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RESUMO

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS NA INDUSTRIA DE
REVESTIMENTOS CERAMICOS: ESTUDO DE CASO EM FABRICANTES QUE
UTILIZAM O PROCESSO DE MOAGEM A SECO, DE MOAGEM A UMIDO E
COLORIFICIOS.

O aumento da competitividade nos mercados demanda produtos com alta qualidade e que
sejam desenvolvidos de forma a que as empresas apresentem rapido ciclo de
desenvolvimento, alta performance e baixo custo. Véarias ferramentas da engenharia de
producdo estao disponiveis de forma a otimizar e a tornar mais previsiveis os resultados
advindos do processo de desenvolvimento de produtos. Um aspecto importante no PDP ¢ a
possivel colaboragdo do fornecedor, integrando-se desde as etapas inicias, de forma a
otimizar as caracteristicas de desempenho, reduzir riscos € a otimizar o processo inovativo.
A industria de revestimentos ceramicos, a brasileira, particularmente pode ser caracterizada
por produtores que utilizam o processo de moagem a imido e processo de moagem a seco.
A indtstria que utiliza o processo de moagem a seco tem crescido de forma significativa a
partir do inicio dos anos 90, produzindo atualmente cerca de 60% da producgdo nacional. A
industria de revestimentos ceramicos historicamente utiliza o fornecedor como colaborador
no desenvolvimento de produtos. No Brasil mais especificamente ¢ importante o papel
desempenhado pelos fornecedores de insumos para esmaltes — denominados colorificios.
Considerando-se que os fornecedores sdo comuns as industrias que utilizam o processo de
moagem a seco € moagem a umido, este trabalho efetua uma abordagem exploratdria sobre
o processo de desenvolvimento de produtos na industria de revestimentos cerdmicos
brasileira. Foram realizados estudos de caso em sete empresas fabricantes de revestimentos
e trés colorificios. Conclui-se que a industria independentemente da estratégia competitiva,
deve estruturar e coordenar melhor o PDP evitando a excessiva dependéncia de
fornecedores. E que o cendrio estabelecido privilegia mais que proporcionalmente, a
industria que utiliza o processo de moagem a seco.

Palavras-chave:

Processo de desenvolvimento de produtos, industria brasileira de revestimentos ceramicos,
processo de moagem a seco, processo de moagem a umido, colorificios.
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ABSTRACT

PROCESS OF DEVELOPMENT OF PRODUCTS IN THE CERAMIC TILES
INDUSTRY: STUDY OF CASE IN MANUFACTURERS WHO USE DRY
PROCESS, WATER PROCESS AND SUPPLIERS GLAZE MANUFACTURERS.

The increase of the competitiveness in the markets, demand products with high
quality and that they are developed of form the one that the companies present fast cycle of
development, high performance, and low cost. Some tools of the production engineering
are available of form to optimize and to become more previsible the happened results of the
process of development of products. An important aspect in the PDP, is the possible
contribution of the supplier, combining itself since the stages initiates, of form to optimize
performance ace characteristic, to reduce risks and to optimize the innovative process.

The ceramic tiles industry Brazilian particularly can be characterized by producers that use
water process and dry process. The industry that uses the dried milling process has grown
of significant form from the beginning of years 90, producing currently about 60% of the
national production. The ceramic tiles industry historically uses the supplier as
collaborating in the development of products. In Brazil more specifically the role played for
the suppliers of inputs for ceramic glazes is important.

Considering itself that the common suppliers are ace industries that use the dry process and
the water process, this work effects an exploratory boarding on the process of development
of products in the ceramic tiles industry. Case studies were done in seven companies tiles
manufacturers and three glazes suppliers. One concludes that the industry independently
of the competitive strategy, must structuralize and co-ordinate better the PDP preventing
the extreme dependence of suppliers. And that the established scene privileges more than
proportionally, the industry that uses dry process.

Words key:

Process of development of products, brazilian ceramic tile industry, dry process, water
process, suppliers glaze manufacturers.



1 INTRODUCAO

No cendrio atual intensifica-se a competi¢do entre empresas. Isto
ocorre principalmente em fungdo do mercado, onde freqlientemente a oferta ¢ maior
que a demanda, aliado as tecnologias que rapidamente se diversificam e a dos
crescentes niveis de fragmentagao e de exigéncias deste mercado.

Conforme CLARK,WHEELWRIGHT (1992), a habilidade para
identificar oportunidades, direcionar esfor¢os dos requisitos de desenvolvimento e
levar ao mercado novos produtos e processos rapidamente ¢é critica para a
competitividade.

De acordo com TOLEDO & FREIXO (2000), o planejamento e o
desenvolvimento de produtos t€ém experimentado nas ultimas décadas profundas
modificagdes. Diferentes abordagens tém sido aplicadas com o intuito de
desenvolver produtos mais competitivos.

Conforme HOLMES (1999) na ultima década, a busca por qualidade,
por velocidade e por flexibilidade levou as empresas a buscarem competéncia no
desenvolvimento de novos produtos como um processo estratégico de negocios.

KOTLER (1996) define produto como tudo aquilo capaz de satisfazer
a um desejo.

Uma empresa bem posicionada no mercado deve produzir produtos
que satisfagam plenamente este desejo imaginando que outras empresas estardo todo
o tempo tentando fazé-lo melhor e, mais que isto, antecipando-se a manifestagao
deste desejo externamente.

De acordo com KOTLER (1996), marketing seria a atividade humana
dirigida para satisfacdo das necessidades e dos desejos através dos processos de
troca.

O projeto de um produto competitivo deve levar em consideragdo

desempenho, estilo, tempo de langamento, qualidade e custo.



Conforme TOLEDO & FREIXO (2000), a importancia de cada um
destes fatores varia de produto para produto, de mercado para mercado. No entanto,
os consumidores tém exigido mais desempenho e menos custo.

Segundo FLORENZANO (1999), o projeto de desenvolvimento de
produtos encontra-se na interface entre a empresa e o mercado.

JURAN (1992) apresenta o conceito da correspondéncia das
necessidades dos clientes, através do desenvolvimento de caracteristicas de produtos
que atendam estas necessidades, relacionando o planejamento da qualidade com o
desenvolvimento de produtos.

Em um contexto altamente competitivo, a industria brasileira de
revestimentos ceramicos se consolidou como uma das principais em todo o mundo.

De acordo com a CERAMIC WORLD REVIEW (2004), o Brasil ¢
apenas superado em volume de producdo pela China, Espanha e Italia
respectivamente. Os niimeros desta industria segundo a ANFACER (2003), retratam
uma movimentagdo da ordem de U$$ 2,2 bilhdes de dolares, considerando-se toda a
cadeia produtiva, a comercial e a de servigos através das 120 empresas do setor,
gerando 23000 empregos diretos e mais de 325000 indiretos.

Segundo GORINI & CORREA (1999), a ceramica para revestimento
esmaltada constitui um segmento da industria de transformagao, de capital intensivo.
Inserida no ramo de minerais ndo metalicos, tem como atividade a produ¢do de pisos
e azulejos. Compde parte da cadeia produtiva do complexo industrial de materiais de
construcao.

A industria, neste setor, tem crescido de forma acentuada, porém nao
homogénea. Importantes empresas do setor recentemente encerraram suas atividades.

Conforme GORINI & CORREA (1999), o padrao de concorréncia da
industria brasileira para revestimento ¢ resultante da heterogeneidade de custos, dos
diferenciais de qualidade e da diferenciacdo de produto, permitindo a ocorréncia de
uma situacdo combinada entre a lideranga de custo e a lideranga pela diferenciagdao

de produto.



As empresas que optaram prioritariamente pela lideranca
competitiva em custos tém obtido resultados significativos em termos de crescimento
de sua capacidade produtiva.

ARAUJO et al. (2001) classificam a industria de revestimentos
ceramicos de acordo com seu processo de preparagdo de massa em produtos
produzidos por moagem a seco e produtos produzidos por moagem a tmido. A

ANFACER (2003 ) cita que:

“O setor desenvolveu um parque fabril peculiar onde expressiva
parte de sua produgdo ¢ produzida por moagem a seco. Este método
menos oneroso ¢ de qualidade a altura das exigéncias das normas
internacionais de qualidade, contribuiu para desenvolver o maior
mercado consumidor do mundo ocidental, com vendas estimadas no
territorio nacional, da ordem de 456, 3 milhdes de metros quadrados.
O mercado interno brasileiro é o segundo maior do mundo.”

Conforme ARAUJO et al. (2004), a capacidade produtiva da
industria de revestimentos ceramicos brasileira tem crescido em valores superiores a
taxa de crescimento da industria e do PIB brasileiro. Este crescimento foi de cerca de
30% no periodo de junho de 97 a abril de 2000, e de cerca de 15% no periodo de
abril de 2000 a novembro de 2003. O aumento na capacidade produtiva da industria ¢
cerca de cinco vezes superior ao crescimento da economia, porém esta concentrado
muito mais que proporcionalmente na industria que utiliza o processo de preparagao
de massa através da moagem a seco, que teve o acréscimo de sua capacidade
produtiva de cerca de 65% no mesmo periodo de junho de 97 a abril de 2000, e cerca
de 24 % no periodo de abril de 2000 a junho de 2003.

As expectativas dos empresarios em relacdo ao crescimento desta
industria, refletem-se internamente principalmente no incremento de mercado de
produtos para a populagdo de menor renda.

Segundo LEITAO (1999), ha um grande mercado interno potencial,
redundando num déficit de 13 milhoes de moradias, somando-se a necessidade de
novas moradias com a reforma e com a restauracdo de moradias existentes. Porém,

segundo o autor, este fato s6 podera ocorrer ao longo dos anos se houver queda dos



precos da construgdo e das taxas de financiamento, além de aumento de renda per
capita, se o pais atingir suas taxas de crescimento potenciais.
De acordo com FERRAZ (2002),

“A desaceleracdo do crescimento das vendas internas nos ultimos
anos da década reflete o crescimento mediocre da renda nacional e
da atividade da construcdo civil. Ndo pode, contudo, ser interpretado
como evidéncia de que a demanda interna tendera a crescer pouco no
médio e longo prazos. Como sabido, a demanda por produtos
cerdmicos nos paises de menor desenvolvimento econdmico tem-se
mostrado sensivel ao aumento da renda nacional e sobretudo a
elevacdo dos niveis e da qualidade de vida da populagdo. Sao estas
as variaveis que podem constranger, ou estimular o consumo de
produtos cerdmicos no pais a médio e longo prazos”.

A necessidade premente de escoamento dos estoques, aliada a
favoravel paridade cambial, frente aos principais competidores internacionais e
incentivos do governo, tem direcionado as empresas brasileiras a buscar um aumento

do volume de exportagao.

TABELA 1.1 - Produgao e Exportacao dos Principais Competidores (2003).

China Espanha Italia Brasil Turquia

Producdo anual
total em | 1950 624 603 534 189
milhdes de m?

Milhdes de m>
Exportados 206 336 418 103 84
Anualmente

Participacdo
(%) total | 10,6 53,8 68,2 19,3 44,4
exportado
sobre  volume
produzido

Fonte: Ceramic World Review (2004)

Segundo a CERAMIC WORLD REVIEW (2004), as exportagdes
brasileiras aumentaram de 43 milhdes de metros quadrados/més em 1999 para 103
milhdes de metros quadrados, em 2003. Este fator representa cerca de 19,28% da
quantidade produzida no pais. Conforme o DCI (2004), a exportacdo da industria de
revestimentos ceramicos, em 2004, é estimada em U$$ 330 milhdes, um crescimento

relativo a 32% em relagao a 2003.



De acordo com FERRAZ (2002), o volume de exportagdo da industria
de revestimentos ceramicos brasileira tem aumentado em numeros absolutos. Esta

tendéncia devera se manifestar de forma crescente nos proximos anos.

1.1 Justificativa do Estudo

Para FERRAZ (2002), parte das desvantagens competitivas da cadeia
de valor do setor de revestimentos ceramicos brasileiros, comparativamente a italiana
e espanhola, refere-se ao Brasil ser seguidor tecnoldgico em inovacao e design.

As empresas italianas de maquinas e equipamentos, lideres e
principais fornecedoras mundiais, sdo caracterizadas como difusoras de progresso
técnico. Estas sdo agentes importantes na atualizagdo tecnoldgica das empresas que
adquirem no exterior, uma parte importante de seus equipamentos. Em contrapartida,
o setor de maquinas e de equipamentos local, apresenta pequena integragdo
tecnologica com os fabricantes, lideres mundiais ¢ capacidade inovativa muito
limitada.

No campo da competéncia tecnoldgica, o papel dos colorificios, que
sdo fornecedores dos insumos: esmaltes, fritas e corantes, também ¢é considerado
crucial. Conforme FERRAZ (2002), os colorificios oferecem também um conjunto
de produtos e servigos correlatos, entre os quais design de pegas e assessoria no
processo de fabricagdo. Utiliza-se, para isto, do Know-how das matrizes e de centros
de P&D, tendo a Espanha como o principal difusor tecnoldgico de insumos e de
servigos agregados.

A particularidade da industria de revestimentos ceramicos aumenta a
associagdo da cadeia produtiva no contexto do PDP, efetuado de forma colaborativa.

De acordo com LAMMING (1993), na anélise do sucesso da relagdo
fornecedor-cliente destaca-se o papel colaborativo na pesquisa e no desenvolvimento
de produtos e de processos.

Contudo, FERRAZ (2002) afirma que a estratégia de dependéncia
excessiva de fornecedores tornaria a industria brasileira seguidora dos padrdes

internacionais, especialmente da Espanha e da Italia. Este fato desestimula a



endogeneizacdo da competéncia, por exemplo, em design, que ¢ um fator
extremamente importante para diferenciacdo do produto. O tardio lead time do
produto brasileiro, como seguidor de moda, seria um dos fatores principais do baixo
preco do produto brasileiro frente a seus principais concorrentes, entre 0s quais se
destaca a Italia.

De acordo com CAMPANTE (2000), o benchmarking exige uma
atitude proativa, uma abordagem sistematica e estruturada, € um processo continuo e
dindmico de mudanga e de melhoria através do dominio, da adaptagdo e da
incorporagdo das melhores praticas.

PORTER (1996) definiu melhores praticas como “o maximo valor
incorporado num produto ou servico, para um determinado nivel de custo, utilizando
as melhores tecnologias disponiveis, capacidades, técnicas de gestdo de compras™.

Internamente, o fato dos fornecedores serem os mesmos difusores de
tecnologia, tanto para os produtores que utilizam o processo de moagem a seco, € que
tem associado a este fato menores custos de produgdo, quanto aos que utilizam o
processo de moagem a Umido, tende a tornar os produtos muito similares
esteticamente, deixando o preco, muitas vezes, direcionar a escolha do consumidor,
ocasionando o crescimento das empresas favorecidas pelos menores custos de
producao.

Conforme ARAUJO et al. (2001), uma parcela destes custos baixos de
producao das empresas que atuam por moagem a seco deve-se a alta produtividade das
empresas, ocasionadas, em parte, pela producdo de pouca diversidade de produtos,
originados a partir de um pequeno niimero de plataformas.

Quanto a maximizagdo de valor, de acordo com CHENG (2000), uma
importante corrente de estudo que possui 0 mesmo objetivo € o do desenvolvimento de
plataformas.

De acordo com SILVA JUNIOR e DIAS ( 2000), ¢ comum encontrar
nas empresas a divisdo de produtos por familias. Familias de produtos sdao pecgas que

estdo em conformidade com um perfil padrao, cujas dimensdes e outros aspectos do



projeto sdo baseados em regras que podem ser expressas por analises, relacionamentos
ou valores tabelados.

O fato das empresas brasileiras, fabricantes de revestimentos
ceramicos, através do processo de moagem a seco utilizarem plataforma de produtos,
tende a propiciar minimizagdo de custos variaveis, redugdo de set-up, minimizacao de
investimentos, diminuicao do time to market, redugao de treinamento, de pesquisa e
de desenvolvimento.

Estas empresas operam com benchmarking de produto e com o
desenvolvimento de produtos direcionados de forma a facilitar o processo produtivo,
objetivando principalmente a alta produtividade.

A relevancia desta dissertacao se deve:

e 2ao fato do setor ser ainda pouco estudado, havendo grande possibilidade de
contribui¢do académica,

e por tratar-se de um setor importante, inserido na cadeia produtiva da construgdo
civil;

e por ser um setor gerador de empregos ¢ de movimentagao da economia, €

e para estudar uma industria com grande nivel de crescimento atual e potencial, de
forma a gerar divisas através de exportagdo de produto manufaturado.

A caracterizagdo do PDP das empresas correlacionada com a atuacao

de fornecedores podera servir para um melhor entendimento do setor.

1.2 Objetivo

Este trabalho tem como objetivo geral contribuir para a caracterizagdo
do processo de desenvolvimento de produtos (PDP) na industria de revestimentos
ceramicos brasileira.

Mais especificamente pretende-se:

e relacionar os diferentes processos de desenvolvimento ao tipo de processo de

obtencdo de massa ceramica;



e verificar a contribuicdo existente entre os fabricantes de revestimentos e os
fornecedores de esmaltes (colorificios) no desenvolvimento de novos produtos;

e avaliar o desempenho e as tendéncias no desenvolvimento de produto nas
empresas estudadas, e

e discutir alternativas para a melhoria do desenvolvimento de produto nas empresas

fabricantes de revestimentos ceramicos.

1.3 Estrutura

Esta dissertagdo esta dividido em 6 capitulos, a saber:

a) no segundo capitulo, sera feita uma mencao ao PDP e a colaboragao
fornecedor-cliente;

b) o terceiro capitulo aborda a industria de revestimentos ceramicos
brasileira;

¢) o quarto capitulo refere-se a descricdo da metodologia utilizada para
a confeccdo do trabalho;

d) o quinto capitulo diz respeito ao estudo de caso, e

e) Finalizando, o sexto capitulo refere-se as conclusdes.



2 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO E A
COLABORACAO FORNECEDOR-CLIENTE

O objetivo deste capitulo € efetuar uma revisao teoérica sobre o PDP e a
colaboracao fornecedor-cliente no PDP. A contextualizagao deste capitulo deve-se a
importancia do fornecedor no PDP da industria de revestimentos cerdmicos e a
descricdo de metodologias e ferramentas que possam ser utilizadas como
contribui¢ao a empresas do setor.

Este capitulo inicia-se conceituando competitividade e o PDP inserido
no cendrio competitivo. Posteriormente aborda aspectos da inovagdo e da aplicagdo
tecnoldgica, as diversas metodologias utilizadas no desenvolvimento de produtos e
considera os diversos fatores decisivos ou criticos para o desempenho no mercado,
discorrendo sobre estes: estratégia de produto, gestdo de portfolio, organizagdo de
PDP, gestao do processo e formalizagdo do PDP, revisando as etapas, e sugerindo
boas praticas para a obten¢ao de produtos de sucesso.

Em fungdo da relevancia do compartilhamento colaborativo do PDP
na industria de revestimentos ceramicos, sdo apresentados, posteriormente, conceitos
sobre a colaboragdo fornecedor-cliente.

E feita uma abordagem sobre as caracteristicas histéricas desde o
paradigma da produgdo em massa até redundar no paradigma da produgdo enxuta
correlacionando o papel dos fornecedores no contexto desta transi¢do. O papel
historico da industria automotiva tem especial relevancia, devido a esta industria ser
precursora do modelo de gestao utilizado em outras industrias.

A seguir, sdo efetuadas consideragdes sobre o compartilhamento da
inovagdo, desenvolvimento de fornecedores e parcerias, vantagens e desvantagens
relacionadas a deverticalizagdo, critérios de sele¢do de fornecedores e analise do

desempenho desta relacao.
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Finalmente sdo apresentados aspectos relacionados a participagdo do
fornecedor no PDP, e consideragdes até culminar no co-design: colaboragdo,

modalidades, informag¢do e comunicagdo, colaboragao estratégica e operacional.

2.1 Algumas Consideracdes Sobre Competitividade

Competitividade:

Capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais
que lhe permita ampliar ou conservar de uma forma duradoura uma
posi¢do sustentavel no mercado.

FIGURA: 2.1 — Definicdo de Competitividade, conforme FERRAZ et al. (1995)

De acordo com PORTER (1986), as empresas podem adotar trés
tipos de estratégias competitivas: estratégia de lideranga em custos, diferenciacao e
enfoque. A estratégia de lideranga em custos tem o intuito da obtengdo da oferta de
produtos e servicos a custos mais baixos que os concorrentes. Quanto a estratégia da
diferenciacdo, esta visa a obtengdo de um ou mais elementos de diferenciagdo nos
produtos e servicos que proporcionem a obten¢do de pregcos mais elevados. E,
finalmente, a estratégia de enfoque ¢ caracterizada pela utilizagdo de uma ou outra
estratégia, citadas anteriormente, porém num segmento de mercado mais restrito.
Ainda segundo PORTER (1986), ¢ possivel classificar as empresas em
grupos que, além de possuirem estratégias semelhantes, t€ém outras caracteristicas de
similaridade como a tendéncia a terem fatias de mercado semelhantes, sendo afetadas
e reagindo de forma parecida aos acontecimentos relativos ao ambito da mesma
industria.
Segundo FERRAZ, et al.(1995), a maior parte dos estudos recentes faz
mencao a competitividade as caracteristicas de desempenho ou de eficiéncia técnica e
alocativa referentes a empresas e a produtos. Considera-se a competitividade das

nacdes como a agregacdo destes resultados. Apesar de alencar varios indicadores,
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percebe-se a convivéncia de dois conceitos basicos: a competitividade vista como
desempenho e a competitividade vista como eficiéncia.

A competitividade vista como desempenho € expressa de alguma forma
como market-share alcangado por uma firma em determinado mercado em certo
momento do tempo. Neste contexto, ¢ a demanda no mercado que ao arbitrar mais
produtos que serdo adquiridos, definird entdo a posi¢do competitiva destas,
sancionando ou ndo as agdes produtivas, comerciais e de marketing que as empresas
tenham realizado. A competitividade é caracterizada assim como uma variavel que
sintetiza os fatores prego ¢ nao prego. Nestes tltimos estdo incluidos a qualidade dos
produtos e de fabricagdo e outros similares, a habilidade de servir ao mercado ¢ a
capacidade de diferenciagao de produtos, fator este considerado por estes autores
como parcial ou totalmente subjetivos.

Numa segunda analise, a competitividade ¢ vista como eficiéncia, ou
seja, competitividade potencial. Procura-se, de alguma forma, traduzir a capacidade
da firma ao converter insumos em produtos com o maximo rendimento. Podem ser
utilizados indicadores em termos de custos e precos. O produtor, ao escolher as
técnicas que utiliza, submetido as restrigdes impostas pela sua capacitagdo
tecnologica, gerencial, financeira, comercial, estara definindo a sua competitividade.
A competitividade ¢ um fenomeno que reflete o grau de capacitagdo detido nas
empresas, que se traduz nas técnicas por elas praticadas.

Ocorrem trés grupos de fatores determinantes da competitividade. Os
empresariais (internos a empresa), os estruturais (referentes a industria/complexo
fabril) e os sistémicos (sobre os quais a empresa detém escassa ou nenhuma
possibilidade de intervir, por se tratarem de aspectos macroecondmicos, politico-
institucionais, legais-regulatorios, infra-estruturais, sociais ou internacionais).

De uma forma geral, os fatores empresarias sdo aqueles sobre os quais
a empresa detém poder de decisdo: gestdo (marketing, servicos de pds venda,
finangas, administra¢do, planejamento); produgdo (atualizagdo de equipamentos,
técnicas organizacionais, qualidade); inovacdo (produto, processo, transferéncia de

tecnologia; recursos humanos (produtividade, qualificacdo, flexibilidade).
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Os fatores estruturais sdo aqueles sobre os quais a capacidade de
intervencdo da empresa ¢ limitada pela mediacdo do processo de concorréncia,
estando por isto apenas parcialmente sobre sua area de influéncia. Sucintamente
fariam parte destes, questdes referentes ao Mercado (tamanho e dinamismo, grau de
sofisticagdo, acesso a mercados internacionais); Configuracdo da Industria
(desempenho e capacitagdo, estrutura patrimonial e produtiva, articulagdes na cadeia);
e Regimes de Incentivos e Regulacdo da Concorréncia (amparo legal, politica fiscal e

financeira, politica comercial, papel do estado).

2.2 Natureza da Inovacio Tecnologica

A natureza da mudanca tecnoldgica teve, como base tedrica, o0 modelo
linear proposto por Joseph Schumpeter. A partir de um primeiro modelo inicial, em
1935, identificou as seguintes categorias de inovacao:

e um novo produto;

® UM NOVO Processo;

e a abertura de um novo mercado;

e aaquisi¢do de nova fonte de matéria prima, e
e areorganizacao estrutural da industria.

SCHUMPETER (1991) descreve a inovacdo a partir de historicas e
irreversiveis mudangas no caminho de fazer as coisas, devido aos incansaveis
esforcos de pessoas que dedicam suas mentes sobre métodos produtivos e
comerciais, por exemplo, buscando mudangas em técnicas de producao, conquista de
novas mercadorias, etc. E define inovagdo como “mudangas na fun¢do producao que
nao podem ser decompostas dentro de passos infinitesimais” (SCHUMPETER,1991
p—138).

Dentre as tipologias de inovacdo, PRAJOGO & SOHAL (2001),
considera como sendo mais importantes produto versus processo ¢ incremental

versus radical.
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As mudangas incrementais tem correlagdo com a melhoria continua e
as inovagoes radicais com breakthought.

As caracteristicas técnicas de produtos e processos mudam
continuamente, seja de forma radical ou incremental, apesar da inércia que se abate
em determinados periodos em algumas industrias, determinando longos ciclos de
desenvolvimento.'

Uma pergunta basica importante: a mudancga tecnologica guia os novos

mercados ou vice-versa?

(a) Ciéncia descobre, elabora tecnologia, firmas comercializam

Cienei Ciéncia
iéncia q : > .

basica » Aplicadae »| Manufatura ”| Marketing >

Engenharia
(b)Necessidade “puxa”, tecnologia cria , firmas comercializam
Necessidade i Manuf Vend
L 3| Mercado »| Desenvolvimento »| Manuiatura p vendas |

Fonte: ROTHWELLL, ZEGVELD (1985) apud LAMMING (1993)
FIGURA 2.2 - Modelo de Causalidade Bésica para Mudanga Tecnologica.

De acordo com SCHUMPETER (1991), a inovagdo ndo ¢ um facil
processo incremental, mas um trabalho constante de reiniciar, reinventando o novo. A
empresa que for habil para destruir idéias velhas e abracgar idéias radicais pode
verdadeiramente ser chamada inovadora. As inovagoes tendem, entdo, a se manifestar
conjuntamente, esparramando-se em um sistema econdmico como explosdes de
forma a propiciar longos ciclos de desenvolvimento econdmico.

