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Resumo

Este trabalho busca pela andlise do processo de desenvolvimento de produto (PDP) de uma empresa de carrocerias de énibus
entender como o usudrio final foi abordado durante esse processo. Tanto na teoria do Design como na da Administragdo
estudada, o usudrio deve ser um dos fatores principais na determinagéo do produto e da oportunidade de mercado, dado que,
geralmente, as empresas de carrocerias de 6nibus nGo abordavam diretamente as necessidades do usudrio em seus PDP,
conforme mostra a bibliografia.

O estudo de caso foi realizado sobre o projeto de um 6nibus rodovidrio e no PDP identificado o usudrio final teve suas
necessidades identificadas por pesquisa de mercado realizada pela propria empresa. Como resultado houve uma nova
configuragdo do espago interior do veiculo, demonstrando que o projeto anterior, que néo possuia atributos desenvolvidos
com foco nas necessidades, estava provavelmente em dissondncia com o usudrio final.

O estudo também demonstra que a estrutura e a politica interna da empresa tém influéncia no resultado do projeto de design.

Palavras-chave: Desenvolvimento de produto, Design de transportes, Gestdo do design, atributos, inovagéo.

Study of the Product Development Process and Attributes of a Touring
Coach Project: A Case Study

Abstract

This paper analyzes the product development process (PDP) of a coach bodybuilder to understand how the End User has been
addressed during this process, given the fact that the design and administration studied theories addresses that the User must
be a major factor to assign the product and market opportunity. However, the literature review also indicated that, usually,
companies such as Brazilian coach bodybuilder did not address directly the user’s needs.

The case study was conducted on the design of a touring coach and the PDP identified End User needs by means of a market
research conducted by the company. As a result there was a new configuration of the interior space, showing that the previous
model, which did not possess attributes focused on the user’s needs, was probably at odds with the End User.

The study also shows that the corporate structure and internal politics influence the outcome of the project design.

Keywords: Product development, Design of Transport, Management design, attributes, innovation.

1. INTRODUGAO

O tema desde trabalho consiste no estudo do processo de
desenvolvimento de produtos (PDP) na industria de
carrocerias de 6nibus. A partir de uma analise tedrica e de um
estudo de caso de uma empresa desse setor, buscou-se
identificar como o usudrio final é contemplado nesse
processo.

O PDP é um fator estratégico para atuagdo de uma
empresa no mercado e pode ser considerado um meio
importante  para criagdo de competitividade. A
implementacdo de novos produtos normalmente é uma
forma de melhorar a rentabilidade e aumentar a participagao
de mercado [20]. A velocidade no PDP é um fator importante
para a empresa ser superior aos seus concorrentes, portanto
o PDP é uma ferramenta estratégica ligada diretamente ao

Em estudos de caso sobre montadoras de 6nibus [25, 9],
geralmente as encarrogadoras ndo costumam pesquisar o
usuario final, desenvolvendo os seus produtos com base
apenas nas necessidades do comprador, o empresario
frotista.

Esse aparente descaso com o usudrio do transporte
coletivo caracteriza o problema da pesquisa proposta e por
meio de um estudo de caso do PDP de uma industria do setor
de transporte coletivo busca-se identificar como a empresa
esta realmente avaliando o consumidor final no seu PDP.

Para tal analise buscou-se, além do estudo de caso, fazer
uma revisdo histérica do setor automobilistico, do produto
Onibus e uma revisao bibliografica sobre o PDP.

1.1 Contextualizagao

processo de negdcios da empresa. Dessa forma, auxilia nas
decisGes de implementacdo de novos produtos e diminui
riscos pela identificagdo de oportunidades do mercado.
Autores defendem que as oportunidades de mercado e
de inovagdes estdo ligadas a identificagdo das necessidades
dos usuarios, seus desejos e anseios e que um produto deve
ser avaliado em termos dos beneficios humanos e da
satisfacdo das novas necessidades desse consumidor [4, 33].

A industria automobilistica brasileira é um dos principais
setores da economia nacional, responsavel por 23,3% do PIB
industrial brasileiro e 5,5% do PIB total. Segundo a Associagdo
Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores [3], o
Brasil possui 49 fabricas que sdo responsaveis pela fabricagao
de veiculos, maquinas agricolas e de construgdo, motores e
componentes gerando 1,5 milhdes de empregos diretos e
indiretos. Os principais tipos de veiculos produzidos sdo
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automoveis, comerciais leves, caminhdes, 6nibus, tratores,
colheitadeiras, sendo o Brasil o sexto maior produtor e o
quinto maior mercado interno do mundo no ano de 2008.

Segundo o Brasil, Ministério do Planejamento [7], o uso
do automovel, antes restrito as classes de renda mais alta,
expandiu-se, atingindo parcelas da populagdo que antes
dependiam do transporte coletivo. De acordo com a analise
dos dados de emplacamentos do Brasil, DENATRAN [6], no
periodo de 1998 a 2008, a frota de veiculos no Brasil
aumentou 124%, enquanto pela proje¢do populacional do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) [16],
houve um aumento de apenas 14% no numero de habitantes
no mesmo periodo. Esses dados provavelmente indicam que,
com a estabilidade financeira e o consequente aumento da
renda das classes mais baixas, com o fim do “imposto
inflacionario” e facilidades de financiamento [15],
possibilitou-se a aquisicdo de veiculos nas classes mais baixas
da populagdo.

O Brasil, Ministério de planejamento [7], indica que os
habitos de deslocamento das populagGes se transformaram,
a demanda se segmentou, e os usudrios ficaram mais
exigentes quanto a qualidade dos servigos. O crescimento
urbano e a periferizagdo da populagdo (com a ocupagdo em
areas informais) provocaram o aumento das distancias, dos
tempos de viagem e dos custos dos deslocamentos. O
planejamento dos servicos de transporte publico ndo se
adaptou a essa nova dinamica, e as redes de servigos ndo se
adequaram as novas necessidades.

Para o Brasil, Ministério do Planejamento [7], ainda, a
insatisfagdo com servicos de transportes regulares
considerados caros, inflexiveis e de baixa qualidade
incentivaram o aumento de deslocamentos por meios
"alternativos”. Novos servigos por micro-6nibus, vans, kombis
e mototaxis, formais ou ndo, passaram a disputar passageiros
nas ruas com os tradicionais servigos por 6nibus e, com o
aumento do nivel das tarifas, os deslocamentos a pé ou por
bicicleta aumentaram significativamente na parcela mais
pobre da populagdo.

Na andlise do Ministério do Planejamento, a propria
cultura do mercado de transporte coletivo ndo aborda o
usuario.O servigo de transporte por 6nibus é o principal meio
de transporte coletivo no Brasil, porém possui uma estrutura
regulatéria e um modelo de relacionamento institucional
carente de modernizagdo, e ndo apresenta incentivos a
qualidade e a eficiéncia operacional, impedindo respostas
4geis ao mercado. [7]

O crescimento da frota de veiculos pode gerar problemas
para cidades; as grandes cidades ja apresentam situagdes
cronicas de congestionamentos. A intensificagdo do uso do
automodvel gera a sobrecarga dos sistemas vidrios das
cidades, o aumento da poluigdo ambiental e crescimento do
numero de acidentes. [7]

Segundo a Comissdo Européia [12], as formas como as
cidades e as grandes empresas organizam o seu sistema de
transporte sera o centro das atengdes pelos préximos anos,
devido a necessidade de dominio da redugdo de emissdes de
gases e congestionamentos. A mesma instituicdo defende
que a redugdo do uso do automdvel individual é um objetivo
desejdvel e razoavel, e que medidas de redugdo do uso de
automdveis ndo prejudicam o crescimento econémico ou a
acessibilidade do centro comercial das cidades porque o uso
imoderado do automodvel nas deslocagdes individuais ndo
garante mais a mobilidade da maioria dos cidad3os.

Segundo a Comissdao Européia [12], o problema de
congestionamento também ocorre em relagdo ao transporte
intermunicipal e internacional com o aumento do uso do

automével. A entidade indica que, na regido da Unido
Européia, 80% dos transportes de passageiros sdao efetuados
de automovel, 8% de oOnibus, 6% por trens e 5% por
aeronaves. Essa mesma instituicdo comenta que em 1970 o
transporte ferrovidrio de passageiros correspondia a 10% do
trafego e hoje esta reduzida quase a metade, devido,
principalmente, ao transporte rodoviario. Assim, a grande
maioria dos deslocamentos das pessoas da-se com o uso de
carros e ndo por transportes coletivos, o que seria mais
econOmico. J& a realidade brasileira ainda é bastante
diferente.

No Brasil, o transporte rodoviario interestadual por
Onibus é responsavel por quase 95% do total dos
deslocamentos realizados no Pais, configurando-se na
principal modalidade na movimentagdo coletiva de usuarios,
nas viagens de ambito interestadual e internacional,
transportando mais de 130 milhGes de passageiros por ano
em mais de quatro milhGes de viagens realizadas [1, 2].

