ¢é
diferente dos outros tipos de design. A func¢ao de um designer editorial ndo ¢ apenas
estética, fazer com que o livro parega diferente ou bonito. Cabe ao designer editorial
descobrir a melhor maneira de colocar uma letra ao lado da outra de tal forma que as
palavras do autor parecam saltar da pagina.

O design do livro é posto a servico do conteudo que carrega, das suas palavras.
Por isso, um design adequado de livro s6 podera ser feito por pessoas acostumadas a ler,

a testar as palavras, a procurar no conjunto delas e sua composi¢ao o sentido que possam
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fazer. A mensagem pode estar tanto na forma de dizer, como na maneira com que as
palavras se apresentam, quanto nas palavras em si. “Na verdade, as vezes, nem mesmo
existem palavras. O designer grafico atribui uma atitude as palavras para influenciar a
maneira como o leitor as vé e reage a elas.” (HENDEL, 2003, p. 4 ¢ 5)

Antes de ver e entender esses filtros que dao atitude as palavras, é preciso
compreender o livro em seu formato. Como cita Hendel (2003), presumimos que os
livtos devem se parecer com livros, em seus layouts que formam retingulos verticais
recheados de letras serifadas. Ao se esperar essa forma-padrao, qualquer desvio disso,
mesmo que sutil, sugere que algo diferente estd acontecendo. “A nao ser quando o
aspecto de alguma coisa ¢ radicalmente diferente daquilo que esperamos, raramente
pensamos em sua aparéncia.. A peculiaridade pode ser inefavel, mas ¢é genuina.”
(HENDEL, 2003, p. 9)

No principio, no primeiro século do livro impresso, o designer nao apenas escolhia
a tipografia, mas também tinha de desenhar a fonte e fazer a impressio. Com o passar do
tempo, a distancia entre o tipégrafo e o designer tornou-se cada vez maior. Atualmente,
os ajustes na tipografia estdo cada vez mais rapidos e faceis, o que torna saber quem ira
compor o livro tao fundamental quanto fazer o préprio design.

E nio ¢ apenas com a tipografia que um designer deve se preocupar. Cabe a ela o
desenho do texto, e isso pode ser determinante para a continuidade de leitura. Contudo,
“as vezes o design exige que se use um tipo mais adequado as caracteristicas do texto do
que ao assunto do livro”. (HENDEL, 2003, p. 38) E essas caracteristicas irdo depender,
também, do formato do livro, da definicao de suas margens e dos detalhes aplicados ao
texto, como entradas de paragrafo, citacdes, destaques, tamanho do titulo, entre outros.
Isso sem tratar da capa que o livro tera, se serd ilustrada, com grande titulo, nome do
autor.

Muitas sdao as caracteristicas internas de um livro. Assim como diversas sao suas
propriedades fisicas, as quais podem ser essenciais para seu sucesso como publicagao.
Entre elas, estdo o tipo de papel, a textura, seu peso, seu formato, os acabamentos e todas
as demais caracteristicas sensiveis ao toque. Além de ser lido, um livro ¢ tocado, folheado,
levado de um lado ao outro. “Uma pagina de um lado ¢ leitura e, de outro, quadro e visio,
tendo lugares comuns, sobreposi¢oes possiveis e interseccoes incertas.” (GRUSZYNSKI,

2007, p. 14)
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“O design do livro é uma arte.” (LUPTON, 2011, p. 31) Se a leitura deve ser uma
constante, seu formato nao pode ser muito grande, nem muito pesado, para ser levado de
um lado a outro. Se ¢ um livro que se dispoe a ser consultado, essas caracteristicas mudam
de figura, e ele ja pode ter o peso para sustentar-se sobre a mesa e ser analisado. “Nao ¢
somente o que o autor escreve num livro que vai definir o assunto do livro... Cada escolha
feita por um designer causa algum efeito sobre o leitor. Este efeito pode ser radical ou
sutil, mas normalmente esta fora da capacidade do leitor descrevé-lo.” (HENDEL, 2003,
p. 11)

Também a forma fisica é essencial, porém sé sobrevive e ganha sentido pelo
conteido que carrega. “O que importa nao ¢ a mecanica de fazer layouts, mas descobrir
exatamente o design certo e o tipo correto para as palavras do autor.” (HENDEL, 2003,
p- 6) Se um design deve ser diferente do esperado, isso deveria acrescentar algum nivel de
sentido ao texto. Ou seja, um projeto de livro deve estar intrinsecamente alinhado a seu
conteudo. Se ndo for por essa funcdo, acaba se mostrando como algo vazio, sem
fundamento, sendo apenas uma fraca desculpa para o excéntrico.

As palavras do autor, ou o conteido da obra, sio o coraciao do design do livro.
Devido a isso, um designer, para solucionar os problemas de layout de uma obra, deve
saber, a0 mesmo tempo, o que o autor estd dizendo, que se refere ao assunto do livro, e
como o autor estd colocando isso, a forma como ele estd proferindo, como o livro se
posiciona. Para alguns designers, ¢ o proprio vocabulario utilizado no conteudo que
podera ser definitivo para se selecionar a tipografia a ser utilizada no corpo do texto do
livro.

Assim como a criagao do design de um livro pode estar intrinsecamente ligada ao
texto do autor e, até mesmo, presa a ele, de forma a valorizar o maximo possivel a leitura,
o design de livro também pode estar vinculado a tentativa do designer trabalhar o texto de
tal modo que potencialize seu sentido ou possibilite ao leitor nao apenas uma leitura
linear, mas, sim, leve a ele novas questdes e construa novas respostas em torno do que ele
lé. Seria uma tentativa de chegar mais proximo da mistura entre design e escrita, forma e
conteido. O autor do texto nao seria o unico autor do livro, uma vez que o designer
passaria a desempenhar um papel de parceiro equitativo na autoria da obra.

Nesse sentido, o designer tem dois caminhos para trabalhar o projeto grafico de

um livro: o da constru¢io ou o da desconstrucao. A construcao ¢ o caminho da
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organiza¢ao, da aplica¢ao de uma malha construtiva que guia o projeto, o uso de um grid,
como assim ¢ usual no design editorial. Ja a desconstrucdao refere-se a maneira como
todos os elementos sao dispostos ao longo das paginas, nio pelo guia de uma malha
invisivel, mas, sim, pelo sentido que eles podem juntos transmitir.

O grid tipografico é um principio organizador, baseado no pensamento estrutural.
De acordo com Samara (2007), ndo sé organiza uma pagina, como também diz respeito a
um trago caracteristico das culturas que lutam pela civiliza¢ao. “Os chineses, os japoneses,
0s gregos, Os romanos, os incas — todos esses povos seguiam ideias estruturais ao
construir cidades, fazer guerras e organizar imagens.” (SAMARA, 2007, p. 9) Mesmo
caracteristico de varias civilizagoes, o grid foi restabelecido pelo modernismo europeu,
reafirmando o senso de ordem e passando a integrar o design.

“O grid tipografico — postulado fundamental do chamado ‘Estilo Internacional’ — é
um sistema de planejamento ortogonal que divide a informac¢ao em partes manuseaveis.”
(SAMARA, 2007, p. 9) O pressuposto do grid é o de que a relacdo entre os elementos
informativos distribuidos em uma pagina, por exemplo, ajuda o observador a entender o
seu significado. Mas isso ocorre muito mais por uma caracteristica de sistema, de
repeti¢ao, do que por diferentes sentidos que possa despertar no receptor.

O principio do grid é que itens parecidos sejam distribuidos de formas parecidas,
para que suas semelhancas ganhem destaque e possam ser identificadas. O grid tem como
proposta converter os elementos sob seu controle em um campo neutro de regularidade,
para facilitar o acesso, tendo em vista que, pelo seu uso, o observador passa a saber onde
localizar a informacao procurada. Isso porque os pontos onde se cruzam as informagoes
verticais e horizontais (guias que formam o grd) funcionam como sinalizadores da
informacao. Assim, o grid ¢ um indutor para o uso do observador. Como uma metafora
de tudo o que ¢ certo, o grzd se institucionalizou. Para alguns designers, tornou-se parte
incontestavel do processo de trabalho, oferecendo precisio, ordem e clareza. Segundo
outros, representa uma estética velha, oprimida, enclausurada em uma “prisao sufocante
que atrapalha a busca de expressio”. (SAMARA, 2007, p. 9)

Para esses designers a quem o grid representa uma ‘estética enclausurada’, a
procura de expressao encontrou um caminho oposto ao uso do grid, que é o caminho da
desconstrucao, movimento que pertence a um campo critico mais amplo, chamado de

pos-estruturalismo. (LUPTON e MILLER, 2011) Movimentos artisticos do inicio do
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século XX, como futurismo, cubismo e dadaismo, deram espago a experimentacio e
expressao através da linguagem. Pesquisavam a representagdo sintatica da escrita através
da tipografia, usando atributos tanto orais como escritos. Esses movimentos de expressio
visual caracterizados pelo jogo entre palavras e pela representacio do tema ou da
experiéncia concreta através de signos desconexos tornaram-se uma tendéncia no design
grafico, a qual se contrapds ao desenvolvimento constante do racionalismo.

A organizacdo e o tratamento do contetdo visual eram dirigidos pela intuicdo e
pela reacao direta e visceral a suas qualidades oticas e conceituais. A desconstru¢ao
passava, entdo, a quebrar estruturas preconcebidas e a usa-las como ponto de partida para

novas maneiras de estabelecer ligacoes verbais e visuais entre a imagem e a linguagem.

Uma vez que um dos principais paradigmas da modernidade no design ¢ a
legibilidade, a pods-modernidade assinala uma série de alternativas de
composi¢ao visual que se concentra justamente na priorizagdo de outros valores
em detrimento de sua valorizagio como critério principal e funcional

(GRUSZYNSLY, 2007, p. 14)

Nas ultimas décadas, com o surgimento do computador de interface grafica, as
habilidades manuais como técnica de criagdo comegaram a ser substituidas pelas
produgdes digitais. Essas produgoes expandiram a edi¢ao e a composicao de alto nivel,
incorporando a possibilidade de composi¢coes exoticas, provocativas € que passaram a
simular a tridimensionalidade, fugindo de qualquer necessidade de alinhamento e sistema,
forcando apenas a relacao entre os elementos dentro de seus espagos. E a busca de uma
oposicao entre o ver e o ler, “tratando a superficie como conteudo tedrico e forma
sensorial, como texto e textura a0 mesmo tempo”. (LUPTON e MILLER, 2011, p. 8)

Esse movimento critica os significados fixos. Nao ¢ a toa que sua abertura de
sentido vem sendo incorporada por muitos designers em uma teoria de autoexpressao. Se
nao ha um significado fixo nas formas materiais, isso permite que a criagao espontanea de
sentido possa ser feita tanto pelos designers como pelos leitores que compartilham a
criagao. Isso estaria atrelado a sensibilidade unica das pessoas tanto do criador como do
leitor, que levariam a interpretagOes pessoais. “Em vez de encarar a producao de sentido
como uma questdo particular, a teoria pods-estruturalista tende a ver o dominio do

‘pessoal’ como algo estruturado por sinais externos. A invenc¢do e a revolugdo sio

resultados de agressoes taticas contra a grade.” (LUPTON e MILLER, 2011, p. 8)
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Longe de ser um conceito a ser usado para rotular qualquer produ¢io que pareca
ser um pouco mais complexa, ou como um estilo histérico ou de época, a desconstrucao
¢ um processo ctitico, um ato de questionamento. A desconstru¢io niao busca ser um
método de aplicacdo sistematica nem uma forma de andlise critica a decompor o todo.
“Ao desfazer e reconstruir um objeto, empreende um caminho particular, tomando
elementos marginais, tracos esquecidos, dados estranhos ou marcas heterogéneas que
permitam desconstruir as constricoes cristalizadas de pensamento e poder.”
(GRUSZYNSKI, 2007, p. 79)

Para o design do livro, os recursos visuais da tipografia tornam-se fundamentais na
desconstrucao. As marcas graficas, como 0s espagos, as pontuagoes, caixas alta e baixa,
passam a ter representagdes, ndo podendo ser relegadas a simples acessérios da escrita.
“As diversas formas de espacejamento sdao elementos essenciais entre essas marcas nao
fonéticas — lacunas negativas entre os simbolos positivos do alfabeto.” (GRUSZYNSKI,
2007, p. 79) O uso da tipografia e seus elementos compositivos, como os espagos, ¢ 0 que
trabalhara para tornar legfveis os textos e as imagens no design editorial.

Cada pagina, quando disposta por seus elementos graficos, baseada na
desconstrugao como modo de representacdo, se dispde a revelar situagoes que interferem
no conteudo, podendo revelar, revisar ou ignorar as regras de comunicagao aceitas.
“Essas intervengoes podem representar confrontos sociais criticos ou encontros casuais
com as pressdes sociais, tecnoldgicas e estéticas que dao forma a criagio de textos.”
(LUPTON e MILLER, 2011, p. 20) Em outras palavras, é preciso dar aten¢io e
oportunidade ao estudo do espacamento, do emolduramento, da pontuagao, dos estilos
de tipos, do layout e de outras estruturas nao fonéticas de diferenca que constituem a

interface material da escrita.

A relagio de forma a conteudo até agora tem sido considerada pouco
sistematicamente pelo pensamento moderno como processo, como génesis,
isto é, em suma como trabalho. Insiste-se geralmente em sua oposicdo e
complementaridade enquanto resultado de atos ja realizados; mas o que
constituira o objeto principal desta obra [seu livro] é sua producio conjunta,
seu estado nascente e até certo ponto seus caracteres histéricos (GRANGER,
1974 apud GRUSZYNSKI, 2007, p. 105).

Constata-se que a discussdao sobre legibilidade vem privilegiando aspectos técnicos

de tipografia e construcao de pagina. Contudo, ¢ preciso refletir sobre como orientar o
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processo de leitura pode contribuir para a avaliacio das estratégias de planejamento e
producao de um layout. Nao se trata, portanto, de fazer um estudo de recepcao, mas de
sistematizar e compreender elementos que possam esclarecer tendéncias contemporaneas
e dispor parametros consistentes, que sirvam como referéncia para um melhor
desenvolvimento e inovagao na praxis do profissional de design editorial.

Entender como alguns conceitos encontram sua expressio material no design de
livro, sendo percebidos pelos sentidos fisicos, torna-se fundamental para estudar como
planejar um livro. Atribuir qualidades ao objeto, que no fundo nao derivam dele, tem
relagdo com o repertorio cultural e pressupostos de determinado grupo. Os conceitos sio
passiveis de expressio material, mas em graus variaveis. Mas, como se opera esse
processo de transpor qualidades perceptiveis visualmente para juizos conceituais de valor,
que exprimem inovagao?

Além dos parametros tipograficos e sua relagao formal com o contetdo, o design
do livro ainda precisa estabelecer critérios de projeto com relagio ao formato, a
composi¢ao, e a uma série de caracteristicas técnicas que a publicagdo pode conter. Todo
um estudo centrado na estrutura de composicao do livro precisa ser elaborado pelo
designer, na procura por formas niao apenas mais refinadas, mas que também exprimam
novos sentidos para esse objeto. F preciso ao processo do designer incluir a busca pelo
desenvolvimento de conceitos e a experimentacio formal, além de prever isso no
processo de projeto de uma empresa que produz publicagoes.

O conhecimento técnico deve ser apenas uma pequena parte de desenvolvimento
do projeto de um livto. E preciso encontrar niveis mais profundos de pesquisa e
pensamento, competentes a ultrapassar os resultados medianos, testando novos terrenos
de execucao e explorando diferentes alternativas. “Chegar a territérios mais interessantes
requer a persisténcia de selecionar, organizar e assimilar temas e solugdes até que uma
nova fagulha sutja e se sobressaia.” (LUPTON e PHILLIPS, 2009, p. 10)

Um livro que apresente inovacdo em sua representacao fisica deve ir em busca da
exploragio do projeto que procure uma linguagem visual do design. F preciso entender a
analise da forma, a experiéncia do material e o seu processo de execugao em sentido
metédico. B preciso testar hipéteses, experimentar, limitar varidveis, elaborar questdes. As
respostas ndo podem ser conhecidas de antemio. Os elementos que compdem o livro

misturam-se e sobrepoem-se. Solucbes graficas contundentes s6 serdo capazes de serem
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apresentadas configurando o objeto livro se ao designer, durante seu processo de criagao,
for possivel reconhecer todas as forgas que atuam sobre um projeto, sejam de forma,
sejam de conceito, como de contexto de atuacdo e de tendéncias.

Por isso, ha a necessidade, para o designer, de planejamento do processo de
projeto, de modo estratégico, alinhado a empresa que publicara o livro. Ao alinhar-se a
cadeia de producao do negdcio, o processo tende a representar ao profissional de design a
possibilidade de ampliar o espectro de solugbes possiveis ao objeto projetado. Ao
compartilhar do conceito de design com interpretagdes dos sinais apresentados por um
amplo conhecimento do universo de inser¢ao no qual o objeto-solucao sera inserido, o
trabalho de projetagao culminara em oferecer ao mercado solugoes mais adequadas ao seu
uso ¢ inovadoras em seu processo de desenvolvimento.

Para o processo de produgao de livro, ¢ inevitavel que se cumpram alguns passos,
mesmo que, para o design de livro impresso, nio exista uma metodologia padronizada
que seja adotada por todos os designers. At¢é mesmo porque, como o livro é um dos
objetos de design mais antigos, ele desenvolveu-se a revelia de seu projetista por muitos
anos. Durante um longo tempo, alids, pensava-se nesse objeto apenas com vistas a uma
boa escolha tipografica e algumas possiveis decoracées de pagina. O cuidado e a analise
para a criacdo de projetos graficos de livros que representem diferenciagdo no mercado
constituem-se em preocupagoes mais recentes.

A observacio sobre as fungbes diferenciadas do design grafico e, por
consequéncia, do design editorial e de livro, também ¢ contemporanea. “Ele classifica e
diferencia — faz uma empresa, organizacdo ou mesmo nac¢ao se sobressair em relaciao a
outra [...] Atua em nossas emog¢oes ¢ ajuda a dar forma aos nossos sentimentos em
relagio ao mundo que nos cerca.” (NEWARK, 2006, p.6) E nitido que tais disciplinas se
classificam nao como a concep¢ao de formas prontas, mas, sim, como 0 proprio processo
de desenvolvé-las. Isso quer dizer que projetar em design requer a pratica de juntar
centenas ou milhares de decisdes discretas em sistemas que vao de um estigio para outro,
de projeto a projeto.

Nesse caminho, duas atividades sao fundamentais. A primeira delas é a necessidade
de projetar a mensagem, ou seja, de fazer sentido. O instinto do designer deve ser o de
simplificar e esclarecer. Como afirma Frascara (2004), “o design ¢ filho do conceito da

eficiéncia”. Em outras palavras, todo o design tem de dar forma a sua matéria-prima, dar
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sequéncia a ela, ordenar e classificar para lhe atribuir uma hierarquia. As caracteristicas
materiais do design grafico e editorial, como o caso dos livros, insistem que algo precisa
ser lido primeiro, visto primeiro. Isso significa que existe uma ordem que ¢é trabalhada
pelo design. “Até mesmo o design mais intrincado e ornamentado é um mapa claro,
indicando com escala, cor e posicao as questdes e os assuntos que o designer deseja que o
observador compreenda.” (NEWARK, 2009, p. 14)

A segunda atividade ¢ a de criar a diferenca. E a compulsao por criar a diferenga é
continua. F a busca pelo impacto e pela poténcia da forma visual. Para isso, todo o design
editorial deve seguir algum tipo de padrio, de codigo, de forma e de género existente,
mas, de certo modo, quebrar com eles. Inovar. Esses padrées compbem a linguagem
visual, que pode estar em constante desenvolvimento e expansao, mas que, como a
linguagem verbal e escrita, toda a expressao visual tem de usar as suas regras, a sua
gramatica, para ser significativa. Dito de outra maneira, o designer de livro ¢ um
profissional que esta sempre mediando e dando sentido ao seu material através de formas

e codigos da linguagem visual.

Projetar a mensagem, para o design editorial, como visto, ¢ uma das atividades
fundamentais. Essa necessidade conjuga com o contexto atual, tempo em que a
proliferacao dos bens de consumo, que resultam em uma oferta maior que a demanda,
requer produtos que tenham passado por uma constante e progressiva desmaterializagao.
Isso significa que a questao do uso por sua materialidade e funcdo primaria perde
importancia, pois os usuarios deixaram de consumir apenas por necessidade, passando a
dar importancia ao valor simbélico e efeitos de sentido dos produtos.

Da mesma maneira, isso acontece com os livros, os quais, enquanto produtos,
também precisam ser revistos e repensados, com a finalidade de gerar efeitos de sentido
sobre os usuarios e serem inovados, nao apenas em sua forma, mas necessariamente
também em seu processo de projeto. E o design estratégico vem a ser o sistema que ira
proporcionar a geragao desses efeitos de sentido e dessa inovagao sobre os livros para os
seus usuarios. Ao propor modificar o produto livro, alterar seu processo de projeto e
inovar, o design estratégico adiciona sentido ao livro. Para que isso seja possivel, é preciso
compreender o contexto e decodifica-lo por meio de insumos criativos, através do

metaprojeto.
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3.3 Proposta de processo de design: projeto e metap  rojeto

Nao existem regras de mercado que estabelecam uma metodologia unica como
adequada para a criagdo de livros. Muitos profissionais, alias, acreditam que os livros nao
cumprem uma metodologia determinada, que cada designer cria de acordo com sua
propria intui¢ao. Contudo, existe um modelo que, longe de ser o adotado pela maioria, se
apresenta como o mais adequado aos projetos de criagdo de livro e, ainda, ¢ o modelo
ensinado na academia para os projetos de criacio em design grafico e design editorial.
Esse modelo diz respeito a metodologia proposta por Bruno Munari, em seu livro Das
coisas nascem coisas. F. um método com ampla aplicacio para o desenvolvimento da
criatividade no processo de producio de livro. Contudo, ¢ um método que parte do
problema, apresentado pelo briefing, e define toda a criacdo a partir dele, sem dar-se a
possibilidade de fazer uma leitura anterior e sair do problema, para depois retoma-lo com
um pensamento mais ligado ao negécio e ao mercado onde o livro esta inserido. O
método projetual de Munari pode ser sintetizado conforme a figura 2, como serd visto a

seguif.