Outra caracteristica deste processo ¢ a tendéncia dos competidores
desenvolverem ou copiarem pequenas ou grandes inovagdes, aumentando o numero

de competidores.

1 itens baseados em LAMMING (1993)
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No modelo descrito por SCHUMPETER estao implicitos os ataques

criativos, como: desenvolvimento de novos produtos e de processos produtivos mais

eficientes.
. Ciéncia
ClgnCIa P Endégena e
Exogenae I« Tecnologia <
Tecnologia » (principalmente
P&D em casa)
Gerenciamento Novo
de investimentos .| padrdo de
inovativo "1 produgéo
A ¢
Estrutura de Lucratividade
mercado de inovagédo
modificados "1 ou perda

Fonte: WALSH et al. (1979) after PHILIPS (1971) apud LAMMING (1993).
FIGURA 2.3 - O segundo modelo de SCHUMPETER: Inovacao Gerenciada.

O problema levantado por LAMMING (1993) ¢ que, inicialmente,
todo o projeto de inovagdo ¢ destruidor de capital e tende a tornar obsoleto os
investimentos existentes.

O sucesso, ou a sobrevivéncia das empresas, dependeria da capacidade
de desenvolver e/ou assimilar o desenvolvimento de novas tecnologias.

Porém, segundo ROTHWELL e ZEGVELD apud LAMMING (1993),
a correlagdo entre ciéncia, tecnologia, ¢ marketing seria complexa, interativa e
multidirecional.

O processo de inovacao representaria a confluéncia das capacidades
tecnologicas e necessidades de marketing dentro de uma estrutura de uma empresa
inovativa.

Neste modelo, a direcdo das forcas dominantes varia todo o tempo

entre uma industria e a proxima.
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Novas < Necessidade da sociedade e da esfera comercial
necessidades

¢ \ 4 v A
Concepcdo | | Desenvolvimento manufatura [ | Marketing | | Mercado
da Idéia T T e vendas 'y
Novas < N . .. o
Capacidades B d Estado da arte em tecnologia e técnicas de produgdo
Tecnologicas

Fonte: ROTHWELL apud LAMMING (1993).
FIGURA 2.4 -Modelo interativo de mudanga tecnoldgica.

O processo inovativo, pela sua complexidade, determina ao investidor
um indice alto de incertezas, em parte determinada pela possivel e pela incerta
descontinuidade da inovacao em fun¢do de melhorias no nivel atual de tecnologia ou,
em outras tecnologias, que estejam concomitantemente sendo geradas e disseminadas.

Para diminuir o risco, algumas empresas atuam como seguidoras
tecnologicas, exercendo a atividade de copia e/ou aperfeicoamento, de forma a avaliar
se a inovacao inicial foi bem sucedida em todos os seus aspectos.

Na ordem natural da trajetéria da disseminagao tecnologica NELSON &
WINTER, in LAMMING (1993), citam a progressiva exploragdo de economias de
escala e o aumento do nivel de automatizagdo. Para cada paradigma tecnologico
haveria um conceito proprio de progresso alicercado na tecnologia especifica e na
possibilidade econdmica de comercializagao.

Conforme pode ser observado na figura 2.5, DAVIS &MOE (1997, p —
340), in PRAJOGO & SOHAL (2000) haa distin¢dao entre novo produto e inovagado
caracterizando os mesmos em termos de risco para a empresa, em funcao do

investimento necessario a sua execugao.
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alto

Alto risco

Novidades para
o mundo

Novidades para a
companhia

Extensdo de
linha

Melhoria de
produto

Baixo

Risco

Reposiciona
mento de produto

Reducao
de custo

Baixo Novidades para a companhia alto
Risco risco

FIGURA 2.5 - Percep¢do da companhia e do mercado sobre inovacao de produto

(DAVIS & MOE, 1997, p.340 in PROJOGO & SOHAL (2000).

2.2.1 Agente propulsores da inovacio no PDP

CLARK&WHEELWRIGHT (1993) fazem especial mengdo a trés

forgas criticas dirigidas ao desenvolvimento de produtos: intensa competi¢do

internacional, mercados com demanda fragmentada e diversas e rapidas mudancas

tecnologicas. Estas trés forgas criticas determinam imperativos do desenvolvimento e

capacidade requerida: rapida e responsiva, alta produtividade no desenvolvimento e

produtos com diferenciacdo e integridade, de forma a obter-se os resultados

desejados.



QUADRO 2.1 — Imperativos do Desenvolvimento.
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Capacidade Requerida

Forga Diretriz

Implicagdes

1. Rapida e responsiva

2. Alta produtividade no
desenvolvimento

3. Produtos com
diferenciagdo e
integridade

Intensa competi¢do; mudanca
nas expectativas dos clientes;
aceleracdo da mudanca
tecnologica.

Explosdo de variedade de
produtos; sofisticagdo, clientes
com capacidade de
discernimento; diversidade
técnica.

Demanda de clientes;
mercados abarrotados;
competicao.

intensa

Pequenos ciclos de
desenvolvimento, produtos
Melhor direcionados de acordo
com o objetivo.

Alavancagem de recursos
criticos; aumento do namero de
desenvolvimento de projetos de
engenharia com sucesso.

Criatividade combinada com
total qualidade de produto;
Clientes integrados com
verdadeiro desenvolvimento
inter-funcional do processo.

Fonte: CLARK & WHEELWRIGHT (1993, p.5)

COOPER (1993) efetua consideracdes proximas as citadas, relatando

as seguintes forcas diretrizes da inovagao:

e avangos tecnologicos;

e mudangas nas necessidades dos clientes;

e pequeno ciclo de vida dos produtos, e

e aumento da competi¢ao internacional.

2.3 Estratégias para o Desenvolvimento de Produto

TOLEDO, et al. (2003), citam alguns fatores considerados decisivos

ou criticos para o desempenho do produto no mercado:

e aestratégia de produto;

e aorganiza¢do do desenvolvimento de produto;

e a gestao deste processo;

e a formalizagdo do PDP, revisando as etapas e utilizando um conjunto de métodos

e ferramentas, e

e uso de estratégias tanto no planejamento do desenvolvimento como em relacao

ao projeto.
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Conforme FAHEY & RANDALL (1999, p.47) o gerenciamento

estratégico consiste em “gerenciar a estratégia, a empresa e o elo entre ambas de

modo a vencer no mercado hoje e amanha”.

Porém a alavancagem e o foco na mudanga ndo estariam restritos

somente a gestao das estratégias ou a gestdo da empresa. Ocorreria a necessidade do

foco simultaneo tanto no ambiente atual e futuro como na empresa.

BAXTER (2000) cita diversas estratégias para o desenvolvimento de

produto que demandariam diferentes alocagdes de recursos humanos, materiais e

financeiros:

estratégias ofensivas: adotadas pelas empresas que querem obter lideranca no
mercado, sendo conseqiiéncia de uma forte cultura inovadora dentro da empresa,
determinando a existéncia de varias equipes dedicadas a pesquisar novas
tecnologias e produtos. As perspectivas de retorno de investimento se ddo a longo
prazo;

estratégias defensivas: utilizadas pelas empresas seguidoras das empresas
lineares, deliberadamente, para se tornar a segunda melhor empresa. O sucesso
estaria relacionado ao lead time necessario para absorver as novas inovagoes.
Propicia menores riscos em relacao as estratégias ofensivas;

estratégias tradicionais: ocorrem em mercados estaveis, proporcionando a
possibilidade de produtos estaticos. Neste mercado as inovagdes sdo minimas,
limitando-se a poucas mudangas no produto de forma a minimizar custos,
facilitar a producdo ou aumentar a confiabilidade do produto. Uma eventual
pressdao competitiva pode levar as empresas a sucumbir;

estratégia dependentes: ocorrem nas empresas que nao t€ém nenhuma autonomia
para langar seus produtos, dependendo exclusivamente de suas matrizes ou de
seus clientes para que possam lancar inovagdes. As inovagdes possiveis, neste

caso, dizem respeito apenas as melhorias do processo.
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Conforme CLARK & WHEELWRIGHT (1993), a estratégia de
desenvolvimento deve estar focada em trés aspectos:
e posicionamento de mercado;
e utilizacdo de recursos, ¢

e renovagdo organizacional e melhoria.

Gestao de Portfolio

De acordo com COOPER et al. (1998) o gerenciamento de portfolio e
a priorizagdo de novos projetos sdo tarefas de gerenciamento critica. A partir destes,
seria determinado o fator alocagdo de recursos na empresa.

O gerenciamento de portfolio ocorreria dentro de um processo
dindmico, a partir do qual a lista de projetos de novos produtos seria atualizada e
revisada. Desta forma seriam avaliados novos projetos, selecionados, priorizados,
acelerados, despriorizados ou mortos, com conseqiiente realocagao de recursos.

Neste processo repleto de incertezas, ocorreriam trocas de informacao,
oportunidades dindmicas, metas e estratégias multiplas, interdependéncia entre

projetos e, conseqilientemente, multiplas decisdes.

2.3.1 Metodologia de desenvolvimento de produtos através de estagios:

Diversos autores importantes descrevem as metodologias utilizadas no
desenvolvimento de novos produtos de uma forma muito similar. As alteracdes
principais referem-se a divisdo dos estagios utilizados nestas metodologias conforme
descrevem RODRIGUES & NANTES (2000), comparando as metodologias
propostas por PUGH, CLARK & WHELLWRIGHT, CRAWFORD, THIEME &
XIE.
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QUADRO 2.2 - Divisao de estagios utilizados no desenvolvimento de produtos:

Pugh (1996) Clark&Wheelwrigt (1992) Crawford (1994) Thieme&Xie (1998)
Mercado Plano estratégico Analise de oportunidade
de mercado
Defini¢ao de projeto
Organizagdo de projeto pessoal
Especificacdo Gerenciamento do projeto e | Geragdo do conceito Planejamento
lideranca
Solugédo de problemas
Conceito projeto Desenvolvimento
Teste Avaliagdo pré-técnica
Pré-teste
Detalhe projeto Prototipo
Manufatura Desenvolvimento técnico
Vendas Comercializa¢do Langamento

Fonte: Comparagao entre metodologias comumente utilizadas segundo
RODRIGUES & NANTES (2000)

COOPER et al. (1998) propdem uma analise genérica e filtros através

do processo de gates e estagios.

Filtro Segundo Decisdo de
inicial filtro negdcios
Stage Stage Stage
1 2 3 >
Idealizagdo Investigacao Investigacao Desenvolvimento
preliminar detalhada
Revisdo pos Analise de pré Revisdo pos
Desenvolvimento comercializacdo implementagao

de negocios

Stage Stage
4 5
Teste e Producao completa
validade e langamento de
mercado

Fonte: COOPER et al. (1998, p - 157)
FIGURA 2.6 - Uma analise genérica do processo de “gate” e estagios
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2.3.2 Organizaciao do PDP
A estrutura de integracio inter-funcional

CUSOMANO & NOBEOKA (1998), a partir da discussdao envolvendo
varias companhias, sugerem como sendo importante melhorar a integracao das varias
funcdes da engenharia e dos diferentes projetos que ocorrem simultaneamente .

Grupos de especialistas inter-funcionais seriam criados de acordo com
as necessidades particulares do PDP.

O Quadro 2.3 confeccionado a partir de CLARK & WHEELWRIGHT
(1993), exemplifica o completo circulo de participagao que, segundo o autor, ird criar
o profundo conhecimento de experiéncia do produto a partir da integracdo de varias
areas de especialistas. Contudo, o0 mesmo autor diz que nem todos os projetos de
desenvolvimento necessitam a integra¢do inter-funcional durante tempo intensivo. A
complexidade do tipo de projeto a ser desenvolvido e a demanda destes projetos

complexos determinariam o nivel da necessidade de integracao inter-funcional.

“Quando os produtos sdo estaveis (ou mudam pouco), as
exigéncias dos clientes estdo definidas, as interfaces entre
fungdes sdo claras e bem estabelecidas, e os ciclos de vida e os
lead times sdo longos, grupos funcionais podem desenvolver
novos produtos efetivamente com modesta quantidade de
coordenagdo através de procedimentos e encontros ocasionais.
Porém quando mercados e tecnologias sdo muito dindmicos e o
tempo ¢ um elemento inicial de competicdo, profundo a
integracdo multi-funcional mais intensiva ¢ essencial para o
efetivo desenvolvimento”. (CLARK & WHEELWRIGHT,
1993, p 175).
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QUADRO 2.3 — Atividades funcionais sobre integragdo inter-funcional.

Atividades Funcionais Engenharia Marketing Manufatura
Propor novas tecnologias; | Prover uma visao baseada Propor e investigar
i esenvolver idéias de no mercado; propor e conceitos de produto
Desenvolvimento |4 Lver idéias d no mercado; prop tos de produt
do conceito produto; construir investigar conceitos de
modelos; conduzir produto
simulagdes
Escolher componentes e Definir os pardmetros-alvo | Desenvolver estimativas
F Planej amento do interagir com ' dos consumldor'es 5 de cgsto; definir
A dut fornecedores; construir os | desenvolver estimativas de arquitetura do processo;
S produto primeiros protéticos do vendas e margens; conduzir | conduzir simulagdo do
E sistema; definir interacdo preliminar com processo; validar
arquitetura do produto consumidores fornecedores
S Desen- Fazer o design detalhado | Conduzir teste de prototipos | Fazer o design detalhado
do produto e interagir com consumidores; de processo; projetar e
- com o processo; construir articipar na avaliagdo com esenvolver maquinaria;
o |volvi Fase 1 P ' particip fiag d : a
(0] prototipos em tamanho prototipos participar na construgao
mento natural; conduzir teste de dos prototipos em
D prototipos tamanho natural
E e Refinar detalhes do Conduzir segunda fase de Teste da maquinaria e
S Fase 2 design do produto; testes com consumidores; equipamentos; construir
E design participar na construgao avaliar prototipos; planejar segunda fase de
N da segunda fase de rollout de marketing; prototipos; instalar
v deta- prototipos estabelecer plano de equipamentos e criar
distribuicdo novos procedimentos
O lin
ado
L
\% Avaliar e testar unidades- | Preparar roll out de Construir unidades-piloto
| piloto; resolver problemas | marketing; treinar forga de no processo comercial;
M P - venda e pessoal de campo; refinar processo baseado
E reparagao preparar e ordenar sistema na experiéncia piloto;
N Comercial de registro/processo treinar pessoal e verificar
T canais de suprimento
o Avaliar experiéncia de Abastecer canais de Desencadear planta para
Introducdo ao campo com o produto dlstrlbulg:zilo,‘vender. e fazer atingir Volumes-alvo;‘
a promogao interagir com atingir metas de qualidade,
Mercado i 3
consumidores-chave produgio e custo.

Fonte: Clark & Wheelwright (1993,p.467), com adaptagdes.

Estas fases devem ocorrer de forma coordenada, compartilhada pelas

areas de interesse de forma a que as mesmas possam interagir. A simultaneidade de

acdes possiveis dentro do programa estabelecido propicia a obtencdo do melhor

resultado, no menor lead time possivel. O quadro 2.4 exemplifica as tipicas fases de

desenvolvimento de produto através de um cronograma.



QUADRO 2.4 - Tipicas fases de desenvolvimento de produto:
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Fase

Conceito do Desenvolvimento

- Arquitetura do produto
- Projeto conceitual
- Objetivo de mercado

Tempo Programado
Projeto Meses Antes

Comega da introdugdo no
Mercado
B6 27 18

Introduc¢éo

conceito
Aprovagdo
do programa

Planejamento de produto
Planejamento de

- Construgdo do modelo projeto Langamento
- Teste em men Pequeno Prototipo final da
- Investimento/ finangas Completo engenharia

Engenharia de Produto/Processo
- Projeto detalhado do produto Produto

e equipamentos e ferramentas
- Construgao de Prototipos e testes Processo introducdo
no mercado
Producio Piloto/ “Ramp-up”
- Prova de produgéo de volume Producédo
- “Start-up”da fabrica piloto

- Incremento de volume para
objetivos comerciais Ramp-up

Fonte: CLARK & WHEELWRIGHT (1993, p 7)

2.3.3 Algumas ferramentas utilizadas no PDP

Algumas  ferramentas e  metodologias classificadas  como
organizacionais, ou basicamente estatisticas, sdo sugeridas entre um grande niimero
destas, para implementacao das agdes nas diferentes fases do ciclo de produgao.

A escolha do método a ser utilizado depende do tipo de projeto e de
produto a ser desenvolvido e da estruturagdo da empresa ou institui¢do que ird
desenvolver este projeto.

FAESARELLA et al. (1996) propdem um esquema basico de
ferramentas e metodologias, sugerindo, durante as fases de planejamento e de
desenvolvimento, a utiliza¢ao do ciclo PDCA, QFD, analise de valor, delineamento

de experimento, técnicas de confiabilidade/FMEA.
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Planejamento }' Desenvolvimento }’ Fabricagdo | | Comercializagdo }’ Assisténcia

Ciclo PDCA

QFD — Desdobramento da Fungdo

Analise de Valor

Del. De Experimento/Taguchi

Confiabilidade

FMEA

Controle Estatistico de Processo

7 Ferramentas Estatisticas

7 Ferramentas Organizacionais

Fonte: FAESARELLA et al. (1996)
FIGURA 2.7: Ferramentas e metodologias da qualidade

Desdobramento da funcio qualidade ou casa da qualidade ou QFD (Quality

Function Deployment)

De acordo com BAXTER (2000) ¢ CLARK & WHEELWRIGHT
(1992), o desdobramento da func¢do qualidade é matriz de correlagdao que parte das
necessidades do consumidor para converter as mesmas em parametros técnicos. Desta
forma o projeto desde a etapa inicial ¢ realizado em conformidade com a vez do
cliente.

Em funcao das aplicagdes relativas ao planejamento do produto, poder-
se-ia considerar quatro estagios:

1- construcdo da matriz de conversdo das caracteristicas desejadas

pelos consumidores em atritos de produto;
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analise dos produtos com correntes considerando-se a satisfacao dos
consumidores e desempenho técnico;

fixagdo de metas quantitativas relacionadas aos atributos de
produto, e

priorizagdo de metas e direcionamento de esforgos de projeto.

A integragdo da QFD com o gerenciamento do processo estabelece uma

ferramenta ideal no sentido da integracao/planejamento e gerenciamento do processo.

Analise de falhas ou FMEA

Conforme BAXTER (2000), trata-se de uma metodologia para estimar,

as falhas potenciais de um produto, e seu grau de risco, antecipando-se a ocorréncia

destas desde o inicio do projeto.

Ocorrem os seguintes elementos para a analise de falhas:

analise das fungdes do produto;.
tipos de falhas potenciais;
causas de falhas;

ocorréncia de falhas;

efeito de falhas, e

gravidade de falhas.

De acordo com FAESARELLA et al. (1996), o FMEA deve ser

realizado ou avaliado nas seguintes situagdes:

produto ou processo novo;

alteragodes significativas no produto ou processo;
transferéncia de ferramental existente em outra instalagao;
alteragdo do fornecedor, ¢

existéncia de problemas de qualidade no processo.
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Analise de valor

Conforme FAESARELLA et al. (1996), a técnica de analise de valor
refere-se ao estudo no qual todas as alternativas para a obtengdo de um produto ou
servigo Otimo sdo consideradas. Desta forma, ¢ otimizada a relacdo valor/custo,
produtividade e competitividade da empresa.

A analise de valor tém trés fases:

e cstabelecimento das fungoes;

e avaliacdo da fungdo por comparacao, e

e desenvolvimento de alternativas para o valor requerido.

Extensao de linha

O projeto de produto, a partir desta ferramenta, pode ter uma
importancia vital quanto a dimensdo flexibilidade. A extensdo de linha consiste em
desenvolver produtos com base nos ja existentes.

No que se refere a questdo relativa a maximizagdo de valor, CHENG
(2000) cita que uma importante corrente de estudo que possui 0 mesmo objetivo € o
desenvolvimento de plataformas. E comum encontrar nas empresas a divisio de
produtos por familias.

Familias de produtos sdo pegas que estio em conformidade com um
perfil padrdo, cujas dimensdes e outros aspectos do projeto sdo baseados em regras
que podem ser expressas por analises, relacionamentos ou valores tabelados (SILVA

JUNIOR & DIAS 2000).

Benchmarking

FAESARELA et al. (1996) descrevem o benchmarking como uma
ferramenta consciente utilizada para adotar, pesquisar ou adaptar produtos, servigos,
praticas com o intuito de se obter alguma vantagem competitiva.

Os seguintes passos sdao utilizados no desenvolvimento do

benchmarking:
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a) entendimento das necessidades dos consumidores;
b) conhecimento das operagdes, avaliando pontos fracos e fortes e
identificando o que pode ser melhorado, e

c¢) identificagdo das empresas comparaveis.

Conforme FAESARELA et al (1996), o benchmarking pode ser
classificado de trés diferentes formas:
e competitivos: comparagdo entre concorrentes diretos;
e funcional: comparagdo e andlise de funcionamento de atividades semelhantes em

empresas de setores diversos, e

e genéricos: sistema de analise e reformulacao da empresa.

O projeto robusto ou metodologia Taguchi / planejamento de experimentos

O projeto robusto ou metodologia Taguchi ¢ determinante para tornar
o projeto mais estavel, melhorando as exigéncias para o qual foi projetado, ndo
amplificando as imperfei¢des intrinsecas de projetos e de processos de construgao,
reduzindo as variagdes de processo e de resultados finais, estabelecendo a robustez
em trés estadgios: conceito projeto, parametro de projeto e tolerancia de projeto.
Através de oscilagdes propositais nas variaveis de entrada de um
sistema, avalia as variaveis respostas e as razOes destas alteragdes, através da
utilizagdo de modelos matematicos.
O método prevé a reducdo drastica da complexidade estatistica e
também do niimero de experimentos.
Os objetivos sdo:
e determinar as causas que mais influenciam o efeito o qual se deseja estudar;
e determinar as faixas de valores de especificacio associadas aos fatores
controlaveis, com o intuito de que cada item de controle esteja centrado no valor
desejado, e

e minimizar os fatores ndo controlaveis sobre os itens de controle de processo.
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Engenharia simultinea:

De acordo com CASAROTTO FILHO et al. (1999), a engenharia
simultanea ou concurrent engineering utiliza-se do conceito de forga tarefa, de forma
a realizar simultaneamente vérias etapas do empreendimento. Este procedimento
propicia diminuir o lead time do PDP.

Outro ponto importante da engenharia simultanea refere-se ao fato da
mesma ser realizada por equipes multifuncionais. Para formagao da equipe, deve-se
levar em consideracdo o conhecimento de diferentes areas no projeto, com alto grau
de comunicagdo entre os integrantes do time, os diversos projetos e os dirigentes da
empresa.

O aspecto multifuncional do projeto, desta forma, propicia uma visao
holistica do PDP.

Conforme PRASAD (1997), apud TOLEDO et al. (2003), a
sobreposicao e a interatividade na engenharia simultanea, além de minimizar o tempo
de desenvolvimento, facilitam a solu¢do de problemas, melhorando a qualidade e

reduzindo custos.

Sistema baseado em computador:

Conforme CLARK & WHEELWRIGHT (1993), projetos auxiliados
por computador e por sistema de manufatura sao hoje amplamente utilizados.

Estes sistemas proporcionam uma combinacdo de graficos, base de
dados e metodologia para solugdo de problemas, além de poder oferecer a confecgao
de modelos de simulacdo, esbogos e analises e design. Uma infinidade de sistemas
estdo disponiveis no mercado. Além disto, as empresas desenvolvem sistemas, de

acordo com a especificidade das necessidades.
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2.4 Sugestdes para a Obtenciao de Produtos de Sucesso

COOPER (1993), propde algumas acdes no sentido da realizagdo de

desenvolvimento de produtos de sucesso:

primeiro fator de sucesso ¢ um Unico produto superior: produto diferenciado que
proporciona beneficios unicos e valor superior para o cliente;

uma forte orientagdo para o mercado - o marketing dirigido e novos produtos e
processos focados no cliente - € critico para o sucesso;

observe a produg¢do mundial: uma orientagdo internacional em projeto de produto,
desenvolvimento e objetivos de marketing proporcionam extrema inovagdo em
produto;

mais trabalho de pré desenvolvimento - a licdo de casa deve ser feita antes do
desenvolvimento de produto seguir adiante;

agucada e prematura defini¢do de produto ¢ uma das diferencas chave entre
vencedores e perdedores em novos produtos;

um bem concebido langamento, executado corretamente é central para o sucesso de
novos produtos. E um s6lido plano de marketing ¢ o coracdo para o langamento;

uma correta estrutura organizacional,

apoio da alta geréncia nao garante sucesso, mas ajuda;

sinergia € vital para o sucesso;

produtos direcionados para mercados atrativos t€ém melhor desempenho, atratividade
de mercado € a chave para critério de selegdo de projeto;

sucesso de novos produtos ¢ previsivel e o perfil do vencedor pode ser usado para
agugcar as decisoes de selecdo de projeto para area de melhor foco;

o sucesso de novos produtos ¢ controlavel; é necessario mais énfase na perfeicdo, na
consisténcia e na qualidade de execucao;

os recursos devem estar no lugar;

velocidade ¢ tudo. mas nao ao custo da qualidade de execugao, e

companhias que seguem multiplos estagios t€ém melhor desempenho.
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2.5 A Colaboracao Fornecedor—Cliente no PDP

Acontecimentos que culminaram na colaborag¢io dos fornecedores

— a evolucao da industria automobilistica

A industria automobilistica ¢ precursora de varios modelos de producao

que culminam na produgdo enxuta.

A disseminacido da producio em massa

WOMACK et al. (1992) citam o registro de visita de uma infinidade de
peregrinos de todos os fabricantes europeus e japoneses, incluindo os fundadores de
empresas ainda hoje existentes, para a Planta Highland Park da Ford e,
posteriormente, para o complexo Rouge, etc. Este fluxo de visitagdes perdurou por
cerca de 40 anos, culminando com a visita de Eiji Toyoda, em 1950.

Ocorream algumas caracteristicas essenciais na transformacao da
industria automotiva de produgao artesanal para a produgdo em massa :

e um novo paradigma de processo, adaptado da idéia de partes intercambidveis de
outras industrias, com a vantagem de mover a linha de produgdo em relagdo a
outras industrias fabricantes de automovel,

e um novo produto de marketing resultado da politica da GM de linhas de produtos
com variedades de conceitos, que foi copiada sucessivamente pela Chrysler e,
posteriormente, parcialmente pela Ford,

e uma nova integragdo de sistemas de politicas de fornecimento (integragao vertical
- com variedade de formas), e

e um novo enfoque de organizagdo corporativa (enfoque descentralizado de Sloan,

coordenado por uma central de negocios).
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Estes fatos foram acompanhado por:

e uma crise criativa, reconhecida por Ford, como a necessidade de produzir grandes
volumes, veiculos universais de baixo prego, utilizando-se forca de trabalho
despreparada;

e transferéncia regional de grandes empresas dos EUA para Europa e resto do
mundo de forma a transpor possiveis barreiras comerciais;

e copia de empresas européias e japonesas dos métodos utilizados pela Ford e GM;

e um longo periodo de disseminagdo e assimilagdo dos métodos, durante o qual os

precursores tiveram grande vantagem competitiva.