Percebemos uma grande diferenga entre a realidade
brasileira e européia; enquanto no Brasil a grande maioria
das pessoas desloca-se pelo uso de 6nibus, na Europa, a
Unido Européia (UE) busca o abandono do carro para o uso
do transporte coletivo. Essa diferenca pode ser reflexo do
poder econémico da populagdo. O europeu parece ter como
optar pelo uso do automével em detrimento do transporte
coletivo, enquanto a maioria dos brasileiros parece nao ter
essa opg¢do, provavelmente tendo como Unica opgdo o
transporte rodoviario por 6nibus.

O automovel pode estar se configurando no principal
concorrente do 6nibus rodoviario, o que poderia causar uma
sobrecarga nas estradas. Pode-se crer que, no momento em
que a populagdo brasileira possuir poder econémico para
adquirir um veiculo préprio, poder-se-a ter a substituigdo
gradativa do Onibus pelo automdvel e, como consequéncia,
uma situagcdo semelhante ao congestionamento das estradas
do continente europeu. O crescimento da venda de
automodveis no Brasil pode ser um indicador dessa
probabilidade.

A falta de foco nas necessidades do usudrio final por
parte das encarrogadoras é reforgada nos estudos de caso
realizados por Lima [9] e Cardoso [25]. Dessa forma o
desenvolvimento do produto, provavelmente, segue critérios
objetivos que ndo incluem as necessidades do usudrio, da
mesma maneira que parece ocorrer no transporte publico
municipal. J& o carro é um produto mais focado no
consumidor final, que é o mercado alvo desse produto.

Essa aparente abordagem das empresas montadoras de
Onibus ndo baseada no usuario pode ser um dos motivos que
contribuem para a preferéncia por automéveis, quando o
usuario tem essa possibilidade de escolha. Para Wang e Groat
[37], a relagdo entre o ser humano e o ambiente construido
ndo é simples, é composta por multiplas conexdes, rica e
profunda. Para esses autores, uma boa solugdo técnica ndo é
o suficiente para gerar um bom ambiente, ou seja, muitas
solugdes bem sucedidas conseguiram esse fato ndo apenas
pelos seus atributos fisicos e solugdo meramente racional,
mas também por muitas consideragdes humanas. Isso inclui
preferéncias subjetivas, memdarias, conforto fisico (que pode
ter varias defini¢cBes), senso de um grupo social, e assim por
diante. Pela compreensdo das relages com os objetos nesses
niveis, nés aumentamos nossa habilidade de criar um espaco
com significado e aprofundamos o nosso apregco de nos
relacionarmos com os nossos ambientes existentes. Para
esses autores a légica humana nem sempre é a mais 6bvia.

Segundo Booth [5] para muitas pessoas ndo importa a
aparéncia do Onibus, pois esses sdo simples “caixas que
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fornecem um meio de ir da A a B”, por isso devem ser
inteiramente funcionais, sem precisar serem atrativos,
dependendo de os fabricantes de Onibus oferecerem aos
passageiros o direito de desfrutar da mesma atengdo de
design e detalhes como os fabricantes de carros oferecem.

Mas como uma equipe de projeto ou um processo de
desenvolvimento de produto de transporte coletivo pode
considerar esses fatores, se o produto em voga tem seu uso
por grupos de diferentes pessoas? De acordo com Lébach,
[26] nos produtos utilizados por muitas pessoas, cada
individuo mantém relagdes menos marcantes e, na maioria
dos casos, ndo existe nenhuma identificagdo com eles. Ndo é
possivel, nesses casos, produzir diversas variantes do
produto, pois é economicamente inviavel, cabendo ao
designer industrial encontrar uma solugdo aceitavel para um
grupo de determinados usudrios. Portanto, o tema da
pesquisa refere-se ao estudo do processo de
desenvolvimento de produto de um 6nibus rodovidrio e
como o usuario é abordado nesse processo.

2. METODOLOGIA

Para a realizagdo deste artigo, foi uma realizada uma
pesquisa de base exploratdria. Neste sentido, esse estudo é
recomendado geralmente quando o conhecimento ¢é
reduzido para determinado problema. Somam-se aos dados
levantados na pesquisa, os estudos de caso que, de acordo
com Yin [39], sdo indicados para pesquisas que buscam
analisar fendmenos atuais em um contexto real.

Os principais critérios utilizados para a selegdo foram o
fato de a empresa ser lider no setor de carrocerias, a
localizagdo de sua sede administrativa e por possuir setor de
desenvolvimento de produto totalmente internalizado. Por
fim, a seleg¢do do caso também dependia da concordancia da
empresa.

A escolha do projeto de um 6nibus rodoviario foi em
razao de ter sido o ultimo produto langado pela empresa,
tendo sua comercializagdo iniciada em agosto de 2009.
Portanto, as informacGes sobre o desenvolvimento desse
produto eram as informagdes mais recentes na ocasido da
realizagdo desta pequisa.

3. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A empresa estudada é uma sociedade an6nima de capital
aberto, com mais de 50 anos de atuagdo, e tem por principal
objetivo a fabricagdo de carrocerias para Onibus e
componentes. A sua linha de produtos abrange uma ampla
variedade de modelos, composta pelos grupos de
rodovidrios, urbanos, micros e minis. Possui 11 unidades
fabris com processo verticalizado de produgdo e é uma das
principais fabricantes de carrocerias de 6nibus.

4. DESIGN CENTRADO NO USUARIO

Segundo Galvdo e Sato [14], na era industrial, a principal
preocupagdo da tecnologia era estar em conformidade com
as medidas das pessoas; as falhas que os produtos
apresentavam eram relativas a negligéncia aos fatores
humanos. Atualmente, com o aumento dos recursos da
informatica e de comunicagdo, a tecnologia também deve
estar em conformidade com a percepgdo dos individuos.
Como resultado, as especificagdes dos produtos tornaram-se
ainda mais complexas para atender esses usudrios atuais.
Integrar a tecnologia e todas as exigéncias dos usuarios
tornou-se fundamental para se implementar produtos com

sucesso, 0 que apela para uma abordagem centrada no
homem.

Para esses, autores uma abordagem centrada no homem
é, muitas vezes, vista em duas grandes formas:

e abordagem guiada pela tecnologia, que enfatiza a
performance do produto baseado na tecnologia
disponivel;

e abordagem centrada no usuario, que enfatiza as
atividades dos usudrios e suas interagdes com o produto.

Abordagens guiadas pela tecnologia sdo fundamental-
mente sequenciais nas inovagdes, pois o aperfeicoamento
tecnoldgico é o principal processo no qual tudo é organizado.
Uma abordagem centrada no usuario considera,
prioritariamente, as relagBes entre as atividades os habitos
dos usudrios e tecnologias disponiveis num determinado
contexto de uso. Ou seja, o produto devera dar suporte ao
nivel de conhecimento dos wusudrios e motiva-los
apropriadamente a agirem. Um produto desenvolvido com
principios centrados no usuario tem seu desempenho
avaliado em termos de beneficios humanos e satisfagdo das
novas necessidades. Com base em um esforgo interdisci-
plinar, uma abordagem centrada no usuario utiliza a analise
das tarefas humanas, suas capacidades e necessidades no
ambito do contexto do seu uso [14].

5. O PROCESSO ESTUDADO

Este item apresenta a descricdo do Processo de Desenvol-
vimento de Produto (PDP) utilizado pela empresa estudada
para a implementagdo da familia de produtos de O6nibus
rodoviarios.

Para descrever o PDP, pode-se seguir o modelo proposto
por Rozenfeld et al. [30]; desse modo, temos trés macrofases:
Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento e Pds-desenvolvi-
mento.

5.1 Pré-desenvolvimento
Segundo Rozenfeld et al. [30], a fase de pré-desenvolvimento
é a ligacdo entre os objetivos da empresa e os projetos de
desenvolvimento. Os objetivos sdo delineados pelas
estratégias de mercado, de produto e de desenvolvimento
tecnoldgico. O Planejamento Estratégico de Produtos (PEP)
seria 0 mapeamento dessas estratégias para transforma-las
em uma carteira de projetos que deverdo ser desenvolvidos.

Na empresa, o Comité de Produto, um grupo de diretores
que é responsdvel pelo gerenciamento do PEP, identifica a
necessidade de novos produtos, portanto é o responsavel
pela gestdo do portfélio de produtos da empresa em relagdo
ao planejamento estratégico, assim como pela gestdo do ciclo
de vida desses produtos. Segundo o estudo, o ciclo de
vida de um 6nibus tem cerca de oito anos; nesse periodo o
produto pode ter pequenas mudangas. Normalmente essas
alteragdes ndo configuram uma modificagdo estrutural, pois
seria necessario alterar gabaritos de produgdo na fabrica, o
que seria altamente oneroso. Da mesma forma alteragdes
nas partes de fibra sdo evitadas, pois os custos de mudanga
sdo elevados, pelo fato de a fabrica necessitar de muitos
moldes para atender a produgdo. Geralmente, as mudangas
sdo em uma grade, uma alteragdo de cor na sinaleira.
Algumas vezes sao utilizados face-lifts para testar tendéncias
identificadas pela empresa e analisar como é a resposta do
mercado antes de adota-la em um novo produto.