Figura 2: Metodologia de Bruno Munari

Metodologia Bruno Munari

Problema: surge uma necessidade e existem varios indicadores de como resolver o problema.
problema

{_

Definicdo do problema: é a primeira agdo a ser feita. £ necessario definir os limites
definiso do problema dentro dos quais iremos trabalhar e que tipo de solugdo se quer atingir.

{_

Componentes do problema: dividir o problema em partes (subproblemas) e, se necessério,
subdividir. Resolver as partes e entdo agrupar as caracteristicas semelhantes (material,

componentes do problema o > ©
ergondmica, estrutural, econémica,...).

‘_

Coleta de dados: é a primeira parte da etapa de pesquisa. £ necessério buscar os
coleta de dados concorrentes e o que j foi feito para resolver problemas similares.

{_

Andlise de dados: dentro da etapa de pesquisa, deve-se analisar se os dados sdo
analise de dados varidveis ou ndo, entender o mercado e o perfil do consumidor, classificar os dados de
forma racional para entender processos, custos, prazos e oportunidades projetuais.

{_

criatividade Criatividade: apresentagdo de referéncias, estudos, desenvolvimento e resultados obtidos.

‘_

. . Materiais e tecnologia: pesquisa de novos materiais, processos de fabricagao,
materiais e tecnologia caracterfsticas e custos.

{_

experimentacao Experimentagao: descobrir novas técnicas de aplicagdo para o material.

{_

Modelo: construgdo de modelos demonstrativos. E possivel agrupar vérios

modelo modelos para chegar a solugdo final.

{_

Verificagdo: verificar os modelos, através de amostragens e testes junto ao

verificagao publico-alvo. A partir dos resultados, efetuar modificagGes no projeto.

‘_

~ Projeto/desenho construtivo: comunicar as informagdes necessrias
desenho de construcao para a execugdo do projeto, em escala.

Solugdo: é o melhor resultado aos objetivos propostos, sendo aquele que atende
ao problema definido, adequado ao cendrio onde serd inserido.

Fonte: Munari, Bruno (2008). Das Coisas Nascem Coisas.
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Para Munari (2008, p.10), “o método de projeto nao é mais do que uma série de
operagoes necessarias, dispostas em ordem légica, ditada pela experiéncia. Seu objetivo ¢é
o de atingir o melhor resultado com o menor esfor¢o”. Conforme o autor, ainda, um
método nao deve ser nem absoluto, nem definitivo. Uma metodologia pode, sim, ser
modificada caso se encontrem outros valores objetivos que melhorem o processo. E isso
depende da criatividade do projetista, que pode descobrir situagdes que melhorem o
método, estimulem a criatividade e se tornem tteis aos demais projetistas.

A metodologia proposta por Munari estabelece um fluxo de acontecimento
sequencial entre as etapas, com a finalidade de somar conhecimento e de desenvolver um
processo integral, desde a constru¢do do problema até sua solugao. Um item relevante
nessa concepgao ¢ o reconhecimento das reais necessidades do projeto para,
posteriormente, formular um problema. Nesse ponto, bastante significativo para a
conceituagdo do projeto a ser gerado, a metodologia de Bruno Munari pode ser
complementada com dois tipos de analise sugeridas por Gui Bonsiepe, outro autor a
construir uma metodologia de criagio em design.

Bonsiepe, designer industrial, ex-aluno e ex-professor da Escola de Ulm, elabora,
em sua obra Metodologia experimental: desenho industrial (1984), uma abordagem do tema da
metodologia de projeto e propoe um modelo constituido de cinco etapas, conforme a

tigura a seguir:
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Figura 3: Metodologia de Gui Bonsiepe

Metodologia Gui Bonsiepe

Anélise sincrénica:
problematizagao reconhecer o universo do produto em
questdo e para evitar reinvengoes
comparando e analisando criticamente
0s produtos que se assemelham

Andlise diacrénica:

trata da colegdo de material hist6rico
para demonstrar a evolugdo e as
definicao do problema mutacdes sofridas por um determinado
produto no transcurso do tempo.

tF ¢

{_

anteprojeto

~

projeto

Fonte: Bonsiepe, Gui. (1984).

O que de relevante extrai-se do modelo de Bonsiepe para complementar Munari
sao duas analises sugeridas, que dizem respeito a diacronia e a sincronia do objeto a ser
projetado com relagao ao seu mercado e seu usuario. Essas analises complementam a
coleta de dados sugerida por Munari, a ponto de estabelecer que o designer pesquise com
maior foco e propriedade de contexto de atuacdo sobre o objeto que ird criar. Tais
analises, sincronica e diacronica, estabelecem o reconhecimento das necessidades do
projeto, de forma a fazer com que o problema projetual seja bem definido, refletindo as
variaveis solidificadas e esclarecidas, ao contrario de problemas projetuais mal definidos,
que possuem variaveis abertas ou incompletas (BONSIEPE, 1983).

Ainda, considera-se relevante complementar as etapas sugeridas por Munari,
também com uma etapa de processo contemplada por Guto Lins, em sua obra Livro
infantil? Projeto grafico, metodologia, subjetividade (2004). Diferentemente dos dois autores
anteriormente citados, seu método destina-se a produgao de livro que, para ele, significa
um produto em que convivem interpretagao de texto, projeto grafico e todos os recursos

de artes graficas disponiveis. De relevante, Lins aponta a necessidade de se fazer uma
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planificacio da publicacao?, dedicada a posicionar as paginas na ordem da leitura,
respeitando as paginas-chave, necessarias a produc¢ao e a normatiza¢ao da obra, auxiliando
o trabalho do designer.

Ao ser complementada por esses dois passos, um de analises, por Gui Bonsiepe, ¢
outro de planejamento visual da publicagao, sugerido por Guto Lins, a metodologia de
Munari compreende todo o processo de cria¢ao visual de design editorial. Na defesa de
seu modelo, Munari aborda a atividade editorial como um setor que encontra problemas
de projeto. Para ele, ndo apenas o projeto grafico da capa de um livro, mas também o
projeto do préprio livro como objeto se mostram como um problema. Definir formato,
tipo de papel, cor, encadernacao, escolha da tipografia sao questdes que se apresentam
como o problema para a solu¢io editorial.

Contudo, como se tem analisado ao longo deste texto, nao ¢ apenas com cuidados
técnicos e estéticos que um projeto de design grafico de livro impresso deve preocupar-se.
Por isso que, mesmo que adequada a etapa de criagdo, percebe-se que a metodologia de
Munari ndo atenta para as questoes de conteudo, nem sobre as questdes de processo de
producao, nem sobre onde o produto ird circular e nem sobre a expectativa do produto
livro para a empresa que o publica.

Como ¢ possivel analisar, pela sugestao das etapas de projeto a serem percorridas,
a metodologia de Munari trabalha com referéncias de um cenario estatico, posto, no qual
os elementos sio tratados como de facil decodificacdo, por nao serem hibridos, e quase
sempre com conteudos previsiveis por ainda nio ter havido uma mistura de informagoes
fortemente presentes no processo de globalizacio. F um formato objetivo e praticamente
linear de metodologia projetual, mesmo que se proponha a reflexdes, que prevaleceu
como base de constru¢ado do mundo moderno e que foi referéncia para o
desenvolvimento do modelo industrial ocidental por grande parte do século XX, mas que
ja nao se mostra adequada ao modo de projetagao na atualidade.

Por isso a necessidade de repensar a questio metodoldgica para o processo de
projeto de design de livro impresso. A fim de que haja o prevalecimento da légica da
inovagao sobre a logica da racionalizagao, faz-se necessario o desenvolvimento da
capacidade criativa sobre a capacidade logico-matematica. Os constantes avangos

tecnolégicos e as mudangas de comportamento dos consumidores que compoem o

2 Na linguagem coloquial da pratica do design editorial, chama-se essa ferramenta de espelho.
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cenario atual precisam ser reformulados por meio de diferentes reflexdes, as quais
ultrapassam o antigo conceito de forma e funcao dos aspectos estéticos do design para
atingir o valor e a significacao dos produtos com relagao ao seu uso.

Procura-se, desse modo, nesta dissertacio empregar uma noc¢ao de metodologia
que consiste na representagio e na simplificagio da realidade, que torne possivel a
manipulacdo de algumas variaveis a fim de produzir ideias criativas e inovadoras para os
problemas de livro impresso. Essa no¢ao de metodologia deve contar com alguns
instrumentos essenciais que possam resultar nessa representacao e simplificacio da
realidade. “Novas ferramentas criativas se fazem, portanto, necessarias para cobrir essas
lacunas que os modelos metodolégicos até aqui utilizados nao sao mais capazes, sozinhos,
de atender.” (MORAES, 2010, p. 17)

O que se busca, portanto, nao ¢ apenas produzir um produto, mas, sim, a
aplicacio de uma cultura de projeto em design de livros impressos, que repercuta em
vantagem competitiva para o cliente, além de representar inovagao na cultura de projetos
de livros. Para isso, ndo basta a aplicagio das metodologias de design grafico. E preciso
compreender o modo de operar sugerido pelo design estratégico, para que, através do
processo de projeto proposto, possa se colher as principais contribui¢bes para renovar o
processo de producio do projeto de design de livro impresso.

Com esse proposito, o design estratégico vale-se de um modelo que complementa
o projeto, agregando fases anteriores ao projeto de criagdo propriamente. Esse modelo,
denominado de metaprojeto, ¢é caracterizado como um método que “propde o
desmembramento da complexidade em partes tematicas ‘gerenciaveis’, que passam a ser
analisadas de forma individual e com maior probabilidade de acertos e solugdes”.
(MORAES, 2010, p. 13) A dimensao metaprojetual, dessa maneira, passa a ser o que, de
fato, caracteriza o design como estratégico e, por consequéncia, o que promove a sua
diferenciacdo em relagdo ao design convencional. Essa dimensio metaprojetual esta
vinculada a um pensar antecipado sobre o projeto. Envolve o planejamento do processo
de pesquisa e processo de projeto que sera efetivado, dando constituicao a uma espécie de
“projeto do projeto” (CELASCHI, 2007). Isso quer dizer que o metaprojeto propicia uma
reflexdo critica preliminar sobre o préprio projeto, a partir de um cenario a ser estudado,

incorporando ao processo o ambiente, a empresa, o mercado, o consumo e a cultura. A
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partir do problema, por meio do metaprojeto, a reflexdo permite a busca de uma
definicdo de proposta conceitual para o sistema-produto-servico a ser desenvolvido.

Na amplitude de seu conceito, o metaprojeto consiste em uma plataforma de
conhecimento que sustenta e orienta a atividade projetual. Também, pelas palavras de
Deserti (2007), o metaprojeto configura-se em um sistema de informagoes uteis capazes
de direcionar as escolhas que devem ser feitas na fase de projeto. “O metaprojeto ¢ assim
delineado como uma atividade transdisciplinar embasada na pesquisa e tensionada para
dentro do projeto, que perpassa as diversas fases do processo.” (FRANZATO, 2011, p.
51)

O metaprojeto determina, assim, uma visao estratégica diferenciada. Contribui para
que o profissional de design deixe de atuar apenas na linha de producio, passando a
participar da idealizacdo e programacao de sistemas e pesquisas que abrangem outras
dimensdes do produto a ser projetado, em etapas anteriores, sendo capaz de questionar os
problemas propostos a fim de compreendé-los em profundidade. Analisando sob esse
aspecto, o metaprojeto nao deixa de ser o proprio projeto de design, mas focado no
momento anterior a produgao do produto propriamente. Nele, concentra-se o espaco de
tempo em que cabe ao designer questionar o problema proposto através do levantamento
de informagdes e o cruzamento destas, tornando possivel construir conhecimento
diferenciado e original acerca do produto a ser projetado.

E mediante essa construcio que o design estratégico colabora para o
aprimoramento dos processos que levam a concretizacio de projetos, pois uma
investigacao mais profunda dos conceitos dos elementos e das pessoas envolvidas pode
acarretar ideias inovadoras de contato com o publico-alvo. E como se a abordagem
metaprojetual fornecesse ao processo de projeto um guia com um articulado e complexo
sistema de conhecimentos prévios que conduz a uma indicagao mais adequada da solu¢ao
ao longo do desenvolvimento do projeto, construindo modelos que avaliam as questoes

determinantes para cada etapa do projeto.

Trata-se de uma reflexdo critica e reflexiva preliminar sobre o préprio projeto a
partir de um pressuposto cenario em que se destacam os fatores produtivos,
tecnolégicos, mercadologicos, materiais, ambientais, socioculturais e estético-
formais, tendo como base anilises e reflexdes anteriormente realizadas antes da
fase de projeto, por meio de prévios e estratégicos recolhimentos de dados |...]
Se destaca como disciplina que auxilia o projeto também no ambito dos
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conteddos imateriais a0 considerar a comunicabilidade, a interface, a cognicio,
o valor de estima e o de afeto, o valor e a qualidade percebida e se coloca ainda
como mediador na defini¢do do significado do produto (conceito) e da sua
significancia (valor). O metaprojeto, por seu carater analitico e reflexivo, se
afirma, portanto, como disciplina que se propGe a unir os aspectos objetivos e
subjetivos, primarios e secundarios, principais e derivados, materiais e imateriais

de produtos e servicos (MORAES, 2010, p. 25 e 20).

A abordagem metaprojetual se consolida, entdo, pela formatagdo e prospecgiao
teorica que passa a elaborar e caracterizar um ou mais cenarios por meio de novas
propostas conceituais, destinadas a um novo produto, ou a efetuagio de analises para
corrigir produtos ja existentes. O metaprojeto, dentro de sua abrangéncia, desponta como
um instrumento de auxilio ao design contemporaneo, para a compreensao e interpretacao

das complexas condi¢oes produtivas e projetuais da atualidade.

Como pode ser percebido, por sua afinidade com o fendémeno atual da
complexidade, o método dialético e suas leis — “acdo reciproca” (tudo se
relaciona) e “mudanca dialética” (tudo se transforma) — sio consideracdes
também como referéncias possiveis para o modelo metaprojetual. Para o
metaprojeto, a metodologia nio pode ser vista como uma funcio precisa e
linear, na qual cada fase vem definida antes do inicio da sucessiva, mas como
uma constante intervencido de feed back em que, constantemente, se retorna a
fase anterior. (MORAES, 2010, p. 20)

A etapa metaprojetual do processo pode ser dividida em quatro pontos essenciais
para que construa conhecimento diferenciado e se chegue a apresentagao dos fatores de
inovagao. (Celaschi, 2007) Esses pontos sao o problem findind, em que se procura
orientagdo ao levantamento e isolamento dos provaveis problemas para a pesquisa ¢ a
solucao; problem setting, em que o conhecimento sobre o problema ¢ melhor definido para
que se organizem as informag¢oes de maneira mais facilitadora aos processos de resolucao
e criagdo; e problem solving, em que o problema isolado é solucionado pela apresentacdo de
caminhos coerentes a realidade da organizagdo e convenientes as pesquisas feitas nos
passos anteriores. O quarto ponto, spreading, trata da divulgacio do marketing acerca do
produto final alcangado.

E possivel constatar, entretanto, que nem sempre é plausivel perceber tais etapas
em suas funcbes separadamente. Nem mesmo o metaprojeto, na maior parte das vezes,
pode ser distinguido do projeto e observado a parte. O que acontece ¢ a fusio da

definicao do problema (problemn setting) com sua resolucao (problem solving), permeando pelas
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ferramentas e construindo-se em um processo dissipado ao projeto. Assim, ird se
caracterizar o metaprojeto como uma fase pré-projetual, apoiado em um processo de
pesquisas que auxiliam na constru¢ao do projeto, por meio da coleta de dados qualitativos
que resultem na leitura de cenarios que englobam o contexto no qual uma empresa se
encontra e no qual o produto a ser projetado ira existir.

Os cenarios resultantes da compilacio dos dados sio fundamentais por situarem e
contextualizarem a empresa a ser trabalhada, fazendo com que a etapa da projetagao seja,
de fato, criadora de sentido. Para isso, o metaprojeto opera em um ambito dialbgico entre
trés setores essenciais a constru¢ao do conhecimento: a pesquisa contextual, a pesquisa

blue sky e o briefing, representados na figura abaixo.

Figura 4: Esquema sistémico do processo de metaprojeto

PESQUISA CONTEXTUAL BRIEFING PESQUISA BLUE SKY
- o
Indicagdes e vinculos Objetivos e stakeholders Estimulos e trajetorias

de inovagao

descreve aempresa e o fornece indicagoes
quadro do contexto, ou seja, relativas aos objetivos de
o sistema dos vinculos projeto, resultado do

fornece um repertério de
sugestoes, estimulos,
tendéncias e trajetérias

gue assumiremos no confronto com a empresa
desenvolvimento da e da andlise dos dados
atividade de projeto da pesquisa de contexto

de inovagbes para orientar
a atividade de projeto

Fonte: Celaschi e Deserti, 2007.

Ao se analisar a figura acima, torna-se evidente que ao design nao cabem apenas as
etapas finais de resolugdo de problemas e solu¢ido, mas, sim, que sua atuacao passe a ser
tdo ou mais importante no que diz respeito a etapa do metaprojeto, e, dentro dela, nas

etapas de pesquisa contextual, da pesquisa blue sky e da analise do briefing.
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Para Deserti (2007), as areas da pesquisa contextual e da pesquisa blue sky vivem
uma relacdo dialética, pois, segundo ele, os projetos se alimentam tanto de vinculos
quanto de oportunidades, ou seja, tanto das informacdes de contexto da empresa quanto
de informagoes de tendéncias. Sao informacdes que se cruzam e acabam por gerar inputs

criativos a partir de dados exatos e vice-versa.

No primeiro nivel s3o delineados os estimulos aptos a colocar ou reposicionar
o arranjo estratégico de uma empresa; no segundo nivel é posto um repertério

de sugestdes para orientar um sistema de produtos coerentes e antecipadores.
(DESERTI, 2007, p. 59)

O propésito, com essas duas areas de pesquisa, ¢ o de tragar um percurso que leve
a nio s6 compreender os limites para poder transcendé-los, mas também a explorar
territorios de fronteiras entre a operacionalidade do design e outras disciplinas, “buscando
compreender-lhes a aproximacao e fornecer-lhe instrumentos capazes de suportar a
inovacio [...]”. (DESERTI, 2007, p. 60)

Assim, a passagem pela pesquisa contextual e pela pesquisa blue sky tende a
permitir a validade de solucGes projetuais propostas por um designer, fazendo com que
nao sejam concretizadas em termos absolutos, mas, sim, confrontadas com a empresa a
qual concretamente devem aplicar-se e o mercado ao qual sio destinados os produtos.
preciso considerar que ¢é necessario operar uma sintese “que consiga restituir as
especificidades de aproximacao do design, colocando a disposicao instrumentos e
modelos de aproximagao originais capazes de dialogar mais que de contrapor-se aquelas
que tém outras matrizes de proveniéncia”. (DESERTI, 2007, p. 60) E necessario,
portanto, utilizar ferramentas que possam auxiliar a ligacdo dos pontos ao encontro do
desenho de trajetorias coerentes e possiveis em direcdo a inovagao.

A pesquisa contextual, como parte desse desenho de trajetéria, faz com que o
designer opere como um mediador em que, de um lado, estd a empresa e, de outro, o
consumidor, ambos portadores de exigéncias individualizadas e interpretadas. Ainda,
considera o cenario competitivo ao seu redor, composto pela estrutura de mercado, pela
cadeia de valor e pelo comportamento das empresas concorrentes.

Além disso, pesquisa contextual esta fortemente relacionada a capacidade de ‘ver’,

e tem por objetivo analisar e interpretar os vinculos do contexto empresarial, levando o
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designer a compreender os limites do projeto. Por defini¢do, ela pode ser de natureza
tanto quantitativa quanto qualitativa, e contempla trés grupos principais de analise, que
sao a empresa, 0s usudrios e o mercado.

O grupo da empresa diz respeito a conhecimentos como know-how, recursos
disponiveis, tipologia de produtos, identidade e marca, orientacao estratégica, modelo de
organizag¢ao, sistema logistico, cadeia de valor, etc. E a analise da organizagao, ou como a
empresa se constitui de acordo com seus conhecimentos internos, posicionamento frente
ao mercado, constituintes, macrossetores, forcas e fraquezas.

O grupo dos usuarios se refere a conhecimentos como processo de compra,
situagoes de uso dos produtos, necessidades e desejos, percepcao em relagao a empresa,
ctc. B a observacio, a busca e a andlise das pessoas que constituem o publico-alvo e de
como adquirem e consomem seus produtos ou servi¢os, quais os contextos de uso, quais
sao os processos de aquisicdo, como percebem ou repercutem o discurso constituinte da
empresa.

Ja o grupo de mercado trata de informagdes sobre o setor onde a empresa atua,
concorrentes, dados de participacao de mercado, potencial de crescimento, etc. Observa
os contextos mercadolégicos em relagao ao setor, como sao descritos os segmentos e seus
potenciais, como sao verificadas as concorréncias diretas ou indiretas, entre outros.

A pesquisa contextual comporta, desse modo, a area destinada ao levantamento de
dados relacionados a organizagao e seus contextos. No seu andamento, sio consideradas
questdes acerca do que seja ou nio oportuno fazer de acordo com o que a organizagao
oferece.

Afora as informag¢des de contexto, o metaprojeto, por meio da pesquisa blue sky,
permite a criacio de um sistema de referéncias para direcionar a criatividade. A analise de
macrotendéncias pelo design estratégico baseia-se sobre a coleta de dados e sobre a
interpretacao, pelo intermédio do confronto sistematico desses dados, seja na fase de
coleta, seja na etapa de reelaboragao e explanacao final. A essas tendéncias interessa uma
interpretacao transversal, aberta ao cruzamento de todo tipo de informag¢ao, como dados
quantitativos e qualitativos, os quais podem ser obtidos através de fontes bibliograficas,
de pesquisa mercadologica, pesquisa iconografica, observacao direta e participativa, entre
outras ferramentas de base cientifica ou empirica. Todas essas informagdes levantadas

tendem a contribuir para a inovagao a partir do design.
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O design, ao qual ¢é constantemente necessiria uma contribuicio de
originalidade, de diferenciacio e de antecipacdo, tem a necessidade de operar
dispondo a um conjunto de ‘estacas’ dentro do qual move-se um sistema de
referéncias capazes de desencadear uma atitude pro-ativa e exploradora, que
permite fazer inovac¢io de modo estruturado, guiando o componente criativo
sobre uma base nao puramente intuitiva. (DESERTI, 2007, p. 110)

Com isso, a pesquisa blue sky pode ser entendida como um processo aberto de
busca de informagdes, tendéncias e trajetorias de inovagao. Tem por objetivo fornecer
caminhos e estimulos ao processo vindos de setores que nao sao necessariamente aqueles
em que a empresa atua, ¢ traz consigo a ideia de fertilizar criativamente o
desenvolvimento do projeto (CELASCHI, 2007; DESSERTI, 2007). A pesquisa blue sky
aborda aspectos como os de estimulos, tendéncias e constru¢ao de cenarios.