As caracteristicas da produ¢do em massa foram sumarizadas por WOMACK et al.

(1992):

e alta escala, particularmente em maior quantidade de componentes produzidos
com maquinas de simples proposito;

e cspecializagdo de tarefas de trabalho a cada nivel, do chido de fabrica para o
projeto, engenharia e staff financeiro;

e dentro dos EUA, ocorreu concentracao da indtstria montadora, e

e integracdo vertical da montagem final e manufatura de componentes com o
objetivo de coordenar um processo extremamente complexo com lead times

multianuais e enormes investimentos de capital.

Transformacio para atender um mercado ansioso por variedade:

Em 1930, a Europa comegou a adaptar a versdo americana do sistema
de producao em massa, processo este acelerado apos a Segunda Guerra Mundial. A
especificidade de mercado referente a cada pais, por exemplo, a Itdlia, devido a
custos altos de combustiveis, baixo nivel de renda salarial e ruas estreitas, optou por

automoveis pequenos. Em contrapartida, a Suécia, com baixos custos de
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combustiveis, altos salarios e cidades menos densas, optou por produzir
prioritariamente carros maiores, de altos custos e de alto consumo. Além do fluxo de
veiculos de um pais para outro, diferentes gostos de consumidores, o
desenvolvimento em separado de algumas montadoras e as barreiras de importagao
do mercado americano, principalmente no pds-guerra, conduziram esta industria a
grande diversidade de projetos experimentais.

Os produtores europeus sofreram com a falta de economia de escala,
para atingir as especificidades dos mercados nacionais. Quando as tarifas foram
reduzidas a partir dos anos 50 e 60, os automoveis europeus mais customizados
tiveram sucesso no mercado americano ao contrario do que aconteceu com o0s
automoveis americanos massificados no mercado europeu. Desta forma, os europeus
tinha oportunidade de obter maior economia de escala e de consolidar o processo de

inovagao.

Os fornecedores de componentes e a segunda transformacao:

De acordo com LAMMING (1993), a industria européia de
componentes teve sua origem nas companhias artesanais altamente qualificadas que
tiveram papel vital na industria automobilistica em seus primeiros anos. Esta
tecnologia foi vital durante a segunda transformagao da industria automobilistica.

Certas firmas permaneceram e a industria tornou-se caracterizada por
um grande nimero de companhias ndo alinhadas e ndo dependentes de uma tnica
montadora. Este cenario permitiu a algumas industrias européias aumentar o nimero
de componentes manufaturados internamente, influenciadas pelo sistema de produgao
em massa. Porém, os fornecedores de componentes “independentes” na Europa ndo
sofreram tanto em termos de criatividade, comparativamente aos americanos no
sistema de produgdo em massa, contribuindo largamente com inovagdes de forma a
apoiar as montadoras em seus paises.

Conforme WOMACK et al. (1992), a segunda transformagdo pode ser
sumarizada como a escala intermediaria, o balango de economias de escala contrarios

a necessidade de produtos realmente diferenciais com atributos fisicos e visuais. Os
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europeus descobriram que, vendendo a pregos mais baixos, os custos de produgdo
podem cair rapidamente se a producao ¢ empurrada para o um nivel em que o produto
¢ percebido como commodity.

Ocorreu um nivel intermedidrio de concentragdo de montadoras, que
consistia, nos anos 80, a seis produtores de alto volume na Europa - incluindo GM e
Ford e meia duzia de produtores de carros de alto luxo e/ou performance. E também
um baixo nivel de integragdo vertical, juntamente com componentes industriais
tecnologicamente sofisticados.

Como conseqiiéncia, a industria americana respondeu encorajando
mais fornecedores independentes de forma a flexibilizar mais sua producao, atender

melhor a mercados customizados e a reduzir custos.

A terceira transformaciao: a produciao “enxuta”, flexibilizando o atendimento
9

de mercados customizados

Os japoneses fabricavam veiculos desde 1930, porém ocorreram
alguns eventos importantes que ocasionaram sensiveis mudangas apos a Segunda
Guerra Mundial que, segundoWOMACK et al. (1992), sdo:

e o mercado doméstico era pequeno ¢ demandava uma grande diversidade de tipos
de veiculos;

e a forca nativa de trabalho ndo estava disposta a ser tratada como variavel de custo
ou partes intercambiaveis;

e a economia saqueada japonesa estava faminta por capital e intercambio
estrangeiro, significando que compras volumosas das ultimas tecnologias de
producao ocidentais eram totalmente impossiveis, €

e o mundo exterior estava repleto de produtores de veiculos a motor que estavam
ansiosos para estabelecer operacdes no Japdo e prontos para defender seus
mercados estabelecidos contra exportagdes japonesas.

O fato € que o sucesso da industria japonesa aconteceu devido a uma

transgressao em relagcdo ao que esperava o Ministério Internacional do Comércio e
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Industria Japonés, que teria tentado incentivar a industria, taxando a entrada de
produtos estrangeiros, proibindo investimentos externos na induastria local e
incentivando a criagdo de trés grandes blocos produtores de forma a aumentar a
competitividade de sua industria, na tentativa de ganhar tempo e oferecer condigdes
para que a mesma se adequasse ao paradigma da producao em massa.

A situagdo do Japao pds-guerra impulsionou a uma dita terceira
transformacao: a produ¢do enxuta.

Na produgdo enxuta estaria implicito um novo paradigma de producao,
além de um modelo de estratégia corporativa ¢ de um modelo de integracdao. De
acordo com LAMMING (1993), a esséncia da producdo enxuta € a irreversivel
instalacdo de alguns principios como estratégia de manufatura. Os produtores enxutos
assumem os beneficios de just-in-time, qualidade total, envolvimento total dos
empregados e construcdo de uma estratégia global baseada nisto.

De acordo com WOMACK et al. (1992), o sistema Toyota de produgdo
em suas diversas plantas (1989), quase ndo teria mais retrabalho, enquanto que em
uma série de modernas fabricas de producdo em massa, analisadas neste periodo,
haveria cerca de 20% da area das plantas e 25% das horas devotadas a resolver erros.

LAMMING (1993) explica que o paradigma enxuto direcionou-se ao
desenvolvimento de produtos e projetos através de uma estratégia que requer metade
do tempo no que diz respeito a introdugdo de novos produtos e ao esforco-horas de
engenharia dispendidas pelos produtores de massa.

WOMACK et al. (1992) menciona que os produtores automobilisticos
enxutos estdo disseminados em vdrias regides do mundo, sendo que, para cada uma
destas regides, os mesmos sdo forcados a desenvolver uma alianga especifica,
desenvolvendo projetos e manufatura e uma gama de veiculos especificos de acordo
com os diversos mercados.

Este ponto ¢ reiterado por HOFFMAN, KAPLINSKY (1988); referem-
se a transi¢do da maquinofatura para a sistemanufatura. Na teoria proposta pelos
mesmos, a existéncia de um ponto de transicdo com a reestruturagdo global da

tecnologia, trabalho e investimentos ocorre nos anos 80. O processo de trabalho ¢ o
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desenvolvimento industrial estariam mudando para se tornar mais flexiveis, multi-
tarefas e multi-qualificados, com output mais diferenciado com inovagdo em

produto, de forma a atender nichos de mercado.

A natureza da colaboracio e o compartilhamento técnico

A partir de 1980, estabeleceu-se como de grande importincia a
utilizacdo de joint-ventures e/ou outras formas de colaboracao entre empresas visando
a obtencdo de vantagens competitivas na industria automobilistica. A longo prazo
estratégias de colaboracdo em tecnologias de novos produtos podem, em alguns
casos, afetar a organizacao das firmas parceiras.

Segundo LAMMING (1993), o termo ‘“colaboragdes horizontais”,
pode ser aplicado para relagdes entre firmas do mesmo nivel ou estagio em processos
de manufatura.

Outra tendéncia de colaboracdo ocorrida no periodo, visando a
obtengdo de vantagens competitivas, refere-se a necessidade de relacionamentos
intimos entre montadoras de veiculos e seus fornecedores-fabricantes de componentes
e sub-sistemas. Estas contribui¢des complementares entre fornecedores poderiam ser
caracterizadas como colaboragdes verticais ou integracao quase vertical.

A natureza das relacdes entre empresas pode variar dependendo do
nivel de confianca que pode ocorrer entre estas, desde a identificacdo de apenas uma
oportunidade de obten¢do de vantagem competitiva comum entre elas até¢ o nivel de
relacionamento em que o desenvolvimento ¢ resultado de uma total de colaboragdo e
consenso comum.

A colaboragdo tecnolédgica, quando ocorre entre competidores ,em sua
forma tradicional, pode iniciar-se pela necessidade mutua de estabelecimento de
padrdes de design e performance. Em alguns casos, a colaboragdo de um amplo setor
pode conduzir ao compartilhamento de for¢as e de vantagens competitivas para um
grupo de firmas. Ela pode ocorrer, por exemplo, entre setores inteiros através de

associagoes.
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A comercializagdo de know-how entre empresas pode ser uma fonte
importante de colaboragao em pesquisa e desenvolvimento.

Algumas firmas podem constituir acordos de cooperagdo técnica
comuns. Estes tendem a se tornar ameagas as empresas nao participantes.

De acordo com GRAVES apud LAMMING, (1993), especificamente
em relagdo a industria automobilistica, as empresas independentes de projeto t€ém tido
uma participagdo importante na mudanga tecnoldgica. A sub-contratagdo de projetos
pode agir como catalisador para viabilizar aos fabricantes a viabilidade do projeto,
refor¢cando a importancia do aprendizado por inovagao.

Na andlise de algumas evidéncias de experiéncia com cooperacao
tecnoldgica, e da natureza dos relacionamentos entre montadoras e fornecedores de
componentes devem ser analisados alguns aspectos:

e o0 padrio de localizacdo geografico das firmas que vem da necessidade de
estabelecer presenca local através de marketing e vendas;

e cexigéncias de logistica e de manufatura integrada de componentes e processos de
montagem, etc;

e anatureza tecnolédgica de concepgao do automovel (ex: design modular), e

e a forma de trabalho e politicas de recursos humanos dentro das plantas
montadoras de veiculo.

Todas estas evidéncias devem ser levadas em consideragdo na analise

do relacionamento tecnoldgico quaisquer que sejam as industrias estudadas.

O papel dos fornecedores na producio enxuta

LAMMING (1993) afirma que, na metade dos anos 80, as companhias
que se reportavam a GM eram 50% mais caras que os fornecedores independentes,
porém o paradigma da produgdo enxuta, surgiu afetado principalmente pela situagao
do Japao pos-guerra.

Alguns breves relatos historicos, sumarizados em LAMMING (1993)
e CUSUMANO (1985), nos remontam a efetivagdo deste sistema produtivo:
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e em 1920, as operagdes japonesas da General Motors e Ford foram supridas por
kits enviados dos EUA;

e ecm 1930, 1931, estas duas empresas iniciaram a sub-contratacdo de pegas
localmente devido a pressdes e a tarifas internas;

e o numero de fornecedores automotivos no Japao saltou de 30 neste periodo para
136 em 1938;

e cm 1931, a Toyota comprou e testou componentes de motores estrangeiros
enquanto as firmas locais pesquisavam e se tornavam habeis para copiar as pecas.
Em 1933, foi adquirido um automoével Chevrolet, que foi totalmente desmontado
para andlise das pecas. Iniciou-se a troca gradativa de fornecimento da GM local
por fornecedores alternativos, importando-se ainda o corpo, armagao e chassis dos
Estados Unidos. A empresa fabricava internamente algumas pecas faceis de serem
produzidas como: cilindros, blocos e transmissdo, conforme descrito em
CUSUMANO (1985);

e ainda de acordo com CUSUMANO (1985), a Toyota encontrou alguns defeitos
em partes compradas de imitadores sub-contratados, especialmente em partes
elétricas, ocasionando falhas ao carro produzido em 1935, convencendo a
empresa a fabricar mais partes ¢ materiais internamente, porém o Japao nao se
adaptou ao sistema de producao em massa;

e em 1939, comecam a emergir grupos liderados pela Toyota, inicialmente
denominados kyoryokukai e posteriormente renomeados kyokay, com cerca de
vinte fornecedores; a administragdo de suprimentos das empresas seria
administrada pelo departamento de compras que surgia;

e em 1940, o projeto de racionalizagdao das industrias de maquinas, de ferro e ago,
realizado pelo Ministério da Induastria e Comércio foi de extrema importancia a
medida que deu forma a estrutura de sub-contratagdo do Japao, punindo os
fornecedores fracos e direcionando o sucesso das firmas. Neste periodo, Toyota
dividia suas compras em gerais, especiais e compras de fabricas especiais e se

preocupava com atividades in house,
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e em 1943, o plano de governo trianual estabelecia que as empresas deveriam
estabelecer parcerias. As firmas “crianga” e “neta” deveriam deixar de produzir
produtos acabados e fornecer componentes para as fabricas “pai”, e

e apds a Segunda Guerra Mundial as industrias automobilisticas comegaram a
confiar em seus fornecedores e a mudar parte de suas operagdes para empresas
que possuiam, ou nao, controle financeiro direto.

Com o crescimento das companhias, em 1950 e em 1960, as empresas
iniciaram o processo de participacdo entre as mesmas na cadeia produtiva, formando
um circulo (keiretsu). Isto colaborou ainda mais no sentido de proporcionar um
ambiente onde ocorreu uma forte pressao pelo aumento simultineo de qualidade e de
produtividade, tornando o sistema ndao muito distante de uma integragao vertical. Isto
se avaliarmos o poder das empresas maiores sobre as menores.

Conforme DEMING (1982), o trabalho com os fornecedores como
parceiros em um relacionamento de longo prazo faz aumentar a qualidade e reduzir
custos.

LAMMING (1993) cita que durante os anos 80, o foco de atengdo da
industria automotiva global se voltou para a necessidade de reposicionamento por
vantagem competitiva. Sendo assim, nenhuma caracteristica desta mudanca na busca
de novas forcas foi mais evidente que o reconhecimento da necessidade de
estratégias que pudessem firmar para efetivamente se juntar conjuntamente em joint-
ventures ou colaboracdo para vantagem mutua. Esta tendéncia que continuaria no
ciclo dos anos 90 ndo mostraria sinais de enfraquecimento.

De acordo com COOPER & ELRAN (1993) apud VRIJHOEF &
KOSKELA (2000:170), este novo paradigma fez com que a evolugao conceitual do
gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) tenha resultado em um status
autbnomo do conceito de gerenciamento industrial, com distingdo na pesquisa

cientifica e discussdo na literatura.
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2.5.1 O gerenciamento tradicional da cadeia de suprimentos e o Supply Chain

Management

COOPER & ELRAN (1993) apud VRIJHOEF & KOSKELA

(2000:170) fazem wuma importante caracterizagdo das diferengas entre o

gerenciamento tradicional e o gerenciamento da cadeia de suprimentos

QUADRO 2.5: Diferentes caracteristicas entre o gerenciamento tradicional da cadeia

de suprimentos e o “supply chain management”.

Elemento

Gerenciamento tradicional

Gerenciamento da cadeia de
Suprimentos

Gerenciamento de enfoque
de inventario

Esforgos independentes

Redugdo conjunta do canal de
inventarios

Enfoque de custo total

Redugdo de custos das
empresas

Canal — ampla eficiencia em
Custos

Horizonte do tempo

Curto prazo

Longo prazo

Quantia de informagéo com-
partilhada e monitoracdo

Limitada as necessidades das
transacdes correntes

Como requerida para monitorar e
compartilhar processos

Quantia de coordenag@o de
multiplos niveis no canal

Simples contato para transacao
entre pares de canais

Miltiplos contatos entre niveis
de empresa e niveis do canal

Planejamento conjunto

Baseado na transagdo

Continuo

Compatibilidade de filosofias

Nio relevante

Compatibilidade ao menos para

coorporativas relacionamentos chave
Dimensao da base de Grande para incrementar Pequena para aumentar a
fornecimento competicdo e reduzir riscos coordena¢do

Lideranca do canal

Nio necessaria

Necessaria para focar
coordenacao

Quantidade de Cada qual tratada Riscos e prémios compartilhados
compartilhamento de riscos e separadamente através do longo prazo
prémios

Velocidade das operagdes,
informagdes e nivel de
inventario

Orientagdo de estoque
(armazenamento, estoque de
seguranga), interrompida por
barreiras de fluxo, localizada
em canais emparelhados

Orientagdo para “Centro de
distribuicao” (inventorio velo-
cidade) interconectando fluxos;
JIT, resposta rapida através do
canal.

Fonte: COOPER & ELRAN (1993) apud VRIJHOEF & KOSKELA (2000:170)
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Vantagens e desvantagens dos clientes e fornecedores

A partir do trabalho de LYONS et al. (1990) apud GULES & BURGES
(1996), considerando-se o paradigma da producdo enxuta ou a deverticalizagdo da
producdo, € possivel verificar as seguintes vantagens e desvantagens, segundo o

prisma do comprador e, posteriormente, o do vendedor.

QUADRO: 2.6 Vantagens e desvantagens para compradores

Vantagens

Desvantagens

Redugdo da manufatura e
custos operacionais

Aumento da dependéncia com
o fornecedor

Melhoria de qualidade

Novo estilo nas negociagdes

Redugdo da complexidade e custo
de montagem e compra

Menor competigdo entre fornecedores

Garantia do fornecedor

Aumento da habilidade gerencial

Relacionamento cooperativo
com fornecedores

Reduzida mobilidade pessoal

Previsibilidade contratual

Aumento da comunicago e custos
de coordenagio

Garantia de preco justo (livro aberto)

Aumento do apoio para o fornecedor

Redugdes de preco negociada durante a vida
do contrato

Novas estruturas de premiagdo

Auséncia de pressdes de fornecimento

Perda do contato direto com
fornecedores secundarios

Fonte: LYONS et al. (1990) apud GULES & BURGES (1996)

QUADRO 2.7 Vantagens e desvantagens para fornecedores

Vantagens

Desvantagens

Previsibilidade contratual

Compartilhamento de informagdes de custo
(perda de propriedade das informagdes)

Forga de trabalho e colaboragdo
mais estavel

Pressdo por assumir fardo de garantia

por todas as fases (desde o projeto), enquanto melhora a
qualidade e

reduz custos.

Aumento da efetividade da pesquisa
e desenvolvimento

Redugdo da autonomia

Comprador aliado apoiando a empresa

Aumento dos custos de comunicagio
e coordenagdo

Assisténcia do comprador

Redug¢io da mobilidade de pessoal

Influéncia na futura decisdo
do comprador

Reversdo de pendulo potencial

Informagdes internas das decisdes
de compra

Firmas “abrem as portas” para
Inovagdo dos competidores

Informagdes sobre competi¢do

Fonte: LYONS et al. (1990) apud GULES & BURGES (1996)
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2.5.2 Desenvolvimento de fornecedores para atuacio no PDP compartilhado

CAMPOS (1992), efetua uma abordagem de fornecimento que pode ainda

caracterizar uma tendéncia de verticalizagao da produgdo

A Matéria-prima é
muito importante?

A empresa tem
tecnologia e
capacidade de
processo 7

E necessdrio
desenvolver
esta
tecnologia

Existem
fornecedores

Especializados ?

E possivel
desenvolver esta

N.
< tecnologia
(contratar ¢
Os fornecedores treinar pessoal)?

tem capacidade
gerencial
€ de processo?

¢Sﬂ\d

SIM

NAO

DESENVOLVER
FORNECEDORES J'sm

COMPRAR FABRICAR

FIGURA 2.8 Desenvolvimento de fornecedores, a partir de CAMPOS (1992), pag
142

CHOI, HARTLEY (1996) mencionam oito fatores como principais
determinantes da selegdo de fornecedores na induUstria americana em seus mais
diversos niveis: finangas, consisténcia, relacionamento, flexibilidade, capacidade

tecnoldgica, servigo ao cliente, confiabilidade, e prego.
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O fornecedor como agente de otimizacio do PDP

E possivel habilitar empresas para alcangar massa critica de recursos
financeiros e humanos que podem ser necessarios para conduzir pesquisa,
desenvolvimento padrdo ou entrar em novos mercados. De acordo com LAMMING
(1993), algumas empresas buscam colaboragdo como um caminho para melhorar
flexibilidade e responsabilidade da organizacao para emergir oportunidades.

Desta forma, para que algumas empresas sejam competitivas, a
coalis@o entre as mesmas pode ser obrigatoria.

Diversos autores argumentam que a extensa rede cooperativa entre
pequenas firmas na Europa ¢ uma forma natural de trabalho que foi suprimida pela
producdo em massa e talvez esteja re-emergindo como caracteristica da pos-producao
em massa, fendomeno este designado por Piore e Sabel como especializacao flexivel.

De acordo com COOPER, (1993), fornecedores freqiientemente sao uma
boa fonte de idéias e ajuda para novos produtos. Isto ocorre particularmente quando o
fornecedor ¢ uma grande empresa, com bem consolidada Pesquisa e
Desenvolvimento, e ha solicitagdo de clientes ou servigos técnicos facilitadores.
Fornecedores estdao freqiientemente procurando novas aplicagdes para seus produtos
assim como proporcionam idéias para seus clientes. Deve ser proporcionado ao
pessoal técnico e de marketing a visita regular de seu fornecedor de laboratorio e de
servico técnico, as instalagdes quando a empresa estiver compartilhada ao pessoal
técnico de seu fornecedor, poderd ocorrer chances de ser conduzido a seu proximo
produto vencedor.

Conforme MOWER apud LAMMING (1993), o risco compartilhado ¢ um
exemplo de colaboragdo entre empresas para significante beneficio miituo de médio ou
longo prazo , envolvendo desenvolvimento de produto, manufatura ou marketing que
incluem substanciais contribui¢cdes por parceiros de capital, tecnologia, know-how, ou
outros ativos.

Os autores CONTRACTOR and LORANGE apud LAMMING (1993)

propdem uma lista de motivos para a colaboragao:
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e Reducgdo do risco

Diversificagdo de portfolio de produgao

Dispersao e/ou redugdo de custos fixos

Baixo investimento de capital total

Rapida entrada e retorno de investimento

e Economias de escala e/ou racionalizagdo

Baixa média de custo para grandes volumes

Baixo custo por usar vantagem comparativa com cada parceiro

e Mudangas tecnologicas - Tecnologias Complementares e Patentes
Sinergia Tecnologica

Troca de patentes e territorios

e “Coopting” ou bloquear competi¢cao

Defensivos joint ventures para reduzir competicao

Defensivos joint ventures para aumentar custos e reduzir o market-share de uma

terceira empresa

e Superacdo governamental — investimento conferido por mandato ou barreiras

comerciais

Receber licenga para funcionar regionalmente em fungdo de um parceiro local
Satisfazer as exigéncias locais.

e Iniciar expansdo internacional

Beneficios de Know How de parceiros locais

e Vertical Quase — integracao

Acesso a matérias-primas, tecnologia, trabalho e capital

Permissdes regulatorias

Acessos a canais de distribuicao

Beneficios de reconhecimento da marca

Estabelecimento de vinculos com maiores compradores

Adentrar em firme marketing estabelecido
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O relacionamento fornecedor-cliente

LAMMING (1993) propde alguns fatores para analisar o sucesso na
relacdo fornecedor-cliente, considerando entre estes a colaboragdo na Pesquisa e

Desenvolvimento:

QUADRO 2.8: Fatores selecionados para analisar a relacdo fornecedor-cliente

Fator relacionamento Exemplos

A natureza de competi¢do nos Baseada no prego, implacavel, dirigida por

componentes do mercado de suprimentos negociagdo, baseada em tecnologia,
colaborativa, etc

A base na qual as decisdes sdo tomadas Oferta competitiva (baseada no preco),

credenciamento de fornecedores, registros de
longo prazo, etc

O papel realizado nas transferéncias dos dados e | Mdo tnica, livro aberto ou fechado, transparéncia

informagdes em direcdo ao gerenciamento de custos, dados eletronicos, intercambio-permuta,
conjunto etc

A atitude para capacitar o planejamento em Independente, problema compartilhado, tatica
direcdo ao gerenciamento conjunto fazer ou comprar, planejamento estratégico, etc
Praticas de entrega Capricho dos compradores, JIT, etc

A maneira na qual mudangas de pregos sdo Tradicional negociagdo de preco, caminhada de
negociadas e a atitude em relagdo a elas pregos, precos suicidas, colaboragdo em custos

progressivos, redugdes, etc

A atitude em direc¢do a qualidade do produto e o | Inspecdo-retrospecto, boas inspegdes internas,
direcionamento para gerenciar esta relacdo campanhas agressivas, esfor¢os conjuntos,
qualidade em partes por milhdo, etc

O papel da pesquisa e desenvolvimento Projetos de montagem e ditados — fornecedor
(produtos e processos) e o relacionamento e a Segue instrugdes, desenvolvimento compartilhado,
aproximacdo em dire¢do ao gerenciamento fornecedor conduz tecnologias especificas

deste.

Fonte:(LAMMING, 1993)

O nivel de envolvimento dos fornecedores

Conforme TOLEDO et al. (2003), o envolvimento dos fornecedores
pode contribuir de forma significativa no desempenho do PDP sob os aspectos:
tempo, qualidade e especializacao de fornecedores.

CROMM (2000) cita elementos importantes na colaboragdo para o

desenvolvimento de processo de desenvolvimento de produtos.



45

QUADRO 2.9: O envolvimento de fornecedores no contexto do PDP

Engenharia simultanea

Qualidade de Planejamento

Envolvimento de
fornecedores

Time inter-funcional dedicado ao
projeto

Integracdo de decisdes sendo
efetuadas inter-funcionalmente e
de forma inter-organizacional

Acesso para fornecedor pelo
cliente

Decomposigdo da complexidade
do projeto em pequenas tarefas,
claras e objetivas

Claramente prescrito,
estabelecimento de metodologias
como por exemplo FMEA e QFD,
como sistema comum de
comparagio e controle

Fornecedores vistos como
centros de exceléncia

Identificag@o do tempo de
desenvolvimento, performance de
qualidade, custos de produto como
critério de performance

Papel primério do cliente
em operagdo, mais que
coordenacdo

Cliente habil para focar um
centro de competéncias

Fonte: CROMM (2000), com modificagdes

Para BARTEZZAGHI et al. (1999), a parceria dos fornecedores no

desenvolvimento de produto ¢ caracterizada por uma tendéncia tipica abrangendo

empresas e processos industriais, que ¢ a deverticalizagdo e a parceria com outras

empresas. Esta ocorre na medida que, do ponto de vista operacional, a parceria

interessa, seja no processo produtivo e logistico como no processo de inovagao.