A gestdo do portfélio de produtos da empresa pode
utilizar-se de diversas fontes de informagdo. Segundo Kotler



Design & Tecnologia — 01 — 2010

[20], essas informagdes podem ser dados secunddrios obtidos
internamente ou externamente, por meio de experts ou por
dados primarios, entre outros, compondo um sistema de
informagdo. Em relagdo ao produto, as feiras sdo umas das
principais fontes de dados, principalmente no que se refere a
identificar tendéncias. A feira mais importante do setor é a
Fiaa - International Bus and Coach Trade Fair, realizada na
Europa. Nas feiras sdo levantados itens como, por exemplo,
tamanho de sinaleiras, iluminagdo interna, LEDs. Outra feira
que esta tendo destaque no momento € a feira de Xangai.

O Comité de Produto geralmente é o responsavel pela
demanda de projetos de maior envergadura, como a uma
nova familia de produtos. Pequenas mudangas normalmente
sdo demandas diretas da area comercial. Essa caracteristica
reflete o tipo de negdcio da empresa, o de fornecer produtos
customizdveis de acordo com o desejo do cliente. Assim, a
diretoria esta envolvida em projetos maiores, que irdo
influenciar diretamente no perfil do mercado que se quer
atingir. Os projetos sdo classificados de acordo com a sua
complexidade pela Engenharia.

De acordo com o nivel de complexidade temos
diferentes planejamentos de projeto. O planejamento é uma
fase da organizagdo geral; montagem de cronogramas e
definicdo dos objetivos do primeiro escopo do projeto e
orcamento caracteriza-se por uma integracdo dos
departamentos.

Cada projeto, independente do seu nivel, tem suas
premissas, ou seja, os documentos basicos de que necessitam
para seu desenvolvimento, o escopo do projeto, mercados,
quantidades de carrocerias que vado ser vendidas com aquela
configuragdo. O fluxo de informagdo ocorre via software de
gestdo, e todos os processos de engenharia sdo orientados
para Projetos, ou seja, cada solicitagdo é tratada como
projeto, seja de Desenvolvimento de Produtos ou de Vendas
Personalizadas. Todos esses projetos passam pelos mesmos
processos internos de engenharia e, em sua maioria, utilizam
0S Mesmos recursos.

A classificagdo de projetos em fungdo da complexidade
permite a definigdo de um modelo de referéncia para a PDP.
Quanto mais inovador e complexo o produto, mais fases de
desenvolvimento sdo necessarias. Projetos de personalizagdo
simples ndo requerem projeto conceitual como mostra a
Figura 1, apresentada a seguir:
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Figura 1: Versdes do modelo de referéncia do PDP [30].
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Segundo Rozenfeld et al. [30], no desenvolvimento de um
nova plataforma de veiculo em um segmento em que a

industria ja atua, como no caso de familia de produtos com
mesmo nome comercial, pode-se utilizar o segundo gréfico
apresentado na Figura 1 (vista de cima para baixo) com a
unido das fases de projeto informacional e conceitual, pois, é
um segmento que a empresa ja conhece muito bem. Além
disso, o projeto detalhado e o de produgdo sdo reduzidos,
com varias de suas atividades e tarefas simplificadas,
agrupadas ou sem a necessidade de execugdo.

O caso do Onibus rodovidrio estudado pode ser
classificado no exemplo citado por Rozenfeld et al. [30], por
ser um produto de alta complexidade mas com baixo nivel de
inovagdo, ser uma nova plataforma de um produto ja do
portfélio da empresa, porém no estudo realizado o modelo
mais coerente com o caso seria um com todas as fases, mas
com projeto detalhado e preparagdo para produgdao como
fases mais reduzidas, como mostra a figura abaixo.

I EDTED XS

1 - Planejamento estratégico (omitido); 2 - Planejamento do
. projeto; 3 - Projeto informacional; 4 -Projeto Conceitual; 5 - Projeto
Preliminar; 6 - Projeto Detalhado; 7 - Preparagéo para producao;
8 - Lancamento

O Novidade

omplexidade

Figura 2 — Modelo de PDP do caso estudado (fonte:autor)

Pode-se observar que na Figura 2 a fase de
desenvolvimento do modelo proposto esta dividida em 5
fases: projeto informacional, projeto conceitual, projeto
preliminar, projeto detalhado e preparagdo para produgdo.
Na Figura 1, na qual sdo apresentados os modelos de
referéncia de PDP, essa fase ndo esta presente. No caso do
projeto estudado, foi identificada essa fase. Segundo
Rozenfeld et al. [30], a fase de projeto preliminar seria um
detalhamento prévio do projeto conceitual, porém esses
autores argumentam que, com o uso de sistemas CAD,
padronizagdo de projetos e os ciclos de detalhamento e
otimizagdo da fase de projeto detalhada. ndo seria mais
necessaria a fase de projeto preliminar.

No caso do PDP estudado, fica clara uma fase de Projeto
Preliminar na qual foram homologados e testados o produto
e seus componentes. Nessa fase a Engenharia de
Desenvolvimento foi responsavel pelo detalhamento de um
modelo de cada componente, e na fase de Projeto Detalhado
a Engenharia de Produto desenvolveu a documentagdo
completa e o detalhamento de outros modelos de cada
componente. As fases do desenvolvimento desse projeto
serdo descritas a seguir para melhor entendimento de suas
fungdes.

5.2 Desenvolvimento

5.2.1 Projeto informacional

Nessa fase temos a revisdo e definicdo do escopo do produto
e como resultado a especificagdo do produto com base nos
requisitos dos clientes. O escopo do produto e seus objetivos
foram definidos com base em trés fontes de informacdo: (a)
os objetivos do produto definidos pelo Comité de Produto,
(b) os objetivos da empresa em relagdio ao produto
(identificado por pesquisa interna) e (c) pesquisa com
consumidores.

Nessa fase foi estruturada uma comissdo de avaliagdo de
produto formada pelo Comité de Produto, e, além dos
diretores que compdem esse comité, pessoas chaves de
mercado interno e externo foram convidadas para participar
do desenvolvimento.

Durante todo o desenvolvimento do produto, ocorreram
reunides trimestrais com o Comité de Produto e mais quatro
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reunides com a participacdo desse grupo externo. Essa
estratégia ja havia sido utilizada em dois produtos anteriores
e foi considerada pela empresa como muito positiva, pois os
representantes estdo mais proximos da realidade especifica
das suas regides, além de trazer essa pessoa para o “lado” do
produto.

O papel dos representantes visava a antecipar as reagdes
do mercado em que atuam sobre as decisGes de projeto que
estava em desenvolvimento. Essa comissdo de produto era
quem fazia todas as aprovagOes finais de projeto. O design
externo, porta-pacotes, poltronas, opgdes de padronagem de
tecido, todas essas decisdes finais eram definidas por esse
grupo e registradas em atas.

5.2.2 Projeto conceitual
E a fase de desenvolvimento do projeto, que pode ser
dividida de acordo com os modelos de processo de design de
veiculos apresentado [21, 23], na qual temos uma fase de
geragdo de temas, uma de selegdo e outra de
desenvolvimento de modelo 3d e uma fase de modelos para
avaliagdo. Destaca-se o uso de modelos e engenharia reversa
nos elementos da frente e da traseira do veiculo.

Esse processo consiste em gerar uma nuvem de pontos
do modelo em escala real, que é ajustada e, a partir dessa
nuvem, geram-se o0s “caminhos” para construgdo de

PRE-DESENVOLVIMENTO

Defini¢ao dos requisitos
especificos dos clientes do
produto

Solicitagao de Projeto Especificagdo do produto

Ata de aprovacao do
escopo final do produto

Obj. do projeto

Meta de lancamento

Planejamentd
estratégico de
produtos

Planejamento
do projeto

Projeto
conceitual

informacional

superficies que constituirdo a base para a construgdo dos
moldes.

5.2.3 Projeto Preliminar

Nesta fase, sdo desenvolvidos protdétipos funcionais que sdo
construidos “a mado” para testes de rodagem, fixagdo,
avaliagdo de problemas de produgdo, entre outros. Nessa
fase, sdo feitas também as homologagGes e um detalhamento
de um modelo de cada elemento do Onibus.

5.2.4 Detalhamento do projeto

E a preparacio da documentagdo com desenhos em 2D,
geracdo de modelos paramétricos e o desenvolvimento de
todas as variantes programadas para o produto. O setor
responsavel por esta etapa é o de Engenharia de Produto.

5.2.5 Preparagdo para a produgdo

Refere-se ao projeto do processo de produgdo, produgdo
piloto, andlise por try-out. Na sequéncia ocorre a liberagdo
para produgdo.