Os estimulos dizem respeito a coleta e organizagio de referéncias visuais que
buscam provocar o designer a partir do raciocinio por metiforas, ao permitir uma
aproxima¢ao do problema de forma indireta, por associacio de ideias, favorecendo o
processo criativo.

As tendéncias abrangem, também, a interpretacao de sinais “fortes e fracos”,
vindos da observa¢ao da evolu¢ao dos comportamentos, da sociedade, dos mercados, das
tecnologias, etc. Em geral, as tendéncias trabalhadas pelo design estratégico sio de
natureza diferente, de outros paradigmas que nao o da empresa trabalhada.

Ja a construcao de cenarios e visions tratam dos caminhos possiveis de inova¢ao por
onde pode seguir o projeto. Sio normalmente apresentados em mapas, os quais podem
ilustrar o ponto onde a empresa esta e aonde ela quer chegar, ou por imagens que,
dispostas de maneira sintagmatica, contam historias sobre um futuro possivel. As visions
sao representacoes visuais, como a denominagio sugere, de possiveis caminhos projetuais,
com a funcdo de ajudar nas escolhas que dardo origem ao concept design, uma representagao
mais detalhada de solugdes para o problema, que marca a passagem do metaprojeto para
o projeto propriamente dito.

Ao observar essas duas fontes de pesquisas, percebe-se que a pesquisa contextual
pode ocorrer simultaneamente ao projeto, a0 passo que uma pesquisa alimenta a outra, a0
mesmo tempo em que se visita o briefing. Esse constante didlogo com a pesquisa blue sky,

que se alimenta dos insumos, e com a revisitagdo do briefing, faz com que a pesquisa
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contextual seja essencial ao design estratégico, a fim de que sejam compreendidos os
contextos empresariais. Constata-se um movimento de dialogo entre as duas pesquisas e o
briefing, constituindo um caminhar conjunto no levantamento das informacdes que
compoem o metaprojeto.

Observa-se, ainda, no modelo proposto pela figura 4, que as pesquisas contextual e
blue sky interferem uma na outra, ao passo que as informacdes vindas da empresa e seu
contexto devem ser tensionadas pelas referéncias que sao externas. (DESERTI, 2007)
Desse modo, a pesquisa contextual estaria constantemente a prova das tendéncias
levantadas pela pesquisa blue sky, propiciando ao designer o estimulo e o reconhecimento
de lacunas propicias a inovagao. A analise transversal entre as duas pesquisas é o grande
diferencial proporcionado pelo design estratégico em comparagdo a outras areas que
comumente analisam fenémenos de modo isolado. Essa andlise parte do briefing, passa
pelas pesquisas e retoma o briefing, o qual é reconstruido a analise contextual e ao longo
das tendéncias criativas para que se chegue a trajetorias inovadoras pela construgdo do
concept.

Ainda, em colabora¢do ao metaprojeto, pensando-se no exercicio do processo de
projeto do livro impresso, como sera destacado em capitulo adiante, acredita-se que a
pesquisa contextual poderia ser acrescentada uma etapa de anilise, além das ja vistas
etapas de analise do usuario, do mercado e da empresa. Para o contexto de projeto de
livro, poderia ser acrescida a etapa de analise de conteddo do livro, a partir da qual
também possibilitaria extrair elementos geradores de significagao a obra. Essa analise de
conteido daria conta da interpretacio do texto e da representagao visual que sua
linguagem poderia ter.

Seria possivel, sob essa Otica, incluir essa perspectiva de analise junto a pesquisa
contextual, colaborando, no percurso metaprojetual, para apontar caminhos definidores
de inovagao para a representacao visual do livro. Tais informacdes poderiam colaborar
para a construcao de concepts, aliadas as informacgGes provenientes da pesquisa blue sky.

Dessa forma, o metaprojeto abasteceria o profissional projetista de conhecimentos
e informacdes, através de uma leitura transversal por dados empiricos, cientificos, de
tendéncias e de conteudo, permitindo-lhe uma leitura de todas as condi¢oes de projeto,
capaz de gerar conceitos que se refletirdo na projetacio do produto livro, assim como na

construcao dos servi¢os que o acompanhardo. Dessa maneira, o designer passa a estar
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abastecido de conteidos materiais ¢ imateriais para projetar, tornando-se um mediador na
definicao do significado do produto e de sua significancia. Analisando essa abordagem, o
metaprojeto acaba por auxiliar na compreensao do ato projetual como resposta as
profundas necessidades das condi¢oes produtivas e projetuais contemporaneas, buscando

perseguir situacoes distintas enfrentadas pelos designers na atualidade.
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4 UM EXERCICIO DE PROJETACAO: MODELO HIiBRIDO PARA O
PROJETO DE LIVRO

Ao se discorrer sobre o conceito de design estratégico na primeira parte desta
disserta¢do, viu-se que o design estratégico constitui-se em um sistema niao apenas
envolvido em projetar os produtos, mas também mais direcionado em projetar formas,
funcdes e contextos de uso na totalidade dos sistemas nos quais os produtos se organizam
ou do ambiente no qual os produtos operam, ressignificando a forma projetual dos bens.
O ato de projetar esta na esséncia do design estratégico, e é pelo processo de projeto que
o design estratégico se mostra como um conjunto de conhecimentos que baliza o
exercicio de sua pratica, gerando modelos que sejam inovadores no que se refere a
padroes de qualidade como também a responsabilidade do sistema-produto-servico com
os usuarios, o mercado e o contexto de atuagio. B por esse processo de projeto, que
compreende e lida com a complexidade, que o design estratégico da constituicao a uma
identidade de valor para um negdbcio, estabelecendo vantagem competitiva e explorando o
diferencial do negécio por meio do produto projetado.

Como visto, o design estratégico da significado ao processo de projeto. Para isso,
vale-se do metaprojeto, o qual pode ser considerado como o projeto do projeto, capaz de
desmembrar a complexidade em partes gerenciaveis, as quais passam a ser analisadas de
forma individual e com maior probabilidade de acertos para as solugdes. O metaprojeto
permite, assim, uma reflexdo critica preliminar sobre o proprio projeto, a partir de um
cenario a ser estudado, incorporando ao processo o ambiente, a empresa, o mercado, o
consumo e a cultura, partindo do problema e gerando uma definicio de proposta
conceitual para o sistema-produto-servico a ser desenvolvido. Em suma, o metaprojeto
produz o conhecimento que sustenta e orienta a atividade projetual.

Considerando esses aprendizados relativos ao design estratégico e ao metaprojeto,
aliados as questdes de cunho criativo e técnico do design editorial, chegou-se a
necessidade de por em pratica o processo de projeto. Isso significa que, a partir do design
estratégico, sera aplicado, a partir de agora, um projeto de construcdo de livro impresso,
por meio do qual serda possivel compreender, na pratica, como ocorre a contribuicdo do

design estratégico para essa atividade de design editorial.
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4.1 Contexto de projetacao

Como ja mencionado anteriormente, o objeto de estudo aplicado desta dissertagao
diz respeito a pratica do exercicio de projeto grafico de livro impresso. Um projeto
orifico propde-se a ser o conjunto de caracteristicas que da peculiaridade a uma obra. E o
plano inicial que apresenta as propriedades visuais que tera o livro, definido por uma
logica construtiva que demonstra como sera trabalhado o andamento das paginas no
momento em que o livro tiver todo o conteudo disponivel. Por ser um projeto, nao se
destina a contemplar todas as paginas de uma publica¢ao, mas, sim, a algumas poucas que
definam a estrutura visual que sera determinada pelo formato, pelas cores, pela tipografia,
pelo papel, além da estrutura de conteido. O projeto grafico se propde, desse modo, a
estabelecer o que ira conduzir a leitura, marcando seus momentos de tensao e calmaria,
ritmo e movimento, e, ainda, transmitindo, por meio de focos visuais, o que o conteudo e
o conceito do livro pretendem passar.

O projeto grafico de livro a ser projetado pela pratica deste estudo partiu de uma
demanda real. O cliente, um instituto gaicho de capacitacio esportiva — que aqui sera
referido sempre como a empresa — requereu o projeto de um livro sobre a gestio do
tutebol gatcho. Inicialmente dividido em duas grandes partes, sendo uma para abordar o
tema gestao do futebol de maneira mais genérica, e outra, para tratar especificamente dos
cases do futebol gaicho, o livro deveria, como atributo inicial, marcar o posicionamento da
empresa no mercado e, ainda, gerar lucro por consequéncia de sua venda.

O pedido de trabalho passado pela empresa, composto do briefing’, caracterizou-se
por sua falta de precisio quanto ao planejamento editorial, atributos técnicos como
formato, nimero de paginas, cores e acabamento, e de plano comercial, a exemplo de
formas possiveis de venda e distribuicao.

Com isso, lembrando a citagdo de Zurlo (2010), que trata o problema de design
como aberto e complexo, encarou-se a demanda real de projeto grafico de livro como um
bom exercicio para demonstrar como e de que modo o design estratégico pode gerar
insumos para a inovagdo no processo de projeto de livro impresso. No decorrer do

préximo subcapitulo, sera possivel compreender como se desenvolveu a projetacao.

3 Anexo A
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4.2 Formulacéo projetual

E por meio do metaprojeto que o processo de projeto grafico de livro ird comecar
a se desenhar. Mas como iniciar, de fato, o projeto? Como proceder? Sabe-se, por
afirmacao feita por Zurlo (2010), que ao designer ¢ estendida a capacidade de ver, através
da qual se observam os fendmenos muito além da superficie visivel, extraindo a esséncia
das coisas para gerar a criatividade. O que se verifica ndo ¢ algo simples, nem dado posto,
informacao unica, mas, sim, uma complexidade que reune tanto questoes técnicas de um
produto, como a tecnologia e os materiais envolvidos em sua produgdo, quanto as
questdes referentes a0 comportamento € as experiéncias de uso, como as exigéncias
comerciais, as modalidades de armazenagem e entrega, de vida util, de manutencao e
servicos correlacionados para conservar e estender as prestagoes. Ter compreensao da
cultura do contexto e competéncia técnica permite ler esses aspectos e entender a
dimensao sistémica da oferta de uma empresa.

Para que esse ver possa acontecer, o designer precisa selecionar certos aspectos,
orientar o seu olhar, sem se eximir de sua experiéncia projetual, em fun¢do dos objetivos
que lhe sao colocados. E os objetivos — iniciais — sdo postos a partir do momento em que
o briefing é passado com as informagoes que demonstram o interesse da empresa com
relacdo ao livro que deveria ser projetado. Para poder, entdo, ver, foi preciso iniciar o
processo de projeto coletando informagdes relacionadas a propria empresa.

Surge, entdo, o primeiro ponto de contribuicao do design estratégico. Ver e
observar a complexidade, para extrair dela subsidios criativos para o projeto grafico de
livro, requisitou ao designer comegar o seu projeto pela pesquisa contextual. Como visto,
a pesquisa contextual abastece o projeto com questdes relativas ao usuario, ao mercado e
a propria empresa. E foi sobre a propria empresa que a busca e coleta de informagdes se
iniciou. Entender um pouco mais sobre o contexto de atuagao da empresa demandadora
do projeto contribuiu para compreender a finalidade que a empresa tinha ao querer
publicar um livro.

Como ferramentas para essa coleta, utilizou-se uma pequena entrevista com dois

diretores da empresa* e se analisaram dois documentos de trabalho: o primeiro, um

4 Anexo B.
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documento de apresentacio da empresa para o mercado’; o segundo, o denominado
planejamento estratégico®, importante ferramenta de administragio e marketing, com
informacdes confidenciais sobre valores, objetivo de longo prazo e metas taticas de agao.

As informacOes oriundas dessas ferramentas permitiram compreender, com maior
precisdao, os quadros de referéncias culturais do negocio e as convicgoes de trabalho da
empresa diante do mercado. A partir daf comegou-se a entender, de fato, o que o sentido
de ver queria dizer. Ou seja, entender como funcionam os filtros de negdcios da empresa,
e como ela da sentido ao seu negocio e a realidade onde atua. Dessa maneira, por meio da
ferramenta planejamento estratégico, foi possivel ver que a publica¢ao do livro, para o
negocio, recebia a importancia de fator de posicionamento no mercado, aparecendo
como um importante item a determinar o crescimento do negécio para o ano de 2013.
Ainda, na analise dessa ferramenta, pode-se compreender que esse crescimento deveria
culminar com a meta de a empresa ser percebida como referéncia em conhecimento de
negocios esportivos no Brasil até 2015.

O livro a ser projetado, desse modo, comegou a ganhar mais peso e importancia,
alias, um determinismo de existéncia, do que havia se mencionado no briefing pela prépria
empresa. Com isso, para poder projetar um livro com essa relevancia, ao designer coube
compreender o mercado. Quem eram os concorrentes? Qual era o espago de atuacio da
empresar Quais outras publicacdes de mesma tematica existiam? Qual era o potencial de
crescimento do setor e da empresa? A analise do mercado, por sua vez, cumpre com o
segundo eixo de informacbes a serem levantadas pela pesquisa contextual, ainda
relacionada a capacidade de ver, para gerar os filtros de estimulo a criatividade.

O design estratégico, ao requisitar o olhar sobre o mercado, passa a demonstrar o
seu carater definidor, distante de outras metodologias. Uma a¢do como a de analisar o
mercado desencadeia futuros processos capazes de alterar, direcionar ou moldar a
primeira realidade existe. Ou seja, com a analise do mercado, o carater de inova¢io no
processo comega a surgir como resposta, ja contemplando etapas de criagao, produgao,
geracdo de servicos e comunicagao. Isso porque, ao se fazer a anilise de mercado, foi

possivel entender que havia a possibilidade de ndo apenas se trabalhar com o produto

5 Anexo C.
6 Anexo D.
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livto, como também com produtos e servicos dele derivados, pretensao essa focada no
objetivo do negocio, compreendido anteriormente na analise da empresa.

Para a andlise de mercado, utilizou-se de pesquisa em estudos auditados sobre o
tema gestdo do futebol’, pesquisa de concorrentes®, noticias de varios meios de
comunicacao?, além de se buscar o mercado de publicaces de livros impressos e os
diversos titulos que existem atualmente relacionados ao tema futebol e gestao esportiva.
Como mencionado por Deserti (2007), no atual panorama competitivo, a a¢ao de uma
empresa pode ser avaliada apenas de modo diferenciado no que diz respeito as agoes das
empresas concorrentes: se deseja projetar para o “sucesso”’, é necessario, de um lado,
individualizar as necessidades as quais dar resposta; de outro, conhecer o tipo de resposta
até aqui dada as necessidades individualizadas.

Assim, ao se buscarem os concorrentes, descobriu-se que, no estado do Rio
Grande do Sul, foco de mercado de atuagao da empresa, ndo existem negocios de igual
constituicao, quer dizer, ndo ha outros institutos com o mesmo foco de atuagio e o
mesmo objetivo. Existem, apenas, escolas ou instituicbes de ensino que concorrem por
meio de cursos especificos direcionados a area do futebol. Como ja dito anteriormente,
capacitagao esportiva ¢ um dos focos de negocio da empresa demandadora do livro. Essa
analise demonstrou, entido, que, a0 nao possuir concorrentes em sua integridade, a
empresa torna-se mais livre para explorar o mercado e planejar seu crescimento. Contudo,
uma das fontes de negdcios, que sao os cursos, tem concorrentes de todos os tipos.
Como diferencia-los, entdo? A publica¢ao de um livro, nesse caso, pode dar credibilidade
a empresa, fazendo com que ela seja vista com outros olhos por seus usuarios. A questio
de analise dos usuarios sera vista posteriormente.

Aqui, se aponta uma peculiaridade do metaprojeto, que, como visto em sua
definicdo, caracteriza-se pelo ir e vir nas informacées. Ou seja, o designer, ao abastecer-se
de informacodes, comeca a fazer conexdes entre os dados encontrados. E isso torna-se
uma das grandes contribuicées do design estratégico, o qual estimula a analise transversal
das informagdes, fazendo com que o projeto seja desencadeado de modo a considerar

todas as variaveis que venham a ser marcantes e determinantes para a solucdo final.

7 Anexo G.
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Voltando a analise de mercado, ainda conforme descricao de Deserti (2007), saber
o que ja foi feito por outros, entender como foi feito, reconhecer os fatores e as
vantagens competitivas sobre as quais as empresas concorrentes apostam sao elementos
de conhecimento indispensaveis para definir o comportamento estratégico. Nesse interim,
saber quais as publica¢des que ja existem sobre o mesmo tema ou em torno da mesma
abordagem tornou-se uma questio obrigatéria para o desenvolvimento do projeto. Dessa
forma, fez-se uma ampla busca pelos titulos!?, tanto nacionais quanto de edigao brasileira.
Para o projeto, a principal constatagao foi a de que existem muitos titulos que tratam de
futebol. Mas sio raros aqueles que trazem a tematica da gestio do futebol como elemento
fundamental. Ainda, dos poucos livros sobre gestdao, seja do futebol, seja esportiva, a
maioria se apresenta como defasada pelos anos da publica¢ao, muitos com mais de cinco
ou até mais de dez anos. A defasagem, nesse caso, acontece tanto pelas questoes relativas
a jurisdi¢ao brasileira de futebol, cujas leis mudam com frequéncia, quanto a realidade de
numeros relacionados a investimentos de patrocinio e de valoriza¢ao de jogadores.

Essas informagoes, tanto sobre leis quanto sobre os nimeros, s6 foram possiveis
de serem sabidas pelo designer, e, entdo por ele avaliadas com relacao as possibilidades do
projeto, porque fez uma ampla busca e leitura a respeito desses dados, ainda como
compreensio do contexto de mercado. Essa conclusio apoia mais uma vez o que se
teorizou sobre o design estratégico, quando se afirmou que o design estratégico
transforma o designer em questionador. Também foi possivel, com essas informagoes,
analisar que nao s6 havia espago em tempo adequado para a publicacao de um livro sobre
gestao do futebol, como se mostrava quase como imperativo publicar um livro com essa
tematica, em tempos que antecedem grandes eventos esportivos no Brasil.

Essas lacunas encontradas durante a geracdo da pesquisa de mercado incitaram a
constru¢ao de uma matriz SWOT, conforme figura 5. A matriz trata de evidenciar os
pontos fortes e fracos do negécio diante do mercado. E um instrumento de anilise
competitiva comumente utilizado pelo marketing. Para um designer, o uso da matriz
evidencia a observa¢ao de modo estruturado sobre o comportamento e o portfélio das
empresas concorrentes. Além disso, sua utilizacio delimita a esfera de uma possivel

mudanga, trazendo a luz os elementos que da analise da empresa e do mercado siao

10 Apéndice B.
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colocados como mais interessantes ou mais temiveis, objetivando uma mudanga de

carater de crescimento da empresa.

Figura 5: Matriz SWO'T

Matriz SWOT

PONTOS FRACOS

e Ja ha livros de gestéo esportiva e
futebol no mercado.

® Gestao pode interessar a apenas
um publico restrito.

¢ Alto custo de producéo.

AMEACAS

® Bairrismo gaucho é mal-visto.

e Existem livros e estudos sobre o
assunto com mais tradic&o.

® Restricbes a compra do livro impresso
com relacdo ao e-book.

¢ |nstabilidade econémica.

¢ Custo final do livro muito alto.

® Amadorismo na maioria dos
clubes gauchos.

PONTOS FORTES

® Serd o primeiro livro sobre gestéo do
futebol gaucho.

® A empresa € o Unico instituto do tipo
no Rio Grande do Sul.

® Um dos parceiros editoriais € nome
reconhecido no pais e no exterior.

* No RS, estdo as maiores torcidas
residentes no proprio estado dos times,
e com maior fidelidade.

® As publicacdes j& existentes sobre
gestdo do futebol s&o poucas e antigas.

OPORTUNIDADES

* N&o ha publicagéo recente sobre
0 assunto.

® Evento Copa do Mundo no Brasil.

* | eis nacional e estadual de incentivo
aos esportes.

¢ | ei de Incentivo a Cultura.

¢ Profissionalizagao do futebol.

e Alta procura por cursos e eventos
esportivos.

® Design de livros sobre futebol é fraco.

® Olimpiadas no Brasil.

® Patrocinadores gauchos sdo
tradicionais no apoio.

Fonte: A autora

Ao ter uma noc¢ao mediana de desempenho no mercado, de concorrentes,
preferéncia do usuario e principal demanda em termos de educagao esportiva, percebeu-
se, por meio da andlise da matriz SWOT, que a empresa-cliente mantinha vantagem
competitiva em algumas questdes sobre seus concorrentes, vantagens essas que poderiam
se transformar em oportunidades a serem perseguidas pela empresa.

Contudo, um sendo ha de se observar nesse momento. A metodologia de Munari

anteriormente referida, com complementa¢ao de analises feitas pela metodologia de Gui
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Bonsiepe, prevé uma pesquisa sobre a concorréncia e sobre o que o mercado ja possui do
objeto a ser projetado. Porém, e aqui esta uma grande e significativa contribui¢io do
design estratégico ao processo de projeto de produgao de livro, as analises que Munari e
Bonsiepe propéem focam na criatividade do produto a ser projetado, avaliando questoes
de cunho criativo e técnico, pertinentes apenas a geragao do conceito técnico-grafico do
projeto de livro, insuficientes para a gestdo do projeto dentro de um contexto de cenario
intricado. Diferentemente do que propoe o design estratégico, que amplia o
conhecimento do designer sobre o escopo de atuagao do projeto, dentro de um cenario
fluido, fazendo-o refletir sobre seu modo de trabalho, a fim de pensar o livro antes de sua
concepgao, para que o valor a ser por ele carregado desperte, definitivamente, o sentido
pretendido pela empresa para justificar para o negécio da sua publicagao.

Isso quer dizer que o design estratégico, de maneira coesa por meio de suas
pesquisas, revisa o papel do designer e seu escopo de atuacao em projetos de criagao e
desenvolvimentos de ideias. O design estratégico faz com que o projetista se volte para
fatores que vao além do desenho, da fung¢ao e da imagem de um produto. Para ele, as
mudancas econdmicas, tecnologicas, de estrutura corporativa assumem papéis de atua¢io
principais. O campo de pesquisas apresentado se mostra, desse modo, como um campo
tértil e adequado para se discutir o projeto em geral, e ndo apenas o seu aspecto criativo
visual.