Estes autores caracterizam particularmente quatro modalidades, cujos

fornecedores participariam do processo de inovacao da empresa:

a) fornecedores de componentes padrao:

nesta modalidade, a

empresa, ao projetar o produto, escolheria o componente de

catalogo padrao oferecido pelo fornecedor.

b)

fornecedores de componentes de catdlogo de alta tecnologia: nesta

modalidad,e a empresa cliente utilizaria componentes de alta

tecnologia ja existentes no mercado. Haveria, neste caso, uma

interacdo maior entre fornecedor-cliente, na medida em que o

produto deve adaptar-se as caracteristicas pré definidas do

componente.



46

¢) Out sourcing de volume de projeto: neste caso, a empresa delega a
um estidio de projeto externo - que possui capacidade de produzir
volume de projetos - o desenvolvimento de parte ndo critica do
projeto.

d) Co-design: esta seria qualificada como a forma mais complexa de
desenvolvimento de novos produtos, cabendo ao fornecedor uma
contribuicdo substancial, projetando produtos e desenvolvendo

solugdes técnicas avangadas.

De acordo com KESSELER (1997) in TOLEDO et al.(2003), o co-

design apresentaria as seguintes caracteristicas:

e as solicitagcdes ao fornecedor ocorreriam mais cedo, nesta estariam incluidas as
especificagdes sobre preco alvo e descrigdo funcional do produto;

e ndo ¢ o departamento de compras que define o fornecedor, mas sim o consenso
entre este e o departamento de projetos;

e ocorre transferéncia de Know-how para o fornecedor;

e o numero de fornecedores é limitado ao minimo;

e ocorre presenga de fornecedores nas equipes de projeto;

e um gerente de projeto ¢ nomeado no fornecedor;

e o fornecedor teria autonomia para a escolha de métodos e técnicas a serem
utilizadas em um desenvolvimento de um sistema ou sub-sistema, €

e ocorreria a necessidade de comunicagdo intensa entre as partes.

A Colaboracio cliente-fornecedor no co-design

Conforme CALABRESE (2000), no co-design o fornecedor garante que
o novo componente esteja dentro das especificagdes, sendo a este delegada a
qualificagdo e a certificacdo dos equipamentos de produgao.

A empresa cliente pode participar inclusive de medidas de apoio

organizacionais no fornecedor intermediario, visando:
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e reduzir custos de ndo qualidade;
e encorajar procedimentos para crescimento e adaptacdo reciproca;
e explanar a cultura organizacional final, e

e focar a atencgdo dos fornecedores em potencialidades de inovacao.

Modalidades operacionais de co-design

BARTHEZAGHI et al. (1999) classificam duas modalidades
operacionais de co-design:

e desenvolvimento black-box: nesta modalidade ocorre o fornecimento de um
moédulo complexo desenvolvido de forma autonoma, respeitando a face pré
definida do produto;

e desenvolvimento conjunto: ocorre com estreita parceria do fornecedor desde a

especificacdo, passando por toda a fase de projeto e testes de componentes.

A importancia da informacio e da comunicacio no co-design

Sobre comunicagio CALABRESE (2000) comenta ser este item
essencial para o desempenho do desenvolvimento comum; desta forma, todos os
canais deveriam ser intensificados, desencorajando resisténcia e sobrepondo
barreiras.

BARTHEZAGHI et al. (1999) mencionam a importancia da
tecnologia da informagdo e comunicagdo especialmente no co-design, como forma de
apoio ao:

e projeto e a experimentacdo: sistemas multimidia, CAD (Computer Aided Design),
CAM (Computer Aided Manufacturing), CAAP (Computer Aided Process
Planning);

e apoio a experimentacdo: simulagdo e CAE (Computer Aided Engenering),
Prototipagem réapida, Prototipagem Virtual;

e gestdo da documentagdo: EDM (Engenering Data Manager Sistem), PDM

(Product Data Management Sistem);
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e apoio a comunicagdo: e-mail, agenda eletronica, FTP (File Transpor Protocol),
sistema de videoconferéncia, conferéncia computadorizada, internet, extranet, etc.

e apoio a gestdo do projeto: aplicacdo de softwares para a gestao de gerenciamento
de projetos e de multiprojetos.
A aplicagdo destas tecnologias tem como objetivos:

e favorecer o trabalho dos times;
e atuar na gestdo e disseminacdo do conhecimento;
e aproximar o experimento do projeto, e

e aumentar a flexibilidade do processo.

A colaboracio estratégica e operacional no co-design como tendéncia

BARTHEZAGHI et al. (1999) citam diversos fatores que implicam na
tendéncia do aumento das atividades de co-design:

e ampliagdo da base tecnologica do produto;.

e aumento da dimensao da qualidade;

e tendéncia das empresas em focar seu proprio centro de negocios € o dominio de
sua propria tecnologia, obtendo tecnologia complementar de seu fornecedor
externo a quem cabe desenvolver os componentes.

Esta tendéncia na colaboragdo de fornecedores do tipo co-design seria a
responsavel pela obtencdo de parceiros selecionados de forma a propiciar inovagdes
nos especificos produtos.

CALABRESE (2000), em seu trabalho efetuado nas empresas
fornecedores da industria automobilistica no Norte da Italia, menciona a ocorréncia de
trés tendéncias estratégicas:

e vertical desintegragao;

e reorganizacdo da base de suprimentos, e

e desenvolvimento do relacionamento comprador-fornecedor.
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2.6. Sintese do Capitulo

No capitulo foram apresentadas as ferramentas e metodologias
principais que podem ser utilizadas na industria de revestimentos cerdmicos no
desenvolvimento de produtos. A relevancia do referencial tedérico relativo ao
compartilhamento tecnoldgico a partir da contribui¢do do fornecedor-cliente em
relacdo ao PDP, deveu-se a importancia dos fornecedores de insumos e equipamentos
na industria de revestimentos ceramicos que sera avaliada no decorrer do estudo de
caso.

A abordagem histdrica apresentada até o advento da producdo enxuta,
a partir da industria automobilistica deve-se ao fato desta ser precursora de varios
modelos de produgdo que foram seguidos pelas outras industrias. Neste sentido, no
decorrer do proximo capitulo, serd possivel confrontar o modelo italiano de produgao
que ¢ referencial da industria de revestimentos ceramicos € pode explicar, em parte, a
razao da importancia do compartilhamento técnico no PDP desta industria.

e referencial tedrico disposto neste capitulo ¢ o fundamento para o conhecimento do
PDP da industria através da realizacdo do estudo do préximo capitulo e

posteriormente do estudo de caso e das conclusdes que advirem do mesmo.
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3 A INDUSTRIA DE REVESTIMENTOS CERAMICOS NO BRASIL E O
CONTEXTO DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Este capitulo tem como objetivo proporcionar uma visdo estratégica
da industria de revestimentos cerdmicos brasileira, relatando um breve historico e
abordando aspectos relativos a competitividade entre empresas que utilizam o
processo de preparagdo de massa através da moagem a seco e através da moagem a
umido. Também ¢ feita uma abordagem relativa a aspectos de qualidade e a
perspectivas de exportacao desta industria.

Em relagdao ao desenvolvimento de produtos, objetiva-se descrever o
contexto historico que determinou a importancia dos fornecedores de insumos e de
equipamentos, bem como a participagdo dos diversos agentes da cadeia de valor no
PDP.

Também serdo feitas consideragdes sobre interfaces tecnologicas dos
principais fabricantes mundiais, bem como uma sintese do paradigma tecnologico

desta industria até o momento atual.

3.1 Caracterizacio da Industria e do Produto

A industria de revestimentos ceramicos tem como intuito a fabricagao
de produtos que proporcionem a higienizagdo, embelezamento e durabilidade como
revestimento de obras da construcdo civil. Em relagdo a higienizagdo ¢ um produto
sem similar por inibir a proliferagdo de fungos e bactérias como afirma
PALMONARI (1984). No entanto, o setor cerdmico de revestimento compete com
uma grande quantidade de produtos como tintas, pedras naturais, argamassas, vinil,
madeira, diversos polimeros, revestimentos de papel e téxteis, etc.

A industria de revestimento ceramico encontra-se distribuida em cinco
regides, porém ha uma maior concentracao nas regides Sul e Sudeste, através de

quatro pdlos que retinem a principal parcela da producao:
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a regido de Criciima, no Estado de Santa Catarina, que abrange também as
cidades de Tubarao, Urussanga, e Tijucas, que ¢ um po6lo importante de producgao
e exportagdo e atua principalmente com a tecnologia de preparacdo de massa a
umido (Conforme anexo I).

a regido da grande Sao Paulo, abrangendo Suzano, até Jundiai.

a regido de Mogi-Guagu e Estiva Gerbi, no estado de Sao Paulo, e

atualmente o mais importante polo de produgdo que abrange principalmente

[

regido de Cordeiropolis e Santa Gertrudes, e atua preponderantemente com a
tecnologia de preparacao de massa a seco (conforme anexo I).

Conforme ARAUJO et al. (2001), basicamente em relagdo 3

o

o

caracterizada por dois processos: o processo de preparagao de massa a imido e o de

preparacdo de massa a seco.

Industria que utiliza o processo de preparagdo de massa a imido: a partir de uma
composicao de diversas matérias primas, a mistura ¢ moida com agua em moinho
de bolas, sendo posteriormente atomizada de forma a se obter um p6 ceramico
com umidade e granulometria controladas. Este material ¢ prensado,
posteriormente seco, e recebe, entdo, a decoracdo com esmaltes ceramicos,
utilizando-se técnicas diversas.

Indtstria que utiliza o processo de preparacdo de massa a seco: a partir de uma
unica argila ou composi¢do de, normalmente, no maximo, trés matérias primas
(usualmente argilas secas ao natural), a composi¢do resultante ¢ moida e
aglomerada com umidade controlada. A partir do processo de prensagem, o fluxo
produtivo ¢ similar as industrias que utilizam o processo de moagem a umido.

Os produtos confeccionados por via imida tendem a apresentar maior

constancia de qualidade, porém a um custo mais elevado. A utilizacdo do processo de

producdo por via seca tem as vantagens de menor investimento no processo

produtivo; além disto, no processo de producdo de revestimentos ceramicos, a

proximidade dos jazimentos ¢ fator estratégico devido aos custos de transportes de

insumos envolvidos. A industria que utiliza o processo de moagem a seco se
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desenvolveu a partir de localidades que possibilitam o estabelecimento deste
processo. Esta industria também apresenta a vantagem de ndo agregar alguns custos
pertinentes as induastrias que utilizam moagem a umido tais como: custos com
defloculantes, custos energéticos, custos de manutencao, custos adicionais de mao de
obra, depreciacdo, financeiros, etc; sobre o processo de moagem e atomizagao.

De acordo com PORTER (1986), podem ser definidos como grupo de
empresas em uma industria aqueles que estdo seguindo estratégias idénticas ou
semelhantes ao longo das dimensdes estratégicas. As empresas de um mesmo grupo
estratégico, além disto, se identificariam em funcao dos seguintes aspectos: tendéncia
a terem fatias de mercados semelhantes, e a serem afetadas e a reagirem de forma
parecida.

Em um ambiente extremamente competitivo defrontamo-nos com
duas estratégias genéricas principais de lideranca, tendo, de um lado, a busca da
lideranga no custo total com a fabricacdo de produtos “commodities” alicer¢ada no
sistema de produgdo em massa, representada pelos produtores que utilizam o sistema
de preparacdo de massa por moagem a seco e, de outro lado, as empresas que foram
forgadas, dada a opgao do sistema de produgao escolhido, a optar pelo sistema de
producao flexivel determinado pela estratégia mercadologica da diferenciacao, porém
ao menor custo possivel.

Vale ressaltar que a abordagem utilizada deve ser caracterizada de
forma genérica, pois ainda conforme NOGUEIRA et al. (2002), ocorrem nesta
industria diferentes tipos de combinacdo estratégica. Porém, um produto
esteticamente semelhante devera ter forte tendéncia a apresentar um custo de
produ¢ao menor, quando produzido por fabricantes que utilizam o processo de
producdo a seco. Isto ocorre devido as vantagens anteriormente citadas e também as
estratégias de producdo direcionadas para o aumento de produtividade, a
racionalizacdao da producdo, a integracdo vertical de jazidas e a utilizagdo de canais

de distribuigdo tradicionais ¢ de vendas.
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3.2 Crescimento da Industria de Revestimentos Ceramicos

A despeito das crises econdmicas, a producdo nacional tem crescido ao

longo dos anos:

Producao brasileira de revestimentos ceramicos

Brazilian production of ceramic tile
Produccién brasilefia de revestimientos cerdmicos

3833

2835 2950
249,0

202,7

som millian  mitlfme

milhBes de m?

ano 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 2000 2001 2002 2003
year *projecs;
afio or

Fonte: ANFACER (2003).
FIGURA 3.1- Produgao brasileira de revestimentos ceramicos.

or

E importante salientar que este fendmeno de crescimento do setor
ceramico ndo ¢ fato isolado da producdo nacional. De acordo com HERAS (2002), a
producdo mundial de revestimentos ceramicos, entre os anos de 1990 e 1999, cresceu
a taxa média de 8,7% ao ano. Salienta-se a participagdo da Asia e especialmente da
China neste crescimento.

Durante o periodo de agosto de 1995 a abril de 2000, o colorificio
Jonhson Matthey, tradicional fornecedor de insumos para a industria ceramica,
efetuou uma pesquisa mercadoldgica de forma a direcionar seu planejamento
estratégico. Parte desta pesquisa, ¢ descrita nesta dissertacdo, tendo sido alvo de
publicagio, conforme ARAUJO et al. 2001, abordando o crescimento da capacidade
produtiva da industria de revestimentos cerdmicos sobre uma oOtica diferente de
qualquer publicagdo anterior, ja que discrimina o processo de prepara¢do de massa
utilizado pela industria, que ¢ indicador da estratégia competitiva elaborada pela

mesma. A metodologia utilizada na pesquisa refere-se a visitas as empresas citadas,
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com aplicagdo de entrevistas nos departamentos técnico e/ou de produgdo. Nos
poucos casos em que isto ndo foi possivel, o contato foi efetuado por telefone.

A Jonhson Matthey acredita ter abordado a quase totalidade da
industria de revestimentos ceramicos esmaltados no Brasil. A pesquisa também inclui
a totalidade da capacidade produtiva de grés porcelanato natural e polido, ainda que
nao discriminada.

No trabalho, foi mencionada apenas uma industria que utiliza o
processo de extrusdo para a confec¢do de material esmaltado. Como citado no
transcorrer da pesquisa, algumas empresas foram analisadas como grupos
empresariais, ainda que possam situar-se em localidades dissociadas, devido a
dificuldades encontradas no processo de pesquisa.

Além destas dificuldades, pode ser citado o fato de que esta industria ¢
extremamente dindmica tendo, havido no periodo, grande incremento da capacidade
produtiva e a existéncia da dimensdo volume-variedade, descrita em SLACK et al.
(1997). Esta tem grande influéncia na analise da capacidade produtiva das empresas
conforme o dinamismo da gestdo de portfolio de produtos realizada, descrita por
COOPER et al. (1998).

A dimensao volume-variedade pode ser influenciada, entre outros
fatores, pela producao de formatos de grandes dimensdes e produgdo de produtos com
maior espessura e aplicacdo de altas camadas de esmaltes brilhantes — que
tecnicamente necessitam de ciclos de queima mais longos — como também, pelo
nimero de formatos produzidos e pela diversidade de tipologias e numero de

aplicagdes dos esmaltes ceramicos.
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3.2.1 — Crescimento discriminado por processo produtivo

Ocorre praticamente uma inversao percentual na capacidade produtiva
da industria que opera com moagem a seco em relacdo industria que opera com a

moagem a umido.

TABELA 3.1- Participacdo Percentual da Capacidade Instalada das Industrias de

Moagem a Seco e Moagem a Umido na Produgio Nacional

Tipo de Industria | Agosto95 Agosto 96 Junho 97 Abril 2000 | Agosto 2003
) () 1) @ 2)

Moagem a seco 12.825.000 14.260.000 16.840.000 27.200.000 33.310.000

Participagdo (%) 40,81 43,53 45,83 57,43 61,07

Moagem a imido | 18.600.000 18.500.000 19.910.000 20.250.000 21.238.000

Participagdo (%) | 59,19 56,47 54,17 42,57 39,93

Total (seco +|31.425.000 32.760.000 |36.750.000 47.450.000 54.548.000
umido)

Incremento 425 12,18 29,12 21,28
(%)TOTAL

Fonte:1. (ARAUJO, et al., 2001)
2. (ARAUJO, et al., 2004)

Indicadores econdmicos no periodo

Nota-se que a industria de revestimentos ceramicos cresceu a uma taxa
muito superior ao crescimento da economia e até mesmo da industria da construg¢do
civil. Este crescimento, porém, esta focado na industria de revestimentos que utiliza o

processo de moagem a S€Co.
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TABELA 3.2 - Andlise de Alguns Indicadores Econdomicos do Periodo em Relagado

ao Crescimento da Industria Discriminado por Processo

Ano |Taxa de|Const. |Cresci Periodo Industria | Industria | Total
Cresci Civil mento Moagem a | Moagem a | Indust
Mento (%) Indus seco umido Revest
Real —-| (1) trial 2) (2) Sec0+
Brasil (geral %) (%) (%) Umido

(“o) e)) 2
@) (%)
1994 5,85 6,99 6,73
1995 4,22 -0,43 1,91 Agosto/95
A
1996 2,66 5,21 3,28 Agosto/96 12,17 (0,54) 4,55
A
1997 3,27 7,62 5,76 Junho/97 16,33 7,62 11,36
A

1998 0,22 1,35 -1,34

1999 0,79 -3,22 -1,64

2000 4,46 2,14 4,81 Abril/2000 65,02 1,7 30,15

2001 1,31 -2,66 -0,31

2002 1,93 -1,85 1,50

2003 | * -0,28 -8,50 |Naodisp |Nov/2003 24,29 4,88 15,94

Fonte:(1)IBGE , FGV, IPEA conforme SINDUSCON-SP/Pr(Internet)
(2) ARAUJO, et al. (2004)

(*)Até novembro.

desempenho da industria em geral e da economia. Esta industria apresenta, uma

O crescimento da indistria de moagem a umido tem acompanhado o

necessidade maior de crescimento no mercado externo. Se, de um lado, os juros altos

inibem o crescimento da economia, a politica cambial flutuante favorece, em

determinado periodo, o crescimento no mercado externo. Além disto os fabricantes

europeus tém seus custos produtivos aumentados pela valorizacao do euro.

O crescimento da industria de moagem a seco ocorre em niimero muito

superior a economia em geral, por causas diversas que detalharemos a seguir.
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3.2.2 Causas do crescimento da industria de forma heterogénea

Conforme ARAUJO, et al. (2004), exemplificando dois produtos de

aspecto estético similar, enquanto o produto produzido por moagem a seco ¢ vendido

ao consumidor final - considerando-se no varejo o mark-up padrdo para este tipo de

produto de 35% - a U$$2,96. Seu concorrente produzido por uma industria que

utiliza o processo de moagem a imido - mark-up de 47% - é vendido a U$$4,30.

A escolha do processo de producao através do processo de moagem a

seco por si s6 ndo € causa ou explicagdo do crescimento deste tipo de industria no

Brasil. Além das questdes econdmico - financeiras discriminadas anteriormente,

outros aspectos devem ser realgados tais como:

rapidez na tomada de decisdes devido ao pequeno nimero de niveis hierarquicos
na empresa e também por isto, rapida adequacao as necessidades de mercado;
aporte de capital para reinvestimentos crescentes no proprio negocio;

capacidade de mobilizagao conjunta em prol de interesses comuns;

proximidade junto a universidades e instituigdes importantes de pesquisa;

grande interesse na disseminagdo de tecnologia efetuada por fornecedores de
equipamentos e insumos pelo fato destes fabricantes encontrarem-se capitalizados
e com alto potencial de crescimento. Este fato - motivado também por um
aumento de competitividade entre as proprias empresas que utilizam a moagem a
seco - tem levado a uma tendéncia gradativa de aproximagao de qualidade técnica
e estética entre os processos de via seca e atomizada;

proximidade das empresas de forma a disseminar novas tecnologias e fomentar
parcerias com empresas prestadoras de servicos;

continua otimizacao da qualidade do produto abalizada por um niimero crescente
de empresas através do Centro Cerdmico do Brasil (CCB) que teve o inicio de
suas atribuigdes em 1994 e ¢ certificado pelo INMETRO, e

destacando o mecanismos de gestdo da produgdo que privilegiam culturalmente,

a obtencao dos menores custos possiveis de produgao.
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Salienta-se, porém, novamente o fato de que a industria nao ¢
totalmente homogénea.

O incremento da capacidade produtiva tem ocorrido de forma
substancial no estado de Sdo Paulo. Ainda que o mesmo apresente um potencial de
consumo de bens duraveis de 31,6% do Brasil (Gazeta Mercantil) e de que o fato das
empresas estarem situadas proximas apresentem as vantagens relativas a formacao de
clusters, deve ser considerado o aspecto de nosso pais possuir dimensdes continentais
e que o custo do frete ¢ fator significativo no prego de venda do produto. Portanto ¢é
natural imaginar-se uma tendéncia de crescimento da induastria de forma mais
descentralizada. No entanto, este possivel crescimento da capacidade produtiva da
industria deve ser realizado com cautela para ndo gerar uma produgdo acima da
capacidade de demanda atual para este tipo de produto.

Os recentes resultados de crescimento da industria de moagem a seco
atestam que o crescimento potencial do mercado da construgdo civil nacional esta

mais que proporcionalmente direcionado as faixas de consumo de menor renda.

3.3 A Historia Recente da Producio de Revestimentos Ceramicos no Brasil

3.3.1 Industrias que operam com moagem a seco

Recentes evolucdes tecnoldgicas de processos nas industrias que utilizam a

moagem a Seco

Na década de 90, houve uma evolugdo tecnologica nos procedimentos
utilizados nas industrias que utilizam moagem a seco; desta forma, estas empresas
adquiriram produtos como moinhos pendulares. Estes eram utilizados posteriormente
a moagem com moinho de martelos ou pinos, sistemas de separacdo magnética,
sistemas de umidificacdo com nebulizadores e granuladores, peneiras para controle
granulométrico e rotativas de alimentagdo. Outro fator de extrema importancia foi o
maior investimento no processo de controle de extragdo, homogeinizacao,

sazonamento, armazenamento € secagem de argilas.
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Prensas de maior capacidade foram desenvolvidas também em fungao
da producao de grés porcelanato que, no Brasil, tém sido enormemente utilizadas com
aumento do numero de saidas para aumento de produtividade. Foram adquiridos
secadores de forma a absorver a alta produtividade das prensas.

Linhas de esmaltacdo que possibilitassem pelo menos trés tipos de
decoragdes, serigraficas rotativas em substituicdo as planas de forma a absorver as
producdes superiores a 10.000 metros quadrados dia, com menor intervengdo de
operadores e redugdo do indice de quebras de “biscoito. Maquinas de impressao
flexograficas e ecograficas, possibilitando o aumento de produtividade das linhas de
esmaltagdo, porém com qualidade de definicdo de impressdo muito superior a
serigrafia. Estas maquinas inovaram também por decorar os produtos até as bordas, e
proporcionar pecas diferenciadas entre si, e utilizar curto espago de linha produtiva
Campanas e véu fileira de alta pressao de forma a otimizar a qualidade de aplicagdo
de esmaltes para posterior decoragao.

Houve investimentos em fornos mais largos e compridos com
resfriamento otimizado, possibilitando sensivel economia térmica e operagdo a ciclos
rapidos, em alguns casos inferiores a 25 minutos, e em maquinas de classificagdo

compativeis com o novo modulo de producao.

Tipologias de produtos produzidos nas industrias que operam por moagem a

seco apos 1994

No periodo apos o ano de 1994, podem-se perceber alteragdes na
tipologia de produtos que utilizam a moagem a seco. O aumento da competitividade
entre as industrias que entraram neste processo de producdo, e as ja estabelecidas,
levou a uma necessidade de maior diversificacdo deste tipo de produto, sem, no
entanto, perder o foco do custo como principal vantagem competitiva .

A técnica de aplicagcio de engobes e esmaltes a disco foi
gradativamente substituida por aplicagdes com campana, e fileiras de alta pressdao de

modo a otimizar o processo de decoragao.
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Tém sido feitos esforcos de forma a minimizar aspectos relativos a
manchabilidade dos engobes. Os engobes aplicados a campana t€m este procedimento
ligeiramente facilitado.

Os esmaltes brilhantes com fritas alcalinas tém sido gradativamente
substituidos por fritas de alto ponto de amolecimento, tipo “monoporosa”, de forma a
otimizar a superficie dos produtos, aumentar o brilho, propiciar o desenvolvimento de
cores, e melhorar caracteristicas de resisténcia ao ataque quimico, a abrasdo e acordo
dilatométrico.

O processo de decoragao, como citado antes, tem sido alvo de melhoria
constante de forma a acompanhar a evolu¢do do design. Sendo assim, tem como
fonte de inspira¢dao, os mesmos fornecedores das empresas fabricantes de material
confeccionados por moagem a umido e as mesmas tendéncias verificadas em feiras
internacionais. A diferenca basica ¢ a maxima simplificagdo de operacionalizacdo do
processo produtivo, adequando os produtos ao gosto popular brasileiro que tém sido
ditado ao longo do tempo, em sua grande maioria, por produtos brilhantes. Esta
tendéncia, aliada aos menores custos de producdo, fez com que o revestimento
ceramico brasileiro subisse para as paredes, penalizando mais que proporcionalmente
a industria de azulejos produzidos por moagem a umido.

Outro aspecto interessante que contribuiu para este fim foi a
confeccdo, por parte de algumas empresas de moagem a seco, de pecas
complementares simples universais em processo monoqueima, para customizacao de
ambientes.

A temperatura de queima tem sido incrementada de forma a obter-se
produtos com menor expansao por umidade e absor¢ao de dgua para enquadramento
nos grupos BIIb (6 a 10%) e até mesmo Blla (3 a 6%).

Quanto aos formatos, ocorre a tendéncia de especializagdo de linhas de
producao de forma a maximizar volumes. Quando ndo ¢ possivel, esfor¢os de gestao
e tecnoldgicos tém sido realizados para facilitar o set-up. O principal formato de

fabricacao ¢ o 30 x30, porém a tendéncia € o aumento da diversificacdo de formatos.
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O mercado internacional de revestimentos cerdmicos, assim como o
mercado brasileiro um pouco mais sofisticado, que apresentam tendéncia de texturas
naturais mate preponderantemente rusticas, tem sido abordado de forma crescente por
algumas empresas que operam por moagem a seco. Parte das empresas que utilizam
este processo tem iniciado o processo de exportagdo para mercados como: América

do Sul, América Central, Caribe e E.U.A.