5.2.6 Pés-desenvolvimento:

Acompanhamento e ajustes do produto no mercado. Na
Figura 3 sdo apresentados os principais resultados de cada
fase.
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Figura 3: Principais resultados identificados de cada fase do projeto (fonte:autor)

De forma geral, conforme a bibliografia estudada, é na
fase de detalhamento que sdo feitas as homologagGes;
porém, no caso estudado, todas as homologagdes e registros
foram realizados ainda na fase de desenvolvimento.

As fases de projeto ndo ocorrem de maneira sequencial
como apresentado na Figura 3. Muitas atividades das fases
sdo sobrepostas; como caracteristicas, o PDP estudado
apresenta os seguintes itens:

e Equipe multidisciplinar: apesar de nao utilizar equipes de
trabalho e ter uma estrutura dividida por departamentos,

a divisdo de Engenharia de Desenvolvimento caracteriza-

se por uma formagdo multidisciplinar e utiliza-se do
suporte das areas de processo, producdo e marketing
durante o desenvolvimento do produto.

e Engenharia Simultanea: existe simultaneidade nas
diferentes fungdes da fase de desenvolvimento.

e Gerenciamento do Projeto: técnicas e ferramentas
requeridas para o gerenciamento do projeto com base
metodoldgica no PMBOK, gerenciado pelo departamento
de planejamento que lida com uma série de questdes
burocraticas do projeto.



Design & Tecnologia — 01 — 2010

e Personalizagdo x padronizagdo: a cultura da empresa e o
proprio mercado de 6nibus caracterizam-se por ter uma
demanda forte de produtos personalizados, o que
dificulta a formagdo do escopo do projeto e o
desenvolvimento de produtos padronizados. Porém, com
o crescimento da empresa e a demanda por produgdao
cada vez maior, esse processo necessitava de mais
velocidade. Desse modo, houve uma mudanga na
abordagem da personalizagdo, buscando a analise
histérica do pedido para antecipar no projeto as
solicitagGes dos compradores.

e Projeto modular. E empregada a metodologia de projeto
modular e o uso de softwares para estimativas
paramétricas, possibilitando, por meio de um modelo
matematico,

[...] explorar as relagées entre as opgbes de projeto e
os custos de manufatura. O time de desenvolvimento
pode manipular par@metros (dimensées, tolerdncias,
tipos de materiais...) e verificar os impactos nos custos
de manufatura, capacidade e tempo [30].

A seguir, focaremos nas fases de planejamento, projeto
informacional e projeto conceitual para identificarmos como
os requisitos de produto foram identificados e como esses
resultaram em atributos no produto.

5.3 Definindo o escopo do produto

No caso do produto, a decisdo para o langamento de uma
nova familia de 6nibus rodovidrios ocorreu no inicio de 2006.
Dessa forma, o Comité de Produto despachou pedido formal
para o Departamento de Engenharia desenvolver um novo
produto e também determina o prazo de langamento.

Feita a demanda de uma nova geragdo de Onibus
rodovidrios, a equipe de engenharia comega a trabalhar no
planejamento do projeto e na formagdo do escopo do
produto e do projeto. Segundo Rozenfeld et al. [30], o escopo
do produto é composto por especificagbes técnicas que
descrevem o conjunto de funcionalidades e desempenho
desejado, e cada solicitacdo pode ser desdobrada em itens e
tarefas. Essas especificacGes devem ser preferencialmente
objetivas.

Segundo Baxter [4], a especificagdo do projeto determina
as principais caracteristicas de forma e fungdo do produto e
estabelece critérios de avaliagdo durante a fase de
desenvolvimento e o procedimento para preparar e
descrever uma especificacdo de projeto abrangendo quatro
etapas:

Levantamento das informagGes: as informacgGes
relevantes sdo levantadas tanto interna como externamente
a empresa. Elas estabelecem as metas especificas para cada
tépico da especificacio do projeto e determinam se sdo
essenciais (demandas) ou desejaveis (desejos). Pode-se
também determinar os requisitos bdsicos do consumidor,
fatores de performance e de excitagdo.

Especificagdo preliminar: prepara-se a primeira versao da
especificagdo resumida do projeto, baseando-se nas
informagdes levantadas.

Revisdo da especificagdo: a especificagdo resumida do
projeto é submetida a revisdo das pessoas-chave que
forneceram as informagdes para sua elaboragao.

Versdo final da especificagdo: a especificagdo do projeto é
colocada no seu formato final para ser aprovada pela
administracdo da empresa e divulgada para todos aqueles
envolvidos no desenvolvimento do produto.

As fontes para a definigdo da primeira versdo do escopo
do produto foram internas, sendo constituidas pela
solicitagdo de projeto, pelos objetivos e expectativas da
empresa, pela andlise do escopo do produto do modelo
anterior em todo o seu ciclo de vida e pelo préprio portfélio
de produtos, como lustra a Figura 4.
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Figura 4 - Fontes para construgdo do escopo do produto (fonte:autor)

Segundo a empresa, apds os dados da pesquisa interna e
os objetivos terem sido aprovados junto as diretorias, comega
entdo a fase de planejamento mais detalhado do produto.
Para tal, é feita uma revisdo do produto anterior, dos dados
de assisténcia técnica, processo e do histérico de venda para
a definicdo de escopo. Em seguida, é planejada uma pesquisa
de mercado para melhor compreensdo das necessidades
especificas dos passageiros e motoristas.

Toda essa triagem foi desenvolvida em conjunto entre as
areas de engenharia e comercial. Esse trabalho também
resultou em um processo de langamentos no sistema de ERP,
pois o histérico do produto anterior estava em outro
sistema. No exemplo da andlise das tarefas de venda, esse
processo além de formalizar o escopo, possibilitou alterar um
processo descritivo das caracteristicas por alternativas pré-
definidas. A Figura 5 apresenta de forma esquematica a
andlise do histérico das portas do produto anterior.

Da mesma forma, foram analisadas as adaptacGes feitas no
produto anterior para o atendimento do mercado externo.

Em paralelo ha o processo de planejamento que define
quais itens serdo normais, opcionais ou personalizados
(representados no sistema com as letras “n”, “0” e “p”). O
objetivo dessa divisdo é delimitar e formalizar o escopo do
projeto, focando os projetistas nos itens normais e opcionais
que correspondem a 90% do histérico dos pedidos; os outros
10% serdo vistos quando acontecer um pedido de venda
especifico de algum item de personalizagdo. Itens “normais”
sdo os do produto que estardo presentes em todas as
versdes. “Opcionais” sdo itens que o cliente pode escolher
como, por exemplo, as opgdes para a iluminagao interna do
saldo de passageiros. “Personalizagdo” refere-se a itens que,
por comum acordo entre a engenharia e comercial, ndo vao
estar disponiveis em um primeiro momento; sdo
caracteristicas que serdo desenvolvidas quando solicitadas
depois do produto comercializado.

Por sua complexidade, todo esse processo é organizado
por subsistemas; nas reunides de analise, nas diferentes
areas, ha sempre a presencga do projetista. Desse modo o
projetista de cada subsistema ja sabe deste o inicio o que é
normal ou opcional, para que ele possa se organizar nas suas
atividades e para isso ja ter conhecimento do que pode ser
oferecido para antecipar o trabalho. No caso da anadlise do
sistema térmico, ha a participagdo do projetista de ar-
condicionado; na reunido de discussdo da estrutura estara
presente projetista da drea, por exemplo. Todas as decisdes
de reunido sdo registradas em atas e todas as caracteristicas
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colocadas no configurador de vendas aparecerdo na linha de
produgdo. O resultado desse processo € uma planilha de
escopo com milhares de linhas.

Até o momento, vimos que todos os dados de projeto
foram definidos pela visdo interna da empresa; para o
entendimento das necessidades dos passageiros e
motoristas, fez-se necessdria uma pesquisa de mercado.
Desse modo a especificagdo do projeto trabalhou com fontes
internas e externas de informagdo como mostra a Figura 6.
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Segundo a empresa, o foco da pesquisa era no passageiro
e no motorista, ou seja, os usuarios finais do Onibus, pois,
ainda segundo a visdo da empresa, o empresario frotista e
profissionais de manutengdo tém contato direto com a
empresa e, dessa forma, suas necessidades ja eram
compreendidas. A pesquisa consistia na aplicagdo de
questionarios, observacdo e perguntas abertas. Foi utilizada
pela empresa a terminologia de pesquisa etnografica para
defini¢do do tipo de pesquisa, pois a observagdo do usuario
durante o percurso de viagem era um dos itens de pesquisa.
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Figura 5: Esquema do processo de andlise das tarefas de venda para defini¢do de escopo do produto (fonte:autor).

Essa pesquisa resultou no primeiro mapeamento de
usuarios de Onibus rodoviarios realizado pela empresa
estudada. A pesquisa consistia em os pesquisadores fazerem
viagens em linhas convencionais nas quais eram utilizados os
Onibus da empresa, esses trajetos eram variados podendo o
percurso durar de seis a vinte horas. As equipes eram
formadas por duas a trés pessoas dos setores de marketing e
engenharia; desse modo, o préprio projetista fazia o papel de
pesquisador. Foram aplicados dois questionarios, um
especifico para passageiro e outro para o motorista.
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Figura 6: Fontes internas e externas para formagéo do escopo do
produto (fonte:autor)

Além do questionario formal, também foram feitas
entrevistas informais com os passageiros, geralmente sobre
algum item, ndo presente no questiondrio, que chamasse a
atencgdo do pesquisador.