Diante dessas constatagcdes, a pesquisa por outras publicagbes com a mesma
tematica gerou duas a¢oes durante o processo. A primeira ¢ a constatacdo ja vista sobre a
defasagem com relagdo ao tempo das publicagdes e a caréncia do mercado em receber um
titulo novo, atual e que contemple peculiaridades do futebol que ¢ gatcho, dentro de um
cenario brasileiro. A segunda agao de trabalho no processo do projeto foi a geragao de um
quadro de referéncias, onde compilaram-se as capas de todas as publica¢oes pesquisadas,

dando formato a uma espécie de moodboard, conforme mostra a Figura 6.



81

Figura 6: Moodboard capas de livros sobre futebol
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O moodboard é uma ferramenta empregada tanto pelo design estratégico quanto
pelo design editorial, ja conhecida pelos designers projetistas. Sua proposta é a de ser um
quadro de imagens que permite ao designer categorizar conceitos através de imagens. No
corpo deste projeto, esse zoodboard gerou duas constatagoes: primeiro, que o apelo visual
sempre busca elementos de referéncia no futebol, como a bola, a chuteira, ou o gramado
— fator ndo coincidente que leva a maioria das capas a ter o tom verde como cor principal;
segundo, que a maioria dos titulos dos livros também trabalha em analogia aos termos de

jogo de futebol, que, em breve comparacio, massifica a oferta.
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Distante, ainda, de se focar nas questdes de cunho visual — ainda que elas tenham
perpassado todo o processo de projeto, por uma questio da experiéncia visual do
designer —, o que de importante se destacou com a analise desse moodboard foi a
necessidade de que se deveria investir em um titulo de for¢a para estampar a capa. Isso
porque o tema do livro ndo é o futebol propriamente dito, enquanto jogadores e partida
de futebol, e, também, para que se distinguisse, diante da concorréncia, essa peculiaridade
na abordagem da obra precisava ficar bastante clara ja na exposi¢ao da capa. Ou seja, a
diferenciacdao e o posicionamento da maneira como a empresa se coloca, pela publicagao,
ao mercado deveriam ja estar estampados na capa. Se nao fosse pela coleta e analise de
dados promovidas pelo design estratégico, pensar a capa estaria restrito a sua ligacdo com
o conteido do livro e seu autor e a uma composi¢ao visual de destaque — porém, nao esse
destaque pretendido pelo design estratégico e que estuda o comportamento do livro na
prateleira de venda.

Com isso, em um desvio de processo, ainda que o metaprojeto nao se desenhe por
etapas lineares, o painel de referéncias de capas de livro sobre futebol estimulou a procura
de livros de composicao, técnicas ou materiais diferentes, ou até mesmo outros tipos
diferenciados de publicacées. Nesse ponto, teve inicio, no meio do andamento da
pesquisa contextual, a pesquisa de tendéncias. Quando conceitua o metaprojeto, Moraes
(2010) ja afirma que o sistema se configura como um incessante feed back entre as etapas,
em que o processo nao configura uma linearidade, mas, sim, idas e vindas entre elas.
“Para o metaprojeto, a metodologia ndo pode ser vista como uma fungio precisa e linear,
na qual cada fase vem definida antes do inicio da sucessiva, mas como uma constante
intervencao de feed back em que, constantemente, se retorna a fase anterior.” (MORAES,
2010, p. 20)

Essa pesquisa gerou novos zoodboards, compostos por imagens dos mais diferentes
tipos de publicacdes ¢ modos de executa-las, conforme a Figura 7. Ainda sem focar
essencialmente na parte de analise técnica a fim de gerar insumos para a criagao do
projeto do livro, o que pode se extrair da analise desses novos #oodboards foi que existem
diferentes tipos de livros, capazes de serem segmentados de acordo com a sua fungao e

S€u uso.
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Figura 7: Moodboard de publicagdes diferenciadas
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Essa analise gerou a constru¢ao de um mapa de polaridades (Figura 8), por meio
do qual foi possivel destacar o cruzamento de comportamento de usuarios
correspondente, em um dos eixos, a um padrio de consumo comum zersus um padrao de
consumo ousado, e, em outro eixo, cruzando-se com um estilo de usuario com espirito de
torcedor contra aquele que demonstra maior interesse ou ainda trabalha com a questio da

gestao esportiva.



Figura 8: Grafico de polaridades
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Essas polaridades geradas, as quais surgiram de uma analise de produto com dados
de mercado, refor¢aram a necessidade de se conhecer, no inicio do processo de projeto, o
perfil do usuario final a quem o livro sera destinado. Com isso, partiu-se para a pesquisa
sobre o usuario. A quem deveria ser, afinal, destinado o livro sobre gestao do futebol
gatucho? Apenas aos gestores ou a todos os torcedores e interessados? Se for a todos os
interessados, contemplar s6 o publico gaicho ou o de todo o pais? De qualquer forma,
sendo sobre o futebol local, a questdo dos extremos do torcedor gaicho precisou ser
considerada.

Partiu-se, entdo, para uma busca sobre o que ¢ ser torcedor, comportamentos de
torcida e extremos de torcedores no estado do Rio Grande do Sul. Recorreu-se a noticias
de veiculos de informacdo, a estudos académicos sobre peculiaridades do consumo

gaucho, e, ainda, a pesquisas que tratavam dos torcedores de futebol de maneira mais
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ampla, ndo restritas ao local. Ao dissertar sobre a pesquisa contextual, Deserti (2007) cita
a necessidade de se pesquisar os fatos culturais e os fatores de consumo, que dizem
respeito a entender o imaginario coletivo dominante e a compreender os fenomenos de
consumo fora de seu contexto.

Nesse ponto, evidencia-se outra grande contribuicdo de design estratégico, que faz
o designer olhar o usuario de modo diferente de como o consideram as metodologias de
design editorial. Isso porque o design estratégico procura entender no usuario, diante das
condi¢bes do mercado, o que ele busca em um produto. Diferentemente do design
editorial, que parte de um perfil preestabelecido, mediano, sem se buscarem as razdes que
fazem compor esse perfil.

O design estratégico, contudo, tenciona compreender os motivos que fazem o
usuario agir de uma forma ou de outra, ter maior ou menor expectativa sobre o produto a
ser adquirido. Com esse entendimento, procurou-se pesquisar O usuario com vistas ao
livro a ser projetado. A primeira caracteristica que se pesquisou foi a do usudrio enquanto
torcedor. Compreendeu-se que o perfil remonta a atitudes sempre extremas, de uma ou
outra a¢ao, normalmente colocadas em campos opostos, e que demandam, sempre, serem
abastecidas com muita emog¢ao. Um usuario, comprador de livro, torcedor, age mais com
a emogao do que com a razao. Esse usudrio emotivo, extremado em sua esséncia, gerou
também a constru¢ao de moodboard, conforme a Figura 9. O objetivo desses quadros de
usuarios era o de poder ver como a emogao se manifesta e como ela se externa na atitude

dessas pessoas.
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Figura 9: Moodboard sobre emo¢io do torcedor

Fonte: A autora

Além de entender esse perfil, a pesquisa sobre o que representa um torcedor, no
que tange ao usuario, acabou levando a uma compreensio maior, que ¢ a do que
representa o torcedor tanto para o futebol quanto para a manutencao ativa de diversos
times e campeonatos no Brasil. Ou seja, a pesquisa do usuario alavancou uma nova busca
de informagoes, estas relativas a pesquisa de mercado. Pelas analises feitas, descobriu-se
que ¢ o torcedor e a sua fidelizacdo o que sustenta, hoje, o futebol gaucho, ja que os times
locais sdao preteridos em termos de investimento televisivos e valores de patrocinio pelas
empresas com relagao aos clubes de outros estados. Essa realidade, alias, faz com que os
adversarios em campo necessariamente tenham que se unir para buscar em conjunto

investimentos além do que proporcionam suas torcidas.
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Ainda, é por causa dos torcedores, enquanto cidaddos, que o governo federal se
esforca em manter operantes e ativos os principais times de futebol, todos eles devedores
de impostos de longa data. Isso porque a grande base de pessoas das torcidas dos clubes
brasileiros pertence as classes economicamente mais baixas, carentes de outra forma de
lazer senao a de torcer por seus times. Por uma questio sociolégica, de manutencao do
estado de “nao revolta” do povo brasileiro é que se sustenta a existéncia dos clubes de
futebol. Ou seja, ha que se evidenciar no projeto do livro um compromisso com a torcida.

De menor importancia sdo, aqui, essas informagoes peculiares levantadas durante a
analise. Ao que compete a esta dissertagdo, o que ¢ importante salientar enquanto
processo de projeto é que nao ¢ possivel estabelecer etapas ou passos estanques durante o
andar do metaprojeto. Inicia-se, pois, a pesquisa por uma questio de contexto, mas as
informacgdoes que sao colhidas em seu percurso acabam estimulando o ir e vir para outros
tipos de pesquisa. Nao ha como determinar, enquanto projeto, que se comece ¢ termine a
analise da empresa, para, entdo, entrar na analise de mercado. Como se tem mostrado no
discorrer dessa aplicagdo pratica, um ponto de analise que aparece em um dos
levantamentos de dados requisita que se amplie a pesquisa, adentrando nas outras partes
de compreensio e analise do processo que se projeta. “Trata-se de uma pratica de
pesquisa do tipo transversal, do qual todo projetista devera ser zelosamente possuidor e
conservador sistematico.” (CELASCHI, 2007, p. 48) Mais uma vez, confirma-se a analise
transversal que o design estratégico promove por sua aplicagdao, o que difere de maneira
6bvia de um passo a passo linear sugerido pela metodologia de design editorial.

Ainda, no cerne da analise dos torcedores, como extensiao de andlise dos usuarios,
por virtude de seu papel determinante enquanto cossustentadores econémicos dos times
de futebol, deparou-se com a realidade absolutamente distante de uma gestao profissional
dos clubes do interior do Rio Grande do Sul. Esse fato mostrou que, em termos de
mercado, ndo se investe no interior em relacdo a capacitagao e gestao esportiva.

De posse dessa informacao, foi possivel comegar a compreender o real significado
aplicado do conceito de sistema-produto-servigo, definidor do design estratégico e tio
amplamente trabalhado em capitulo anterior. Entender que a empresa para a qual se
projeta um design editorial de livro tem como um dos objetos de seu negocio a
capacitagao esportiva — evidenciada por meio de seu planejamento estratégico, como um

dos bragos do negdcio a promover o seu crescimento —, unido ao fato de que os usuarios
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do interior do Estado sdo carentes dessa capacita¢do, permitiu ao designer interferir no
plano do projeto. Desse modo, o projeto passou a ter como plano para a empresa nao so6
o projeto grafico do livro, como também uma maneira de estender o livro, transformado
em cursos de capacitagao, para os gestores dos clubes de futebol do interior do Estado e
os torcedores interessados.

Pensou-se, inicialmente, como servigo a compor junto com o produto livro e o seu
sistema de atuagao, uma série de agoes capazes de suprir a busca pela formacao esportiva
no interior do Rio Grande do Sul. Com isso, o livro poderia ter dois projetos, baseados
nas polaridades anteriormente analisadas, relativas aos tipos de usudrios e tipos de livros:
um deles o mais requintado, para atender a demanda do cliente, e o outro mais simples,
para atingir ampla distribui¢do. Ou, ainda, o mesmo conteudo do livto poderia ser
dividido, conforme seus capitulos ou temas-chave, em fasciculos independentes. Esses
fasciculos, caracterizados por serem pequenas cartilhas orientadoras, poderiam ser
distribuidos nas federacdes de futebol de todo o Estado, acompanhadas de palestras ou
workshops a serem ministrados por profissionais da empresa, de maneira a esclarecer e
formar os usuarios. Somado a isso, além de contribuir para um amadurecimento em
termos de gestao do futebol no interior do Rio Grande do Sul, a empresa poderia ainda
divulgar sua atuagdo e seus servigos estado afora, culminando em um evento de maior
repercussdo. Tal evento se mostraria como outra possibilidade de se divulgar a empresa,
evento esse a ser planejado para ocorrer em algumas cidades interioranas de maior
relevancia em termos de futebol, economia e populagao.

Essa descricio demonstra que se comegou a construir um projeto em que O
produto livro era apenas um dos pontos da solugdo ao problema da empresa. Ou seja, o
problema, que inicialmente era de gerar o projeto grafico de um livro sobre gestio do
futebol, passou a ser o de posicionar a empresa mediante o mercado como a referéncia
em conhecimentos em negbcios esportivos no Brasil. Nesse ponto, entdo, como previsto
pela teoria do design estratégico, e aqui experimentado na pratica, se revisita o briefing,
contrapondo-o através de um contrabriefing. Isso significa que o briefing passado pela
empresa, o qual demandava a produgao de um projeto grafico de livro, obtém como
resposta a geracao de um contrabriefing, que demonstra compreender o real problema da
empresa — posicionar-se como referéncia — e, com isso, planejar outros produtos e

servicos destinados a solucionar esse essa questao.
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Contudo, mesmo alcangando essa conclusio sobre o problema, a etapa do
metaprojeto ainda ndo se deu por concluida. As analises de usuario, de mercado e da
empresa fizeram com que alguns conceitos para a compreensio do produto livro
surgissem, dando origem a palavras-chave que estimularam, no designer, a elaboracao de
um mind map (Figura 10). Essa ferramenta, também conhecida por aplica¢ao no projeto de
design editorial, se destina a organizar e representar, através de uma planificacdo de
palavras, o conhecimento, seus vinculos e resultados. No decorrer do processo de projeto
aqui em estudo, o mind map foi utilizado para gerar relagdes entre alguns conceitos que
apareciam de forma mais constante na analise das informag¢des. Nao se pretendia, como
pode ser o objetivo dessa ferramenta, criar hierarquia entre os conceitos, mas o objetivo
maior era a busca de respostas para compreender quais eram os principais conceitos que

se destacavam relacionados ao tema gestao do futebol.
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Essa planificacio clareou uma relacio entre os conceitos pesquisados sobre a
tematica, ao gerar, naturalmente, uma hierarquia conceitual. Com isso, apontou existir
fortes elementos que sao explicitos ao usuario e outros que sio ocultos. Ou seja, por meio
das analises, foi possivel constatar, ¢ demonstrar, pelo uso do mind map, que tratar de
gestdo de futebol ¢ lidar com a parte oculta da administragio esportiva de modo a
transformar isso para conquistar o sucesso da parte que sera explicita, externada aos
usuarios.

Percebe-se, até aqui, que se pode evidenciar que a pesquisa contextual é
fortemente relacionada a capacidade de zer, e tem por objetivo analisar e interpretar os
vinculos do contexto da empresa, levando o designer a compreender os limites do
projeto. Percebe-se, também, que cada decisao que acontece ao longo da pesquisa
contextual esta intrinseca a toda a realizacdo do projeto. Isso porque idas e vindas, mais
uma vez, sio evidentes em cada andlise que se executa, sem deixar de reconhecer que um
dado ou informacao colhida gera a busca de uma seguinte, estabelecendo elos de uma
corrente que oferece solidez ao processo do metaprojeto dentro da esfera de projetagao
de livro.

Essa capacidade de ver oriunda da pesquisa contextual ¢ promovida pelo
metaprojeto, que da for¢a e demonstra o diferencial do design estratégico. Essa dimensiao
esta ligada a um pensar antecipado sobre o projeto. E o projeto do projeto (CELASCHI,
2007), o qual permite uma reflexdo critica preliminar sobre o préprio projeto, a partir de
um cenario a ser estudado, incorporando ao processo o ambiente, a empresa, o mercado,
o consumo e a cultura (MORAES, 2010).

Peculiar ao processo de projeto desta pratica aqui analisada, antes mesmo de se
dedicar a pesquisa de estimulos e tendéncias, como previsto pela pesquisa blue sky, houve
a necessidade de trocar algumas conclusdes parciais a que se chegou com a busca das
informacdes, além de estabelecer o esclarecimento de algumas possibilidades de escolhas
ao longo do projeto. Para isso, assim como prevé o design estratégico, foi preciso que
ocorresse uma reunido de equipe, do designer com os profissionais da empresa
demandante do projeto, para que estabelecesse uma correspondéncia sobre o processo e
ouvir especialistas em outras areas. Nesse momento, ao designer coube colocar para a

equipe sua visio sobre a possibilidade estratégica do negbcio, ampliando o foco da
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empresa do produto livro para além dele, prevendo uma série de servicos que poderiam
ser oferecidos como resultado da comunicagao da publicacao no mercado.

Ainda, foi preciso debater o mind map elaborado na pesquisa contextual, a fim de
dividir as constatagdes dos conceitos que se sobressairam. Considerou-se importante que
a visao sobre todo o processo de projeto de livro até este ponto tivesse a colaboragao de
olhares de profissionais de outros setores, a fim de que, ao se chegar no conceito de
projeto, ele ndo demonstrasse ser a visio de uma s6 pessoa. Como discorrido na parte
teérica desta dissertagdo, o design estratégico ¢ necessariamente multidisciplinar,
requisitando a contribuicio de outras especialidades. Sendo assim, o acréscimo de
diferentes visGes sobre o processo dirigido pelo designer s6 vem a agregar e enriquecer
positivamente a escolha dos caminhos a serem tomados.

Também, outras duas situagoes foram necessarias de serem colocadas a mesa para
a equipe, por uma demanda oriunda do designer, fruto de suas consideragoes ao longo
das analises das pesquisas. Uma delas foi o desenvolvimento de um brainstorm para a
escolha do titulo de capa do livro. Como verificado pela analise de mercado, através da
analise de referéncias de outras publica¢oes, era preciso que o livro chamasse a atencdo
por uma diferenciacdo de capa. E, para isso, o titulo passaria a ser decisivo, nao s6 para
um conceito de capa — ja que capa fisica e titulo, em sua estrutura semantica, representam
um tnico corpo — como também de projeto para toda a extensao do livro.

O brainstorm foi a ferramenta escolhida nesse momento de trabalho por se tratar de
uma atividade de dinamica de grupo, desenvolvida para explorar a potencialidade criativa
de uma equipe, colocando-a a servico de objetivos predeterminados. Desse modo, todos
os profissionais participantes da reunido, ja conscientes dos principais pontos conclusivos
gerados pelas analises, colaboraram para a construgao do titulo do livro. Com isso,
mesmo que promovido de maneira informal, o brainstorm possibilitou a definicio de um
ponto determinante para a producao do projeto grafico do livro, pois se entende que um
projeto necessita tanto estar alinhado ao conceito do livro quanto ao jogo de palavras que
representa o seu titulo.

Além do  brainstorm, outra situacao discutida pelo grupo em reunido foi o
planejamento editorial da publicagao. Era preciso definir alguns pontos determinantes
para o corpo do livro, que viriam a ser essenciais para a distribui¢io do conteido pelas

paginas. Ainda que esse planejamento pudesse sofrer alteracoes, entender como a
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empresa pretendia se comunicar em termos de conteudo é um dado importante ao
designer a fim de definir os caminhos da parte criativa do projeto. O planejamento
promove uma organiza¢ao editorial para transmitir a mensagem de gestdo do futebol de
uma forma explicativa e linear crescente, com o objetivo de o leitor compreender o
assunto do macro para o micro. Assim, desenvolveu-se, por iniciativa do designer, um
plano de capitulos e sequéncia de fatos abordados, definindo-se o que cada parte do livro
deveria conter em termos de mensagem a ser transmitida ao leitor, conforme a Figura 11.
Com isso, alguns zusights para a significacdo a ser trabalhada pelo livro comegaram a

acontecet.



Figura 11: Planifica¢ao do livro

Planificacao do livro

Fonte: A autora




95

Passada a discussio em equipe, deu-se continuidade a busca por tendéncias e
estimulos, ou seja, de modo mais intenso, se ingressou pesquisa b/ue sky. Aqui, ha um
ponto peculiar que marca essa pesquisa. Além de mostrar caminhos para trabalhar os
livtos de forma diferenciada, como foi possivel constatar pela anilise das polaridades
anteriormente apresentadas, a pesquisa b/ue sky, para o projeto de livro, destinou-se muito
mais a ampliar o olhar sobre novos materiais e tecnologias utilizados do mercado,
permitindo compreender que é possivel que se utilizem materiais ndo associados a livros
para transmitir sensag¢Oes relacionadas ao mesmo. Alguns materiais buscados, além de
formas diferenciadas de acabamentos, foram contemplados em alguns moodboards,

conforme a figura a seguir:



Figura 12: Moodboard de referéncia em materiais e acabamentos

Fonte: A autora
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Figura 13: Moodboard de referéncia em materiais e acabamentos

Fonte: A autora
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Figura 14: Moodboard de referéncia em publicacGes de luxo
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Fonte: A autora

Cabe um apontamento sobre a escolha dos materiais e das tecnologias a serem
empregadas no projeto de livro, as quais se tornam praticamente definidas nesse
momento, por uma questio de usos e tendéncias de comportamento, contrario ao que é
exposto na metodologia de Munari. Ou seja, a escolha dos materiais, como papelis,
tecidos, cores, tintas, acabamentos, e as tecnologias que serdo empregadas na execu¢ao do
projeto grafico de livro impresso comegam a ser determinadas antes mesmo da criagio, de
fato, acontecer. Isso representa outra grande mudanca trazida ao processo de projeto por
insumos do design estratégico. Em outras palavras, ndo é apods se criar um layout que se
especificam os materiais, como colocado na metodologia de Munari, mas, sim, que estes

passam a trabalhar junto a definicio do layout, funcionando como elementos de
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significacdo dentro do projeto, e que, por isso, por todo efeito de sentido que podem
causar sobre o leitor, sao escolhidos ainda antes do visual de pagina a ser criado.

Além dos sentidos pretendidos com o uso dos materiais, a escolha nesta etapa do
projeto da mais consciéncia ao designer do tempo e custos de producio. Aqui, o design
estratégico contribui, também, ao processo de projeto e oferece ao designer uma visao
analitica das etapas de producdo, as quais, na metodologia de Munari, nio eram
contempladas.