3.3.2 Industrias que operam com moagem a umido

Dificuldades econdmicas no crescimento da capacidade produtiva

A partir de 1994 ¢ estabelecido um novo marco no Brasil no que diz
respeito ao plano de estabilidade economica com redugdo da inflagdo anual a
patamares de um digito. A paridade do dolar em relagdo ao real facilitou a importagado
de equipamentos. A redugdo da aliquota também favoreceu este processo, porém esta
mesma paridade dificultou a continuidade do processo de exportagdo que era visto
como alternativa importante para a industria de moagem a umido em sintonia com a
tecnologia predominante no ambito mundial. Vale ressaltar que estas industrias de
moagem a umido estavam em sua maioria endividadas e descapitalizadas.

Este investimento tornou-se uma oportunidade de crescimento, através
de aquisi¢des prioritariamente no mercado italiano, para a industria de moagem a
seco que via, no novo plano econdmico, seu mercado aumentar. O cendrio econdmico
proporcionou aumento de renda para as classes menos favorecidas consumidoras de

produtos de menor custo.
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Alteracao de tipologia de produto produzido e processos por moagem a imido

apos 1994

Algumas empresas definiram-se claramente em sua estratégia de
producdo optando pelo mercado da diferenciagdo através da inversdo do processo
produtivo ou da constru¢do de novas unidades de producdo para “monoporosa” -
producao de produtos de brilho especular e pequena variagdo dimensional; em
processo de monoqueima rapida, que tem a Espanha como criadora e disseminadora
de tecnologia. Esta tecnologia possibilita a produgdo de formatos maiores que os
azulejos tradicionalmente produzidos pelo processo de biqueima.

O processo de producdo em “monoporosa” para formatos de dimensao
de fabricagdo inferiores ao 20x30 também foi utilizado de forma a abastecer os
consumidores do azulejo tradicional, reduzindo-se a espessura do produto, a camada
de esmaltes e os ciclos de queima. Grande parte das empresas que operavam no
processo de biqueima tradicional implementaram, como transi¢do, a segunda queima
(esmalte) em ciclos rapidissimos; em alguns casos, inferiores a 20 minutos.

As grandes industrias que operam com moagem a umido se esmeraram
na possibilidade da venda “casada” de pisos e revestimentos desenvolvidos para este
fim. As pegas complementares para particularizacio de ambientes foram
confeccionadas por estas empresas na tecnologia de terceira queima.

Com o apice da diferenciagdo de revestimentos cerdmicos iniciou-se a
producao nacional de grés porcelanato natural, polido e esmaltado. A situagdo de
cambio atual tem proporcionado a ocorréncia de duas barreiras de entrada no
mercado interno, seja pela dificuldade de custos relativa a importagao deste tipo de
produto, ou pelo surgimento de maior nimero de fabricantes nacionais, visto que
grande parte dos equipamentos necessarios a fabricacdo do grés porcelanato sdo
importados, ¢ ¢ alto o investimento demandado, principalmente quando se trata de
produto polido. Mesmo assim, novos fabricantes tém surgido recentemente.
Acompanhando uma tendéncia mundial, deve ocorrer, ao longo do tempo, um

incremento da producdo nacional de grés porcelanato, motivado principalmente pelos
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altos precos que ainda vigoram no mercado interno, comparativamente ao mercado
mundial, a descoberta de novas fontes de matéria primas e as perspectivas de
exportagdo.

Uma tipologia de produto que esteticamente se assemelha, sob a oOtica
do consumidor, ao grés porcelanato ¢ a de produtos esmaltados com alta camada de
esmaltes e granilhas e posteriormente polidos. Trata-se também de produtos
diferenciados de alto valor de revenda devido ao alto custo de producdo e de
necessidade de investimentos e ao processo de polimento.

Quanto ao revestimento convencional para piso produzido através da
moagem a umido, houve uma tendéncia a confec¢do de produtos mates e ou rusticos
de forma a proporcionar sintonia com o mercado externo e diferenciar-se dos
produtos brilhantes produzidos em grande escala pelos produtores que utilizam o
processo de moagem a seco. A particularizacdo de ambientes tem sido proposta

através de complementos e diversificagdo de tamanhos.

Algumas estratégias de marketing em empresas que utilizam o processo de

moagem a umido

As empresas que operam com moagem a umido tém trabalhado
arduamente em termos de fatores competitivos empresariais, tentando sensibilizar o
governo quanto a fatores de competitividade estruturais e fatores sistémicos. Elas
efetuam prioritariamente estratégias visando a reducao de custos, a0 mesmo tempo
tentando manter a grande maioria de seus produtos com algum diferencial em relagdo
aos confeccionados por moagem a seco e, em menor escala, produzindo produtos
com alto grau de diferenciagdo, inclusive como estratégia de marketing.

Outro duelo que estd se travando, na industria de revestimentos
ceramicos em geral refere-se ao aumento do numero de fabricantes em contrapartida
a concentracdo das revendas, o que aumentou em muito seu poder de compra. O

espaco de exposi¢do do produto ¢ extremamente disputado e s6 ¢ mantido se o

produto gira rapidamente, sendo o prego de venda, entre outros, fator decisivo para
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que isto ocorra. Este fato tem levado algumas empresas a estabelecerem espagos
proprios para exposicao de seus produtos e a uma dura queda de braco com as
revendas em inser¢oes de tentativas de vendas diretas a construtoras, a Orgaos
publicos e a consumidores. A perspectiva do incremento da capacidade produtiva da
industria de revestimentos cerdmicos tém relacdo direta com a possibilidade de

aumento do volume de material exportado.

3.4 Qualidade do Revestimento Ceramico

Especificidade da indistria em relacio a critérios de classificacdo de qualidade

Os produtos acabados sdo classificados em A, B, C e D de acordo com
os defeitos encontrados. Esta classificacdo eletronica e visual - portanto, em parte
subjetiva - tem grande influéncia sobre o pre¢o de venda. Os produtos B, C e D, sdo

respectivamente, 15%, 40% e 60% mais baratos que o produto A no mercado.

Na classificagdo B, ocorre a separagdo e identificacao de lotes segundo
itens relativos a tonalidade, nivel de qualidade relativo a defeitos (ndo visiveis a 1
metros de distincia classificacdo A, defeitos ndo visiveis a 3 metros de distancia
classificacao B, defeitos visiveis a 3 metros de distancia classificagdo C); tamanhos
de fabricagdo e deformagdes estruturais que podem ocasionar desclassificacdes desde
a qualidade B até a perda total da pega.

O trabalho de NOGUEIRA, et al (2002), considerando-se 12 empresas
avaliadas, encontrou resultados de indice de classificacio A entre as empresas
variando de 76 a 96%. A distribui¢do da producdo ¢ feita diretamente nas lojas de
materiais de construcio ou pelos agentes regionais.

A variacao de tonalidades ¢, sem duvida, um dos maiores problemas
dos fabricantes de revestimentos ceramicos. Como conseqiiéncia deste problema, se
nao forem tomadas as precaucdes devidas, de acordo com PESSERL (1999), podem
ocorrer fracionamento de lotes ocasionando:

a) lotes nao conformes por apresentarem tonalidades diversas;
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b) pontas de estoque que geralmente sdo vendidas com desconto;

¢) aumento do custo do controle de estoque informatizado pelo aumento do numero
de itens;

d) aumento do estoque de produtos acabados;

e) atrasos nos prazos de entrega;

f) dificuldades no faturamento;

g) aumento de custos financeiros por problemas de fluxo de caixa;

h) nao conformidade por haver desvios relativos a tonalidade exibida nas revendas;

1) aumento do numero de estrados para armazenamento dos lotes;

j) aumento do custo de mao-de-obra de estocagem;

k) aumento do custo de movimentagao de estoque, e

1) impossibilidade técnica de atendimento a solicitagdes de exportagdo para paises
muito mais criteriosos em relagdo a desvios de qualidade de aspectos visual.

A resolugdo total deste problema, no entanto, ¢ de dificil execugdo na

medida em que estdo envolvidas muitas variaveis de processo.

Da mesma forma, a quantificacdo da influéncia de cada uma das
variaveis do processo ¢ de dificil mensuracdo a medida que as variaveis estdo inter-
relacionadas e apresentam influéncia de grau especifico para cada tipo de produto a

ser produzido.

Somando-se ao item tonalidade o fato das empresas dentro de um
mesmo formato, efetuarem normalmente a classificagdo de trés tamanhos distintos,
em funcdo de variacdo de matérias-primas, processo produtivo e diferentes
classificacdes de qualidade citadas, verifica-se a existéncia de grande quantidade de
lotes fracionados em estoque, dificultando em muito a logistica de atendimento a

clientes.
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Certificacio de qualidade

O processo de certificagdo da qualidade tem sido um forte argumento
de venda principalmente para a indlstria que utiliza o processo de moagem a seco no
Brasil, dado o estigma de caracterizacdo da cor de queima da base (vermelha). O
processo de certificacdo também tem grande importancia na perspectiva do
incremento do volume de exportacdo. Tem ocorrido uma continua otimizagdo da
qualidade do produto abalizada por um numero crescente de empresas através do

Centro Ceramico do Brasil (CCB) desde sua fundagao em 1994.

Independentemente do mercado, a otimizagdo da qualidade do produto

em seus diversos aspectos ¢ fator primordial como fator de competitividade.

Os dados a seguir correspondem ao total da industrias de revestimentos
ceramicos (que produzem pelo processo de moagem a seco somado a de moagem a
umido). De acordo com a ANFACER (2003), cerca de 80% da produgdo brasileira
encontra-se em conformidade com as normas de gestdo e sistemas de qualidade de

produto.
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Fonte:ANFACER 2002.
FIGURA 3.2 — Evolugdo do volume de metros quadrados certificados.
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Moagem a seco - massa vermelha X moagem a iumido - massa clara

As argilas fundentes, utilizadas no Brasil no processo de producao a
seco, apresentam coloracdo avermelhada. O historico de problemas técnicos,
ocorridos sistematicamente no Brasil para este tipo de produto, levou a uma cultura
de mercado, de que produto de base vermelha ndo possui qualidade, o que tem sido
contestada pelos fabricantes deste tipo de processo. Eles se baseiam no conceito que
ocorre no restante do mundo, pois os produtos espanhoéis e boa parte dos produtos
italianos se apresentam com coloracdo de base avermelhada, e qualquer que seja o
processo de producdo utilizado se finaliza com produtos de boa qualidade.

Devido a essa visao preconceituosa, o produto de massa vermelha,
independentemente de sua qualidade técnica ou estética, apresenta-se menor
remunerado no mercado brasileiro em comparag¢do aos produzidos com massa clara.

Outro fato importante a ser ressaltado ¢ de que, apesar de ser um
processo ainda de menor previsibilidade, principalmente quando se opera com
derivagdes de uma unica argila, produzir por moagem a seco na Europa ndo significa

necessariamente produzir produtos populares.

3.5 - Exportacio de Revestimentos Ceramicos

Algumas empresas tém historicamente efetuado grande esfor¢co no
sentido de exportar produtos. O cambio favoravel e as dificuldades relativas ao
mercado interno tém fomentado sensivel aumento no volume das exportagdes, porém
este fato esta centralizado em pequeno volume nas empresas que t€ém mantido
parcerias de exportacao ao longo dos anos, mesmo em situagdes de cambio adverso.

Segundo a ANFACER (2003), o volume de exportacdes brasileiras, em
2002, foi de 73,9 milhdes de metros quadrados superando o valor de U$$ 205.
Comparado a seus principais competidores, o Brasil apresenta um baixo volume
exportado, em relagdo ao volume produzido. Os anos de 2002, de 2003 e a

consolidagdo dos numeros de 2004 denotam a perspectiva de crescimento importante,
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devido principalmente a necessidade de vender o excedente em fun¢do do aumento de
capacidade produtiva em confronto com o quadro econdmico recessivo e favorecido
pela politica cambial brasileira e alta do euro em relagdo ao dolar. Diante do quadro
atual a continuidade do crescimento da industria de revestimentos ceramicos

nacional, principalmente quando se utiliza o processo de moagem a imido.

Exportacdes de revestimentos ceramicos

Ceramic tile exports
Exportacion de revestimientos ceramicos
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Fonte: ANFACER (2003).
FIGURA 3.3 — Incremento da exportagdo brasileira de revestimento ceramico.

TABELA 3.3 - Ceramicas de Revestimento: Principais Exportadores Distribui¢do
das Exportagdes por Area de Destino em 2000

Em % Europa América Asia Africa Oceania Total
Italia 70 17 7 4 2 100
Espanha 46 22 23 7 2 100
Brasil 7,5 85 1 4 2,5 100
Turquia 67 13 18 2 0 100

Fonte: Extraido de Gambuli in ASCER in Fonte: UNICAMP-IE-NEIT (2002)

Um recente trabalho efetuado na Universidade de Sussex e
parcialmente publicado pela GAZETA MERCANTIL (2001), associa o fato do
Brasil encontrar-se em desvantagem competitiva em relacdo a Italia que € o segundo

maior produtor mundial e principal exportador. Aumenta a desvantagem o fato do
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Brasil nao ter associado o design italiano e em relacdo a Espanha, que € o terceiro
maior produtor mundial e segundo maior exportador, especialmente por ndo possuir o
mesmo dominio tecnologico de produto e processo produtivo.

O prego dos produtos brasileiros exportados frente aos principais
competidores mundiais reflete em parte a competitividade em relagdo a custos, porém
ao mesmo tempo, ratifica a preocupacao perante as conclusdes sobre o trabalho da

Universidade de Sussex.

TABELA 3.4 — Preco Médio em m? de Produtos Importados pelos E.U.A.

2002 2003*
Italia 9,35 10,08
Espanha 6,14 6,39
México 5,80 5,68
Brasil 4,26 4,12
Indonésia 3,48 3,46
Turquia 4,10 3,96
China 4,40 3,74
Tailandia 3,87 3,90
Venezuela 5,02 5,30
Colémbia 3,75 3,74
Argentina 10,07 8,40

Fonte: CERAMIC WORLD REVIEW (2004). * até outubro

De acordo com a CERAMIC WORLD REVIEW (2004), a China, que
¢ 0 maior produtor mundial, com producio da ordem de 1950 milhdes de m? ano, esta
atualmente voltada ao abastecimento do mercado interno, tendo exportado apenas
cerca de 6,3% de sua producao em 2002.

A preocupagdo em relagdo aos principais competidores internacionais
refere-se ao preco médio de US$SS 2,60 praticado por este pais, US$$ 2,02
desconsiderando-se o porcelanato, e as perspectivas de crescimento potencial do

volume de exportagao.

3.6 Expectativas para o Mercado Mundial (GORINI ,CORREA, 1999)

e expansao do mercado de reformas residenciais;
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e 0 avango tecnoldgico continuard trazendo reducdes de custos de energia e mao de

obra, mas os custos de embalagem, marketing e transporte crescerao;

e maior interagdo entre fabricante de ceramica e fornecedores de matéria-prima;

e crescente importancia de investimentos em P&D e design, e

e uso mais intenso de ceramica.

TABELA 3.5- Ceramicos de Revestimento - Principais Consumidores Mundiais

(1999)
Paises 1999 1999 Taxa (%) |Contribuico Consumo
milhdes de  |(%) (base =1995) | Ao per capita (m?)
m’ crescimento®
Brasil 382,4 10,2 48,9 15,1 2,2
China 375,9 10,0 70,3 18,7 0,3
Espanha 2727 7,3 384 9,1 6,8
EUA 210,4 5,6 65,1 10,0 0,8
Italia 190,0 5,1 -0,2 0,0 3,3
Alemanha 189,5 5,0 -7,4 -1,8 2.3
Franga 115,3 3,1 16,7 2,0 2,0
Taiwan 113,7 3,0 37,5 3,7 52
México 107,5 2,9 100,6 6,5 1,1
Turquia 102,9 2,7 30,8 2,9 1,6
Total parcial 2060,3 54,8 36,4 66,1 1,0
Resto do mundo 1696,5 452 19,9 33,9 1,0
Mundo 3756,9 100,0 28.4 100 0,6

Fonte: UNICAMP-IE-NEIT(2002)

Perspectivas em relacio a demanda naciona

O consumo nacional per capita ¢ significantemente menor que a

Espanha que apresenta clima e algumas caracteristicas de similariedade culturais. A

tabela 3.5 deixa claro o grande potencial de consumo de paises como a China - que ¢

o principal produtor mundial e que tem muito ainda a produzir para abastecer seu

mercado interno - e dos Estados Unidos que devera seguir como um grande

importador mundial.
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3.7 Contextualizacio do PDP na Industria

3.7.1 Participacao dos fornecedores no PDP

A atual industria cerdmica de revestimentos surgiu lastreada no
paradigma de producdo em rede, onde ocorre a colaboragdo horizontal e vertical das
pequenas e médias empresas italianas, descrita no trabalho de PIORE & SABEL in
HIRATA et al. (1991).

Segundo estes autores esta regido apresentaria as seguintes
caracteristicas:

a) forte Industria Metalmecanica;

b) alta concentracao de industrias de pequeno porte - 99% dos estabelecimentos
metalmecanicos com menos de 100 trabalhadores;

c) especializagdo produtiva regional, facilitando os arranjos cooperativos, o
subfornecimento e a especializagdo das empresas;

d) baixa presenga de grupos estrangeiros (a0 menos na génese do modelo);

e) produgdo voltada para a exportagao;

f) autonomia das pequenas empresas frente as grandes. PIORE & SABEL in
HIRATA et al. (1991) referem-se a este fato devido a um grande nimero de empresas
terem sido fundadas por operarios qualificados militantes sindicais e/ou politicos de
esquerda demitidos em conflitos nos anos 50 e 70. Estas empresas buscariam
independéncia frente as grandes de forma a favorecer a agdo conjunta entre empresas;
g) existéncia de uma difusdo social nas qualificagdes. Muito dos trabalhos nas
pequenas empresas exige uma alta qualificagdo profissional, e

h) incorporacao de tecnologia de ponta.

Como conseqiiéncia deste processo, ocorreria uma organizacao
industrial em forma de rede, com grande quantidade de produtos e compradores, e
com empresas tecnicamente avangadas, havendo incentivo a pequenas empresas de

capacitacdo técnica e qualificacdo profissional. Ocorreria neste caso um tipo
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particular de inser¢do produto/mercado baseado em producdo de baixos volumes,
especializada em elevado conteudo tecnolégico.

Segundo HIRATA et al. (1991), a organizacdo industrial em distritos
ajuda na concentragdo de competéncias produto/produto/mercado especificas; a
horizontalizacdo produtiva exige menor capital fixo e circulante de cada firma
individual para um dado faturamento. A concorréncia e a cooperagdo entre fabricas
induzem a elevacao de flexibilidade produtiva e a inovagao de produto.

De acordo com MEYER-STAMER et al. (2000), cerca de 90% da
capacidade de produgdo italiana de revestimentos ceramicos esta localizada na regido
da Emilia-Romana, com 80% sendo concentrada em 80 Km, em dez municipios, ao
redor de Sassuolo na provincia de Modena, e algumas empresas localizadas na
vizinhanga, na provincia de Reggio Emilia.

A evolugdo destas industrias desde 1960 esta intimamente ligada a
industria metalmecanica, pois foi esta que iniciou o progresso e o direcionamento do
progresso técnico na manufatura de revestimentos. Especial referéncia deve ser feita a
uma inovagdo tecnologica ocorrida nos fornos, que melhorou a qualidade dos
produtos, mas principalmente, reduziu o tempo de produgdo de dias para horas,
conseqiientemente reduzindo custos. A partir dos anos 1970, a industria italiana de
revestimentos ceramicos realiza esfor¢os visando ao crescimento do mercado de
exportacdo, diversificando produtos através da utilizagdo de colaboradores externos,
como designers e artistas para criar inovagdes.

Combinando tecnologia de producdo superior e eficiéncia em
marketing e design, a industria italiana estabeleceu uma clara lideranga competitiva.
Deve ser ressaltado o desenvolvimento tecnologico de prensas, secadores, sistemas
tecnologicos de estocagem, movimentacao e classificacdo de produtos neste pais. Um
fato importante ¢ que os mercados europeu e americano anseiam por inovagao e
podem pagar por ela. O mercado de reformas, nos paises com baixa taxa de
crescimento populacional e alta renda, tende a adquirir produtos de enfoque e

diferenciacdo. Com o tempo, o benchmarking ¢ o modismo tornam estes produtos
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comuns, reduzindo o preco dos mesmos e¢/ou a demanda. Torna-se necessario, entao,

0 recomeco para um novo ciclo tecnologico.

A estrutura da cadeia de suprimentos e atores no PDP

A cadeia de revestimentos ceramicos no Brasil pode ser descrita

conforme IPT (2000), in FERRAZ (2002).

ATORES AMONTANTE ATORES AJUSANTE
Formecedores de Insumos
Mireracio o  Produgiode Cermica N
Construgio Civil
Fomecedores de Meinas / / \ /
e Equipamentos
Distribuigio
Instituigdes de Apoio
Legenda
onde hé transformegio
Servigos
onde nfio ha transformaciio
ttransformeco

Fonte: IPT, (2000) in FERRAZ, et al, (2002).
FIGURA 3.4 - Cadeia Produtiva de Revestimentos Ceramicos.
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Fornecedores de insumos sintéticos:

Referem-se principalmente a colorificios (que serdo descritos na
seqiiéncia), e fornecedores de produtos quimicos diversos tais como: CMC, acetatos

de polivinila, resinas de varios tipos, silicato de so6dio e outros defloculantes, etc.

Mineracao:

Refere-se principalmente aos fornecimento de minerais que irdo
compor o0 corpo ceramico, base que ndo compde a superficie vitrea do produto, como
argilas, filitos, feldspatos, carbonato de calcio, etc; e outros componentes minerais
que irdo compor a superficie semi-vitrea e vitrea, superficiais ao produto, tais como:

calcareos, talcos, carbonatos, argilas, caulins e outros.

Fornecedores de maquinas e equipamentos:

Dizem respeito principalmente a industria italiana de maquinas e de
equipamentos representada no Brasil por distribuidores que nacionalizam alguns

componentes.

Instituicoes de apoio:

Referem-se a instituigdes diversas tais como a ANFACER (Associagao
Nacional de Fabricantes de Revestimentos Ceramicos), ASPACER ( Associagao
Paulista de Ceramica para Revestimentos), ABRACOLOR ( Associagdo Brasileira de
Colorificios), CCB ( Centro Ceramico do Brasil). E vérias universidades e
instituigdes de pesquisa, que serdo descritos na especificagdo de seu papel no PDP da

industria brasileira.
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Servicos:

Referem-se a varias atividades prestadas por empresas tais como:
assisténcia técnica de maquinas e equipamentos, processos, logistica, marketing e

vendas, design, ensaio, etc.

Atores a jusante:

A industria tem, como principal canal de distribuicdo, as revendas
compostas por lojas especializadas e pequenas e médias lojas de materiais de
constru¢do civil, supridas eventualmente por atacadistas, e grandes home centers.

Um pequeno numero de empresas efetua distribui¢do direta a
empresas de engenharia e lojas de franchising. Este procedimento, porém, encontra
resisténcia por parte dos distribuidores.

Nesta dissertacdo porém, utilizaremos com adaptacdes o modelo
italiano descrito por SEIBEL et al. (2001) que por ser maisminucioso, ¢ nao alterar a
logica do modelo brasileiro, possibilita o maior detalhamento da participagdo dos
diversos agentes no PDP.

A estrutura da cadeia de suprimentos da industria de revestimentos
italianos estaria relacionada principalmente aos seguintes aspectos: fornecimento de
matérias primas, materiais de esmaltacao, bens de capital e informatica, design, pecas
ceramicas especiais de complemento, tais como faixas, filetes, etc, que tem o intuito
da customizagdo de ambientes, transporte, marketing ¢ vendas, lembrando que a

maioria das industrias italianas ndo tem a sua propria equipe de vendas.
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Laboratoério de teste

Fornecedores/
Produtores M.P

Engenharia especializadas Home
Centers

Fonte: SEIBEL, et al. (2001).

FIGURA 3.5 - Mapa da Cadeia Produtiva da industria de revestimentos ceramicos.

3.7.2 Papel dos colorificios no PDP

Um fato importante ¢ que, a partir do modelo italiano, se expandiu
pelo mundo a relagdo de dependéncia ou parceria onde o colorificio € o parceiro que
tem a responsabilidade total ou parcial de efetuar ou coordenar o desenvolvimento de
revestimentos ceramicos, pelo menos em nivel de protdtipo. As empresas fabricantes
de insumos para esmalte, ou colorificios, sdo as mesmas em praticamente todo o
mundo ou sdo empresas nacionais formadas por ex-funcionarios destas. Desta forma,

o Brasil torna-se um seguidor tecnoldgico, com /ead time mais ou menos defasado
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dependendo do nivel de proximidade de relacionamento que as empresas mantém

com a Italia principalmente, e a Espanha.

Quanto a otimizacao da industria brasileira, CAMPOS & NICOLAU
E CARIO apud GORINI E CORREA (1999) mencionam que parte das industrias
apresentam esfor¢cos de modernizagdo do processo de producdo e da introdugdo de
formas organizacionais. A énfase ¢ dada a qualidade em seus aspectos fisicos e
estéticos. Para isto, estas empresas desenvolvem capacidade interna de pesquisa e
estreito relacionamento com fornecedores, visando a alterar a composicao e o design

dos produtos.

De acordo com DIEGUES et al. (2000), ocorre a necessidade de
adequacgdo de alguns requisitos excessivamente genéricos de auditoria de projeto a
situagdo especifica do setor de produgdao de revestimentos cerdmicos, o qual se
caracteriza, entre outros, pelo fato de que algumas empresas depositam a capacidade
de geragao de novos modelos em fornecedores de matérias-primas e outros produtos,
oferecendo gratuitamente o projeto do produto ceramico, incorporando seu custo ao
preco de seus produtos.

O termo colorificio, em HERAS (2002), descreve as fabricas que
produzem fritas, esmaltes e corantes ceramicos. Pode-se adicionar a estes outros tipos
diversos de materiais especiais como: granilhas (materiais vitreos com diversas
granulometrias e cores), tintas e pastas serigraficas, utilizadas em diversos tipos de
decoragdes, engobes e outros materiais diversos.

De acordo com SANCHES (1997), fritas ceramicas descreveriam
materiais ceramicos de natureza vitrea preparados por fusdo, em temperaturas
elevadas da ordem de 1500°C, a partir de matérias primas de origem cristalina. Estas,
fundidas na temperatura descrita, formariam uma massa que seria imediatamente
resfriada em ar ou em agua, para resultar na frita propriamente dita.