A realizacdo desse processo foi possivel, por ter sido
precedida de um processo semelhante anterior. Em torno do
ano de 2005, a diretoria solicitou o desenvolvimento de um
Onibus até entdo inexistente no portfélio de produtos da
empresa e, por isso, de desenvolvimento ainda desconhecido
na drea de design de produto. No processo de geracdo de
idéias para desenvolvimento do produto solicitado, surgiu a
idéia de “olhar para fora” e um pedido de orgamento interno
para pesquisa “in loco” com usudrios de transporte coletivo
do mercado-alvo do produto que foi aprovado. Segundo o
relato, o apoio da area de marketing foi fundamental naquele
momento. A técnica de observagbes entdo desenvolvida,
participagdo dos pesquisadores no papel de usudrios do
transporte e entrevistas semi-estruturadas com os usudrios,
serviu de base para o desenvolvimento da pesquisa com
Onibus rodoviarios aqui relatada.

Os questionarios abordavam questdes relacionadas com
seguranca, focando muito em verificar se o passageiro sabia
sair do 6nibus em caso de emergéncia.

Na parte de conforto, a ergonomia da poltrona foi
explorada com o intuito de saber quais sdo os pontos criticos
na visao do usuario, no pescog¢o, no quadril, no descansa-pé,
como ele considera o espagamento de poltrona, assim como
se a luz de leitura era suficiente a noite ou a facilidade de
achar a poltrona ao entrar para o 6nibus.

O questionario voltado para o motorista era focado em
conforto térmico, alcance, ergonomia, visibilidade em relagdo
aos espelhos, exterior, comandos e instrumentos.

A pesquisa revelou dados do perfil geral dos usudrios, até
entdo desconhecido pela empresa, como perfil de sexo, e
mapeamento ergonométrico.
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Com esse conjunto de informagGes levantadas, foi
possivel identificar os requisitos de cada cliente do projeto. A
Figura 7 ilustra de forma esquematica esse processo.

Os clientes externos sdo constituidos pelos empresarios
que fazem o papel de pagador e os usudrios do produto, que
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levantados internamente pelo seu relacionamento direto
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Figura 7: Clientes e suas necessidades (fonte:autor)

Na Figura 7 também vemos que a pesquisa interna
definiu os requisitos dos clientes internos (setores da
empresa), e um grupo de representantes participou do
desenvolvimento, fazendo parte do grupo de avaliagdo do
produto.

5.4 Influéncia da pesquisa no projeto conceitual
Nessa fase podemos separar o desenvolvimento em duas
partes: projeto de exteriores e projeto de interiores.

5.4.1 Projeto de exteriores

O projeto de exteriores é definido internamente seguindo o
conceito de identidade de marca da empresa, sob
coordenacgdo da equipe de design interna, sendo uma decisdao
corporativa. Nessa conceituagao, segundo a empresa, entra
toda a experiéncia de direcionamento para esse mercado.

Por esse motivo, o processo de concepg¢do externa teve
inicio praticamente junto com a pesquisa de consumidores. O
projeto de exteriores é desenvolvido nas seguintes fases:
primeiro o designer faz a etapa de geragdo de idéias na qual
desenvolve uma série de croquis e esses sdo selecionados
internamente na engenharia. Depois é feito um modelo em
trés dimensdes e gerada uma apresentagao da proposta para
a diretoria e comité de produto. E feita uma aprovacdo dessa
primeira versdo; dai sdo desenvolvidos mock-ups em mdf na
escala de 1:8, que também sdo submetidos a aprovag¢do do
comité de produto. A validagdo do design externo é feita por
meio da avaliagdo de um mock-up montado em tamanho
real, também em MDF, e é feita pelo comité de avaliagdo
produto.

Devido a estrutura matricial da organizagdo, as relagées
entre as areas de negocios e as de servicos tém
caracteristicas de cliente e prestador de servico. As
apresentacGes das propostas de design refletem bem essa

relagdo; sdo videos de venda do conceito criado, que buscam,
além da aprovagcdo formal, o aceite de orgamentos e
estratégias de produto que a equipe de design interpreta
serem as mais adequadas para a marca.

O projeto de sinalizagdo (fardis e sinaleiras) € um bom
exemplo dessa relagdo; esse projeto foi apresentado em
processo a parte para aprovar uma verba especifica para o
seu desenvolvimento. Nesse tipo de apresentagdo, é
refor¢ada a identidade de marca e o desenvolvimento do
projeto modular na qual o farol desenvolvido podera ser
usado em outros modelos, mudando algum mddulo, mas
mantendo o bloco principal, que é o investimento mais caro.
Entdo, o sistema modular ja foi pensado para usar os blocos
principais futuramente para manter a identidade.

O conceito de produto e estilo desenvolvidos pelos
designers é a linha-guia de desenvolvimento do produto.
Nesse sentido, existe uma interagdo muito forte entre
designer e projetista de estrutura. Destaca-se nessa relagdo o
uso integrado de ferramentas CAD e CAE para o
desenvolvimento da estrutura e defini¢do final do design do
veiculo. A anadlise por elementos finitos foi um item
fundamental para otimizagdo da estrutura e ganho de tempo.
Além da estrutura, o préprio processo de produgdo direciona
alguns itens de design.

Definido o conceito de estilo e a estrutura inicia-se a fase
de protétipo, monta-se a estrutura do veiculo sobre um
chassi e modelos menores com cerca de trés metros de
comprimento, mas com a frente e traseira em verdadeira
grandeza. Nessas estruturas serdao desenvolvidos e ajustados
os elementos externos da carroceria do 6nibus.

As pegas como para-choques, espelhos, frente e traseira
sdo desenvolvidas uma a uma para um refinamento de
projeto. Sdo feitos mock-ups em mdf e sobre esse mock-up é
feita uma pega em fibra para ser colocada e analisada tanto
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no boogie como no protétipo. Os ajustes sdo feitos
diretamente sobre o modelo de mdf até atingir a
caracteristica desejada da superficie. Por engenharia reversa
o modelo em verdadeira grandeza do para-choque é
digitalizado por um scanner 3d, e dessa nuvens de pontos
gera-se 0 modelo em trés dimensdes para manufatura dos
moldes.

5.4.2 O projeto de interiores

O projeto de interiores foi desenvolvido principalmente com
base nas respostas dos itens identificados na pesquisa de
campo; desse modo, segundo a empresa estudada, as
decisGes de projeto tém argumentos mais fortes.

As primeiras premissas de projeto foram referentes a
populagdo identificada. O projeto de ergonomia das
poltronas foi focado da faixa de altura de 1,51m e 1,84 que
corresponde a 90% do publico reconhecido, segundo a
empresa; essa decisdo foi tomada com a consciéncia de que
pessoas mais altas teriam mais dificuldade de se
acomodarem nos assentos, mas o foco seria responder a
grande maioria da populagdo de usudrios e ndo a excegao.

Uma caracteristica desse projeto foi o aumento da
importancia nos itens relacionados a acessibilidade e ao
deslocamento interno no 6nibus como o pega-mao, escada
de acesso, porta de diviséria da cabine do motorista.
Provavelmente no modelo anterior esses itens ndo
contemplavam as necessidades dos usuarios, podendo ser
reflexo do fato de que nos projetos anteriores ndo havia a
preocupagdo de fazer pesquisa com os usudrios finais do
produto. A seguir veremos alguns exemplos de dados
levantados na pesquisa e a resposta de projeto gerada.

5.4.2.1 Numeragdo das poltronas

Qitenta e nove por cento dos entrevistados responderam
que tém dificuldade em localizar a numeragdo da poltrona.
Entre as principais reclamagdes estavam a posicio do
indicador de numeragdo, de dificil visualizagdo, que obriga o
passageiro a se abaixar para ver o numero da poltrona;
tamanho muito pequeno dos numeros e dificuldade de
entender os pictogramas que indicam corredor e janela.

Como dado de projeto, este resultado da pesquisa
implicou rever a localizagdo da numeragao e posiciona-la de
forma mais aparente, colocando essa informagdo no campo
de visdo, bem como melhorar a interface com o usuario com
numeros maiores e melhor entendimento dos pictogramas.

5.4.2.2 lluminagdo

A pesquisa apresentou que os usudrios tinham dificuldade de
leitura com o uso da iluminagao interna individual do 6nibus.
Para solugdo desse item, foi proposta a substituicdo de toda
as luzes de leitura de incandescente para LED.

A iluminagdo geral do corredor interno nos modelos
anteriores era por meio de lumindrias com luz direta que
ofuscava o passageiro. A solugdo proposta foi uso de
iluminagdo indireta.