Desse modo, mesmo que a pesquisa blue sky possa se destinar a outras analises do
que as aqui promovidas, para o processo de projeto de livro impresso suas duas maiores
contribui¢cdes dizem respeito a observacao das tendéncias em producdo de livros
diferenciados e ao uso de novas tecnologias e materiais inusitados pra o design editorial.
Ainda assim, a pesquisa blue sky aponta para dire¢des que auxiliam o designer a verificar
oportunidades de projeto capazes de inovar na entrega do produto final. A andlise dessa
pesquisa faz “disparar fafscas criativas ou para controlar e direcionar a criatividade de
modo que resulte coerente com os objetivos empresariais”. (DESERTI, 2007, p. 59)

Por meio da pesquisa blue sky, foi possivel construir uma dimensao mais visual para
abastecer a etapa de criagao, feita de referéncias materiais e formais, servindo de
repertério de sugestOes para orientar um sistema-produto-servico coerente e antecipador
com relagao as produgoes ja existentes no mercado.

Ao perpassar as analises oriundas das pesquisas contextual e b/ue sky neste processo
de projeto de livro, chega-se a0 momento de definir qual serd o conceito que orientara o
projeto grafico do livro. Para isso, ainda, é preciso entender em qual cenario o livro
passara a existir. Diferentemente do que propde a teoria do design estratégico, a qual
destina aos cendrios a criacio de mapas de inovacdo e previsio sobre um futuro incerto,
neste exercicio de projeto de livro a constitui¢io do cenario da-se de forma um pouco
diferente, pois trata de uma previsibilidade quase evidente. O exercicio de definir cenarios
esta alinhado a capacidade de prever do designer. Isso, como visto anteriormente, esta
relacionada a capacidade de ver, possibilitando a criagdo de possiveis futuros por meio de
cenarios, os quais admitem a existéncia do que se pretende projetar. A capacidade de prever
permite, assim, desenvolver o produto e os servicos mais adequados a insercio e a

aceitagao junto ao mercado e ao consumidor.
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Com isso, na dimensao desse projeto, elencou-se uma caracteristica de cendrio que
abrange um momento em que o Brasil esta vivendo para o futebol, no qual a economia e
a infraestrutura trabalham para que o evento Copa do Mundo, em 2014, possa nao so6 ser
um sucesso, como também deixe um legado positivo para o pafs. Dessa forma, o livro
que se constroi terd a sua circulagao nesse momento. Isso relaciona-se ao fato que havera
uma crescente importancia sobre os assuntos ligados ao futebol, despertando nao apenas
os interessados diretamente na area, como também aqueles que estardo motivados por
uma questao de comogao nacional.

Nao se geraram, dessa maneira, quatro ou mais cenarios possiveis, como de praxe
¢ estimulado pelo design estratégico. Por ser um livto cuja produgiao deve ser de
producao imediata, passou-se a analisar o cenario futuro ja estabelecido, apenas avaliando
as suas condi¢Oes e hipoteses, mas dentro de uma construgao praticamente ja desenhada.
O exercicio de prever o futuro tornou-se, nesse caso, mais direcionado a analise do futuro
ja desenhado. Ou seja, com base nas informacoes levantadas por meio das pesquisas,
principalmente com relacio ao mercado, chegou-se a uma condi¢ao de futuro de

circulagao do livro, conforme cenario explicito na Figura 15:
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Figura 15: Cenario

Cenario

ATENCAO TOTAL

PARA O ESPORTE

Com os grandes eventos
esportivos que acontecem no
Brasil de 2013 a 2016, o pais
converte seu olhar para o
esporte e, principalmente, para
o futebol. Infraestrutura,
economia, governos federal e
estadual, além dos empresarios
por iniciativa privada ou em uso
de leis de incentivo apoiam-se
no esporte. O povo, movido por
emocéo, passa a tratar dos
eventos como foco principal.
Fala-se de Copa do Mundo e
Olimpiadas em qualquer
circunstancia e por quaisquer
pessoas. Quaisquer eventos
que promovam o esporte e o
futebol, que tratem do assunto,
assim como os produtos sobre
o tema terdo ampla procura e
aceitagéo pelos usuérios. Os
investimentos na area terao
retorno financeiro certo, assim
como reconhecimento a quem
produz.

Rio2016

JOGOS PARALIMPICOS

(@

Fonte: A autora

Desse cenario de atengdo total ao esporte, no qual a produgao de um livro sobre a
gestao do futebol vem a ser uma importante ferramenta para expor uma empresa que tem
como objeto de negoécio a capacitagao esportiva, estudaram-se, por duas condi¢es que
apareceram na analise de sinais fortes e fracos que apareceram na matriz SWO'T, quatro

possiveis situagoes, as quais geraram mais um estudo de cenarios, como mostra a Figura

16.
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Figura 16: Cenario

Cenario

alto incentivo
do governo

Cenario mais provavel, incentivado pela
motivag&o emocional, todo o povo devera
se interessar por algum produto ou servico
relacionado aos grandes eventos
esportivos. Por necessidade de deixar um
legado para o pais e cidades-sede, o
governo federal deveréa proporcionar amplo
incentivo para quem produzir para esta
area. Produtos de sucesso e com
lucratividade passam a ser garantidos.

A

Saturados de tanto ouvir falar do
assunto Copa do Mundo e Olimpiada
no Brasil, a maioria das pessoas
acaba por reduzir seu interesse sobre
esses assuntos, retraindo a demanda,
fazendo sobrar oferta oferecida com o
incentivo do governo federal.

alta demanda

Sem incentivo do governo, serdo
restritas as ofertas de produtos e
servicos relacionados aos grandes
eventos esportivos. Porém, com alta
demanda, a chance de sucesso e
garantia de receita de quem oferece
cursos e eventos na area podera ser
bastante efetiva.

p baixa demanda

O interesse da populacdo sobre os
grandes eventos esportivos ira se
restringir ao acompanhamento dos
jogos pela televiséo. Outros produtos
e servigos que sejam oferecidos teréo
uma baixa procura. E preciso que um
produto se destaque muito para ser
adquirido.

v

baixo incentivo
do governo

Fonte: A autora

Nesse sentido, pode-se perceber que existe espaco para que se projete um livro
que seja altamente diferenciado em sua forma e no modo como trabalha o seu conteudo,
se aproximando do modelo do livro interativo visto pela analise das polaridades. Antes
mesmo de um projeto com essas caracteristicas causar estranheza, havera adesio dos
usuarios, principalmente por um impeto emocional. Além disso, o estudo das tendéncias e
do perfil de escolha dos usuarios demonstra que ha uma aceitacio cada vez maior pelos
produtos que mexam com a emog¢ao do usuario. A customiza¢ao e a diferencia¢ao passam
a ser chave para o consumo também no setor editorial. Ainda, nio mencionado neste
estudo e no cenario previsto, por enfrentar uma concorréncia de livros em formato de e-
books, existe uma maior necessidade de as publicagbes impressas destinarem-se a

transmitir sensagoes, seja pela disposicao dos elementos em pagina, seja pela textura e
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forma dos materiais utilizados. “Brincar” com a interpretacio dos usuarios sobre as
solugdes visuais apresentadas requer ser uma decisao obrigatoria.

Com essa constatagao e andlises feitas, ao longo de toda a pesquisa contextual e
blue sky, chegou-se ao comcept, um conceito norteador para o projeto grafico do livro,
definidor da parte criativa do projeto. E importante ressaltar que, mesmo que a pesquisa
contextual dedique-se mais as analises de informagdes, durante toda a sua execu¢iao o
designer ¢ invadido por zusights criativos, os quais vém culminar nesse momento com a
definicao do comcept. Assim, com base na analise da matriz de polaridades e no mind map,
refor¢ado pelas tendéncias e possibilidades de cenarios futuros, elaborou-se o conceito de
octlto e revelado.

O conceito, ou concept, a0 qual se chega, desponta outra capacidade do designer
revelado pelo design estratégico: a de fager ver. Por meio dela, o designer projeta varios
nfveis de abstracio que se revelam pela parte visual de um produto. O fager ver é, ainda, a
capacidade que, mais do que as outras, suporta o agir estratégico, visto que torna visivel o
campo do possivel e é um instrumento potente de aceleracao do processo de decisio.

O conceito de oculto e revelado transmite o cerne do problema da gestio do futebol,
que sdo as questoes de administragao que estao por tras do que se vé. A parte oculta
permite que a revelada se exponha. Esse conceito ird permear as paginas do livro, a fim de
que haja uma estrutura conectada em sentido em todo o transcorrer da obra, mas sem
impedir que as paginas e os capitulos trabalhem o seu significado de maneira
independente. E como se o conceito definisse a roupa da personalidade, cujo semblante
facial muda conforme o impacto emocional.

Ap6s a definicao do conceito, os znsights visuais que foram alimentados ao longo da
execu¢ao de todo o metaprojeto comegaram a receber forma por meio da entrada na
etapa de criatividade. Como as diretrizes para a criagao ja haviam sido tomadas em toda a
primeira parte do projeto, “por no papel” o conceito representou uma passagem mais
fluida, sem que ao designer coubesse alguma dificuldade de aporte para o “ser criativo”.
Desse modo, algumas paginas, destinadas a alguns capitulos, foram projetadas com o
intuito de estabelecer o fio condutor visual do livro.

Ao longo do metaprojeto, chegou-se a outros produtos e também servigos

oriundos do processo de projeto do livro. Contudo, a construcao visual ficou restrito o
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livro, primeiro produto de demanda da empresa. Os demais produtos a serem criados
surgirdo na sequéncia do livro, respeitando os critérios de conceito estabelecidos.

No entanto, para fins deste estudo, mais importante que o conceito que se ctriou
por meio das pesquisas, ou ao layout que o representa, é o processo que determinou esta
escolha. Ao longo de toda a pesquisa contextual e blue sky e suas analises, pode-se
perceber contribuicbes do design estratégico para o processo de projeto de livro
impresso. Seja pela analise das informacdes, seja pelo tipo de dado analisado, as alteragoes
no processo do livto foram tamanhas que, de uma tradicio de design editorial que
resolvia o problema a partir do briefing, apresentando um projeto calcado em técnicas e
formas criativas, promoveu-se uma mudanga tao determinante na demanda pelo livro que
foi possivel alterar as inten¢Oes da empresa com o projeto e inserir no escopo de atuagao
do trabalho uma série de outros servigos capazes de representar vantagem competitiva
para o negocio da empresa.

Ou seja, o produto livro passa a nao mais existir isolado, mas, sim, dentro do
sistema-produto-servigo, como constatado anteriormente. E esse é o grande ganho. Nao ¢é
a um layout absolutamente inusitado que o design estratégico contribui. E, sim, a2 um
sistema-produto-servigo ainda nao pensado pela empresa e que representara valor para o
negocio. Esse sistema transforma o produto em apenas um elemento que sera fonte de
comunicac¢ao para a empresa e divulgara a sua atuacio em todo o Estado, posicionara o
seu negocio, angariando novos clientes e gerando lucratividade.

Além disso, com o metaprojeto promoveu-se uma mudan¢a no processo de
projeto de livro, que se alongou pela intensidade das pesquisas aplicadas, porém, ganhou
em qualidade e eficicia na apresentacio do projeto. Isso porque muitas etapas da
metodologia de Munari que anteriormente se empregavam ao processo de projeto de livro
foram cortadas das etapas de projeto, e outras se integraram com a aplicagio dos
instrumentos do metaprojeto. Essa analise mais detalhada da modificacao ocorrida sobre
a estrutura do processo que caracteriza a metodologia do projeto de livro sera tratada a

seguir.



105

4.3 Escolhas processuais

Ao longo deste estudo, foi possivel conhecer instrumentos que compdem a
metodologia do design estratégico e compreender como eles trabalharam na construgao
de uma pesquisa de base para o projeto do livro impresso, podendo interferir em seu
processo de projeto. De tudo o que foi dito e explorado até agora, algumas circunstancias
foram destacadas segundo a sua importancia no percurso do processo de projeto de livro.
A analise de determinados pontos trabalhados permitiu que fosse feita uma releitura da
metodologia do design editorial a partir de insumos do design estratégico. Sendo assim, a
metodologia a que se chegou como resultado dessas analises ¢ o que se discute a partir de
agora.

Como discorrido ao longo do capitulo anterior, o qual percorre o processo de
projeto de livro, constatou-se que o problema do projeto aplicado e que esta sendo objeto
de estudo por esta dissertagdo se iniciou com um briefing aberto, pouco definido, alinhado
as demandas de design da atualidade, sendo sempre complexas. Zurlo (2010) ja definia a
cultura de projeto, diante dessa realidade, como um sistema aberto que inclui diversos
pontos de vista, modelos interpretativos articulados e varias prospectivas disciplinares.
Para encontrar solu¢oes ao problema de design — projeto grafico para um livro impresso
sobre o tema gestao do futebol gaticho —, percorreram-se alguns caminhos sugeridos pelo
metaprojeto.

A base anterior de criagdo de projeto editorial apoiava-se na metodologia de
Munari (2008), completada em seu momento de analises pela metodologia de Bonsiepe
(1984), além do uso de um planejamento editorial previsto por Guto Lins (2002). Com a
aplicacdo do metaprojeto, por meio da pesquisa contextual e pesquisa biue sky, algumas
mudancas de ordem e novos cruzamentos de informacdes e dados passaram a ser
considerados em uma metodologia aplicada ao processo de projeto grafico de livro
impresso. O modelo a que se chegou caracteriza-se como uma metodologia hibrida,
utilizando-se do metaprojeto e das metodologias de design editorial.

O primeiro ponto a ser considerado sao as analises de mercado, de usuario ¢ da
empresa. Elas constituem no design estratégico a pesquisa contextual. Porém, de certo

modo, ja apareciam na metodologia de Munari (2008), quando se cumpria a etapa de
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coleta de dados. O que se torna diferente, e por isso fundamental, é que o design
estratégico propoe uma busca por informacdes de forma alinhada ao contexto de uso e
sua posterior analise com senso critico visando a competitividade. Na metodologia de
Munari (2008), mesmo com o complemento de Bonsiepe (1984), ficam a critério do
designer quais informagoes ele ira buscar sobre o contexto da empresa e seu mercado,
satisfazendo-se, frequentemente, com os dados oferecidos pelo briefing. Ainda, muito
dificilmente se utilizam dos instrumentos de andlise propostos pelo design estratégico.

Entretanto, se a busca de referéncias também ¢é mencionada em metodologias
tipicas do design editorial, o que de diferente apresenta, entdo, o design estratégico, além
das escolhas feitas pelo designer? Primeiro, toda a pesquisa nao se da focada na solucao,
mas, sim, em uma compreensao anterior sobre o assunto tratado e a dimensao conceitual
e estratégica que comega a ter o projeto. A pesquisa da parte inicial do projeto nao parte
para a solugdo, mas, sim, para um questionamento do problema. Com os subsidios
encontrados, o designer lanca um olhar questionador e analitico sobre ele. E esse
questionamento se abastece de respostas que sdao levantadas por perguntas oriundas da
aplicacao do design estratégico. Revendo o problema, o designer passa a pensar além do
livto que precisa projetar. Ele pesquisa uma solucao para além do produto, uma solugiao
que realmente ofereca vantagens ao que pretende a empresa, sem estar, necessariamente,
limitada ao produto pretendido. Ainda, com relacio as pesquisas de contexto, o grande
diferencial do design estratégico, colocado ao processo de projeto de livro impresso, ¢ que
elas acontecem na fase inicial do projeto, com o intuito de questionar o briefing e propor o
contrabriefing, transformando a demanda de uma necessidade da empresa para a elaboragao
de um sistema-produto-servi¢o de necessidade do usuario.

A defini¢ao do problema acontece depois de toda a compreensao da necessidade e
contexto de atuacao. E, nesse ponto, apresenta-se uma das significativas diferencas com
relagdo as outras metodologias utilizadas pelo design editorial. Os métodos tradicionais na
profissao, primeiro, definem e delimitam o problema, para, depois, pesquisarem o
contexto e as referéncias e tendéncias. Ou seja, sao caminhos que fecham os horizontes
do designer, induzindo a uma pesquisa fechada e que permanece dentro dos parametros
do que ja é comum ao produto pretendido como solugao. Inovar, nesses casos, torna-se a

possibilidade mais remota, ja que, em seu principio, o processo ¢ focado para as solucoes



107

tradicionais de mercado e que nio ultrapassem a ideia ja preconcebida pelo cliente. Nesse
modelo, portanto, o designer delimita o seu papel a criatividade.

Dessa forma, com os questionamentos do metaprojeto, o designer tende a
encontrar caminhos diferenciados em busca da solucdo sobre a qual trabalha. Isso porque
ele ndo se foca no problema, mas, sim, em um contexto estratégico de existéncia e
diferenciacao do negdcio em seu mercado e diante de seu publico-alvo. Amplia, também,
a sua atuagao frente a empresa e ao negocio. A partir dessa constatacdao, agregou-se 0O
metaprojeto ao processo de projeto de livro impresso. Quanto a metodologia de design
editorial, mantiveram-se etapas da parte técnica criativa, por sua adequacdo ao projetar.
Para que ndao houvesse sobreposicio de certas constatagoes, definiram-se alguns
caminhos para a resolugdo do projeto que compoéem uma metodologia hibrida, como

pode ser conferido na Figura 17.
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Figura 17: Metodologia hibrida

Metodologia hibrida de design de livro impresso

PESQUISA CONTEXTUAL

¢ PESQUISA BLUE SKY

Fonte: A autora
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A metodologia hibrida demonstra que o estimulo inicial ao projeto do livro parte
de uma demanda da empresa-cliente. Apds, com vistas a criagdo de um projeto Gnico ao
seu conteudo e diferenciado em sua forma, representando um produto inovador dentro
do conceito de publicagdo, da-se seguimento a pesquisa contextual e a pesquisa blue sky.
Inicia-se com a analise de contexto, mas essas duas pesquisas ocorrem de forma
simultanea. Idas e vindas entre elas tornam-se constantes.

Isso significa que o desenvolvimento de uma incita a continuidade da outra. No
livto estudado, por exemplo, ao ter-se conhecimento de dados de mercado sobre o
consumo de livros impressos no Brasil, passou-se a buscar tendéncias de consumo em
publica¢oes e em materiais, ndo necessariamente ligados ao design de livro. Ou seja, cada
nova informac¢ao descoberta pelo designer em toda a pesquisa levava a busca de outra,
fazendo com que um tipo de pesquisa seja, incessantemente, combustivel para outra, além
de permitir que dados exatos se cruzem com dados subjetivos como fonte de geragdo de
criatividade. Ao designer cabe a experiéncia ¢ a decisao de saber o momento de evoluir
em cada fase das analises.

As trocas constantes entre as pesquisas dardo origem ao contrabriefing, isto é,
caracterizar o cenario de atuacdo do sistema-produto-servico a que se chega como
definicio do projeto, e estabelecer o conceito do projeto que sera criado. As escolhas ao
longo do caminho do processo de projeto, para que sejam mais assertivas na aplicacio do
sistema-produto-servico ao negocio, merecem ser decididas de maneira conjunta, em
troca de equipe, para que as diferentes especialidades abastecam o projeto de modo
multidisciplinar.

Um projeto grafico de livro que seja conceitual e que tenha uma linha de condugao
de significados do inicio ao fim ja representa, por si s6, uma inova¢ao no mercado de
livros impressos, ndo uma inovagao a ponto de reinventar o produto, mas, sim, nos
significados que causam sobre o leitor, extraindo dele respostas de sentido diferenciadas.
Isso porque a maioria dos livros em circulagdo carece de um projeto adequado, que
contemple ritmo, performance de leitura e significacio dos elementos trabalhados em
suas paginas internas.

Ap6s o concept, entra-se de forma definitiva na fase de criagdo do projeto. Como
primeiro ponto da criacdo, ¢ preciso planificar a obra, planejando seu desenvolvimento

editorial, conforme previsto por Lins (2002). O planejamento se fecha nesta etapa, mas
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cle comeca, como visto no subcapitulo anterior, junto a pesquisa contextual. F ao
entender do mercado e do publico-alvo, e da possivel repercussio do conteudo do livro,
que se inicia o processo de elaboracao do plano editorial da obra. Esse plano constitui-se
o seccionamento que o livro deve ter, estabelecendo o ritmo que sera dado a leitura e a
intensidade de cada capitulo. Apds essa etapa, os passos seguintes correspondem a
metodologia de Munari (2008), com alguma distor¢do na sua sequéncia. Antes de criar,
propriamente, o designer faz a verificagio de uso dos materiais e das tecnologias que
encontrou no momento da pesquisa de tendéncias. Formatos, acabamentos e suportes
sao definidos antes mesmo do layout ser criado. Primeiro, porque sido elementos que
fazem parte da criacao; segundo, porque, de posse de conhecimento, o designer podera
administrar tempo e custo de seu projeto.

Somente diante desse esqueleto, sabendo todas as partes que necessita respeitar,
nem que seja para transcender, o designer pode ir adiante. Como afirmado ao longo da
descricio do processo de projeto, as idas e vindas serdo sempre constantes. A
metodologia nao se apresenta linear, ela apenas da direcionamento e elenca uma série de
caminhos que auxiliam na condug¢io do trabalho do designer, mas sem engessa-lo. Por
isso, por exemplo, a fase de planejamento da obra podera receber novos olhares a medida
que o projeto grafico ganha corpo, com a finalidade de compor um todo coerente.

Em seguida, ou mesmo concomitantemente aos materiais, desenvolve-se a
criatividade. E importante salientar que a criatividade no projeto de livro ird ocorrer nio
apenas pelo projeto grafico em si, contemplador de colunas, tipografia, uso de imagens e
outros recursos. Mas a busca dos efeitos e a transmissao de sentidos também acontecerao
permitindo-se desconstruir o texto, explorar o tamanho da tipografia, sua distancia para
os demais elementos, assim como cortes e combinacdes de fotos e uso de demais focos
visuais. F como se o designer se mantivesse abastecido de possiveis significados pelos
usos diferenciados a serem proporcionados pelos elementos no projeto grafico. Sendo
assim, sair do comum irda mexer com todo o processo de projeto e levara o livro a
responder pela inovagio.

Criatividade do projeto definida, o préoximo passo representa a experimentacao,
através da qual seriam testadas algumas escolhas deliberadas no projeto. Defini¢oes
experimentadas e especificadas, ingressa-se na etapa de construcio do modelo de layout

ara, apos isso, de posse de todo o conteudo e imagens selecionadas para o livro, chegar a
pJ b b
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solucdo final, acompanhada, com frequéncia, da necessidade de diagramacao de todas as
paginas da publica¢ao.

Alias, para que se mantenha o controle sobre o comportamento do projeto
elaborado, acredita-se que seja melhor que o préprio designer dé conta da elaboracio e
inser¢ao de texto em todas as paginas do livro. A praxe de mercado é a de que existam os
projetos feitos pelos profissionais de projeto, mas que o andamento do trabalho seja
executado por outro profissional, de “baixamento”, como utilizado no jargio da
profissao. Nesse caso, nem sempre as premissas definidas junto ao conceito do trabalho
sdo resistentes a intervencao de terceiros.