Conforme SANCHES (1997), a principal razdo para a utilizacao de
fritas € converter as matérias-primas que serdo usadas nos recobrimentos ceramicos,
em um vidro insolivel utilizados com outros componentes, devido a: a)

homogeneidade de composi¢do; b) redugdo da temperatura de queima; c¢) obtengao de
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revestimentos com textura superficial lisa e brilhante quando requerida; d) redugdo da
tendéncia a sedimentacdo e/ou segregagdo que apresentam as suspensoes de matérias-
primas para produzir vidrados.

A frita propriamente dita ou mistura destas das mais diversas espécies
e qualidades e outras matérias-primas formam o vidrado ou esmalte ceramico. Este,
segundo SANCHES (1997), teria a funcdo de impermeabilizar o suporte ceramico
(apo6s o processo de esmaltacdo - onde o vidrado geralmente ¢ aplicado através de
técnicas diversas em suspensdo aquosa com outros produtos auxiliares). Além de
impermeabilizar o esmalte ceramico, deve haver caracteristicas técnicas ou estéticas
que sejam ideais ao uso o qual estd destinado este produto. Para uma analise mais
detalhada deste aspecto, deve-se consultar os trabalhos de PALMONARI (1984), e
GRANDI (1989). Os esmaltes ceramicos determinariam as caracteristicas superficiais
de brilho, maticidade, cristalinidade, opacidade, etc. Os corantes ceramicos ou
pigmentos inorganicos calcinados para formar diversos espinélios estaveis
determinariam a cor propriamente dita.

Entre o suporte ceramico e o esmalte ¢ habitual aplicar o engobe
ceramico que assim como o esmalte ceramico, também ¢ constituido de fritas
ceramicas (em menor volume) e de outras matérias-primas. Este, segundo
MELCHIADES, et al (2003), teria, como principal fun¢do, ser branco e esconder a
cor do suporte; além disto, de acordo com SANCHES (1997), ocasionaria uma
camada impermeavel que evitaria problemas de manchamento devido a porosidade
do suporte e favoreceria o acoplamento entre o vidrado e o suporte (que confere

resisténcia mecanica ao conjunto).

ESMALTE

ENGOBE

Fonte: MELCHIADES, et al. (2003).
FIGURA 3.6 - Vista lateral esquematica em corte de um revestimento ceramico
esmaltado ndo decorado
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Com referéncia ao aspecto estético do produto, ocorre a decoragao
dos revestimentos ceramicos que geralmente ¢ realizada sobre a base do vidrado ou
esmalte, utilizando-se geralmente a técnica serigrafica, flexografica ou ecografica
onde os colorificios fornecem as pastas serigraficas ou tintas que, devidamente
coloridas com o corante ceramico, irdo decorar, em conformidade com o projeto de
design, as pegas ceramicas. Além destas, podem ser citadas inimeras outras técnicas
de decoragdo, como os sistemas de aplicacdao a seco citados por SANCHES (1997),
de forma a melhorar o acabamento superficial e, se necessario, proporcionar
rugosidade necesséria para assegurar resisténcia ao deslizamento.

Quando ocorre a producdo de materiais ndo esmaltados, as
caracteristicas técnicas e estéticas do produto estdo definidas somente através do
suporte — como ¢ o caso da grande maioria dos produtos denominados de grés
porcellanato, descrito em BIFFI (1997), como produtos de absor¢ao de agua inferior a
0,5% - o colorificio fornece os corantes ceramicos e ou sais soluveis corantes que,

através de diversas técnicas, irdo definir o aspecto estético do produto.

3.7.2.1 A Industria de colorificios ceramicos no Brasil

No Brasil, os principais colorificios estdo representados pela
ABRACOLOR (Associagdo Brasileira de Colorificios), que tem, como objetivo
principal estabelecer-se como instrumento de apoio de forma a defender interesses
comuns, colaborando simultaneamente com a melhoria de setor e com sua promogao
nacional e internacional, tanto nas relagdes administrativas como nas relagdes entre
orgaos, associacdes, entre outros.

Esta associagdo congrega cerca de 34 empresas, parte delas
multinacionais espanholas, italianas e americanas. De acordo com pesquisa Jonhson
Matthey, realizada em 1997, ndo publicada, a estrutura da industria ¢ do mercado
situava-se conforme anexo III.

Considerando-se um custo médio de U$$ 0,29 por metro quadrado de
esmaltacdo do revestimento ceramico produzido no Brasil, estimado através de

entrevistas diversas a produtores que atuam utilizando moagem a seco ¢ imido, e as
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projecdes de produgdo previstas em ANFACER (2003), pressupde-se que o mercado
relativo a industria de revestimentos ceramicos referentes a insumos artificiais e
oxidos naturais, em sua grande maioria supridos pelos colorificios ceramicos, seja da
ordem de U$$155 milhdes. Convém salientar que esta industria atende outros
segmentos ceramicos como a industria de pegas especiais de complementos
ceramicos, pecas de adorno, loucas de mesa, sanitarios, telhas e tijolos esmaltados e

esmaltacdo de chapas metalicas.

3.7.2.2 Caracteristicas de fornecimento

Conforme citagdes pontuais da SOCIETA’CERAMICA ITALIANA
(1999), os colorificios ceramicos podem atuar de diversas maneiras com referéncia ao
fornecimento dos diversos materiais mencionados, isto dependendo da sua estrutura
interna, do portfélio de insumos-produtos do colorificio, da natureza do
relacionamento fornecedor-cliente, que, no caso, sdo empresas fabricantes de
revestimentos ceramicos, da estrutura interna deste fabricante , ou ainda do portifolio
atual ou desejado por ela. E comum os colorificios horizontalizarem parte de seus
produtos para aumento de portfolio ou se especializarem na producdo de um item
como fritas, corantes, granilhas, pastas, engobes, etc, conforme pode ser observado no
anexo I b.

Este fornecimento pode estar relacionado desde um item especifico,
especialmente quando a empresa fabricante de revestimentos ceramicos tem estrutura
interna de PDP desenvolvida, de forma a compor internamente seus proprios
esmaltes, e desenvolver seus proprios produtos, ou até mesmo a aquisicao de projeto
completo “black box”, onde o colorificio pode, em caso extremo, tornar-se agente

importante at¢ mesmo na defini¢do dos produtos que serdao produzidos.

3.7.2.3 O PDP e inovacio tecnologica dos colorificios

O estudo de campo retrata que os colorificios possuem atuagdes de

PDP diversas que podem estar definidas funcionalmente na propria unidade; ocorrer
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de forma mista, parte na unidade, parte na matriz, ou ainda podem ser estabelecidas

matricialmente de acordo com o projeto a ser desenvolvido. Ao PDP, caberia

desenvolver as seguintes atividades:

desenvolvimento de engenharia de produto para novos materiais (fritas, esmaltes,
pastas, corantes, insumos para estes, ¢ outros), a serem fornecidos para a industria
de revestimentos;

desenvolvimento de engenharia de processo para a confec¢do destes novos
materiais;

desenvolvimento de design e imputs de marketing;

desenvolvimento de engenharia de aplicagdo destes novos materiais na confec¢ao
de revestimentos ceramicos a nivel de produto;

desenvolvimento de engenharia de processos para aplicagdo dos novos materiais
na confec¢do de revestimentos ceramicos;

assisténcia técnica de forma a adaptar novas tecnologias as especificidades dos
clientes, otimizando os processos de produ¢do dos mesmos.

Os colorificios, de acordo com a SOCIETA’CERAMICA ITALIANA

(1999), investem cerca de 1,5 a 2% do orcamento em pesquisa e desenvolvimento,

utilizando de 5 a 12% da mao de obra para este fim. De forma isolada, os colorificios

também tém contribuido com boa parte das inovagdes radicais da industria fabricante

de revestimentos ceramicos, conforme pode ser verificado nos quadros a seguir.
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Contribuicdes Tecnolégicas Mundiais

Vérias contribuigdes radicais de extrema importancia ocorreram

recentemente a partir dos colorificios ceramicos, conforme HERAS (2002).

QUADRO 3.1 Alguns dos avangos tecnoldgicos alcancados pelas empresas de fritas,

esmaltes e corantes ceramicos.

Implementacao industrial da tecnologia da fabricacdo de azulejos monoqueima
porosa.

Esmaltes para ciclos rapidos de queima com diferentes massas ceramicas: porosa,
massa grés branco e vermelho e grés porcelanico.

Esmaltes para aplicagdo a seco (granilhas, granulados, etc.).

Definigdo e otimizagdo das condi¢des de trabalho em fungdo do tipo de esmalte e
massa ceramica

Melhoria no desenho ceramico por meio da utilizagdo da fotomecanica e do
emprego de ferramentas computacionais.

Capacitagdo mediante o uso de fresadoras.

Esmaltes e granilhas com elevada resisténcia ao desgaste

Brilhantes para a monoqueima répida (grés).

Efeitos metalicos, fruta-cor, fluorescente, nacarados, etc.

Desenvolvimento de tintas para a decoracdo por ocografia e flexografia.

Corantes ceramicos para massa grés porcelanico

Corantes soliveis para massa de grés porcelanico

Esmaltes que possibilitam azulejos com imagem especular sem necessidade de
polimento

Fonte: HERAS (2002).

3.7.3 Fornecedores de equipamentos como agentes na PDP

A indutstria italiana de equipamentos ceramicos ¢ a mais importante do
mundo. De acordo com a SOCIETA CERAMICA” ITALIANA (1999), geralmente
se pode afirmar que as pequenas empresas sdo orientadas na producdo de maquinas
simples ou de componentes, fazendo o papel de sub-fornecedores. Estas possuem
uma certa atividade de pesquisa e desenvolvimento ndo quantificavel, porém
importante para a diversificagdo da industria. O setor da média e grande empresa que
investe em pesquisa e desenvolvimento, ¢ de cerca de 5 a 8% de seus recursos

humanos e financeiros.
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Ainda citando a SOCIETA CERAMICA” ITALIANA (1999), a
possibilidade de investimento continuo em pesquisa ¢ de desenvolvimento, esta
relacionada ao volume de exportacdo desta industria que oscila ao redor de 70% da
produgdo, com picos de 90%. As recentes atividades de pesquisa e desenvolvimento
da industria de equipamentos italiana com relagdo a industria de revestimentos
ceramicos estariam relacionadas a introdugdo de tipos de maquinas mais potentes e
mais velozes para a aquisi¢do da produgao pretendida, moinhos continuos, prensas de
alta tonelagem, linha de esmaltacdo mais automatizadas, adequadas a tecnologia de
movimentacao.

Em termos de produto, a pesquisa destas empresas que segundo a
SOCIETA CERAMICA’ ITALIANA, (1999), ... “ndo podem ser realizadas somente
internamente na empresa produtora de revestimentos”, estaria orientada a permitir ao
produtor uma maior personalizagdo, qualificagdo e enriquecimento estético do

produto.

TABELA 3.6 - Investimentos % em Pesquisa e Desenvolvimento Sobre o Total da

Industria Ceramica Italiana.

Industria Ceramica Italiana %
Maéquinas e instalagdes 34
Colorificio 23
Revestimentos Ceramicos 20

Pecas ceramicas complementares | 11

Engenharia Sanitaria 3
Refratarios 3
Matéria-prima 2
Louga 2
Tijolos e telhas 1

Fonte: SOCIETA CERAMICA” ITALIANA (1999).
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A industria fabricante de equipamentos para a induastria de
revestimentos necessita e utiliza muito, para inovagdes radicais, a colaboragdo dos
colorificios, sejam estas inovagdes de processo ou, em alguns casos, associados de
produto. Os colorificios, além de inovagdes na fabricacdo de fritas, esmaltes, pastas
serigraficas, corantes ceramicos, entre outros, por si sO, sdo os grandes responsaveis
pelas inovagdes incrementais ou derivadas e/ou projetos plataforma dos revestimentos
ceramicos.

Um aspecto interessante a ser realgado € que, em nimeros absolutos, o
investimento, principalmente dos fornecedores de maquinas e equipamentos para a
industria ceramica, assim como o dos colorificios, ¢ maior que os dispendidos pela

industria de revestimentos ceramicos.

3.7.4 Tipos de parcerias que determinam o grau de inovacio na industria

De uma forma geral, a participagdo dos fornecedores de maquinas e
equipamentos e insumos no PDP, ocorre independentemente da empresa possuir ou
ndo uma estrutura de PDP e torna-se tanto quanto mais necessario a medida que
aumenta a complexidade dos projetos, aumenta a demanda do nivel de conhecimento
tecnoldgico em areas especificas ou em areas simultaneamente diversas.

Especificamente em relagdo ao colorificio, o nivel de parceria ¢é
determinado inversamente ao grau de estruturacdo da empresa quando se trata de
projetos incrementais ou derivados e torna-se maior, seja ou ndo a empresa

estruturada no PDP, a medida que os projetos se aproximam de inovagdes radicais.



Inovagdes Radicais

Inovagdes incrementais ou derivadas,
plataformas ou radicais

Inovagdes radicais

Fonte : concepgao a partir de SEIBEL, et al (2001).
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FIGURA 3.7 - Tipos de parcerias com fornecedores de insumos ¢ bens duraveis que

determinam o grau de inovagdo na industria de revestimentos ceramicos.

3.7.5 O papel dos estudios de design no desenvolvimento de produtos

Associada a marca made in Italy, esta o design, onde ocorre o

langamento das ultimas tendéncias fashion em produtos. No Norte da Italia acontece,

no més de outubro, a maior feira mundial de materiais para construgdo civil,
Cersaie.  Bienalmente ocorre a feira de equipamentos na Alemanha, que

reconhecida como fabricante de equipamentos pesados para a fabricagdo de tijolos

a
é

€

telhas. Na Italia também se encontram os maiores ¢ melhores prestadores de servigo

independentes em design do mundo, onde boa parte das empresas nacionais

fabricantes de revestimentos e colorificios se abastecem.

No Brasil ha cerca de uma dezena de fornecedores de design que

trabalham em parte na confeccdo de designs proprios ou copiando designs de
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produtos nacionais ou internacionais. Ocorrem também fornecedores que representam
empresas italianas e espanholas.

Hé fornecedores de matrizes de impressdo ecografica ou serigrafica
que fornecem designs que podem ser adquiridos ou fornecidos gratuitamente como
parte do servico.

As alternativas de design podem restringir-se a pegas ceramicas ou
estarem situadas dentro do contexto do ambiente composto de pavimentos,
revestimentos e pegas complementares.

As empresas brasileiras que produzem os produtos mais sofisticados
tétm em sua estrutura interna profissionais que geralmente possuem estagios no

exterior e que efetuam a criagdo do design de parte dos produtos da empresa.

3.7.6 O papel das instituicoes de design no Brasil

Especificamente em relacdo ao design brasileiro, GORINI &
CORREA (1999) citam a existéncia de um banco de competéncias onde estariam
presentes, concomitantemente, estudios de design e institui¢des de pesquisa (CCT,
SRS do Brasil, Paradesign, Lab Brasil Design, Labmat — UFSC, p. 243). O intuito
seria :
e desenvolver uma estratégia do design como fator competitivo;
e desenvolver o conhecimento preciso do perfil do mercado consumidor,
especialmente brasileiro;
e ter o dominio da pesquisa e desenvolvimento das tendéncias em design,
e ter o dominio da pesquisa e desenvolvimento de processos, produtos e design, €
e desenvolver estratégias das indistrias de maquinas e matérias-primas com o setor
de design.
Instituigdes importantes juntam-se a estes esforgos como a Fundagao
Parquetec de Sao Carlos e o Centro Ceramico do Brasil, porém, em uma economia
globalizada, torna-se cada vez mais dificil o estabelecimento de uma identidade

nacional, principalmente quando o cenario estabelecido privilegia a industria italiana.
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3.7.7 O papel dos institutos de pesquisa e desenvolvimento

De acordo com MELCHIADES et al. (2002), o fato de que as
atividades de pesquisa e desenvolvimento de revestimentos ceramicos no Brasil
serem realizadas nas proprias empresas e/ou nos laboratérios de fornecedores de
equipamentos e de insumos, em geral, tornou a evolucdo do setor direcionada aos
baixos riscos, voltada para a facilidade, rapidez de resultados e custos reduzidos. Isto
explicaria a dificuldade em avancos mais significativos, em parte devido a
preconceitos gerados nas instituicdes de pesquisa ndo ligadas diretamente ao processo
produtivo que, segundo este autor, seriam poucas em relagdo a expressdo econdmica
do setor. No Brasil, podem ser mencionados a UFSCar, através do LaRC, LIEC ; o
IPT, IPEN, CCB, Senai Mario Amato e Tijucas, CTC, Parquetec, entre outros.

Especificamente, em relacdo a matérias-primas : CPRM, IPEN, IPT e
Mineropar.

Relativos a otimizagdo de processos ¢ sistemas de gestdo:
Universidade Federal de Santa Catarina e Universidade Federal de Sao Carlos.

Internacionalmente, as institui¢des de maior destaque seriam o Centro
Ceramico - Bologna (CCB), na Italia, e o Instituto de Tecnologia Ceramica (ITC), na
Espanha. Estas institui¢des, segundo MELCHIADES, et al. (2002), trariam as
seguintes vantagens competitivas:

e ndo sendo responsaveis pela atividade produtiva, ndo teriam interesse na venda de
determinado insumo ou equipamento, o que poderia acontecer sobrepondo-se ao
proprio fato da inovagao tecnologica;

e ecstariam suficientemente proximas das empresas para avaliar a correta avaliagao
das condigdes experimentais adequadas e identificar as necessidades mais
prementes;

e possuiriam so6lida formacdo de pesquisadores, acesso a consideravel numero de
equipamentos sofisticados e literatura;

e haveria sintonia entre as atividades dos centros ligados ao setor produtivo e os

nao ligados, de forma que estas ndo se sobreporiam ou competiriam entre si.
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3.7.8 A interface da tecnologia e design

Para este item consideraremos observacdes pontuais a partir do
trabalho de VIVONA (2000). Segundo este autor, os pontos principais de abordagem
em relagdo ao atendimento das necessidades dos clientes ou criagcdo da moda estariam
relacionados ao formato, superficie, desenho e cor.

A formagdo universitaria de profissionais designers na Europa, em
institui¢des especializadas em revestimentos ceramicos, ocorre de forma a propiciar a

interagdo entre o conhecimento técnico para aplicagdo tecnologica e a arte da criacao.

Formato:

As empresas ceramicas atuam produzindo nos mais diversos formatos,
desde 2 x 2 cm até placas maiores que um metro. Muitos produtos apresentam-se
perfeitos em relagdo a retitude dos lados, efetuada através de retifica do produto
acabado.

Os relevos de superficie apresentam-se das mais variadas formas,

muitas vezes imitando pedras naturais ou mosaicos.

QUADRO 3.2 - Interface entre design e tecnologia sob o aspecto do formato.

Produto — Formato Necessidades
Tendéncia de retornar ao pequeno quadrado e | Possibilidade de desenvolvimento de protdtipos com
retangular modular rapidez e utilizando ferramentas de informatica
Sempre acompanhado de relevo Leitores de superficie
Materiais para reproduzir prototipos especiais a baixo
custo

Prensas com grande niimero de saidas para dar um
aspecto natural aos relevos produzidos

Produtos em grandes formatos de até 80cm, | Prensas para produzir formatos maiores
com superficie perfeita, lisa (mate ou
brilhante), retificada e biselada

Esmaltes de alta qualidade e cuidados maximos em
sua aplicacdo para obter superficies perfeitas

Magquinas de retificar, biselar e secar suficientes

Novas exigéncias de acordo massa — vidrado, que
assegure resisténcia a gretagem apos a retificagdo.

Fonte: Concepcao a partir de VIVONA (2000)
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Superficie:

As pecgas ceramicas podem apresentar superficies extremamente lisas
ou rugosas. Os esmaltes podem apresentar caracteristicas indo do mate ao brilhante.
Diversos efeitos e matizes sdo obtidos através de técnicas diversas de

aplicacao do esmalte ceramico.

QUADRO 3.3 - Interface entre design e tecnologia sob o aspecto da superficie.

Produto — Superficie Necessidades
Para uso em 4reas externas como: jardins, piscinas, | Prensas de maior poténcia para definir melhor
areas de alto trafego e convivio externo o relevo e dar maior espessura a base

Novos tipos de estampos onde se permite a
extracdo de pecas ceramicas com relevos
definidos e angulos vivos

Possibilidade de facil limpeza deste revestimento Superficie alto limpante
Superficie anti — condensagio

Resisténcia ao deslizamento Leitores de superficie e de simulagdo de
drenagem em piso molhado

Diminuigdo da sensagao de piso frio Novas massas ceramicas com poder isolante

e/ou que permitam o facil aquecimento

Fonte: Concepgao a partir de VIVONA (2000).

Desenho:

Os desenhos sdo elaborados a partir das mais diversas tendéncias,
ocorrendo a predominancia ecologica da reproducdo idéntica ou estilizada de pedras
naturais. O desafio tecnolégico refere-se a nitidez, velocidade e diversidade de
matrizes num mesmo produto. E o desafio mercadologico refere-se a insercao do
design junto ao cliente final de forma a identificar desejos que se transformem em

sucesso comercial.
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QUADRO 3.4 - Interface entre design e tecnologia sob o aspecto do desenho.

Produto — desenho Necessidades

Levar o revestimento cerdmico ao ponto de |Inserir o design ceramista no contexto do
estimular o desejo do consumidor mercado

Desenvolvimento de pigmentos que reproduzam
a quadricromia em ceramica de monoqueima

Aumentar a resolucdo nas tecnologias de
impressao existentes

Aumentar a rapidez nos processos de alta
resolucdo existentes (tais como ink-jet, ou rolo
eletrostatico — fotocopia)

Fonte: Concepgao a partir de VIVONA (2000).

Cores:

As cores dos produtos devem reproduzir as tendéncias de mercado em
relacdo a decoracdo e a outros bens de consumo e devem estar em sintonia

principalmente com o desenho utilizado.

QUADRO 3.5 - Interface entre design e tecnologia sob o aspecto da cor.

Produto — cor Necessidades

Estar em sintonia com as tendéncia internacionais ¢ | Feiras do setor, de produtos relacionados
especialmente com outros bens de consumo

Participag¢do em associagdo de cores

Trabalho com produtores de pigmentos

Acompanhamento do desenvolvimento do gosto
do consumidor

Fonte: Concepgao a partir de VIVONA (2000).

3.7.9 Mudancas de paradigmas tecnologicos na industria

O setor ceramico, como ja mencionado, ¢ formado principalmente por
trés grupos empresariais importantes: ceramicos, esmaltes e equipamentos.

Pode ser considerado que a industria de revestimentos ceramicos, a
ambito mundial teve importante desenvolvimento tecnologico ao longo do ultimo

século.
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VIVONA (2000) cita que a mudanga de paradigma tecnoldgico, nos

ultimos 30 anos, estiveram muito voltadas para o aumento de producao e reducdo de

custos.

QUADRO 3.6 - Inovacdes marcantes na tecnologia dos revestimentos (desde 1922)

Ano Processo/Produto Local

1922 Extrusdo a vacuo EUA

1930 Forno tinel para queima rapida EUA

1952 Spray Dryer para cerdmica Dinamarca
1965 Serigrafia para ceramica Inglaterra/Italia
1965 Forno a rolo Italia

1968 Revestimento Keraion Jumbo Alemanha
1970 Maquina com tampao para decoragdo | Holanda

1983 Formacao a partir do granulado Holanda

1985 Moagem continua a imido Italia

1986 Esmaltagdo quente — Enduro Italia

1986 Forno L.T.P. Italia

1987 Secador a rolo Italia

1992 Serigrafia em po Italia/Alemanha
1992 Estampo Isostatico Italia

1994 Impressdo Rotocolor Italia

Fonte: LEMOS e VIVONA (1997).

Algumas inovagdes tecnoldgicas radicais podem ser citadas ao longo

do ultimo século de acordo com LEMOS e VIVONA (1997). Nestas estao inclusos os

diversos fornecedores envolvidos: colorificios, fornecedores de equipamentos, outros

fornecedores de insumos, universidades e institui¢des de pesquisa.



92

QUADRO 3.7 - Mudanga de paradigma tecnolégico nos tltimos 30 anos .

Ano Tecnologia Tecnologia em | Tecnologia em | Atores
predominante consolidacio desenvolvimento Envolvidos
1970 Biqueima lenta Biqueima rapida Piso monoqueima Colorificios,
Fornecedores de
1974 Biqueima rapida Piso monoqueima Azulejo em | Equipamentos
monoqueima Fornecedores de
1980 Piso monoqueima Azulejo Biqueima Grés porcelanato Insumos,
rapida Universidades
1985 Piso monoqueima Grés porcelanato Grés porcelanato Institui¢des de
Azulejo Biqueima Azulejo monoporosa pesquisa, outros
rapida
1990 Piso monoqueima Grés porcelanato Grés porcelanato
Azulejo monoporosa
2000 Azulejo monoporosa Grés porcelanato 2277227277772277?
Piso monoqueima grés
porcelanato

Fonte: VIVONA (2000), com alteragdes adicionais.

3.8 Sintese do Capitulo

Este capitulo efetuou uma caracterizagao da industria de revestimentos

ceramicos, considerando a o6tica da discriminacdo do processo produtivo da

preparagdo de massa. Este fator tem grande importancia como fator de
competitividade.

O estabelecimento do cenario, avaliando o papel dos diversos agentes
da cadeia produtiva envolvidos no PDP da industria, ¢ de grande importancia no

estudo de caso desenvolvido e nas conclusdes que advém deste.
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4. METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo deste capitulo ¢ efetuar uma abordagem tedrica sobre a
metodologia utilizada para a realizacdo da pesquisa de forma a melhor estudar o PDP
das empresas fabricantes de revestimentos ceramicos que atuam por moagem a umido
e moagem a seco e o papel dos colorificios neste processo.

Este capitulo aborda inicialmente algumas questoes teoricas relativas a
metodologia cientifica, relatando o método escolhido para a elaboragdo deste trabalho

bem como os critérios para a selecdo das empresas escolhidas no estudo de caso.

4.1 Metodologia de Pesquisa

A seguir ¢ apresentada uma revisdo bibliografica sobre metodologia

cientifica, efetuando-se as consideragdes sobre a escolha do método utilizado.

4.1.1 Consideracoes sobre a metodologia cientifica

Sdo muitas as defini¢cdes que conceituam a metodologia cientifica. A
palavra método, de acordo com RUIZ (1982, p.131), ¢ de origem grega e significa “o
conjunto de etapas e processos a serem vencidos ordenadamente na investigagdo dos
fatos em busca da verdade”.

LAKATOS & MARCONI (1991), mais recentemente conceituaram
método como sendo: “o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranga € economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros - tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisdes do cientista”.

Para DENCKER & VIA (2001), a metodologia refere-se ao estudo
analitico e critico dos métodos de investigacao e prova.