5.4.2.3 Porta pacotes

As principais reclamagdes referiam-se a dificuldade em
acomodar adequadamente as bagagens de mdo, e, como
consequéncia, acontecia queda das bagagens durante o
percurso com frequéncia. A agdo de resposta de projeto foi
rever a abertura e a profundidade.

5.4.2.4 Acessdrios para guardar objetos em geral

As principais reclamagdes foram em relagdo a necessidade de

porta-objetos fechados para carteiras e outros objetos; porta-
bolsas (principal reclamag¢do de mulheres); porta-copo para a
poltrona do corredor. No produto anterior, o porta-revistas é
constituido por duas cintas, e o passageiro ndo conseguia
guardar sua carteira, pois ficava a mostra. A solugdo anterior
contemplava apenas o empresario frotista que deseja
facilidade de limpeza; para contemplar os dois publicos, o
fundo do bolso desenvolvido é em tela. A premissa de projeto
era que o revisteiro deveria ser fechado, mas com facilidade
de limpeza

O porta-copo para a poltrona do corredor usualmente era
localizado na lateral, ao lado do passageiro da janela. Muitas
vezes 0 passageiro do corredor ndo conhece a pessoa ao seu
lado, o que gera algum tipo de mal-estar; desse modo, a
pesquisa revelou que uma premissa de projeto deveria
individualizar o porta-copos.

A falta de um suporte para um saco de lixo também foi
identificada. Muitos clientes penduram o saquinho de lixo na
cortina da janela do veiculo, especialmente quando o Gnibus
é utilizado para servicos de turismo, caracterizando a
demanda por um suporte especifico.

5.4.2.5 Pontos de apoio

As principais reclamagdes relativas aos pontos de apoio
se devem a auséncia ou ineficiéncia de alguns dos “pega-
maos” do Onibus da familia anterior. O corredor é o local de
maior reclamagdo, devido a necessidade de se deslocar no
veiculo em movimento; o pega-mdo usual, por exemplo, na
lateral do banco, ndo era utilizado porque o apoio ao
caminhar dentro do 6nibus se da pelo porta-pacotes, onde o
usuario encontra um angulo melhor de acesso e ndo encontra
bloqueio.

A solugdo proposta foi um novo sistema de pega-mao
junto ao porta-pacotes, facilitando a pega do usuario ao
caminhar pelo saldo do 6nibus.

5.4.2.6 Motorista

A pesquisa focada no motorista objetivava o projeto da
cabine com foco em ergonomia (alcance e arranjo), conforto
térmico e visibilidade (espelhos, reldgios). As perguntas se
referiam, por exemplo, ao alcance dos comandos dos painéis
do 6nibus, arranjo e distribuicdo dos comandos do painel,
visualizagdo dos reldgios, campo de visdo externa, sistema de
bloqueios dos raios solares, acesso ao posto do motorista,
posicdo da poltrona, painel e caixa de cambio, acesso aos
mecanismos de regulagem da poltrona, entre outros.

Uma das dificuldades de projeto em relagdo ao motorista
é o fato de que os chassis tém variagdes, ou seja, mesmo que
a poltrona tenha varias regulagens, muitas vezes ainda ha
insatisfacdo em relagdo ao alcance dos comandos para o
motorista.

Outro item de projeto que surgiu no contexto de
necessidade de passageiro e motorista é a porta da diviséria
entre a cabine e o saldo. Essa porta era de abrir e por isso, ao
ser aberta, muitas vezes atingia o motorista, além de ser
estreita. A solugdo foi uma porta de correr que possibilita
maior vao e também resolve a reclamag¢do do motorista, ndao
batendo na caixa de cambio ou no préprio.

O desenvolvimento de projeto das partes do interior
segue o processo semelhante ao exterior com uma fase de
andlise e geracdo de idéias, outra de selegio e
desenvolvimento de conceito de projeto. Para avaliagdo de
projeto, trabalha-se com mock-ups e prototipos para
validagdo. No caso de uma poltrona, por exemplo,
conceituado o modelo, monta-se o protdtipo com espuma
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cortada a m3o para testar a ergonomia; os revestimentos sdo
testados, assim como estrutura e reclinagdo, pois o protétipo
é funcional. Aprovada, a pega vai para a fase de teste.

6. DISCUSSAO

6.1 Anadlise dos achados

O setor de carrocerias de Onibus é um negdcio especializado
ligado ao setor automotivo; um reflexo disso é um processo
de desenvolvimento de produto muito semelhante ao
desenvolvido para os automoveis.

Todavia, a diferenga no tamanho fisico do produto e a
escala de produgdo em relagdo ao automdvel trazem alguns
aspectos de produgdo artesanal, que podem ser comparadas
a produgdo de navios e avides. Ou seja, o produto 6nibus tem
algumas caracteristicas de produgdo em volume como as dos
carros e outras de produgdo artesanal, configurando um
produto altamente complexo.

De acordo com a empresa, o mercado de carrocerias de
Onibus pode ter um ambiente favoravel a ampliagdo e
renovagdo da frota brasileira devido ao aumento no nimero
de passageiros, a ampliagcdao dos servicos de fretamento e a
expansdo do setor de turismo, e da oferta de crédito sob
melhores condi¢des de financiamento por parte do BNDES.

Pela visdo de mercado da empresa estudada, a venda de
O6nibus depende principalmente de politicas publicas de
transporte e financiamento. Dessa maneira, os principais
agentes desse mercado sdo as empresas de transporte, os
fabricantes e o governo. O usuario é o agente que produz a
demanda por solugdes de transporte, porém como
apresentado na contextualizagdo do problema pela visdo do
Ministério do Planejamento [7], a prépria cultura gerencial e
o planejamento dos servigos no setor de transporte ndo tém
foco no atendimento das necessidades do usuario.

Nesse contexto, para o fabricante do 6nibus, o seu
processo de venda deve atender aos interesses das politicas
de transporte e dos empresarios frotistas e ter um meio de
financiamento para a venda. Ou seja, na fabricacdo do
produto, normalmente, a abordagem do usudrio final parece
ser indireta, pois sdo as politicas de transporte e as
necessidades dos empresdrios que determinariam a
configuragdo do produto.

Nesse cendrio as empresas de carrocerias de Onibus
parecem trabalhar com conceitos de produto e produgdo.
Segundo Kotler [20], as organizagdes orientadas para
producdo concentram-se em atingir alta eficiéncia produtiva
e ampla cobertura de distribuicdo, acreditando que os
clientes dardo preferéncia por produtos que estdo
amplamente disponiveis e com precgos acessiveis. E, empresas
orientadas para produto focam em fazer produtos superiores
e melhora-los ao longo do tempo, com a crengca de que os
consumidores irdo preferir produtos que oferecam mais
qualidade, desempenho ou caracteristicas inovadoras.

Para Kotler [20], a orientagdo para o produto pode levar a
empresa a acreditar que os compradores admiram produtos
bem feitos e na sua capacidade de avaliar qualidade e
desempenho. Porém, a empresa pode ndo perceber que o
seu foco de qualidade pode ser diferente do que o
consumidor percebe como valor do produto.

[...] Frequentemente, as empresas orientadas para o produto
planejam seus produtos com pouca ou nenhuma contribui¢do do
consumidor. Confiam que seus engenheiros saberdo planejar ou
melhorar o produto. Muito freqiientemente, ndo examinam os
produtos dos concorrentes porque ‘ndo foram inventados em
suas fabricas [20].

Esses conceitos de organizagdo ndo estao de acordo com
a idéia de design apresentada por diversos autores [4, 8, 14,
17, 19, 26] e na idéia de produto dentro do conceito de
marketing em que o foco é nas necessidades e desejos do
cliente no desenvolvimento dos produtos [20, 34, 33]. O
conceito de cliente trabalhado nessa pesquisa engloba
qualquer pessoa ou entidade que exerce um dos papéis de
pagador, usudrio ou comprador [34].

Porém, no estudo de caso desenvolvido, parece ter
ocorrido uma mudanga de posicionamento da empresa em
relagdo ao usudrio, pois esse foi abordado diretamente no
processo de desenvolvimento do novo produto, e suas
necessidades geraram atributos para o desenvolvimento
desse novo produto.

Pode-se inferir que a industria de Onibus esta em um
processo semelhante a dos automodveis em que, em um
primeiro momento, teve um foco no produto, no seu
desenvolvimento técnico. Em seguida, na produgdo e no
produto, ou seja, foco em volume e preco e no
aprimoramento do produto [20]. Depois, veio o foco no
cliente, em suas necessidades e, como consequéncia houve o
surgimento de novos modelos e, segundo Lewin [23], o
aprimoramento dos interiores dos veiculos, com uma
abordagem de acordo com as necessidades dos
consumidores.

No caso, pode-se dizer que o foco no cliente estabeleceu-
se em dois estagios. Primeiramente na visdo do cliente
apenas como o comprador, quando suas necessidades seriam
atendidas diretamente na personalizagdo do produto para o
comprador frotista. O segundo estagio passa a incluir a
compreensdo do cliente com todas as pessoas exercendo os
trés papéis do cliente, quando as necessidades sdo
identificadas no processo de projeto, definindo os atributos
do produto, incluindo-se entdo o usuario final.