Construido o projeto grafico de livro, chega-se ao ponto final do processo de
trabalho do designer, como resposta a demanda da empresa. Entio, conclui-se o modelo
hibrido de metodologia que se elaborou, por meio da construcdo teérica e aplicada do

design estratégico e design editorial.

4.4 Esboco de projeto

Através da metodologia hibrida de trabalho que se elaborou pelos estudos teéricos
e pela pratica aplicada, chegou-se a um projeto grafico de livro em resposta a demanda da
empresa. O esboco desse projeto, com a representacao visual de algumas paginas que
demonstram o conceito de revelado e oculto ao qual se chegou, sera visto a partir de agora.

Algumas defini¢Oes, procedentes das andlises feitas, antecederam o desenho do
layout. A primeira delas que o livro trabalharia com a desconstruc¢ao. Decidiu-se por nao
adotar grids padronizados para todo o livro, ou guia de estilos repetidos. De acordo com
cada subtema demonstrado sera criado um layout que devera condizer com a realidade
textual de suas paginas. A intenc¢do ¢ a de que cada capitulo passe ao leitor, por sua forma
visual e pelos materiais trabalhados, a ideia do conteido que carrega. Isso nao impede que
o livro apresente um projeto grafico unico, mas sim que esse projeto seja mais elastico,
capaz de absorver diferentes modos de explorar o layout. Por isso o projeto nao admite
padrdes ao longo de suas paginas. Isso, também, porque o livro pretende se enquadrar na
categoria de livro interativo, despertando o interesse por sua estética e nao apenas por seu

conteido, abandonando de vez qualquer proximidade com os layouts tradicionais de
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livros. Ou seja, a cada pagina se destina a trabalhar com os significados e sentidos que o
conceito do livro pretende passar dentro do contexto de gestao do futebol.

Ainda, como reflexo da pesquisa do usuario, o projeto de livro deveria contemplar
duas peculiaridades. Primeira, o fato de que todo o profissional que trabalha com futebol
carrega consigo o espirito de torcedor. Segunda, que, destinado principalmente para o
publico gaucho, o projeto grafico do livro deveria contemplar, visualmente, as dicotomias
futebolisticas e peculiaridades da cultura local, como pode ser percebido na Figura 18.
Sendo assim, a expressio da vibra¢io do torcedor, seus altos e baixos, seu ritmo e
intensidade foram pontos a serem considerados para ritmar as paginas do livro. A
pesquisa indicou que a representacio visual dos textos ndo poderia ficar estatica, pois,

dessa forma, ndo transmitiria o real sentido da publicagao.

Figura 18: Moodboard torcedor gaticho
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O projeto grafico procurara as linhas da desconstru¢iao. Porém, no formato
fechado do livro nao sera interferido. Ou seja, o livro, quando fechado, parecera livro. No
entanto, quando aberto, algumas pdginas podem conter abas que aumentam o seu
tamanho. O formato do livro foi definido sobre o tamanho de um campo de futebol.
Cada pagina dupla, quando aberta, apresenta em sua propor¢ao o formato de um campo
de futebol, que, no original, possui o tamanho de 100 x 67 metros. Além disso, o que
muito se repete ao longo do projeto de livro é a cor preta, sempre servindo de apoio aos
capitulos e as demais cores, para haver uma comunica¢ao com o conceito de capa, que se
refere a caixa preta, como sera visto em seguida.

Quanto a distribuicao do conteudo, em reuniao do designer com o cliente, definiu-
se um planejamento editorial para o livro, decisivo para a criacio do projeto. Através do
espelho, ou da planificagdo da obra, como referido por Lins (2002), o critério de escolha
para representagao das paginas de projeto se tornou mais claro ao designer.

A seguir, podem ser conferidas algumas paginas desenvolvidas no projeto de livro.
O seu conteudo ¢, como se fala na linguagem de projeto, “falso”, pois nao contempla o
contetdo real que o livro devera conter quando for, de fato, editorado. Portanto, quando
apresentado o texto, o que se quer analisar é o comportamento tipografico e de espacos

de mancha de texto em pagina, sem se ater ao conteudo na minucia.

Capa
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Figura 19: Projeto grafico — capa do livro

REVELAGOES SOBRE A GESTAO DO FUTEBOL GAUCHO

Fonte: A autora

A ideia de capa surgiu durante a primeira reuniao de equipe. Enquanto realizava-se
O brainstorm para decidir qual seria o titulo do livro, a op¢ao de “Caixa Preta” ja surgira,
pelo fato de conter o sentido de revelar dados que nio sio sabidos, que sao dados
definidores de uma rota, de um modelo, de gestao. Além disso, enquanto se abordava essa
possibilidade de nome, também alguns levantamentos da pesquisa conceitual faziam
sentido. Primeiro, porque a parte de gestao do futebol é o lado oculto do esporte. O que é
de conhecimento comum sao os campeonatos, 0s jogos, com suas vitorias, derrotas ou
empates. Mas como tudo isso ¢ gerido e o que influencia representam um lado oculto da

gestao do esporte. Fica guardado, protegido, sem ser revelado. Foi por isso que a capa
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recebeu a opgao de ser desenvolvida em papel preto, com acabamento de prolan fosco soft
touch'’, com aplicacio de verniz preto alto brilho. Desse modo, a capa nao revela a
esséncia do livro em um primeiro olhar, sendo preciso buscar alguma diferenca com mais
atencao, tocando o livro, interagindo com o mesmo. O uso desses materiais, também, tem
a finalidade de ocultar, mas sem deixar de mostrar, o titulo do livro.

Ainda, quando se pesquisou sobre o usuario e as informacdes de consumo local,
visando a publicacdo do livro, destacou-se a importancia da sua embalagem para impor-se
diante das publicagbes comuns, seja por uma embalagem propriamente dita, seja pelo
desenvolvimento de uma capa ou sobrecapa com o comportamento de embalagem. Ficou
claro pela pesquisa que a parte a ser visualizada em banca, prateleira ou onde o livro sera
exposto para a venda devera ser instigante ao torcedor, por uma estética absolutamente
diferenciada ou por uma estética neutra e instigadora, apresentando-se de forma mais

limpa que qualquer outra capa que possa circundar o livro em seu momento de exposi¢ao.

Guardas

Figura 20: Projeto grafico guarda do livro

Fonte: A autora

1 Tecnicamente conhecido como laminacio BOPP fosca.
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A sugestao ¢ a de que o livro seja capa dura. Com isso, fica obrigatério o uso de
guardas, nome técnico que se da as paginas que unem o miolo do livro a capa.
Normalmente, as guardas nao recebem texto, podendo ficar em branco ou conter alguma
imagem. No livro em questdo, optou-se por utilizar uma composicio ilustrativa na guarda.
Silhuetas de jogadores de futebol, com a bola, formam uma trama apertada, densa, de
dificil penetracao. Um jogo dificil, de muita técnica, no qual nao basta ter a posse da bola.
E preciso habilidade para poder leva-la. O uso dessa composicio de ilustracdes tem como
proposito mostrar ao leitor que ha um emaranhado de situa¢Ges que sio mais definitivas a
vida de um clube do que os jogadores dominando a bola sobre o gramado. F preciso jogo
de cintura, conhecimento e habilidade de funcdo para que continue se jogando. A
ilustragio mostra que os jogadores podem ser pegas que se movem para que a condi¢ao
de jogo acontega, mas que por tras deles deva existir uma razao maior que os move em

campo.

Pagina de texto no subcapitulo sobre patrocinios

Figura 21: Projeto grafico — pagina de patrocinios
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Ao efetuar a andlise de mercado, percebeu-se que a questao econoémica ¢ o grande
gargalo da administracio e gestao dos clubes. Nesse sentido, no subcapitulo sobre
patrocinios, as paginas de texto assumem a caracteristica da questdo financeira dos clubes
de futebol: administracdo de financas sempre apertada, valores de patrocinio espremidos,
altos e baixos nas respostas de créditos e intensa busca de apoiadores para sanar as dividas
financeiras e poder investir em jogadores. Sao numeros sempre grandiosos ¢ a0 mesmo
tempo pequenos nos or¢amentos dos clubes. Dessa forma, tais paginas serao todas com
fundo preto, mostrando o quanto esse assunto é denso e pesado. B preciso passar a
sensacao de sufoco, pouco ar, falta de espaco para se mexer. Sao aspectos de uma gestao
controlada, apertada, que tem a necessidade de dominar os numeros de perto, sempre
com a sensacao de niao obter o minimo necessario. As margens sao as menores possiveis,
mesmo correndo o risco de cortarem o texto, pois na administracao financeira dos clubes
nao ha espago para respiros. Além disso, o texto terd altos e baixos no tamanho de sua
tipografia e na propria escolha dos tipos, com a finalidade de transmitir ao leitor os altos e

baixos pelos quais passa o critério de patrocinio dos clubes de futebol.

Capitulo com artigos sobre profissionais da dupla Gre-Nal

Figura 22: Projeto grafico — modelo de abertura

Fonte: A autora
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Figura 23: Projeto grafico — continuagao modelo abertura

Fonte: A autora

O capitulo destinado aos artigos de profissionais de gestao da dupla Gre-Nal, por
conter conteudo inédito, especifico de cada time e, até entdo, reservado, conta com um
acabamento diferenciado. Ele ¢é entregue ao leitor fechado, amarrado com cadargos,
simulando o fechamento de uma chuteira de futebol, mas a0 mesmo tempo marcando um
cruzamento das amarras entre Grémio e Internacional. Primeiro, para instigar o leitor a
interagir com o livro e entrar nas paginas do capitulo. Depois, para passar o sentido de
que o que trata o capitulo é um assunto denso para os times, a0 mesmo tempo em que 0s
poe em lados opostos também faz com que os clubes tenham que trabalhar em conjunto.
Como as vantagens de patrocinio sao sempre entregues aos times brasileiros da regiao
Sudeste, muitas vezes Grémio e Inter, eternos adversarios, precisam se unir para, juntos,
conquistar as verbas dos patrocinadores. Com frequéncia, ambos os times contam com o0s
mesmos patrocinios. Com o capitulo do livro apresentado dessa forma, amarrado, com os
cadarcos cruzados, o sentido que se pretende passar ao leitor ¢ tanto de oposi¢ao quanto
de ligacao. Ao desamarrar a capa do capitulo, o leitor se depara com o titulo do mesmo.

Apbs a pagina de titulo, se iniciam as paginas dos artigos dos profissionais de cada clube.
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Para que seja possivel o uso de um cadarco de algoddao no livro, as paginas de
abertura e fechamento de capitulo terdo sua gramatura maior, a fim de resistirem aos
furos que irdo simular os buracos de uma chuteira. Além disso, preservando a identidade
de cor, vermelho e azul ficam separados, dividindo a pagina.

Sobre as paginas dos artigos dos profissionais de cada clube, elas seguirio a
identidade do capitulo, utilizando a mesma familia tipografica e cores. Contudo, como sao
textos que tratam de informagdes inéditas, porém confidenciais, parte do texto serd
exposta, clara, possivel de ser lido, e parte do texto sera oculta. Exposto e oculto,
conforme o conceito do livro. Com isso, serdo dados alguns tratamentos ao texto que
fazem com que ele seja ocultado nas paginas.

A seguir, pode-se ver dois exemplos. No artigo que se destina ao texto referente ao
Grémio, quando a narragao da historia se intensifica e entra na parte que ainda deve
manter-se em sigilo, o texto tem a sua entrelinha diminuida ao extremo, fazendo com que
as linhas se sobreponham e seja impossivel de serem lidas. Como a massa de texto
compde quase uma forma homogénea, soélida, sobre ela sio destacadas algumas palavras-
chave que dizem respeito aquele texto oculto. Desse modo, a intengao ¢ revelar o sentido,
despertar o interesse do leitor, sem entregar o conteudo. Outro exemplo estd na pagina
referente ao artigo do Internacional, em que também partes do texto sdo ocultadas. Mas,
nesse exemplo, o texto é ocultado por meio de tarjas pretas, tentando significar que certas

partes do texto sao improprias, proibidas para aqueles que nao sao os leitores devidos.
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Figura 24: Projeto grafico — modelo de pagina de artigo

Ehentur? Seditatin nos nis dolor sit etum

Fonte: a autora

Paginas de texto do capitulo administragdo da entidade

Neste capitulo, explora-se o conceito de torcida de futebol. Como foi possivel,
pela pesquisa de mercado, constatar que no Rio Grande do Sul as torcidas sao a chave de
receita ¢ manutencao dos principais clubes, optou-se por explorar remissao ao seu
movimento nas paginas. Assim, os textos irao ser diagramados em paginas mais limpas,
em uma estrutura um pouco mais proxima de um layout de catdlogo, onde as colunas de
texto serdo apresentadas em alturas diferentes. Em outras palavras, as colunas de texto
alinham pela base, mas sio todas desalinhadas pelo topo. Esse movimento de colunas
remete a agitacao da torcida, sua vibraciao, que ora se aquieta, ora se mexe, nunca estando
na completa estagnacdo. Nesse sentido, nem mesmo os subtitulos fogem desse
movimento, no sentido de dar unidade a essa massa de texto que representa a massa de

pessoas em um estadio de futebol.
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Figura 25: Projeto grafico — modelo de pagina de texto
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Fonte: A autora

Com alguns poucos exemplos de paginas projetadas, pode-se perceber que o livro
representara um produto diferenciado em sua forma grafica, nio apenas por materiais a
serem utilizados e pelo seu formato, mas principalmente pelo movimento em seu interior.
Ao longo de cada capitulo serdo buscados conceitos relacionados ao tema dos capitulos
para serem trabalhados pelas paginas, em uma remissio visual, com o proposito de dar
significado, e isso causa no usudrio um efeito de sentido que o faga interagir com a obra e
perceber que existe uma comunicagao além da explicitada pelo conteudo. O objetivo é
mostrar que o livro também fala, sem palavras, que, além de seu processo ter sido
diferenciado para a sua composi¢dao, inovando-o em sua esséncia, a sua forma fisica

representa inovagao para o mundo dos livros impressos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A complexidade da nova modernidade desarticulou os instrumentos que
orientavam o processo de concep¢ao e desenvolvimento dos produtos em décadas
passadas, deixando as metodologias que se mostravam suficientes para cobrir o processo
de projeto de design editorial como carentes de complemento. Diante dessa constatagao,
o tema proposto para esta dissertacio — Inovagdo no processo de projeto pelo design de livro
impresso: insumos pelo design estratégico — torna-se relevante por entender quais os insumos do
design estratégico abastecem o processo de projeto de livro, levando a propor uma
metodologia hibrida que gere inovacdo ao processo de projetagio e ao sentido que um
livro representa para um negocio e ao seu usuario, valorizando a execug¢ao do trabalho do
designer junto a empresa cliente.

Por meio de um exercicio de pratica de projeto de livro, foi possivel avaliar os
principais pontos de contribuicao do design estratégico, tornando o processo de projeto
mais produtivo na geracao de valor, inovador na condugio de seus caminhos, além de
permitir a geracio de um sistema-produto-servico criativo. Esses achados reforcam a
reflexao de Celaschi (2007), que, ao tratar de cultura de projeto, afirma que a expressao
oferece a0 mundo dos produtos uma area sem limites, na qual a produc¢ao de significados
e a producio de valores sao problemas com o mesmo peso e equilibrio.

Para se chegar até a metodologia que foi proposta, foi preciso, antes, compreender
o contexto de mercado e sociedade em que o design estratégico ganhou reconhecimento.
Também, tornou-se necessario fazer uma pesquisa sobre o conceito de design e sua
evolugio, além de entender o que abrange o conceito de design estratégico e seus
principais pontos de abordagem, como a nog¢ao de estratégia e inovagao, cultura de
projeto e o sistema-produto-servigco. Passados esses conceitos tedricos determinantes, sob
sua Otica fez-se uma retomada dos conceitos de design grafico, editorial e de livro,
compreendendo-os a luz do design estratégico. Entendeu-se o livro enquanto objeto e
também enquanto processo de criagdo, respondendo a modelos de construgdo e
desconstrucao.

Essas abordagens foram importantes para se analisar a metodologia de design

estratégico, o metaprojeto. Por meio do metaprojeto, poéde-se compreender que o design



123

estratégico articula o conhecimento para que ele transcenda a empresa e leve a uma
abordagem sistémica. Desse modo, por sua metodologia, contrapde-se ao modelo linear
de solucdao de problemas do tipo causa e efeito, de carater légico-racional, ainda muito
utilizado, mas incapaz de tomar em consideracao toda a complexidade de onde esta
inserido.

Assim, foi possivel perceber que a metodologia de Munari (2008), muito aplicada
ao projeto de construcdao de design de livros, demonstra, ha muito tempo, ser obsoleta
diante da complexidade das demandas atuais. F coerente afirmar que os designers que se
utilizam dessa metodologia para trabalhar com livros ja passavam pelas etapas de coleta e
analise de dados fazendo usos de outros tipos de analise, de modo a ampliar as pesquisas
sugeridas pelo autor. Até mesmo pela metodologia de Gui Bonsiepe (1984) se fazia esse
complemento com as suas analises, as quais buscavam dar conta de mais critérios
necessarios a um projeto, do que a sugerida por Munari (2008), como visto no capitulo
que tratou das metodologias.

Nesse contexto, o design de livto passou a ser questionado segundo os
pressupostos de design estratégico. Ou seja, a producao de um livro precisa contar com
uma nova realidade que o contemple, tornando-se mais abrangente que um simples
resultado criativo e aliado com a estratégia de negécio da empresa que o publica. Dessa
maneira, um projeto de livro deve acompanhar as transicdes historicas que também
modificaram o conceito de design, o qual antes valorizava a qualidade técnica e funcional
dos produtos, para defini-lo como design estratégico, onde o sentido e o valor passam a
ser preponderantes.

Diante disso, constata-se a importancia atribuida ao design estratégico sobre o
processo de produgao do projeto de livto no que se refere a estruturacio de uma
metodologia projetual focada no contexto de desenvolvimento da empresa. Com o design
estratégico, o designer deixa de ser um profissional operacional de projeto, focado na
busca de solucdo para um problema que considera fechado e definido, para ampliar seu
escopo de atuacdo, questionando o problema e trabalhando, juntamente com o
desenvolvimento do projeto, para resolver questdes estratégicas para a empresa
demandante do projeto.

Ao abordar o design estratégico aplicado ao processo de projeto de design de livro

impresso, evidenciou-se uma oportunidade para a busca de contribui¢des para o processo
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do design de livro, sobretudo no que tange a dimensao estratégica conferida ao processo
de design, pela inovagao no desenvolvimento e gestio de projetos. Especificamente,
quando se fala em estratégias de inovacgdo, faz-se referéncia a centralidade do papel
investido no design por meio da cultura de projeto. Desse modo, o design estratégico,
valendo-se da cultura de projeto, fornece ao designer o suporte necessario para atender as
exigéncias do mercado através de um sistema de projeto articulado com um conjunto de
saberes que qualificam os bens de troca, dentro das dinamicas que regulam os mercados
contemporaneos.

Por meio da sua atuagao ao longo do processo de projeto com base nas premissas
do design estratégico, o designer deixa de ser um ator na ponta de um processo para
tornar-se um elemento atuante e necessario para contribuir a empresa, através do valor e
da competitividade projetados no produto livro. O designer passa ndo apenas a responder
a0 briefing para tornar-se ativo, rever a demanda, repensar a organizacio do conteudo e dar
novo planejamento a obra, saindo da condi¢ao de buscar uma solugao para um produto a
fim de questionar o problema e pensar estrategicamente a competitividade da empresa no
mercado.

Isso foi possivel de ser constatado através da analise ponderada sobre a pratica da
criagao do projeto de livro, estudo aplicado desta dissertagao. Ao se propor realizar as
pesquisas de contexto e de tendéncias sugeridas pelo metaprojeto, foi possivel colher as
contribuicoes do design estratégico para o design de livro impresso. Constata-se que os
insumos do design estratégico aplicados ao design editorial representam um novo olhar
teérico-metodologico ao processo de projeto de livro. Os instrumentos utilizados no
decorrer do processo nao sio novos a realidade do designer, mas a analise transversal dos
dados por eles levantados, assim como a capacidade de prever atribuida ao designer
representam ganhos.

E preciso considerar e dar importincia as fases referentes ao metaprojeto, pois
nelas esta a oportunidade estratégica para o design de livro, principalmente no que diz
respeito as possibilidades de projeto com vistas a constru¢cao de modelos de realidade que
melhor representam o contexto de atuagao da publicacao no mercado. Mas, para que o
projeto do produto livro realmente ganhe forca estratégica para uma empresa, duas
premissas sdo necessarias. Primeiro, que a empresa demandante tenha a postura de aceitar

as contribui¢coes propostas pelo designer, nao apenas no setor de criagao, mas desde a
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gestao da empresa. Segundo, que o designer exercite as capacidades de ver, prever e fazer
ver defendidas por Zurlo (2010), pois é sob sua otica que as principais informacoes
coletadas por meio das pesquisas serdo analisadas e apresentadas como insights ao longo
do processo de projeto.

Com isso, chegou-se a proposicao de uma metodologia hibrida, constituida de um
cruzamento de alta complexidade entre as metodologias do design estratégico e do design
editorial. A metodologia hibrida proposta considera os instrumentos recomendados pelo
metaprojeto, assim como os conceitos de valor e significado sugeridos pelo design
estratégico, além de considerar etapas de criagdo previstas em metodologia de design
editorial ja comuns no mercado. Ainda, a metodologia proposta nao se destina a ser linear
nem requer que suas proposicoes sejam cumpridas a risca. Apenas aponta um caminho a
seguir, que pode ser ajustado conforme especificidade de cada demanda de design de livro
impresso, propondo-se adequar as necessidades especificas de cada projeto. Nao hd a
pretensao de ser uma metodologia tnica e inflexivel para o design de livro, mas, sim,
buscar no design estratégico uma plataforma teérico-metodolégica para qualificar o
processo de design editorial de livro.