Através da logica e da epistemologia, ¢ possivel discernir qual a
metodologia correta para obter-se €xito em uma pesquisa. Os diferentes enfoques

epistemologicos, como determinantes dos diversos especificos tipos de pesquisa,
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podem ser verificados entre outros em VERA (1976), MARTINS (1994), CERVO &
BERVIAN (1996).

4.1.2 Métodos de pesquisa

Ocorrem diversas formas para classificar as pesquisas, como por
exemplo: o tipo de problema a ser analisado, o tipo de pesquisa empregado e o método
utilizado.

Com relagdo aos métodos de pesquisas gerais, estes podem ser
classificados em indutivo, dedutivo, dialético e hipotético dedutivo.

As proposigdes a seguir referem-se a observagdes relatadas em
LAKATOS & MARCONI (1991) e explicam as diferencas basicas entre os métodos
de pesquisa gerais:

e de uma forma geral, pode-se dizer que o método indutivo, a partir de declaragdes
particulares, busca concluir algo sobre uma declaragdo genérica. Este método ¢
caracterizado por utilizar-se amplamente da estatistica como ferramenta de analise.

e método dedutivo, a partir de declaragdes genéricas, conclui algo sobre uma
declaragdo particular.

e método dialético € regido pelas seguintes leis fundamentais: ag¢do reciproca (tudo
se relaciona), mudanga dialética (tudo se transforma), mudanga qualitativa e
interpretacdo dos contrarios.

e ja o método hipotético dedutivo, a partir de uma hipotese, busca a confirmagdo
desta. De acordo com POPPER apud PHEBY (1998) ¢ a possibilidade de refutacao
das hipodteses que determina a fraqueza da teoria.

Com relagdo aos objetivos gerais da pesquisa, CARLOS GIL (1996)
cita a classificacdo a partir de trés grandes grupos: exploratorias, explicativas e
descritivas.

e as pesquisas exploratorias tém, como objetivo primordial, o aprimoramento de

idéias ou descoberta de instituicdes. As caracteristicas basicas desta estdo
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relacionadas a pesquisas que envolvem: levantamentos bibliograficos, entrevistas e
analise de exemplos.

e as pesquisas explicativas, referem-se as pesquisas que t€m como intuito principal,
identificar os fatores que determinam ou contribuem para que um determinado
fendmeno ocorra. De acordo com CARLOS GIL(1996), esta seria a mais complexa
e delicada, por tentar explicar a razdo e o porqué das coisas, aumentando assim o
risco de cometer erros. A maioria destas pesquisas podem ser classificadas em
experimentais, onde as hipoteses geralmente se referem ao estabelecimento de
relagdes entre as varidveis, e ex-post-fato, onde a manipulagdo das variaveis
independentes ja nao € possivel, sugerindo ao pesquisador procurar muitas vezes,
uma populagdo semelhante para controlar as variaveis intervenientes de forma a
anular o efeito das variaveis independentes sobre as dependentes.

e “as pesquisas descritivas t€ém como caracteristica principal efetuar a descrigao das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno; ou ainda o
estabelecimento das relagdes entre variaveis.” (CARLOS GIL, 1996 : 46). Entre
os estudos que estariam classificados sob este titulo, estariam o questionario ¢ a
observagao sistematica para coleta de dados.

CERVO & BERVIAN (1996) relatam que a pesquisa descritiva
observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos, sem manipular os
mesmos. A pesquisa descritiva pode assumir diversas formas; entre estas, se destacam:

e cstudos explanatdrios: referentes a estudos amplos que normalmente ndo partem de
uma hipotese;

e estudos descritivos, propriamente ditos que, normalmente favorecem uma pesquisa
ampla como ¢ o caso do estudo explanatorio. Estes normalmente estdo
relacionados ao estudo das caracteristicas, propriedades ou relagdes existentes em
uma sociedade;

e cstudo de caso: trata-se de uma pesquisa sobre um individuo, uma organizagdo ou
comunidade, de forma a analisar aspectos variados de sua vida.

Quanto aos métodos especificos, ou procedimentos de pesquisa, de

acordo com MARTINS (1994), estes podem ser classificados em:
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e pesquisa experimental;

e pesquisa de avaliagdo (survey);

estudo de caso;
e pesquisa de agao;
A estratégia que identifica a ado¢do de determinado tipo de pesquisa

pode ser verificada a seguir:

e a pesquisa experimental ¢ adotada quando o pesquisador das diversas variaveis de
estudo, testando varias alternativas até a obtenc¢do do resultado;

e a pesquisa de avaliagdo ou survey ¢ adotada quando o objetivo do estudo ¢
descrever a incidéncia de um determinado fendmeno;

e estudo de caso ¢ adotado para o conhecimento do porque € como € a ocorréncia de
determinado fen6meno;

e a pesquisa de acdo reflete um trabalho conjunto entre pesquisador e pesquisado a

fim de se obter a solug¢do de determinado problema.

4.1.3 Caracterizacdo dos métodos de pesquisa

YIN (2001), propde uma caracterizagdo na qual sdo explicitados
diversos procedimentos ou estratégias de pesquisa correlacionando o tipo de pesquisa
a ser realizada, onde sdo explicitadas as perguntas que correspondem as indagacgodes
demandadas, a eventual exigibilidade de controle sobre eventos, bem como a

possibilidade de foco em acontecimentos contemporaneos.

QUADRO 4.1 - Caracteriza¢do dos métodos de pesquisa

Procedimento/ Tipo de questdo Exigibilidade de Foca acontecimentos
Estratégia a ser pesquisada controle sobre eventos | Contemporaneos
comportamentais

Experimento Como?, por que? Sim Sim

Levantamento Quem?, o que?, onde?, Nao Sim
Quantos?, Quanto?

Analise de arquivos Quem?, o que?, onde?, Nao Sim/ Nao
Quantos?, Quanto?

Pesquisa Historica Como?, por que? Nio Nao

Estudo de caso Como?, por que? Nio Sim

Fonte: YIN (2001)
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4.1.4 Especificidades relativas ao estudo de caso

De acordo com CARLOS GIL (1996 : 58), “o estudo de caso ¢
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa impossivel
mediante os outros delineamentos considerados”.

Ainda segundo este autor, o estudo de caso acarreta uma série de
vantagens que torna o delineamento mais adequado em varias situagdes. As principais
vantagens estariam relacionadas:

e ao estimulo de novas descobertas: em funcao da flexibilidade de seu planejamento,
que possibilita também novas descobertas durante a pesquisa que poderiam nao
sere previstas inicialmente.

e 2 ¢nfase na totalidade, tornando o pesquisador focado para a multiplicidade de
dimensdes de um problema.

e a simplicidade de procedimentos: relativos a coleta, analise de dados e utilizagao
de linguagem de relatorio de pesquisa.

YIN (2001) cita a existéncia de alguns componentes principais no estudo
de caso: as questdes relativas ao estudo; as preposi¢cdes que podem existir referentes a
esta, as unidades de analise, a l6gica que une as unidades as preposi¢des, 0s critérios
relativos a interpretacdo das descobertas.

YIN (1991) menciona a utilizagdo de pesquisas de um caso ou de
multiplos casos. Estes casos poderiam ser pesquisados como uma unidade (holistico)
ou com multiplas unidades de andlise (embutido). O estudo de caso inico ocorreria a
partir de um teste critico da teoria existente, de um evento raro ou unico, ou para ser
utilizado para um proposito revelador.

Ainda segundo YIN (1991), a utilizagdo de casos multiplos proporciona a
vantagem de proporcionar evidéncias inseridas nos mais diversos contextos, desta
forma tornando a pesquisa mais robusta. Em contrapartida, exige maiores recursos e
maior tempo de realizagdo. Além disto, racionalizagdo de uso de casos simples nao

poderia ser satisfeita com utilizagdo de multiplos casos.
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Com relacdo a coleta de dados, realizada especificamente em relacao ao
estudo de casos, YIN (1991) cita diversas fontes para pesquisa: documentagao,
registro de arquivos, entrevistas, observagdo direta, observacdo participativa e

artefatos fisicos.

4.1.5 A escolha do método de pesquisa

O método de pesquisa e a abordagem da pesquisa deve serdo escolhido
de acordo com as caracteristicas particulares da pesquisa a ser realizada.

Esta pode ser caracterizada como exploratéria, com abordagem de
pesquisa qualitativa e método de procedimento de pesquisa delineado como estudo de
multiplos casos. A fonte de coleta de dados utilizada ocorreu através de documentos
(pesquisas publicadas correlatas) e entrevistas realizadas através de questionarios.
Ocorrem ainda a observagdo e participacdo do pesquisador que atua na area de
desenvolvimento de produtos em revestimentos ceramicos ha cerca de 20 anos.

De acordo com YIN (1994), a convergéncia de multiplas fontes de

evidéncia em um estudo unico ocorre da seguinte forma:

Documentos Dados de Entrevistas
arquivo abertas / fechadas
Fato
Observagoes Entrevistas Entrevistas
(diretas e participantes) estruturadas e focadas
levantamentos
Fonte YIN (1994)

FIGURA 4.1 — Convergéncia de multiplas fontes de evidéncias
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O método de pesquisa utilizado refere-se ao estudo de caso. Este
método pode ser utilizado quando o pesquisador se objetiva a pesquisar fatos
contemporaneos € nao possui controle do objeto, quando as questdes se referem aos
questionamentos como, e por que e quando.

Definiu-se utilizar o trabalho de campo através do estudo de multiplos
casos, considerando-se a questdao da pesquisa e suas proposicoes.

O questionario praticado trata-se de uma adaptacdo de TOLEDO et al.
(2001), utilizado na auditoria de desenvolvimento de empresas automobilisticas
brasileiras atuando em co-design a especificidade da industria de revestimentos

ceramicos.

4.1.6 Projeto de pesquisa

Conforme YIN (1991), cinco eclementos s3o essencialmente

importantes na elaborag@o de projetos de pesquisas:
e as questdes que serdo estudadas;
e suas proposigoes, se houver;
e unidade(s) de andlise;
e logica interligando os dados com as proposigoes;

e O critério de interpretacao dos resultados.

A questdo que norteia este trabalho ¢:

“Como é a tendéncia do processo de desenvolvimento de produtos na industria
de revestimentos ceramicos brasileira de acordo com processo de preparacio da

massa utilizado”.
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As proposigdes, conforme LAKATOS & MARCONI (1991) devem
ser analisadas dentro do escopo do estudo. Uma de suas principais fungdes é o
direcionamento da investigacdo e o teste de teorias. As proposi¢des podem ser

testadas e julgadas como provavelmente verdadeiras ou falsas.

Proposicdo 1: O desenvolvimento de revestimentos ceramicos no Brasil ¢ realizado

preponderantemente no fornecedor de insumos de esmaltes.

Proposicdo 2: Os fornecedores de insumos tem como fonte de pesquisa projetos
follow-source das matrizes situadas na Espanha e Itdlia. Os fornecedores de insumos

brasileiros sdao seguidores tecnoldgicos das empresas multinacionais.

Proposicdo 3: Os mesmos fornecedores de insumos sdo comuns a inddstria que
utiliza o processo de moagem a seco e a que utiliza o processo de moagem a imido o

que tende a uniformizar a tecnologia de design dos produtos, privilegiando o fator

preco.

Proposicido 4: O fato da pesquisa de mercado, quando esta ocorre, ndo ser realizada

no consumidor final, tende a colaborar com a uniformizagao dos produtos.

Proposicdo 5: A industria que utiliza o processo de moagem a Umido tende a

diversificar e diferenciar produtos para sobreviver.

Proposicdo 6: A exportagdo de revestimentos ceramicos brasileiros em volume e

preco esta diretamente relacionada ao PDP.
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Proposicdo 7: A industria de revestimentos nacional, pode organizar-se de forma a
otimizar a utilizagdo de praticas de gestdo do PDP ganhando importante vantagem

competitiva.

Considerando-se a questdo da pesquisa e as proposicdes citadas,
definiu-se por desenvolver o trabalho de campo através de multiplos casos em
empresas fabricantes de revestimento cerdmico operando com moagem a umido e
moagem a seco, sendo que a unidade utilizada neste estudo seria uma empresa
genérica. Devido a importancia do colorificio no PDP nas empresas fabricantes de

revestimento ceramico, efetuou-se uma analise no PDP destes colorificios.

A analise do PDP nos colorificios embutido ao PDP das empresas tem
a funcdo de viabilizar a aceitagdo ou a refutagdo das proposi¢cdes enumeradas
anteriormente. Cada grupo de empresas tem a funcao de propiciar a elaboragdo de um

quadro analitico.

Empresas de Empresas de
revestimento cerdmico | .| revestimento cerdmico
que utiliza moagema | que utiliza moagem a
umido seco
P.D.P P.D.P
Colorificio
P.D.P

FIGURA 4.2 — Desenho esquematico para caracterizacdo dos grupos de empresas

utilizados na pesquisa.
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Os critérios utilizados para a defini¢ao das empresas estudadas foram

0s seguintes:

Empresas que operam com moagem a timido:

e 0 estudo deveria contemplar empresas que atuam no estado de Sao Paulo e no Sul

do Brasil;
e deveriam ser estudadas empresas de médio e grande porte;

e deveria constar do estudo pelo menos uma das principais empresas do setor..

Empresas que operam com moagem a Seco:
e o estudo deveria contemplar empresas de portes diferentes;
e deveria constar do estudo pelo menos uma das principais empresas do setor;

e 0 estudo deveria contemplar o polo de Santa Gertrudes.

Empresas fornecedoras de esmaltes - Colorificios

e no estudo deveriam constar empresas com, pelo menos, duas nacionalidades
diferentes.

Outra questdo considerada na escolha das empresas deveu-se a

permeabilidade das empresas ao fornecimento das informagdes necessarias ao

desenvolvimento da pesquisa.

Desta forma, foi proposto o estudo aplicando-se o questionario em 10
empresas, sendo:
e 3 colorificios — fornecedores, denominados (H,LJ).
e 4 empresas fabricantes de revestimentos ceramicos que atuam através da

preparagdo de massa por via imida (A,B,C,D).
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e 3 empresas fabricantes de revestimentos cerdmicos que atuam através da

preparagao de massa por via seca (E,F,G).

estudadas sao descritos no quadro 4.2.

QUADRO 4.2 - Casos selecionados

Os critérios utilizados e as caracteristicas principais das empresas

Empresa Localizacdo Porte Processo Fator determinante
(regiao) utilizado na escolha
A Interior de Sao Paulo | Médio Moagem Empresa tradicional
umido Fundada em 1932
B Interior de Sdo Paulo | Médio Moagem Empresa tradicional
Umido
C Interior de Sdo Paulo | Grande Moagem Empresa tradicional
Umido Com marca
reconhecida
D Santa Catarina Grande Moagem Maior fabricante
umido do pais a utilizar
este processo
E Interior de S2o Paulo | Grande Moagem seca | Empresa com produto
Reconhecido
F Interior de Sao Paulo | Médio Moagem seca | Empresa que produz
certa diferenciacdo em
relacdo a esta industria
G Interior de Sdo Paulo | Grande Moagem seca | Maior fabricante
do pais a utilizar
este processo
H Interior de S&o Paulo | Grande Colorificio Sede para pesquisas
Santa Catarina na Espanha
I Interior de Sao Paulo | Grande Colorificio Sede para pesquisas
Santa Catarina na Italia
J Interior de Sdo Paulo | Médio Colorificio Sede para pesquisas na

Santa Catarina

Espanha
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O critério utilizado para avaliagdo da capacidade produtiva das
industrias de revestimentos ¢ o mesmo descrito em NOGUEIRA (2002), conforme
pode ser verificado na tabela 4.1.

TABELA 4.1 Critério de classificacdo das empresas quanto ao porte

Porte Capacidade instalada (mz/més)
Pequena Até 300.000
Média Mais de 300.000 até 700.000
Grande Mais de 700.000

Quanto a classificacdo do porte dos colorificios, por ndo haver um
critério formal, foi estabelecida uma classificagdo reconhecida pela industria de
acordo com a estrutura produtiva e portfolio de produtos. Esta classificacdo foi
referendada informalmente pela associacio que congrega os colorificios

(ABRACOLOR).

Coleta de dados:

Para a realizacdo deste trabalho, a principal fonte de informacao foi a
aplicagdo do questionario através de entrevistas diretas ou através do envio do
questionario- em dois casos especificos-, com a utilizacdo do telefone para as

explicacdes necessarias e o esclarecimento de duvidas.

O questiondario foi aplicado ao responsavel direto pela gestdo do PDP
nas empresas, funcao esta normalmente designada ao gerente de desenvolvimento de
produto, gerente técnico ou gerente industrial das empresas. Além disto, houve a
possibilidade de visita em parte das empresas, sendo possivel a observacao direta.
Nas entrevistas realizadas com os colorificios, além dos aspectos gerais relacionando
a atividade do PDP colaborativo com a industria em geral, também foram
questionados aspectos pontuais relacionados as empresas fabricantes de

revestimentos estudadas.



105

Analise dos dados:

Os aspectos do estudo que foram devidamente tabulados para analise

referem-se a existéncia de praticas formais ou informais relativas a:

estratégias competitivas;

parcerias das empresas fabricantes de revestimentos cerdmicos com colorificios

no PDP;

analise de praticas de Gestdao no PDP;

atividades de desenvolvimento realizados e atividade dos “reviews”;

ferramentas utilizadas no PDP, grau de utilizacdo, descrigdo do nivel de
importancia.

analise dos indicadores de desempenho no processo de desenvolvimento de
produto;

desempenho do PDP;

tendéncias do PDP.

A compilagdo e andlise dos resultados do estudo foi realizada em

grupos, conforme descrito na figura 4.2. A escolha desta estratégia ocorreu em

funcdo da abordagem da pesquisa, do numero de empresas estudadas e de ser

comum, conforme YIN (1991) a utilizag@o de relatérios de analises que envolvem os

diversos casos em conjunto, quando se trata de estudos de multiplos casos.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo das
empresas estudadas. Conforme mencionado na metodologia, a pesquisa foi realizada
a partir de questionarios adaptados de TOLEDO et al. (2001). Os quadros referentes
a resenha dos resultados estdo disponiveis nos anexos V e VI. Apesar da unidade de
analise partir das empresas individualmente, esta dissertacdo estuda o PDP de trés
grupos de empresas. O primeiro conjunto trata de industrias fabricantes de
revestimentos ceramicos que utilizam o processo de moagem a seco. O segundo
conjunto de empresas diz respeito aos fabricantes que utilizam a moagem a imido. O
terceiro grupo caracterizado ¢ o de empresas colorificios.

No final do capitulo serdo comparados o primeiro e o segundo
conjunto correlacionando a agao colaborativa do grupo de colorificios na industria.

O objetivo deste capitulo ¢ efetuar uma analise exploratéria do PDP na
industria brasileira de revestimentos ceramicos.

A soma da capacidade produtiva das industrias estudadas que utilizam
os dois processos de preparagdo de massa mencionados somadas, corresponde a cerca

de 16,2 % do total da industria, conforme ARAUJO et al.(2003).

5.1 Empresas Que Utilizam o Processo de Moagem a Seco

As empresas estudadas correspondem a cerca de 13,5% da
capacidade produtiva da industria que utiliza a moagem a seco e 8,3% do total da

industria.

Algumas caracteristicas individuais das empresas

Empresa E
A empresa E tem uma planta moderna, e iniciou suas atividades em

1994. Esta em fase de expansdo da capacidade produtiva. Possui cinco laboratorios
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para desenvolvimento de produto - sendo um para cada fornecedor de insumos que
ndo tem acesso ao trabalho de outros. A escolha dos projetos desenvolvidos ¢
determinante na aquisi¢do de insumos de esmalte. Inicia o processo de exportacao,
adequando-se & producio de produtos risticos mate, tipicos do mercado americano. E
uma empresa considerada de grande porte, segundo os critérios mencionados
anteriormente, com capacidade produtiva estimada em 1.500.000 metros quadrados

por mes.

Empresa F

Das empresas estudadas, que produzem através da moagem a seco, € a
mais antiga, tendo iniciado a producdo de telhas em 1932. A empresa F tem uma
planta com /ayout e equipamentos de cerca de 15 anos, que foram tecnologicamente
sendo otimizados ao longo do tempo. A empresa foi se adaptando as condig¢des de
terreno e localizagdo, que ndo possibilitam a ampliagdo desta planta. A empresa
direcionou seu desenvolvimento de produtos mais proximo as caracteristicas da
industria que opera através da moagem a umido, mas com o portfolio direcionado a
necessidade de produtividade e limitado por caracteristicas tecnoldgicas e vantagem
competitiva de custo. Porém, € pioneira na exportacdo entre as empresas que operam
através da moagem a seco e seus precos sao considerados intermediarios - na
fronteira entre as empresas que operam com as duas tecnologias de moagem.
Atualmente esta construindo uma unidade de producdo moderna e ampla na regido de
Santa Gertrudes. No momento, sua producdo de 600.000 metros quadrados/més ¢

considerada ainda pequena para os padroes desta industria.

Empresa G

A empresa G teve sua origem em uma cidade do interior de Sdo Paulo,
tendo iniciado a produgdo de pisos monoqueima no final da década de 80, a partir da
producgdo anterior de lajotas e telhas. A necessidade de transporte de argila de longas

distancias e a impossibilidade de acesso ao gas natural a fez gradativamente transferir
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seu parque industrial para o pélo de Santa Gertrudes. Durante cerca de dois anos
produziu nas duas plantas, periodo no qual foi confeccionada esta pesquisa (2003).
Possui atualmente uma unica planta que ¢ a maior ¢ mais moderna fabrica de
revestimentos ceramicos do Brasil, produzindo 2.400.000 metros quadrados por més.
Tem recebido visitas de fabricantes de outros paises por ser referéncia em
produtividade. A partir de plataformas, procura diversificar o produto, sem que
ocorra prejuizo de volume produtivo. O desafio ¢ vender mensalmente o grande

volume que produz.

Areas estruturais e infra-estruturais - grupo moagem a seco

As empresas E, F, G, pertencem a regido de Santa Gertrudes, porém
somente a empresa F se encontra situada propriamente nesta cidade. Todas as
empresas tém capital genuinamente nacional e administra¢ao familiar.

Com respeito a tecnologia de processo e automacao, as empresas E e G
apresentam caracteristicas muito similares entre si, estando na vanguarda tecnologica
em relagdo ao processo que utilizam. A empresa F pretende, com a instalagdo da
nova unidade produtiva, compensar a ligeira desvantagem tecnologica relativa a
equipamentos comparativamente as outras duas. Todas as empresas possuem
laboratorios proprios para controle e desenvolvimento e sdo integradas verticalmente
em relagdo a insumos para massa, sendo supridas por jazidas proprias.

Infra-estruturalmente, as empresas citadas sdo certificadas pelo CCB
em termos de metodologia de ensaio e conformidade de produto através da ISO
13006/13545. As empresas F e G exigem o nivel minimo do 1° grau completo para
contratagdo, enquanto a empresa E aceita contratar funciondrios com esta graduacao
incompleta.

O fato de estarem certificadas em termos de conformidade de

qualidade de produto tem colaborado no sentido da otimizagcdo do PDP, visto que
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alguns requisitos minimos de gestdao neste sentido s@o avaliados pelo principal 6rgao
certificador. E esta exigéncia, segundo o mesmo oOrgdo, tende a aumentar nos

proximos anos.

Estratégias competitivas - grupo moagem a seco

As empresas apresentam ambito de atuagdo  direcionado
preferencialmente ao mercado interno, sendo que a empresa G é a que mais exporta
(cerca de 7% da produgdo, para paises como Africa do Sul, México, Guatemala e
Estados Unidos). A empresa F exporta cerca de 5% da produgdo para paises como
Africa do Sul, Nigéria, América Central, Estados Unidos e Canadé, mas todas as
empresas tém o intuito de aumentar o market share no exterior.

Estas empresas apresentam-se, de forma geral, direcionadas para o
atendimento de um segmento de mercado relativamente homogéneo, delineado para
atingir preferencialmente o mercado interno de baixo poder aquisitivo. Contudo,
ocorre tendéncia a que esta caracteristica de comodidade produtiva se altere pelas
pressdes naturais de mercado. Questdes de natureza tecnoldgica ainda dificultam a
obten¢do de tipologias de produtos totalmente lisos e brilhantes que ndo utilizem
recursos estéticos para disfarcar pequenos defeitos de superficie. No entanto, todas as
empresas produzem revestimentos utilizados para piso e parede.

A linha de produtos ¢ pequena comparativamente a capacidade
produtiva das empresas, o que normalmente caracteriza um maior ciclo de vida dos
produtos e uma ainda ndo necessidade premente desta industria de atender os
diversos segmentos de mercado para escoamento de sua producdo, porém as
empresas comentam que rapidamente esta situacao esta se alterando. As empresas E,
F, G possuem respectivamente 50, 75 ¢ 60 produtos em linha de produgdo. A
empresa E produz 4 formatos (30x30, 37x37, 45x45 e 26x36); a empresa F produz 3
formatos (33x33, 40x40 e 30x40); e a empresa G produz 4 formatos (35x35, 43x43,

31x41, 35x52). A empresa E produz apenas produtos brilhantes para pavimento e
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revestimento. A empresa F produz produtos rusticos, brilhantes de pavimento e
revestimento e produtos especificos para area externa. A empresa G produz produtos
rasticos, brilhantes para pavimento, brilhantes para revestimento, mates para
revestimento e area externa. As empresas se direcionam no sentido de especializar
linhas de produgao.

Os canais de vendas e clientes ndo diferem do total da industria. Os
clientes usuais sao pequenos, médios e grandes varejistas. A venda normalmente ¢
realizada através de representantes. As empresas estudadas atuam pouco no mercado
de especificagdo de engenharia.

O preco ¢ um forte atrativo, seja pelos custos envolvidos citados
anteriormente, seja pela pratica historica de um mark-up menor efetuado na revenda

para este tipo de produto.

Parcerias com colorificios no PDP - grupo moagem a seco

Em relacdo ao percentual de aquisi¢do de materiais conforme a matriz
do pais de origem do colorificio fornecedor, a empresa E adquire 50% dos insumos
de esmalte do Brasil e 50% da Italia. A empresa F adquire 10% destes insumos dos
fornecedores que possuem a matriz de origem no Brasil, 45% em relacao a Espanha e
45% de empresas italianas. A empresa G adquire 50% de materiais de colorificios
brasileiros e 50% de colorificios de origem italiana.

Nota-se uma forte parceria dos colorificios no PDP em relacdo as
empresas estudadas, entretanto esta participag@o varia de acordo com as empresas ¢
com o tipo de projeto desenvolvido.