6.1.1 Como é o processo de desenvolvimento de produto

O estudo conseguiu identificar de maneira geral o processo
de desenvolvimento de produto da empresa. Nota-se que
existe uma estrutura formalizada, porém n3do ha um setor
especifico de pesquisa e inovagdo, porém esta previsto para
ser implementado em breve.

De acordo com a classificagdo dos niveis de maturidade
proposto por Rozenfeld et al. [30] pode-se classificar que o
PDP estudado estd em um nivel intermediario, no qual “[...]
as atividades sdo padronizadas e seus resultados, previsiveis,
e ainda sdo utilizados métodos e ferramentas consagradas de
desenvolvimento de produtos”.

Os projetos sdo desenvolvidos nos setores de engenharia
gue possuem uma organizagdo por departamentos, ndo se
configurando a estruturagdo de equipes de projeto. Cada
setor é responsavel por sua area, e a divisao de tarefas é feita
pelo coordenador de acordo com a disponibilidade de seus
colaboradores. Pelos relatos da pesquisa, a estrutura
organizacional para o PDP é matricial, com divisdo por fungdo
e espacos fisicos separados, configurando uma estrutura de
projeto “peso leve”, em que, segundo Rozenfeld et al. [30], o
gerente de projeto é mais um coordenador ou administrador
e as ligagdes organizacionais baseadas na fungdo sdo mais
fortes no contexto do projeto.

O gerenciamento de projetos é feito pelo setor de
planejamento da divisdo de engenharia e segue a
metodologia de gerenciamento de projetos de acordo com o
PMI [28], operando como um escritdrio de projetos. De
acordo com Cardoso [9], na época do projeto do modelo
anterior de Onibus rodovidrios, langado em 2000, a empresa
ndo utilizava as técnicas de gerenciamento de projeto,
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empregando apenas o uso do software Microsoft Project para
controle de prazos.

Com a adogdo do processo de gerenciamento de
projetos, todo desenvolvimento passou a requerer definigdo
clara de objetivos e um escopo definido de forma precisa.
Dessa forma, os novos projetos obrigatoriamente passam por
um “pente fino” do histéorico do produto. Desse modo, é
possivel avaliar todas as demandas e ja prevé-las para o
préximo produto, buscando uma racionalizagdo para
favorecer a produgao.

O PDP configura-se por um sistema de stage-gates ou
estagios-portGes. Segundo Kotler [20], esse método
configura-se em dividir o processo em estdgios distintos e. no
final de cada estdgio, hd um portdo ou ponto de checagem,
no qual se avalia o conjunto de especificagcdes definidas para
cada estagio. A aprovagdo de cada estagio é de
responsabilidade dessa equipe de avaliagdo. Durante o
processo de desenvolvimento de produto, o comité de
produto também integra uma equipe da avaliagdo. Segundo
Rozenfeld et al. [30], a equipe de avaliagdo é geralmente
composta pela alta administragdo da empresa (no caso o
Comité de Produto) e por especialistas, convidados ou ndo.
Os especialistas, no caso estudado, eram compostos por
representantes do mercado interno e mercado externo.

Pode-se destacar também nesse processo o uso de
ferramentas CAD, CAE, CAM e CAID, tanto na geragdo de
apresentagdes para a equipe de avaliagdo, como no
desenvolvimento e anadlise interna dos projetistas. Com uso
de programas especificos para cada area, como Desenho
industrial (Autodesk Alias e Rhino), Engenharia de produto
(SolidWorks e Catia), analise de elementos finitos (Ansys). O
uso de modelos e protétipos estd presente em praticamente
todas as etapas de projeto; para Kelley e Littman [19], os
protétipos sdo ferramentas de projeto que geram
aprendizado, solucionam problemas, além de serem uma
ferramenta de visualizagdo muito mais eficiente do que uma
imagem.

Um fato que foi identificado no caso estudado foi uma
série de mudangas ocorridas nos setores de engenharia da
empresa; especialmente a partir de 2005, essas mudangas
sdo atribuidas principalmente ao crescimento do setor de
projetos e a necessidade de maior velocidade de
desenvolvimento, demandando a contratacdio de novos
colaboradores. Esses trouxeram para a empresa uma nova
filosofia de trabalho, com o apoio do gerente de setor,
fizeram a implantagdo de novos processos, para possibilitar
maior assertividade e agilidade no desenvolvimento.

6.1.2 Geragdo dos atributos e o usudrio

As necessidades e anseios do cliente sdo ponto de partida
para um projeto de produto [4, 8, 20, 26, 33]. Para Sheth,
Mittal e Newman [34], o cliente é qualquer institui¢do que faz
um dos trés papéis do cliente (comprador, pagador e
usuario).

Atributos, de forma genérica, sdo caracteristicas fisicas, e
os atributos abstratos sdo uma abstragdo dos atributos
concretos, como a percepgdo de boa qualidade. Beneficios
funcionais sdo consequéncias do uso do produto que
resultam em beneficios psicolégicos, valores instrumentais e
valores terminais [13]. Durante a fase de desenvolvimento, os
atributos de um produto sdo definidos pelos requisitos do
produto definidos no seu escopo.

Desse modo, as necessidades e anseios dos clientes
referem-se aos beneficios que esses clientes desejam de um
produto e os atributos concretos de um produto
(caracteristicas concretas) que determinardo a interpretagdo

desse usuario para a satisfacdo de sua necessidade. Reforga
esse sentido o conceito de fungdes dos produtos industriais
apresentados por Loébach [26] (fungdo pratica, simbdlica e
estética), no qual as fungbes praticas e estéticas sdo ligadas a
interpretacgdo dos atributos do produto.

Segundo os relatos deste estudo, a cultura anterior da
empresa em relagdo a analise de clientes era apenas
trabalhar com a visdo do comprador. O comprador
caracteriza-se, normalmente, por empresarios do setor de
transporte e turismo. As necessidades desse publico eram
determinadas pelo relacionamento direto com a empresa, e
os itens de projeto eram determinados por feeling, e o
usuario final ndo era analisado diretamente.

Os produtos eram evolugdes das familias anteriores e a
formagdo de escopo era mais limitada, pois os requisitos do
produto a ser desenvolvido eram determinados com foco em
ter um modelo de 6nibus que, depois de langado, seria
adaptado a necessidade de cada cliente (no caso o
comprador), de acordo com os pedidos de personalizagdo.
Assim, muitos aspectos do produto eram continuagdo do
anterior e sua melhoria ou alteragdo ocorria na visdo apenas
da fabrica e do comprador.

Essa situacdo nado significava que ndo havia preocupagdo
com o usuario final, como o passageiro. Havia uma atengdo
com o conforto desse usudrio, porém as solugbes geradas
eram baseadas a priori pelo projetista, baseado na sua
perspectiva e outros produtos similares.

No projeto estudado, todos os papéis do cliente foram
abordados, e o usudrio final foi abordado diretamente no uso
do produto. Como resultado, houve uma reconfiguracdo do
interior do veiculo em fungdo dos atributos determinados na
pesquisa, poltronas, porta pacotes, divisdo entre a cabine do
motorista e o saldo, iluminagdo, reposicionamento da
sinalizagdo interna, alteragdo dos acionamentos para saida de
emergéncia; praticamente todos os itens necessitaram de
forte alteragcdo em relagdo ao produto anterior. Isso parece
ressaltar que as solugbes anteriores ndo respondiam aos
interesses do usuario final. Assim, o projeto, nao so refletiu a
necessidade de atualizagdo do produto, mas especialmente
reforga uma mudanca cultural da empresa.

A visdo do usudrio final para a determinagao de atributos,
além de resultar na reformulagdo do produto foi utilizada na
comunicag¢do do langamento do produto como argumento de
venda. Na argumentagdo de venda, as solugdes em fungdo do
resultado da pesquisa sdo apresentadas pela empresa como
diferenciais objetivos do produto.

Alguns atributos de produto definidos em fungdo do
usuario também foram utilizados para solugdo de questdes
de processo, como no exemplo da largura da porta de acesso;
ao adotar uma solugdo voltada a acessibilidade e definir um
tamanho padronizado, evita-se trabalhar diversos tamanhos
de portas, como ocorria nos produtos da familia anterior.
Essa variacdo refletia os pedidos dos compradores, mas o
dado da pesquisa gerou um argumento para a padronizagdo
desse elemento, no qual o vdo seria o maior possivel sem
perder o nimero de assentos no saldo do Onibus, pois
atenderia o desejo do passageiro, o que poderia gerar
satisfacdo desse e sua fidelizagdo a empresa transportadora.
Esse € um exemplo concreto de como um processo de
racionalizagdo de produgdo é transformado em argumento de
venda, agregando valor em dois momentos: na produgdo e na
geragdo de diferenciais do produto.