Ao fim, cabe ressaltar que este estudo teve como base a aplicacio da metodologia
do design estratégico em apenas um processo de projeto, sendo necessirio reconhecer,
nesse sentido, limitacGes que possam advir deste contexto limitado de pesquisa. Mediante
isso, além de possiveis ajustes a aplicacio da metodologia que podem vir a ser necessarios
conforme a demanda de cada projeto, acredita-se que mais contribui¢des devam surgir da
aplicacao dos instrumentos do design estratégico, os quais podem provocar descobertas
além do que ja se sabe. Por isso, confia-se que este estudo seja somente um primeiro
passo, reservando-se a um futuro breve ampliar o estudo sobre os insumos do design

estratégico sobre o processo de projeto de livro impresso.
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7 ANEXOS

ANEXO A — Briefing entregue pela empresa-cliente
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Modelo de Gestdo do Futebol
Gaucho

ISM

Justificativa
O futebol brasileiro passa por um irreversivel processo de profissionalizagdo.

Entre os diferentes mercados do futebol, sem divida o futebol do Rio Grande do
Sul é considerado um benchmark, tanto em termos de estruturagdo do futebol
profissional como em termos de gestéo.

Por outro lado, em virtude da distdncia do eixo RJ-SP, nem sempre esse
protagonismo é devidamente tratado como deveria, pela midia nacional e
diferentes players do mercado.

O mercado gaticho conta com uma caracteristica particular, ja seus habitantes e
por consequéncia empresas e veiculos de comunicagdo valorizam muito suas raizes
e isso sem duvida é um diferencial, similar ao verificado em alguns mercados do
futebol europeu.

O projeto

Em virtude das justificativas apresentadas, esta claro que ha espago para produzir
um documento (livro, report, publicagdo) impresso apresentando o modelo de
gestdo do futebol do Rio Grande do Sul.

O projeto consiste em criar esse documento que valorize o trabalho realizado pelo
futebol gaticho em todas as suas dimensdes- Futebol e Gestéo.

A ideia é dividir o material nessas duas dimensdes, mostrando os diferenciais do
mercado do Rio Grande do Sul em relagdo aos demais.

Esse projeto seria financiado por empresas gauchas interessadas em divulgar
nacional e internacionalmente o trabalho realizado pelo futebol no Rio Grande do
Sul.

O projeto
Entre as entidades e empresas que poderiam se interessar pelo projeto:

Patrocinadores dupla Gre-Nal
* Banrisul

* Tramontina

* Unimed

* Nike / Topper

E outras empresas como:
* Grupo RBS

* Zaffari

* Gerdau

* OAS / AG

* Marco Polo, etc,etc,etc.

E também receber o apoio institucional de outras entidades como:
* FGF

* Grémio

* Internacional

Préoximos Passos

* Aprimoramento do projeto.

* Definigdo do contetdo.

+ Quem faria o contetido? Somente ISM ou participagdo de outros profissionais.
como dirigentes, jornalistas, executivos de empresa patrocinadoras.

* Levantamento dos custos.

« Negociagdo do projeto.

* Produgdo do conteudo.

« Divulgagdo / evento.

* Distribuigdo para os stakeholders.
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ANEXO B — Questionario aplicado ao cliente

QUESTIONARIO SUBMETIDO AO DIRETOR DE MARKETING DA
EMPRESA-CLIENTE.

1. Como o instituto iniciou as atividades. Qual foi o propoésito que estimulou sua
fundagao?

Comecamos as atividades por uma demanda de mercado depois de um evento realizado
em 2009, o Sports Market - O jogo comega aqui, que gerou bastante demanda pelo
assunto. Identificamos também uma lacuna no mercado que gerasse e debatesse gestao
esportiva e seus avancos. A partir dai criamos o ISM. Temos como propésito disseminar
o conhecimento em gestao profissional no esporte, cases de sucesso, através de eventos,
cursos, site e todas as formas possiveis, sendo que sempre esteve dentro de nosso
planejamento estratégico chegar na area de publicagoes.

2. Quais as principais dificuldades enfrentadas desde sua fundagiao?

Uma das principais dificuldades encontradas foi exatamente o que nos motivou a criar o
instituto, que ¢ o desconhecimento do assunto pelo publico alvo e o consequente
convencimento de que ¢ preciso mudar para melhorar a maneira como hoje ¢ feita a
gestao no esporte. Outra dificuldade encontrada foi a identificacdo de parceiros que
apostassem na ideia logo em seu inicio, na maioria das vezes pessoas ja desacreditadas
com a realidade atual dos negdcios esportivos.

3. O organograma do Instituto foi sempre o mesmo ou houveram mudangas? O
que impulsionou essas mudangas?

O instituto foi criado pelos socios de duas empresas, que foram as que organizaram o
primeiro evento em 2009, sendo em seu inicio seis integrantes no total, trés de uma
empresa e trés de outra. No decorrer dos trabalhos uma das empresas encerrou suas
atividades por motivos internos e, neste momento, dois integrantes dessa empresa se
retiraram do instituto. Um por falta de comprometimento e decidido por unanimidade e
outro por desinteresse em continuar. A partir daf o instituto seguiu com quatro
integrantes ¢ hoje temos um presidente, um vice presidente, um diretor de marketing e
um diretor administrativo.

4. Qual o servigo carro-chefe?

O carro-chefe hoje do instituto é o setor de eventos, tendo em vista que ja realizamos dez
eventos. Também ja realizamos duas consultorias para inserir marcas no esporte e hoje
estamos em fase inicial de um novo projeto, para o qual estamos fazendo a curadoria de
conteudo e experiéncia para um evento pré-moldado por uma rede de comunica¢ao onde
o foco ¢ a gestao esportiva.

5. Quais sdo os principais clientes?
Hoje temos como principais clientes o Centro de Integracao Empresa Escola do RS -
CIEE/RS, a Rede Marista Sul e a Engage, agéncia da RBS Eventos.
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6. Como acontece a prospecgao do Instituto?

A prospeccao do instituto acontece muito nos eventos que realizamos, onde podemos
mostrar o nosso trabalho e encantar o publico presente, gerando interesse em um contato
futuro para a realiza¢ao de eventos ou para uma consultoria. Além dos eventos,
procuramos sempre marcar reuniodes com players do mercado para apresentar nossos
servicos e buscar negdcios.

7. Ha algum incentivo do governo do estado?

Temos uma parceria de trabalho com a Secretaria de Esporte e Lazer do RS, que nos
apoia em nossos eventos e nos abre portas em alguns setores do mercado. Temos a
intencao de fazer algum projeto maior com a Secretaria de Esporte e Lazer, o que ainda
nao ocorreu, mas esta em vias de acontecer.

8. Quais sdo os principais parceiros de negdcios?

Nossos principais parceiros de negdcio sao nossos proprios clientes, que apostam na ideia
de profissionalizacdo da gestao esportiva. Estamos em tratativas com uma empresa de
vestuario para confeccionarmos pegas assinadas pelo instituto e que irdo reverter verba
para que o mesmo possa seguir realizando trabalhos em prol do melhor para o mercado
esportivo.

9. O instituto teve que readequar seus produtos e servigos ao longo de sua
existéncia? Por que?

De certa forma sim, mas nao radicalmente. Iniciamos com um evento de grande porte,
onde tivemos conteido o dia inteiro e apos esse evento realizamos eventos menores em
numero de pessoas e em quantidade de horas, mas sempre com o mesmo nivel de
conteudo e de exceléncia que buscamos entregar em todos nossos produtos. Sempre
tivemos em nosso planejamento fazer eventos nos primeiros anos € Nos seguintes migrar
para cursos, consultorias, publicagdes e outras formas de dissemina¢do do conhecimento
em gestdo esportiva, ou seja, sim tivemos que nos readequar um pouco no mercado, mas
mantivemos nosso planejamento a risca.

10. Qual o principal objetivo do instituto ao publicar um livro?

O principal objetivo em publicar um livro é materializar todo o conteido e todo o porque
de o instituto existir, é colocar na prateleira do publico alvo ou até mesmo de entidades de
ensino um produto que tem a cara do ISM, que ¢ a profissionalizacao através dos cases de
sucesso e das melhores praticas de mercado para que o Brasil como um todo ganhe a
longo prazo e que tenha cada vez mais bibliografia para que se possa evoluir neste
quesito. Temos como objetivo inserir os conhecimentos em gestio esportiva desde os
colégios, passando pelas faculdades e chegando em pos-graduacoes e MBA's. Com
certeza quando atingirmos essa marca o mercado ja estara mudado, principalmente pela
mentalidade das pessoas que estardo atuando nele. Esse é o objetivo maior que buscamos.
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QUESTIONARIO SUBMETIDO AO VICE-PRESIDENTE DA EMPRESA-
CLIENTE.

1. Como o instituto iniciou as atividades. Qual foi o propoésito que estimulou sua
fundagao?

Profissionalizar e levar conhecimento a um mercado amador e cheio de vicios antigos e
ultrapassados.

2. Quais as principais dificuldades enfrentadas desde sua fundagao?

O despreparo do mercado, a forma como as entidades desenvolvem os seus projetos
através de um 'jeitinho' e, principalmente, pela dificuldade que um mercado que se baseia
na confian¢a e na relacio interpessoal tem em aceitar novas ideias e que precisa evoluir,
visto que é comandado por pessoas cuja média de idade ¢ alta.

3. O organograma do Instituto foi sempre o mesmo ou houveram mudangas? O
que impulsionou essas mudangas?

O organograma foi evoluindo junto com o ISM que, de inicio, baseou seu trabalho em
eventos, mas com o andar da carruagem, viu que outros produtos poderiam ser criados e,
com iss0, nomeou pessoas para cuidar do desenvolvimento dos mesmos, bem como da
gerencia de execucao deles.

A justificativa pelo desenvolvimento e criacio de novos departamentos foi que o mercado
seguia muito "virgem" em relacio a produtos que levasse conhecimento e, mais que isso,
muito pobre em conteudo nestes produtos. Como o ISM possui hoje 4 diretores, ele pode
tranquilamente dar conta dessa tarefa.

4. Qual o servigo carro-chefe?

O carro-chefe hoje sao os eventos de conhecimento. Encontros onde os convidados sao
levados a imergir num ambiente cujo espirito ¢ o esportivo, mas onde o conteudo € o
principal mote.

5. Quais sdo os principais clientes?
Empresas que ainda ndo possuem projetos profissionais no esporte, mas que podem ter
algum vinculo com o mesmo.

6. Como acontece a prospecg¢ao do Instituto?
Através de leitura dos players do mercado, além de promocio ao networking em seus
Eventos.

7. Ha algum incentivo do Governo do estado?

Ate hoje, houve recursos advindos do Banco do Estado do Rio Grande do Sul
(BANRISUL), mas o principal incentivo que o ISM vem recebendo do Estado ¢ politico
e institucional.

8. Quais sdo os principais parceiros de negdcios?
CIEE

Secretaria de Esporte e Lazer do RS

Rede Marista
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FOOTOOB
Amir Somoggi

9. O instituto teve que readequar seus produtos e servigos ao longo de sua
existéncia? Por que?

O ISM readequou o seu produto consultoria, pois, inicialmente, se imaginou que deveria
ir atras de empresas para entender o que precisavam, mas sempre contando com que a
empresa diria o que lhe fazia falta.

Contudo, com o passar do tempo, nos demos conta que o perfil do brasileiro é de reacao
e nao de proé-atividade.

Devido a esse fato, hoje a abordagem e a forma de desenvolver estes produtos conta com
que a pro-atividade parta sempre do ISM e nao do cliente.

10. Qual o principal objetivo do instituto ao publicar um livro?
Disseminar o conhecimento em gestio esportiva em mais de uma plataforma.
Abrir caminho para novas publicagoes

Iniciar trabalhos com Leis de Incentivo.
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ANEXO C — Planejamento Estratégico da empresa-cliente

nstituto

sportsmarket

Planejamento ’Estratégicov*
2010/2015*

1.#HHNORTEADORES#

2. #HFATORESI#CHAVESDESUCESSO#

3.#ESTRATEGIA#H

4.#POSICIONAMENTO#

\ ‘
-V
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conhecimentotett
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BRASIL#

MISSAO#

Atravésttiettt
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presenciaistefirtuais, #
criarispacostparaigerarit
#ONHECIMENTO#
thcercattlothmbientettie#t
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no#mercado#globalithacional #
organizandotetexpondotteferenciais#
ACADEMICOSEDEMERCADO, #
comitltotpadraottiett
qualidade,tparatb#

#VIERCADO4BRASILEIRO

NEGOCIO#

= alt
Plataformaitie#
conhecimentofemi#t
negociosilotbsporte#

REFERENCIA# ORIENTAGAO#

zoﬂnodeloﬁdeﬁrabalho# paratbnercado#
#

SUSTENTABILIDADE# COMPROMISSO#

comothorteadoraitiastacoest comibibabsfacdoitiettodostparbcipantest
# #

RESPONSABILIDADE# FATURAMENTO#

m comotmedidattiettlesempenho#
#
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dida6ca#t

académicatt




FATORES CHAVE DE SUCESSO

W

Dominio académico e pratico dos temas referentes a plataforma de © _

conhecimento

Gestdo de projetos ajustada e pontual

Ativacdo das redes de relacionamento

Visdo de longo prazo - Momento pés-olimpico — EMPREGOS

Alta visibilidade de MARCA
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ESTRATEGIA

Foco na DIFERENCIACAO

« Referéncias no assunto

« Local EXTRA-CLASSE

« Alto nivel de tecnologia

« Conforto

« Relacionamento continuo
« Online e on-site

« Indicadores de caminho no mercado

POSICIONAMENTO

CONEXAO
DO PUBLICO AOS NEGOCIOS
ESPORTIVOS
ATRAVES DO CONHECIMENTO

CRONOGRAMA DE CRESCIMENTO
2010-2011 — Eventos + Site

+
2012 — Feira + Cursos Educacionais

+

2012-2013 — Publicagdes (Livro cases + Revista)

+
2014 — Programa de TV (internet)
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ANEXO D — Apresentacao da empresa-cliente

Plataforma

de Negocios no Esporte .

Reaizacso

instituto
‘spodsmarket

Publico

v Empresas privadas

v Secretarias de Estado.

¥ Associacbes e organizagdes ligadas a0 esporte
¥ Instituigdes de Ensino

¥ Clubes sociais

+ Dirigentes e conselheiros de clubes esportivos

Formato

120 pessoas. Trimestral

Inscrigoes
Exclusivo para CONVIDADOS

Local
Centro de Eventos - CIEE
Av. Dom Pedro I, 861
Porto Alegre - RS

O primeiro Instituto sem fins lucrativos
do Brasil e 100% gatcho a tratar
0 esporte como negocio

A ponte entre Empresas
e a Industria do Esporte

OfF .
”E e
it Principais FS i
nstituto Parceiros

‘sportsmarket Rcdes que transformanm. MARISTA

Expresso 2014 & uma realizagao do ISM e do CIEE-RS e nasceu para
Fomentar o mercada brasileiro rumo aos grandes eventos esportivos que o
nosso pais recebera. Baseado no conceito 90 minutos, o Expresso 2014
oferace ao piblica encontros focados  objetivos, no formato de café da manha.

Conceito 90 minutos
+ 45 min. Abordagem do tema pelo palestrante

¥ 45 min. Debate entre os convidados

Objetivos

 Compartilhar e debater temas ligados a Copa do Mundo;
+ Estimular e inserir as empresas no mercado esportivo;

+ Promover i i e entre 05
v imular a0 publico i em gestao no esporte.

5 eventos realizados (2011 /2012)
+ 0 legado que queremos | Kalil Selibe + Paulo de Tarso + Ruy Ostermann
¥ Um negdcio chamado Copa | Jodo Bosco Vaz - Secretario Extraordinario da Copa no RS
v Gestao de Arenas | Amir Somoggi + Luiz Zini Pires
¥ Acidade de Porto Alegre e o legado da Copa de 2014 | José Fortunati - Prefeito de Porto Alegre/RS
¥ Novelletto: Um case do Futebol Galicho | Francisco Novelletto - Presidente da Federagdo Gaticha de Futebol

+ Mais de 600 pessoas diretamente atingidas
+ Mais de 100 mil pessoas atingidas através dos canais de comunicagao digital do ISM e do CIEE-RS

+ Aproximadamente R$ 480.000,00 em midia espontanea

. line A VIVO via int interaggo dos internaut

+ Cobertura do de i RS

+ Aprovagdo média de 97% dos presentes | notas 9 e 10 nas pesquisas de satisfagio
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1° Expresso 2014 7 2° Expresso 2014

JOAO BOSCO VAZ
ARIO EXTRAGRDINARIO DA COPA 2014
SECOPA

PALES
JOSE FORTUNATI
PREFEITO DE PORTO ALEGRE
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ANEXO E — Modelo de pesquisa de mercado em estudo cientifico
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Este abalho de natureza exploraidria trata do desenvolvimento de wny modelo de andlise que explique o proces-
30 de profissionalizagio na gestio de clubes de futebol, O modelo de andlise nio contempla varidveis politicas que

o ot e Ui ok e Ot G o o Al il o
[

sistémica, usados pa

dancas
principais caracterfsticas estruurais 0o ool futebol, além 5 mdmnro[gun: principios de gestiio aplicdveis

aos clubes como empresas de servigos. Ao final, a comparagdo do modelo desenvolvido com dois estudes de caso tem
como abjetives bdsicos a identificagdio de principios de gestito jd interiorizados nos clubes pesquisados e o teste da

coeréncia interna do modelo.

Palesras-chave: fuicbol, cadeia de valor,

1. Introducéo

O fiatebol mundial ¢ hoje um grande negécie. De acor-
do com o relatcrio final do Plano de Modemizagio do
Futehol Brasileiro (2000) da Fundagdo Getilio Vargas
(FGV), que inclus os agentes diretos, como clubes e fe-
deragbes, ¢ indirctos, como indiistrias de equipamentos
esporives e @ midia, o futebol mundial movimenta, em
‘média, cerca de 250 bilhdes de dolares anuais. No Brasil,
dados desse mesmo relatdrio mostram que o futebol &
uma atividade econdmica com grande capacidade de ge-
rar empregos, e tem efeito multiplieador maior que virios
setores tradicionais, contabilizandos
+ trezentos (300) mil empregos diretos:

« trinta (30) milhdes de praticantes (formais e nio for-
mais);

« quinhentos e oitenta (580) mil participanies em ireze
(13) mil times que participam de jogos organizados (es-
porte formal),

GESTAO & PRODUGAO, v.

1,

o de servigos.

« quinhentos ¢ vitenta (580) estadios com capacidade
‘para abrigar mais de cinco e meio (5.5) milhoes de tor-
cedores;

* cerca de quinhentos (500) clubes profissionais dispu-
tando uma média de noventa (90) partidas por ano ¢

« em termos de forecimento anual de materiais ¢ equi-
pamentos esportivos, sio cerca de nove (9) milhoes de
chuteiras para futebol e futsal, seis (6) milhdes de bolas
¢ trinta & dois (32) milhtes de camisas.

Mesmio assim, o Brasil esti longe de aproveitar lodo
seu potencial. Comparado ao valor mundial citado acima,
o futebol brasileiro representa menos de 1% dos duzen-
105 ¢ cingienta (250) hilhes de délares movimentados
anvalmente. Além dos problemas estruturais da nos-
sa economia e das diferencas de renda per capita entre
o Brasil e os principais pafses que investem o futebol
como atividade econdmica (por exemplo, Espanha, Ale-

N1, p11-23, jan-abr 2005 1

econdimica ¢ eficiente possivel, se contrapde a0 tradicio-
nal cariter amador e de abnegacdo na gestio do futcbol,
em que a paixo pela camisa do clube ou raiva do time
adversirio pode obscurecer as decisdes tomadas.

Como agregar  andlise administrativa estas questes
préprias do negdsio futebol? Este trabalho propde ana-
lisar o setor como um sistema de produgdo em que se
agregam aspectos proprios das organizagoes de futebol
profssional, como 4 importincia da conquista de suces-
S0 esportivo (ganhar jogos, titulos ate).

como agente econdmico, € necessidrio um entendimento
‘preliminar das caracteristicas estruturais ¢ dindmicas de
tal indiistria. Neste sentido, as seguintes questges de pes-
quisa norteiam nosso trabalho:

+ O futebol é um sistema de produao? Quem s3oseus
<lientes? Quais 3o seus insumos? Qual o processo
de produgao?

* Qual o papel dos clubes e das federagoes?

+ O que significa sucesso nessa indsiria? Quais os fa-

i

que estd inscrita na propria natureza de tais instituigdes &
que 5 configura como um dosclmentos mais importan-

+ Existem diferengas de estratégias de negéeios entre
o virios clubes 0o Brasil ¢ no Mundo? Como dife-

tes para a satisfagio dos cli
Neste nosso enfoque, as varidveis pmucu tanio inter-
s & indistria de futebol, como 4 estrutura do poder nas
organizagbes esportivas, quanto externas, como as relagaes
destas com o ambiente social ¢ institucional, nfo 5o ana-
lisadas. Contudo, sdo varidveis importantes para explicar
como surge a necessidade de mudanga e de profissiona-
lizagao dos dirigentes de clubes e federagoes de futebol.
Por exemplo, com recoméncia, virias questoes relaciona-
das com tais varidveis 580 clevadas & condicio de destaque
o ema deinfersse piblico etampado m imprensa

implicam diferentes aperagoes de
negécio?

Os trabalhos que tratam do tema futebol como negdeio
10 Brasil, além de escassos, na sua maioria relatam expe-
Riéncias profissionais ¢ opinibes de dirigentes esportivos.
Fora do pais, na sua grande maioria. os livros cientificos
tratam do esporte como negdcio de forma geral, ¢ 0s
Vios sobre gestio do futebol se concentram no pafs que
eriou o futebol moderno, e hoje ¢ exempla de profissio-
alismo i disgio destsssorts,a Ing .

que surgem cursos de

escrita e falad:
dor carcterizado pelnvmlmmnns estidios, o excessode

em escvlis de com o intito de suprir a
caréncia de conhecimento pela transmissdo de conceitos

Europa, emque
ointeresse d.e alguns prevalece sobre o interesse de muitos,
s vezes por vias ilegais, as manobras polilicas de dirigen-
tes de federagdes mudando regras de acesso & descenso
entre divisdes dos cimpcmmmx ‘nacionais de futebol, etc.
Todas essas agbes representam politicas administrativas ou
posicionamentos estratégicos tidos comao equivocados &
que, 50 mesmo tempo, dificultam a mudanga de comando

de geragio de renda dessa industria,
nismo de posicionamento estratégico dos
clubes frente & evolugo do negeio futebol mostra que.,

e as federagdes de futebol precisam se adequar a mudan-
gas do ambiente para podsrem sobreviver a longo praze.
Os problemas do futebol brasilciro citados anteriomen-
te deram origem 2 imimeras mudangas na Legislacio
Esportiva (Lei Pelé em 1998, Nova Lei Pelé em 2001 e
2003, Esavtedo Toredor em 2003), tods buscande

s atuais e futuros gestores da indiistria
do esporte e do futebol. Além disso, as parcerias entre
empresas investidoras ¢ clubes, que se verificaram no
Brasil nos dltimos tempos, sinalizam a necessidade de
novas perspectivas de gestio para o negdcio futebol. As-
sim, este trabalho, a partir de uma abordagern exploraté-
i, busca tomar mais claro o negdcio futebol como um
sistema de produgdo para os clubes.