As pesquisas desenvolvidas na fase de definicdo do
projeto, em geral, buscaram a melhoria de aspectos
funcionais do produto, trabalhando com atributos concretos
e abstratos. Ndo foi relatado um trabalho de hierarquizagdo
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de atributos para determinar quais seriam salientes,
importantes ou determinantes para o cliente.

Questbes de estilo foram determinadas pela politica de
identidade da marca que tem como responsavel principal o
designer coordenador da equipe. Um item que alterou o
design externo foi a necessidade de melhoria de
aerodinamica, mas essa demanda foi gerada em relagdo a
pesquisa interna, pela necessidade de buscar redugdo do
consumo de combustivel. Segundo relatos, o baixo consumo
é um diferencial muito grande, provavelmente sendo uma
demanda da propria area comercial. Neste item, foi indicado
que o 6nibus ndo deve ser apenas bonito, deveria ter valor
para o frotista, para ele gastar menos combustivel e
agregados, oferecendo um produto mais lucrativo na sua
operagao pelo frotista.

Os atributos de estilo podem ser considerados
determinados pelos fatores condicionantes definidos por
Baxter [4], como os antecessores do produto, a identidade da
marca, o estilo dos concorrentes e o benchmarking do estilo.

6.1.3 Aspectos organizacionais
O estudo revela uma estrutura organizacional matricial
claramente definida, com unidades de negdcio e unidades
prestadoras de servigo. Segundo o IBGC [18], esse tipo de
organizagdo seria mais eficiente. Desse modo, o setor de
engenharia, responsavel pelo desenvolvimento de produtos,
configura-se como um prestador de servigo para todas as
diferentes areas de negdcio, tendo independéncia para
organizar seus processos internos e de desenvolvimento de
produto. A estrutura utilizada é a mesma para todos os
projetos, independente da unidade de negdcio demandante.
A gestdo dos produtos é de responsabilidade do comité
de produto. Segundo Kotler [20], a maioria das empresas
possui um comité de alto nivel encarregado de revisar e
aprovar as propostas de novos produtos.

6.1.4 Consideragdes sobre o papel do designer na empresa
Historicamente, a empresa estudada caracterizou-se por ter
equipe prépria de design e desenvolvimento de produto.
Como o processo de desenvolvimento estda muito ligado a
estrutura da empresa, os designers refletiam muito a grande
verticalizagdo da empresa, com o desenvolvimento de todas
as pecas internamente e o conceito de cliente ligado ao
comprador, com uma fun¢do mais voltada aos aspectos da
operacionalizagdo das diversas demandas de adaptagdo do
produto.

Porém, no caso estudado, podemos perceber que um dos
principais agentes para a mudanga de conceito de cliente
dentro da empresa (ver o cliente como qualquer instituicdo
que faz um dos trés papéis) foi a equipe de design. Ou seja,
pelo fato de ter uma equipe interna de design, os designers
puderam influenciar na cultura interna da empresa, inserindo
o contexto do usuadrio final na andlise de projeto. Dessa
forma, o designer comega a atuar num ambito mais
estratégico da empresa.

No mesmo sentido, pode ser considerada a estruturagao
da idéia de uma politica de identidade da marca, pois antes
cada produto tinha sua prépria identidade. A nova familia de
Onibus rodovidrios traz o resultado de elementos de
identidade que ja estavam sendo trabalhados pela equipe de
design. A identidade da marca é reflexo direto da influéncia
dos designers no planejamento estratégico da marca.

As solugGes por projeto modular constituem idéias que
foram geradas desde os primeiros esbogcos de projeto. Os
designers foram responsaveis por todo o desenvolvimento
conceitual que resultou no fio condutor do projeto.

O gerente da engenharia de desenvolvimento comentou
também que a habilidade dos designers de representagdo e
apresentacdo de idéias por meio da expressdo grafica foi
fundamental para aprovagdo dos orgamentos para o
desenvolvimento do projeto. Isso ressalta um aspecto talvez
pouco explorado do papel do designer no processo de
tomada de decisdo. Ele pode ter papel decisivo no processo
decisério  desenvolvido nos diferentes niveis da
administragdo, mas especialmente na alta administragdo,
que, afinal, serd a instancia que decidird o langamento de um
produto estratégico e alocara os recursos orgamentarios
necessarios ao seu desenvolvimento. Assim, o designer pode
ser visto como um dos atores estratégicos no processo
interno de comunicagdo de idéias.

Um aspecto fundamental nas solugdes de design,
segundo Lawson [22], é que elas, geralmente, respondem a
mais de um problema. Exemplo disso, no caso estudado, é a
adogdo do Design for Disassembly (DfD) que, além de
substituir as pegas compdsitas de fibra de vidro por pegas
plasticas de material Unico (proporcionando reciclagem do
fim da vida do produto), possibilitam melhor acabamento e
controle dimensional (qualidade) e diminuem o peso do
produto (menos consumo de combustivel).

O DfD é ilustrativo aqui. O processo DfD esta voltado para
a reciclagem dos materiais, buscando a facilidade de
desmontagem e a redugdo dos materiais utilizados aos seus
componentes recicldveis. Os compdsitos antes utilizados nas
geragOes anteriores, ndao permitem reciclagem e, assim, a
empresa buscou substitui-los por materiais reciclaveis, como
aluminio e plastico, proporcionando também melhor
acabamento, ainda que muitos dos compradores preferissem
o uso da fibra de vidro, pela sua facilidade de manutengao (e
por contar com mercado assisténcia barato, “mercado dos
fibreiros”). Mas o importante a ressaltar é que o conceito de
DfD foi adotado no processo como resultado da atuagdo do
designer-coordenador da equipe de design, que conseguiu
mostrar vantagens para a empresa na adogao da técnica.

Na mesma linha, temos o projeto dos Onibus da Scania
sueca, em que acompanha o produto um manual de
desmontagem peca a pega, com a indicagdo dos materiais
utilizados em cada uma. Ndo ha uso de fibra de vidro entre os
componentes.

Esse caso pode mostrar que nem sempre a leitura da
preferéncia do mercado pode ser a melhor solugdo a ser
adotada, quando a empresa adota uma visdo de maior
sustentabilidade do produto.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

No caso estudado podemos perceber que a pesquisa com
usudrios modificou diretamente o projeto do produto.
Historicamente, na empresa estudada, ndo havia uma
abordagem direta para a defini¢do dos atributos do produto
visando ao usudrio; no novo projeto, um processo de
aprendizado da empresa, resultante dos PDP anteriores, a
contratagdo de novos profissionais e uma necessidade de ter
velocidade na entrega dos projetos resultaram na mudanga
dos processos e ferramentas de apoio.

A importancia do profissional de design estd em
incorporar no seu processo de formagdo a integragdo
“produto + processo + usudrio” e, especialmente em
conseguir conceber a idéia do ciclo de vida do produto. No
estudo se vé um caso real, em que essa visao efetivamente se
aplica.

E preciso ressaltar também que n3o basta ter uma area
de design desenvolvida: é preciso contar também com uma
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estrutura organizacional capaz de prover os apoios
necessarios. No caso, isso fica muito claro com o papel
fundamental, segundo relatos, desempenhado pelo apoio
decisivo da diretoria dos setores de engenharia e a vontade
da alta diretoria.

Todavia, para conseguir esse apoio a um projeto, é
preciso vencer uma série de obstaculos internos. Parece que
um projeto ndo se impde apenas por seu mérito em si, mas
também pela capacidade de persuasio dos “donos do
processo” em cada etapa. Isso eventualmente pode ter uma
dindmica propria resultante da cultura interna, da visdo
compartilhada por todos os colaboradores, onde cada um
percebe e valoriza aquilo que esta preparado “culturalmente”
para valorizar. O processo de criagdo de um novo produto,
nessa perspectiva, € um processo que combina percepgdes
pessoais, grupais e a cultura e estrutura da organizagdo com
as restricdes orgamentdrias.

7.1 Sugestoes para futuros trabalhos
Pela sua complexidade, o produto Onibus possibilita uma
série de estudos na area de design. Apds a realizagdo desta
pesquisa, foram identificadas algumas areas possiveis de
estudos em futuros trabalhos sobre o tema, como estudos
sobre hierarquizagdo dos atributos de cada um dos publicos
desse tipo de produto, o empresario, os usuarios (motorista,
passageiro, mecanicos) utilizando o modelo Kano, QFD ou
laddering.

Além desses, sugerem-se  dois temas cujo
aprofundamento poderia gerar resultados importantes para o
processo de design:

e  Processos gerativos: identificagdo de gramaticas de
formas na concepgdo de estilo do produto com objetivo
de gerar identificagdo de marca.

e  Affordance: é a propriedade na qual a caracteristica
fisica de um objeto ou ambiente influencia na sua funcao
[25]. Na pesquisa realizada foi identificado que os
passageiros nao conseguiam reconhecer o uso das
alavancas para retirada das janelas em caso de
emergéncia, um claro caso de affordance nao eficiente.
Quando a percepgdo do uso do objeto e do ambiente é
clara, a fun¢do do design é efetuada com maior
eficiéncia.
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