Para iste, este trabalhio buscou aplicar conceitos clds-
sicos de andlise estratégica de indiistrias com o foco na
andlise do processo de mudanca preseate na historia re-
cente dos clubes de futebol. Nesse periodo de mudanga,
as estruturas e dindmicas de produgio questionadas sio ¢
‘podem ser mais Facilmente reconhecidas.

todologia wilizada se b
dos do estudo de caso, ji que se trata de tema pouco ex-
‘plorado cientificamente e o objetivo central e pesquisa
& antes exploratsrioldescritivo do que o de comprovar hi-
. conforme Yin (1994)

equacionar tais pr
‘Além disso, agrande maioria dos cl\x'hcs de futebol apre-
senta problemas de eficiéncia fnanceira, como mostra a

se da de se utilizarem milltiplas fontes de
informago, foram utilizadas tanto a pesquisa bibliogrd-
fica em fontes primdrias (documentos internos, jornais e

fi (I e

Tabela 1. Tais forgas econdmicas e
clubes e fedemagdes de futebol rumo & pmﬁssmmhupn

futebol)
textos cientificos sobre gestio e produgio) quanto entre-

¢4 mudanga de @ No entanto,
como se adequar as mudangas do bt sem sequer
saber que ambiente € este?

Neste trabalho partiremos do pressuposto de que para
qualquer agente da indstria de futebol se posicionar

vistas semi das com py have envolvidas
10 processo de parceria de dois clubes brasiliros com
empresas.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas no
ano de 2000, com dirigentes @ parceiros de dois clubes

Compreensao do assunto gestao do futebol
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manha, Itdlia e Ingla dos dirigentes

US$ 340 milhdes por ano, ¢ o Flamengo,

tradicionais de clubes e federagdes de futehol tem sido
apontada como a sausa mor que faz com que o futebol
brasileiro ndo consiga aproveitar plenamente seu poten-
cial econdmico, principalmente nos chamados agentes
diretos — clubes ¢ federagies. De acordo com o Jornal
Gazeta Mercantil (quinta-feira, 14 de Outubro de 1999),
@ valor potencial dos clubes de futebol no Brasil poderia
ser estimado com se segue:

= Valor do time depende principalmente do nimero de
torcedores;

* Para estimar quanto, em média, cada torcedor gasta
anualmente com futebol no Brasil, a média de gasto do
torcedor inglés foi adotada como padro ideal. Tal mé-
dia foi entdo ajusiada proparcionalmente aos valores do

1B per Capita de cada pais (Inglaterra RS 36.260/Bra-
m ns 5,781 = 15,99%), 0 que resulton numa média ajus-
gastos anuais com futebol no Brasil de RS 57 ou

Uss 20 por torcedor (1 ddlar = RS 3,00 atualmente): &

» Logo, o valor comercial estimado de cada time ¢ cal-
culado multiplicando-se o nimero de seus torcedores
por US$ 20

Assim, o Corinthians, com cerea de 17 milhides de tor-
cedores, teria um potencial de geragio de renda de apro-

Tabela 1. R

com cerca de 25 milhes de torcedores, valeria aproxi-
madamente USS 500 milhdes, admitindo-se sempre uma
exploragio comercial do futebol nos moldes ingleses. No
entanto, o balango dos principais clubes brasileiros publi-
cados em 2003 (Tabela 1) mostra que tais potenciais de
geragio de receita, a0 menos oficialmente, estio muito
longe de se tomarem realidade. 56 para se ter uma idéia da.
ordem de grandeza, o Flamengo faturou oficialmente em
2002 R§ 67.7 milhies, o que significou quase US$ 23 mi-
Indes (1 délar = 3 reais), ou 4,6% do seu potencial. Ji o
Corinthians faturou apenas RS 17.4 milhoes, o que signifi-
cou quase USS$ 6 milhdes, ou 8% do seu potencial.

Por que no Brasil o futebol niio gera resultados eco-
nbmicos compatfveis com seus resultados esportivos?
Faltaria aos clubes e ligas uma gestdo profissional para
melhorar seu desempenho econdmico? Como eolocam
Motta e Pereira (1980), o termo profissional surge com a
Escola de Administragio Cldssica, no contexto da racio-
nalizagio do trabalho e da organizagio burocrdtica. Em
tais organizagdes buracriticas “puras”, os administrado-
res profissionais dirigem a organizagio de forma estri-
tamente racional, impessoal, sem ddio ou paixio. Essu
caracteristica da impessoalidade burocritica, da busca da
consecuglio dos objetivos pré-definidos da forma mais

dos pri 2002 (Fonte: Jornal

Lance!A+ (2003) “Acerto de Contas

artigo assinado por Alex Sabino).

2002(em  Alktio  Corin- Cruzdro Flamengo

Fluminese Grémlo Palmeiras Santos  Sdo  Total de
Paulo__dividas

R¥mihdess MG thians
Bacein 04 174 T G 73 FER T g
Despess 57 366 3 w083 08 64 ap 0 s
DéficivSoperivitt -3 181 s 387 -m4 suw) a1sp -;32 -mp
Dividsscum  54f 24 0 ) 758 565 51 35 1
Pz
Divdsalmgo 431 05 so7 mss 400 EXE T X
pazo e
90 289 stz w61 1158 s2 ey e @i TS
S -lssw g 308% 20 U -0lew 18I 2370%
-3 61 1 -ua2 75 B35 sz s9 g
33 132 3 387 2g ST ] u7  omg
Obsarvagdess=++" Diviisde Eamemor Tove  Aummmor  Dowodmber Mo Déici  Comabr Sm  Osmove
o pmzo divids enve  reducho ropum pegar consegy mmltiplcado lizouos  divida

sinde mats
bemscima osgmles  sigwh  dividscom

Erandes
ss dvidas de zeduic sz por 30. Deve “pusses”  mais que clubes que

B m o pmledni g g Aml G  Gpe peie
nivel para recens  de 2002 RS 100m receim, suss comras
= o B s givida

@S Dalmeins  eplicac colossal
s superimit dequue
B3 1bii
* Recelta menos despesa

** Em redugto a divida de 2001
1Tl e afvosdociube ot s divida

o 2 zrandes clubes. Botafogo, Infernacional e Vasco nio publicaram seus balangos
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brasileiros, Flamengo e Sdo Caetano, escolhidos como
casos tipicos de estratégias operacionais distintas. No
caso do Flamengo, a entrevista foi usada como a princi-
pal fonte de informagio (no entanto, uma fita de video,
usada durante a apresentagio da proposta de parceria pe-
rante © Conselho Deliberativo do Clube, tambéim ¢ uma
fonte de informagfio documental importante). A entrevis-
ta foil agendada com o diretor da Pelé Sports & Marketing
(PS&M — que foi a empresa que intermediou a parceria
entre o Clube ¢ o Investido). No caso do Sio Castano,
foram agendadas e conduzidas entrevistas com o Presi-
do

desfeita antes do término do contrato. Essas mudangas
foram motivadas por certas percepgties sobre o patencial
do futebol como negécio, dentro de uma racionalidade
que chamamos de econdmica. As razdes para o término

s parcerias, motivadas por interesses diversos, nio sio
abjeto deste trabalho, mas sim o entendimento dos prin-
cfpios econbmicos que nortearam as parcerias ¢ expuse-
ram os clubes de futebol como empresas ¢ seus negdcios
como sistemas de produgio.

Segundo Fleury ¢ Fleury (2000), para compreender o
processo de mudangas por que passam as cmpresas, ués

is devem ser observada

dente em exerc(clu e 0G g Clube.

foram usad: as principais de
informagio. Outras fontes, como cdpias dos contratos ¢
boletins informativos também foram usadas como fontes
alternativas.

2.0 processo de mudanca na gestio de
clubes como referencial tedrico para o
entendimento do negéeio futebol

De acordo com Edward Freedman (in: Jomal Ad-
ministrador Profissional, Ano XXVII — °. 213, Mar
de 2004), o responsével pelo marketing do Manchester
United da Inglaterra, “os clubes brasileiros precisam de
profissionais especializados. que entendam o mercado e
saibam ofimizar as oportunidades comerciais”. Além dis-
50, Freedman disse que, embora a pritica do esporte seja
afungdo principal de um clube, ¢ preciso que as dreas ad-
ministrativas sejam consideradas partes da estrutura es-
portiva, para poder gerar receitas com o sucesso do time.

As declaragbes de Freedman poderiam ter sido feitas
em meados dos anos 90, no infcio do processo de mudan-
¢a ocorrido no imago da indistria do futebol brasileiro,
por meio do estabelecimento dos contratos de parceria
entre clubes ¢ empresas para a gestio comercial dos
clubes. No entanto, ela ocorre cerca de trés anos apds a
maioria dos contratos ji terem sido desfeitos, antes mes-
mo de seu término. Fazem parte deste universo, empresas

e aportaram recursos nos clubes com os mais variados
interesses. Dk m marketing

+ a primeira implica ultrapassar uma visio estitica da
realidade, assumindo o movimento dos processos em
curso, por meio da identificagdo dos principais atores
envolvidos (caracterizagio da cadeia produtiva, suas
interfaces ¢ mecanismos de coordenagio), seus objeti-
vos (propésitos fundamentais), processos de interagio
(caracterfsticas gerais do processo produtivo e futores
e a
de desemperho este tipo de caracterizagio fornece uma.
isio clara da estrutura da indstria e do negdcio

+ a segunda implica trabalhar o conceito de competéncia
associado 4 estrutégia empresarial. Nesse racioctnio, a
empresa, situada em um arranjo produtivo qualquer, de-
fine sua estratégia ¢ as competéncias necessirias para
implementi-la num processo de aprendizagem perma-
nente que € antes um circulo virtuoso que uma hierar-
quia de méo tinica; e

+ aterceiraimplica adotar uma abordagem sistémica com
relagio s dindmicas decorrentes de tal processo de
aprendizagem, conforme Fleury e Fleury (2000, p. 41):
“0 processo de sprendizagem que eada empresa estru-

- gera dinimicas e mudanga nternas 3 empress,

ertre us emprsas ¢ enre grupos de empress”.
O objeto de andli

€0 processo de mudanga na gestio do clube e sua insergio

‘naindistria do futebol. Tal foco de andlise pode ser carac-

terizado ¢ defnido por meioda nogo de ciclos permanen-

tura.

esportivo ou envolvidas com investimentos no setor de

midia ¢ entretenimento, como as parcerias entre Corin-

thians e Hicks Muse Tate & Furst e entre F}nm:!\gn ea
Leisure (ISL).

das em atuar no mercado de compra ¢ venda de jogadores,
como as parcerias entre a A. D. Sio Cactano ¢ a Datha
Representacfies e até mesmo entre Palmeiras e Pamalat

tivadores desta parceria pelo lado da empresa).

Assim, a década de 90 assistiu a uma série de mudan-
¢as na administragio do futebol, pelo estabelecimento de
contratos de parceria entre clubes e empresas para a ges-
o comercial dos clubes. A maioria dessas parcerias foi

tes d  mudanga nas diferentes atividades
empresatiais de tal indiistria, ilustrados na Figura 1.

As mudangas ou dinfmicas interempresariais 3o di-
némicas internas i indistria do futcbol que podem ser de-
correntes de mudangas horizontais ou verticais. As mu-
dancas horizontais implicam criagio de novas relagdes
interempresariais que buscam otimizara participagio das

izag dos exi tenciais, prin-

cipalmente pela complementaridade de competéncias, de

lo com suas estratégias a longo prazo: o licencia-
mento da marca de um clube para um nova agente tem
como fimalidade aumentar a participagio da “nova em-
presa” no mercado de torcedores, criando e agregando
novos eonceitos de produtos e servigos ao mercado de
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ANEXO F — Modelo de pesquisa de mercado em midia

Despesas dos clubes brasileiros

Despesa Brasileiros em 2011 | 06/09/12 1549
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ANEXO G — Modelo de pesquisa de mercado

Resultado de auditoria sobre os clubes brasileiros

BDO

Finangas dos clubes de futebol do
Brasil em 2011

Maio 2012

|IBDO

P Receita total e receita sem transferéncias de atletas

0s 20 clubes

aram receita fofal de RS 2,14 bilhdes, o que representa um crescimento de 27%

em relagio a 2010. €

as rect

de atietas o volume gerado por

esses 20 clubes atingiu R$ 1 81 bilhdo, evolugio de 28% em comparag

com o exercicio anterior.

Receitas Historicas — 20 Clubes — Em R$ milhes

mReceitaTotal Receita sem transferéncias de atletas

213
e 1670 dind
1416
1235 1376 1236
sz e
I :
J
2007 2008 2008 2010 o1

Fonte: BDO

Nos iiltimos cinco anos a receita total dos 20 clubes cresceu 73% e as receitas excluidas
as éncias de atletas ap i de 133%.

A evolugdo das re

as em 2011 des

stra que o m

do brasileiro de clubes de futebol apresentou
de

crescimento de 2010 e mais que o dobro do registrado em 2009 e 2008

crescimento bem acima de sua média hi

torica. O crescimer % desses 20 clubes ¢ frés vezes o

As receitas com Iransferéncias de- afletas fem cada

mencs peso na receia fotal dos clubes, o que

demonstra que o s de TV, patroci

io, publicidade, clube social, bilheteria, estadios e

licenciamentos

presentando taxa média de crescimento superior aos recursos gerados com alletas

|IBDO

A BDO ¢ a quinta maior empresa de auditoria e consulioria do Brasil, e realiza estudos e analises sobre a

Indistria do Esporte, por meio de sua area Esporte Total, espedi

ializada em audiloria e consultoria no mercada
esportivo.

A BDO acaba

ulgar seu

udo anual sobre as finangas dos clubes de futebal do Brasil. A mefodologia de

andise & a mesma dos anos anteriores, com dados extraidos das demonsiragdes contabeis publicatas peios

clubes recentemente

dados de cada um dos 20 clubes com maiores rec

Essa analise apresenta os seguint

s o futebol

brasileito, que ja disponibiizatam seus balangos

P Receita total e receita sem transferéncias de atletas

P Custo do Departamento de Futebol

P Superavits / (Déficits) do exercicio

» Endividamento

P Anexc- Anilise dos clubes por estado

1 s 290.489 212633 37%
2 SaoPau sp 226.063 195.715 16%

3 Interacional® RS 198.212 179.165 1%

4 Santos P 189.113 116.508 62%

5 Famengo R 185.005 128.558 4%

6 Palmeiras™ P 148.114 122.315 21%
7 Grémio RS 143.303 115.847 24%
B VascodaGama RS 136.501 83.558 63%
9 Cruzsiro MG 128.692 101.291 27%
10 Atiético MG 99.801 93.290 ™%
11 Fluminense R 80.174 76.822 a%
12 Coritiba PR 66.577 30.696 17%
13 Botafogo R 59.544 52.699 13%
14 Figueirense st 40.712 16.898 141%
15 Vitsria BA 34.234 2.136 -19%
16 Portugussa sp 29.153 24.609 18%
17 Sao Caetano Ltda sp 25.342 19.103 33%
18 GR Barueri(Prudente) P 21.383 17.599 22%
19 Goias Go 17.101 30.373 -44%
20 Ponte Preta 13 16.319 19.061 -14%
Fonte: BDO

de 2010 passou de R$ 200.8 mil milh

segundo 0

u de RS 1483 m

egundo o balanga do

1 fotal

clubes analisad am um crescimento em 2011 em sua rex

s apresent

lada de RS

milhdes. Quando descon eréncias de affetas o volume de recurs

ideradas as fransf

vos gerados

R$ 401 milhdes, ou 88% do total produzido

Esse resulfado acima da média foi consequéncia direfa dos novos recurses gerados pelos dubes nas

negociagdes individuais do contrato televisivo com a Rede Globo para o quadriénio 2012-2015
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Como noliciado pela midia e verificado nos balangos anaisados pelo B0, muitos clubes registraram no
exereicio de 2011 valores recebidos como Luvas pela assinalura do novo contrato. Esses valores impactaram
direfamente no crescimento das receifas

Receita sem transferéncias de atletas — 20 Clubes — Em R$ mil

i

1 Corinthians sP 230.783 177.670 30%
2 S50 Pavle sp 201.903 165.963 22%
3 Flamengo RJ 179.682 127.779 41%
4 Internacional RS 155.624 122.453 7%
5  Santos P 152,325 93.680 63%
6 Palmeiras s 135.321 17.527 5%
7 Grémio RS 133.782 96.292 39%
8 Vasco da Gama RJ 131.216. 73.710 78%
9 Cruzeiro MG 99.150 83.208 19%
10 Atiético NG 77.086 83.129 7%
1 Coritiba PR 63.214 28593 121%
12 Fluminense R 61.970 63.678 3%
13 Botafogo RJ 44.163 46.152 4%
14 Figueirense s 35.481 14.071 152%
15 Vitdria BA 29.364 33.303 2%
16 Portuguesa se 25.224 21.005 20%
47 S3o Caetano Ltda se 23.920 16.019 9%
18 Goids Go 16.997 27.563 -38%
19 Ponte Preta SP 11.237 11.014 2%
20 GR Barueri(Prudente) s 9.255 13.392 -31%

FontezBDO

Nos altimos cinco anos, a distribuigdo das fontes de receitas dos clubes sofreu
alteragdes.

Houve uma ampliagéo da importancia das cotas de TV e receitas de patrocinio que se
tornaram as duas mais importantes fontes de receitas dos 20 clubes analisados em 2010
e 2011,

|IBDO

Ja as fransferéncias de atletas, por conta no cendno econdmico no futebol europeu e certa disposicéo dos
clubes em segurar alguns alietas, fez com que as fransferéncias de aflefas passassem de uma
representafividade de 37% em 2007, para 15% do total gerado pelos clubes em 2011

As receitas com alletas apresentaram crescimento em valor absoluto de 2010 para 2011, mas perderam
representafividade, pois a TV, patrocinio e publicidade apresentaram evolugio superior. O valores gerados
com os atletas incluem os valores recebides com negociago de direitos econdmicos com empresarios €
fundos de investimento,

As receitas com o cube social e esporte amador perderam representatividade de 1 ponto percentual em relacio
22010, mas apreseniaram crescimento quando comparado com 2007

A biheteria que em 2009 alingiu a maior representaiividade sobre a receita lofal dos 20 clubies, perdeu
pariicipagdo em 2010 e principalmenie em 2011 Segundo os dados dos balangos dos dubes; a bilheleria
atualmente representa 8% do total gerado.

Isso foi resultada do impactn do fechamento de alguns estédios importantes por conta de sias reformas paraa
Copa do Mundo de 2014. Além disso, ha muito espago para os clubes explorarem melhor o pofencial de
vendas de ingressos de seus jogos e aumentar a pariicipagao da bilheteria sobre a receita total dos clubes

As oulras receitas sio extremamente impactadas pelo 30 Paulo, que representa 31% desse valor, com suas
receitas com o estadio do Morumbi, licenciamento e outras receitas. Além disso, o Internacional foi responsavel
por 13%, por suas receitas com licenciamento, aluguéis e oulras receias. O Grémio representou 11% dessa

fonte, como os recursos com licenciamento e outras recertas.

A seguir, a BDO apresenta os clubes com as maiores receitas geradas, em cada uma das

principais fontes em 2011 e a comparagdo com 2010.

|IBDO

Por outro lado as ransferéncias de afletas perderam participagao, figurando na terceira posigdo entre as fontes

de receitas dos clubes. Na quarta posicéo ficou o clube social & amador ¢ no quinto lugar a bilketeria

As oulras receifas incluem os demais recursos gerados com o estadio, conlratos de licenciamento, aluguéis,
loterias, premiagbes e receitas financeiras.

Participago das Fontes de Receitas- 20 clubes

I I s
! 1% i
T — 3%

- E
-

Fonte: BDO

Recetnscom atitss

Fica claro que 0s novos contralos televisivos ao longo dos anos foram responsaveis pefa ampliagdo dos
recursos da TV na receita fofal dos clubes. As receitas com a TV passaram de uma representatividade de 22%
em 2007 para 36% em 2011

As receitas com p e lici a segunda maior evolugdo

nesses Gltimos cinco amos, passando de uma representatividade de 12% em 2007 para
18% em 2011.

BDO

Cotas de TV - Em R$ milhdes

2010 #2011

Corinthians.

Flamengo
Sio Paulo.
Vascada Gama
Santos
Cruzeiro
internacional
Palmeiras.
Grzmio

Allético MG

Fonte: BDO
Patrocinio e Publicidade — Em R$ milhées
w2010 %2011
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APENDICE B — Pesquisa sobre o ano de publica¢iao de algumas obras sobre futebol

(resultado de pesquisa elaborado no primeiro semestre de 2012)

Livro Ano
Futebol 1980
Universo do Futebol 1982
Tribo do futebol 1985
O que ¢ futebol 1990
Futebol — Porque foi, porque nao é mais 1990
Guia Pratico do Futebol 1990
Futebol em dois tempos 1996
Breve historia do futebol brasileiro 1996
Torcidas organizadas de futebol 1996
Codigo brasileiro disciplinar do futebol anotado 1996
Futebol 100% profissional 1997
Futebol arte 1998
Futebol e bola na rede 1998
O nosso futebol 1998
No pais do futebol 2000
A nova gestao do futebol 2000
Jogada de Marketing — Aplicando as taticas do futebol a gestio empresarial 2002
Uma histéria do futebol 2002
O negro no futebol brasileiro 2003
Futebol a0 sol e a sombra 2004
Futebol e guerra — resisténcia, triunfo e tragédia 2004
Como o futebol explica o mundo 2005
Modernizacao da Gestao no Futebol Brasileiro 2006
Brasil — um século de futebol 2006
Veneno remédio — o futebol e o Brasil 2008
O futebol explica o Brasil 2009
Futebol — Gestio e treinamento 2010
A bola nao entra por acaso 2010
Os 11 maiores volantes do futebol brasileiro 2010
Melhores selecoes brasileiras de todos os tempos 2010
Futebol — A paixdo do Brasil 2011
Futebol — um espelho de ago 2011