Para efeito da pesquisa, conforme descrito no capitulo 2, as etapas do
PDP, foram divididas em:

e concepcao;
e projeto do produto;

e produgao piloto;
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Os projetos foram definidos em quatro tipologias:

QUADRO 5.1 Tipologias de projeto

Tipo de projeto

Descrigdo

Projetos Follow Source

Projetos desenvolvidos pela matriz ou outra unidade do grupo que ndo
requerem alteracdes significativas feitas pela unidade local no projeto do
produto. Desenvolve-se o processo localmente, ou faz-se adequagdes do
processo ja desenvolvido a unidade local.

Projetos incrementais ou derivados

Projetos que criam produtos que sdo derivados, hibridos ou com pequena
modificagdes em relacdo aos ja existentes.

Projetos plataforma

Projetos que envolvem alteracdes significativas no produto, mas sem a
introdugdo de novas tecnologias ou novos materiais, dando origem a uma
nova plataforma.

Projetos radicais

Projetos que envolvem alteragdes significativas no produto podendo criar
uma nova categoria de produtos. Geralmente, sdo incorporados novas
tecnologias e materiais.

Fonte: Pesquisa TOLEDO et al. (2001)

Quanto ao grau de intensidade da parceria com os colorificios para cada um

dos tipos de projeto que a empresa desenvolve, foi utilizada a seguinte escala de forma

responder a questio:

e Intensidade 1 - 0 a 19% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em
parceria com os colorificios;

e Intensidade 2 - 20 a 39% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em
parceria com os colorificios;

e Intensidade 3 - 40 a 59% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em
parceria com os colorificios;

e Intensidade 4 - 60 a 79% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em
parceria com os colorificios

o Intensidade 5 - 80 a 100% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em
parceria com os colorificios.

Foi utilizado o mesmo critério para avaliar, através dos questionarios,

as parcerias com os clientes revenda, no PDP.

Desta forma, podemos considerar que, na empresa E, a atuagdo dos

colorificios ¢ maior nos projetos plataforma e radicais - intensidade 2, nos dois casos

- € menor nos projetos incrementais (intensidade 1). Esta colaboracdo ¢ realizada

desde a concepgao até a produgao piloto.
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Na empresa F, a participacao do colorificio da-se apenas nos projetos
incrementais e plataforma. A colaboragdo ocorre com intensidade 3, apenas no
projeto do produto e producdo piloto nos projetos incrementais; nos projetos
plataforma, com intensidade 2; na concepgdo e projeto de produto e na producao
piloto, com intensidade 3.

Na empresa G, a parceria ocorre com intensidade 1 nos projetos
follow-source a partir da unidade de producdo mais antiga. A parceria ocorre
também com intensidade 4 nos projetos incrementais; 3 nos projetos plataformas e 2
nos radicais. Nos projetos incrementais, a parceria ocorre de forma ativa, porém
apenas no projeto do produto. J& nos projetos tipo plataforma e radicais, a
colaboracao ocorre desde a concepgao até o start-up (run-up).

A atuagao do colorificio no PDP ¢ considerada tdo importante quanto
a da propria industria. Isto ocorre apesar de todas as industrias estudadas possuirem
estrutura propria de PDP.

Os colorificios sdo citados por todas as empresas como sendo os
principais fornecedores de inputs de marketing, contudo nenhuma empresa possui

estrutura formal neste sentido.

Analise de praticas de gestdo no PDP - grupo moagem a seco

Com relacdo aos tipos de projetos desenvolvidos nos ultimos 3 anos, a
empresa E desenvolveu cerca de 60% de projetos incrementais e 40% de projetos
tipo plataforma. A empresa F desenvolveu cerca de 70% de projetos incrementais e
30% de projetos plataforma enquanto a empresa G, 20% de projetos tipo follow
source, 60% de projetos incrementais, 10% de projetos plataforma e 10% de projetos
radicais.

A coordenagao do PDP, nas empresas estudadas, ¢ realizada pelo lider
da area onde reside o desenvolvimento de produto; todas as empresas possuem
estrutura propria de PDP; sendo que as empresa E e F possuem 3 funciondrios

enquanto a empresa G apenas 2 atuando especificamente no PDP.
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Ja a aprovagdo dos produtos ¢ realizada pelo departamento de vendas
em todas as empresas, associada ao marketing na empresa F, ¢ ao departamento
técnico na empresa G. Nenhuma das empresas estudadas possui procedimento
formalizado de desenvolvimento de produto, mas ha tendéncia a mudanca em fungao
de exigéncia do proprio 6rgao certificador.

Para efeito da pesquisa as organiza¢des foram definidas segundo os

tipos descritos a seguir:

QUADRO 5.2 Tipologias de organizacao

Tipo de Descri¢do
Organizacio
Nesse tipo de organizac@o, cada area de conhecimento é colocada em departamentos
Funcional diferentes. Nado existe um responsavel geral em cada projeto, os gerentes de cada
especialidade s@o os responsaveis pela alocagdo de recursos e pelo desempenho de suas
fungdes.
O planejamento e a execugdo do projeto sdo realizados por equipes multidisciplinares de
Projeto Puro projeto que permanecem numa unidade organizacional autdnomas.As equipes possuem

vida finita e sdo dissolvidas no final do projeto.
Todas as pessoas envolvidas num projeto, independentemente de sua especialidade, sdo
reunidas em uma mesma unidade e devotam todo seu tempo a um Unico projeto.

Esse tipo de organizacdo conta com equipes multidisciplinares de projeto,que possuem
Matricial vida finita e planejam e coordenam suas proprias atividades.

Os integrantes dessas equipes desempenham simultaneamente suas atividades nos
projetos e nas funcdes especializadas de linha, e quando um projeto termina, o grupo
dissolve.

Outro tipo (Descrever)

Fonte: Pesquisa TOLEDO et al. (2001)

As empresas pesquisadas atuam com tipo de organiza¢do funcional.

O benchmarking foi citado por duas empresas como importante
ferramenta na geragdo de inputs para o PDP, outra citacdo refere-se a tendéncias
fashion em feiras internacionais.

Quanto ao design, que ¢ fator determinante no desenvolvimento de
produto da industria de revestimentos, o colorificio também se destaca como
provedor, tendo sido citado por uma das empresas que o CCB, ha cerca de dois anos,
tem atuado também nesta area, tanto como provedor, como agente de treinamento e
fomentador ideolédgico de linhas de produtos com identidade nacional.

As empresas E e G adquirem cerca de 50% de seu design de produtos

no Brasil, sendo os outros 50% importados da Italia. J4 a empresa F adquire 80% do
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design dos produtos também no Brasil, sendo 15% importados da Italia e 5% da
Espanha. As principais fontes de design no Brasil citadas sao:

e cmpresas prestadoras de servigos e design;

e designers, atuando de forma autonoma;

e empresas fornecedoras de matériais serigraficos, flexograficos ou ocograficos
que podem ceder os desenhos gratuitamente como servigo agregado ou cobrar
por estes;

e institutos de pesquisa;

e ¢, principalmente, colorificios com estrutura de criagdo interna ou
terceirizada, que tém neste fornecimento um servigo agregado.

Nao foi descrita pelas empresas uma mensuracdo de investimentos

realizados no PDP; apenas a empresa F estimou este valor em 0,1%.

Atividades do desenvolvimento realizadas e avaliacio de reviews - grupo

moagem a seco

Todas as empresas citam, como pratica comum, a pesquisa de
mercado; porém a pesquisa da-se apenas em termos de revendas, que tendem a nao
aprovar produtos em que ocorram riscos envolvidos, o mesmo ocorrendo por parte
das empresas. As revendas também normalmente fornecem a industria inputs
relacionados a caracteristicas de produtos de sucesso ja estabelecidos, tendendo a
excessos de solicitagdo de copias, geralmente no sentido de obter redugdo nos pregos.
No entanto, os produtos, antes de serem lancados, geralmente, passam pelo crivo da
pesquisa informal na revenda. Esta pesquisa ¢ realizada pelo departamento de vendas
no caso das empresas E e G, e pelos departamentos de vendas e marketing, no caso
da empresa F. A empresa F também se utiliza de inputs de mercado fornecido pelo
CCB. Erroneamente, porém, as empresas consideram que uma pesquisa superficial
na revenda seria um indicativo dos requisitos dos clientes.

O desenvolvimento de produto pode ocorrer por solicitagdo ou por

sugestdo do departamento de desenvolvimento de produto ou fornecedor colaborador
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no PDP. Normalmente cabe ao departamento técnico das empresas efetuar, a partir da
solicitacdo, a identificagdo das possibilidades tecnoldgicas e dos recursos necessarios
no desenvolvimento de produto, conjugando a colaboragdo de outros departamentos,
como engenharia industrial - atividade geralmente desenvolvida pelo departamento
de manutengdo - e suprimentos, de forma a deduzir as especificagdes de projeto de
produto em projeto de processo. A atividade de coordenacdo deste processo,
entretanto, ¢ exercida informalmente. O nivel de envolvimento das areas depende da
complexidade do tipo de projeto.

Os testes de validacdo do produto sdo realizados e garantidos pelo
processo de certificacdo, porém os reviews sao realizados a partir do aceite da
conformidade de produto com os protdtipos pelo departamento técnico e comercial
ou marketing. A empresa E ndo citou a formalizacdo de reviews; a empresa F cita a
ocorréncia de reviews a partir do projeto do produto; a empresa G formaliza o review
apenas na produgdo piloto. A industria inicia um processo de avaliagdo formal de
fornecedores, motivadas pelo institutos certificadores.

A andlise do desempenho do produto ¢ realizada em sintonia com o
departamento produtivo, o que determina atividades de reviews para aprimoramento
do processo. Nao ha producdo até que se tenha atingido um nivel minimo de
estoques. Geralmente, através de uma analise informal, produtos que ndo apresentam

um giro minimo de estoques sao retirados de linha.

Ferramentas utilizadas no PDP - grupo moagem a seco

Durante o processo de desenvolvimento de produto podem ser
utilizadas ferramentas gerenciais e de sistemas de informacdo. Através dos
questionarios aplicados, verificou-se o grau de implementacdo das ferramentas
utilizadas nas empresas, segundo os seguintes critérios:

e grau de influéncia;

e contribuicdo percebida sobre os critérios de desempenho do PDP.
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A andlise do grau de implementacdo identificou as seguintes

possibidades em relagdo as empresas estudadas:

a empresa nao conhece as respectivas ferramentas;

a unidade conhece, mas as respectivas ferramentas ndo estdo nos planos de
implementagao;

a respectiva ferramenta estd em fase de implementacao;

a ferramenta esta totalmente implantada.

Quando as empresas descreveram a utilizagdo das ferramentas como

em fase de implementagdo ou totalmente implementadas, foram avaliadas, entdo, a

contribui¢do percebida sobre os critérios de desempenho do PDP, considerando os

seguintes critérios:

a respectiva ferramenta contribui muito pouco — intensidade 1;

a respectiva ferramenta contribui pouco — intensidade 2;

a respectiva ferramenta contribui razoavelmente — intensidade 3;

a respectiva ferramenta exerce uma boa contribui¢do — intensidade 4;

a respectiva ferramenta exerce uma 6tima contribuicao — intensidade 5.

Apenas uma das empresas descreveu o uso de ferramentas de gestao

no PDP. As empresas E e G desconhecem as ferramentas citadas na pesquisa.

Algumas ferramentas e ou metodologias sdo utilizadas informalmente, sem o

conhecimento técnico das mesmas e, portanto, sem a possibilidade de uso em sua

plenitude, como por exemplo: o benchmarking. A empresa F, no entanto, comenta

fazer uso com um nivel de utilizagdo com intensidade 2 de FMEA, engenharia

robusta, QFD, sete ferramentas da qualidade, tecnologias de grupo. Porém a

descri¢do do nivel de importancia previsto no questionario, qualifica em intensidade

2 (pouca contribui¢do) a utilizagdo destas ferramentas. Convém mencionar que, na

empresa F, o responsavel pelo PDP tem formagao em engenharia de produgao.
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Analise dos indicadores de desempenho do PDP - grupo moagem a seco

Da mesma forma foram citados na pesquisa alguns indicadores de
desempenho do processo de desenvolvimento de novos produtos que poderiam ser
utilizados para melhor anélise e otimizagao deste processo. Indicadores importantes,
como custo de falhas internas e externas, custo de desenvolvimento de produto por
projeto, taxas de devolugdo de novos produtos, tempo de ciclo de desenvolvimento
de produto, taxas de retorno de investimento dedicados a novos produtos, sdo pouco

utilizados pelas empresas.

Desempenho no PDP - grupo moagem a seco

Quanto ao desempenho do PDP da industria, este torna-se de dificil
mensuracdo pela falta dos indicadores. Apesar das empresas E e G descreverem a
utilizagdo de indicadores de qualidade e tempo no PDP, as mesmas nao citaram o
tempo necessario para o PDP de acordo com o tipo de projeto. O nimero médio de
produtos lancados nos ultimos trés anos nas empresas E e F, foram de
respectivamente 30 e 20 produtos. A empresa F mencionou utilizar cerca de dois
meses tanto no desenvolvimento de projetos incrementais, como de projetos tipo

plataforma.

Tendéncias do PDP - grupo moagem a seco

Como tendéncias no PDP, as empresas ratificam a continuidade da
importancia das parcerias com colorificios e institutos de pesquisa, tendo uma delas
citado a parceria com clientes e universidades. As empresas acreditam em ciclos de
inovagdo cada vez mais curtos ¢ em aumento do numero de langamentos de novos

produtos.
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5.2 Empresas Que Utilizam o Processo de Moagem a Umido

As empresas estudadas correspondem a cerca de 20,3% da capacidade
produtiva da industria que utiliza a moagem a timido e 7,9% do total da industria
fabricante de revestimentos ceramicos. Todas as empresas estudadas encontram-se

fora do contorno do cluster de Santa Gertrudes.

Algumas caracteristicas individuais das empresas

Empresa A

E a planta mais antiga das empresas estudadas que atualmente produz
através do processo de moagem a umido, tendo sido fundada em 1932 e produzido,
inicialmente, loucas de mesa. Possui capital nacional e administracio
profissionalizada. Estd situada no interior do estado de Sao Paulo. Seus produtos
possuem qualidade tradicionalmente reconhecida. O tardio acesso ao gas natural - foi
uma das ultimas empresas no estado de Sdo Paulo a utilizd-lo — tornou-se
determinante no processo concordatdrio em que se encontra. A empresa, porém,
encontra-se financeiramente em fase de recuperagdo, tendo dobrado sua capacidade
produtiva nos ultimos trés anos para 800.000 metros quadrados més; na época da
pesquisa sua capacidade produtiva era de 500.000 metros quadrados més. Sua
estratégia de crescimento esta voltada a aquisi¢ao de equipamentos de massas falidas
e desenvolvimento de tecnologias para aumento da produtividade. Possui uma linha
de produtos muito diversificada, principalmente levando-se em consideragdo o
volume que produz em uma Unica planta. Atua com trés marcas para comercializagdo
em segmentos distintos: pegas complementares, produtos populares -
comercializados na fronteira de pregos entre as duas industrias — e produtos
direcionados para a classe média. Ha cerca de dois anos tem atuado agressivamente
para aumento do market share no mercado externo. Atualmente, em um momento
comercialmente dificil, possui carteira de pedidos de cerca de 45 dias para entrega.

Em relacdo a aquisi¢do de insumos para esmaltes; diferentemente das outras
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empresas que fazem parte deste estudo, produz o proprio esmalte a partir das diversas
matérias-primas. Isto aumenta sua flexibilidade de produgdo. No entanto, tende a
aumentar também seu nivel de estoques de insumos e diminui o interesse da parceria
dos colorificios, a medida que o fornecimento de compostos black box de esmaltes
seria economicamente mais vantajosos a estes do que o fornecimento de apenas

alguns itens para a formulacdo interna da empresa fabricante de revestimentos.

Empresa B

Esta situada no interior de Sdo Paulo. Possui capital nacional e
administracdo familiar. Tem, como origem, a fabricagdo de cerdmica estrutural e
mais de 50 anos de atividade, tendo iniciado a produ¢ao de revestimentos na década
de 70. Possui planta defasada tecnologicamente e preco médio de venda inferior as
outras empresas estudadas que produzem através da moagem a umido. Faz parte de
um grupo empresarial que tem suprido a defasagem financeira da empresa. Nos
ultimos anos tem tentado reverter este processo com alteragdes em seu quadro
gerencial. Sua capacidade de produgdo ¢ de 400.000 metros quadrados més sendo,

portanto, caracterizada como de médio porte.

Empresa C

A empresa C, na época da pesquisa (2003), tinha capacidade produtiva
de 850.000 metros quadrados més. Possui capital nacional e administragdo familiar.
Sua origem remonta a década de 30, produzindo ceramica estrutural. Tinha efetuado,
desde 1999, grandes investimentos em marketing e produto. Como resultado, possuia
uma marca considerada nacionalmente forte ¢ uma linha de produtos tida como a
melhor do estado de Sdo Paulo e portanto uma das melhores do pais. A gestdo do
portfolio de produtos e do planejamento e controle de produgdo dificultava o
atendimento da carteira de pedidos. Os investimentos em produtos ndo foram

acompanhados de investimentos em processo e gestdo. O prego dos produtos nao
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estavam em sintonia com a qualidade estética dos mesmos e a empresa sucumbia a
guerra de pregos descrita por HEIL, HELSEN (2001). Hoje suas duas plantas estao
praticamente sem atividade. Recentemente, parte da producdo do grupo D foi

confeccionada de forma intermitente em uma de suas unidades.

Grupo Empresarial D

O grupo empresarial D possui 11 plantas. Tem matriz no sul de Santa
Catarina e empresas dispersas no estados do Parand, Minas Gerais, Espirito Santo e
Bahia. E 0 maior grupo de produgio atuante através de moagem a umido do Brasil e
um dos maiores do mundo. Possui capital nacional e administragao profissionalizada.
Sua capacidade produtiva estimada ¢ de 3.100.000 metros quadrados més. O grupo
possui um departamento de novos produtos que atua apenas de forma estratégica. O
mesmo ¢ ligado a diretoria comercial, tendo as seguintes atribuigdes basicas:
e faz a gestdo de portfolio de produtos;
e determina em fun¢do de oportunidades e especificidades, quais as tipologias
de produtos que deverao ser produzidas em cada empresa do grupo;
o cfetua o /ink entre o departamento de marketing e as empresas;
e presta algum assessoramento em design;
e traca as diretrizes gerais do PDP em conformidade com o planejamento
estratégico da empresa;
e cstabelece aliangas estratégicas com colorificios e outras instituigdes;
e cfetua o /ink com o departamento de exportagao;
e verifica tendéncias internacionais em feiras;
e avalia o ciclo de vida e o desempenho de produtos.
Este departamento ¢ formado por profissionais com formagdes

diversas como: engenharia quimica, marketing, design e administragdo. De acordo
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com a diretriz estabelecida por este departamento, cada empresa individualmente faz
a gestdo de seu PDP, porém a aprovacao de novos produtos, bem como a retirada de

produtos de linha, ¢ realizada pelo departamento de novos produtos da matriz.

Areas estruturais e infra —estruturais / grupo moagem a imido

Com respeito a tecnologia de processo e automagdo, as empresas A e
B apresentam caracteristicas muito similares entre si. A empresa C e o grupo D
possuem vantagem tecnologica no processo de decoragdo em relagao as empresas A e
B. Todas as empresas possuem laboratorios proprios para controle e
desenvolvimento, sendo que a empresa A e o grupo D sdo integradas verticalmente
em relag@o a parte dos insumos para massa, € as empresas C e D tém esta atividade
totalmente suprida por terceiros.

Infra-estruturalmente, as empresas A, B e C citadas sdo certificadas
pelo CCB em termos de metodologia de ensaio e conformidade de produto através da
ISO 13006/13545. O grupo D tem parte de suas empresas certificadas pela ISO 9001.

Todas as empresas exigem o nivel minimo do 1° grau completo para
contratagdo, porém possuem, em seu quadro, funciondrios de graduacao incompleta.

O indice de produtos sem defeitos de fabricagdo ¢ de 85% na empresa
B, e cerca de 88% nas empresas A, C e D. Apesar de o indice de defeitos ser um
nimero muito alto quando comparado com outros tipos de industria, ¢ um numero

considerado na média habitual da induastria de revestimentos ceramicos.

Estratégias competitivas - grupo moagem a imido

As empresas direcionam parte significativa de seus produtos ao
mercado externo. A empresa D exporta mais de 40% de sua produgdo; a empresa A,
ao redor de 20%, seguidas das empresas B ¢ D com valores de cerca de 10% e 5%,

respectivamente.
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Com respeito ao segmento de mercado, as empresas A, B e C
produzem produtos de preco intermediario sendo que, com relagdo aos tipos de
produtos, a empresa A produz certa diferenciacdo em relagdo aos produtos
produzidos pela empresa B; e a empresa C certa diferenciagdo em relagdo aos
produtos produzidos pelas empresas A e B. O grupo empresarial D produz produtos
que concorrem com as empresas A, B e C e também outros mais sofisticados
atendendo os mercados de diferenciagdo e nicho. Todas as empresas procuram
diversificar os produtos de forma a atender os diferentes segmentos de mercado.

As empresas A, C e o grupo D produzem revestimentos com
tecnologia de monoporosa - revestimentos com retragdo inferior a 1,5%, e brilho
especular produzidos em monoqueima, que teve seu desenvolvimento tecnologico
ocorrido em 1984 na Espanha. Esta tecnologia ¢ dominada no Brasil por pouco mais
que uma dezena de empresas. O grupo D possui tecnologia de producdo em
porcelanato - produtos com absor¢do inferior a 0,5% que podem ser esmaltados ou
nao, como também polidos ou ndo. Esta tecnologia, no Brasil, ¢ dominada também
por um niimero pequeno de empresas.

A empresa A produz 3 formatos (31x31, 41x41 e 27x37); a empresa B
produz 3 formatos (30x30, 43x43 ¢ 27x37); a empresa C produz 5 formatos (20x20,
30x30, 40x40, 30x50, 20x30). O grupo D produz 11 formatos (10x10, 15x15, 20x20,
25x25, 30x30, 33x33, 40x40, 45x45, 50x50, 32,5x 57, 25x33, 25x41).

A empresa A comercializa cerca de 400 itens; a empresa B, ao redor de
80 itens; a empresa C, 400 itens - Neste nimero ndo consta a producao de pecas
complementares. O grupo D tem em seu portfolio comercial, cerca de 1600 produtos;
destes, cerca de 450 sdo itens nos formatos especificados, tratando-se o restante de
pecas complementares, em parte produzidos internamente, sendo outra parte
terceirizada. Estes produtos sdo utilizados como uma forma de customizagido e
embelezamento utilizados pelas empresas. Tratam-se , entre outros, de:

e faixas,
o filetes,

e rodapés,
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e fozzetos ( pecas complementares quadradas de pequena dimensdo), etc. A
empresa C possui estratégia similar ao grupo D em relagdo as pecas
complementares. A empresa A produz pe¢as complementares para o mercado
de baixo custo e adquire de empresas especializadas pecas de maior
sofisticagdo.

A empresa A produz internamente cerca de 120 itens de complementos
¢ adquire de terceiros cerca de 40. A empresa B inicia o processo de verticalizagdo de
pecas complementares e ndo produz internamente. E a empresa C construiu um
departamento interno para producdo de pecas complementares, evitando a aquisi¢ao
de fornecedores externos.

Todas as empresas tém como clientes principais varejistas pequenos,
médios e grandes. O grupo empresarial D tem forte atuagdo no mercado de
especificacdo, que ¢ pretendido pelas outras empresas estudadas.

Os canais de vendas das empresas B e C sdo os representantes,
enquanto a empresa A, além dos mesmos, também possui loja propria que
comercializa cerca de 7% da produ¢do. A empresa D, tem como canais de vendas,
representantes, felemarketing e lojas proprias. As empresas A, C e D tém

demonstradoras de seus produtos atuando nas grandes revendas.

Parcerias com colorificios no PDP - grupo moagem a imido

Assim como acontece na industria que utiliza o processo de moagem
a seco, também ocorre uma forte parceria dos colorificios no PDP em relagao as
empresas estudadas, variando de acordo com o tipo de projeto desenvolvido.

Na empresa A, a parceria ocorre nos projetos incrementais na
concepcao com nivel de intensidade 1 e, no projeto de produto, com intensidade 2.
Nesta empresa, nos projetos tipo plataforma, ocorre parceria com nivel de
intensidade 1 na concepgao e, no projeto de produto, com nivel de intensidade 2. No

projeto de processo, produgdo piloto e start-up, a parceria ocorre com nivel de
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intensidade 2. Nos projetos radicais, a parceria se da desde a concepcao até o projeto
de processo com nivel de intensidade 4 e, na produc¢ao piloto e no start-up, com nivel
de intensidade 3.

Na empresa B, nos projetos incrementais, a parceria ocorre no projeto
de produto e na producdo piloto, ambos com intensidade 2. Nos projetos tipo
plataforma, a parceria ocorre com intensidade 2, também somente no projeto de
produto e na producao piloto. Ja nos projetos radicais, a parceria se d4 na concepgao
e na produgao piloto, ambas com intensidade 1.

Na empresa C, nos projetos incrementais, a parceria ocorre na
concepgdo com nivel 5 de intensidade e, no projeto de produto, com intensidade 3.
Nos projetos incrementais, a parceria acontece na producdo piloto com nivel de
intensidade 3. Nos projetos plataforma ocorre a parceria na concepg¢do, projeto de
produto e producdo piloto, com nivel 3 de intensidade. Ja nos projetos radicais, a
parceria ocorre na concepgao e projeto de produto com nivel 1 de intensidade e com
nivel 3, na produgao piloto.

No grupo empresarial D, as parcerias ocorrem nos projetos follow-
source, em nivel de intensidade 3 no projeto de produto, projeto de processo e
producdo piloto. Nos projetos incrementais, a parceria ocorre com nivel 5 de
intensidade desde a concepgdo até o start-up, o0 mesmo ocorrendo nos projetos tipo

plataforma, porém, neste grupo, ndo ocorre parceria nos tipos de projetos radicais.

Analise de praticas de gestdo no PDP - grupo moagem a umido

Com relacao aos tipos de projeto desenvolvido nos tltimos trés anos, a
empresa A desenvolveu cerca de 60% de projetos incrementais ¢ 30% de projetos
tipo plataforma e 10% dos projetos radicais. A empresa B desenvolveu cerca de 55%
de projetos incrementais, 25% de projetos plataforma e cerca de 10% de projetos
radicais; a empresa C, 80% de projetos incrementais, 10% de projetos plataforma e
10% de projetos radicais e o grupo empresarial D, 3% dos projetos tipo follow-

source, 27% incrementais, 65% plataforma e 5% considerados projetos tipos radicais.
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A coordenagdo do PDP nas empresas estudadas ¢ realizada pelo lider
da area onde reside o desenvolvimento de produto pois, todas as empresas possuem
estrutura propria de PDP, sendo que o grupo empresarial D possui uma coordenagao
centralizada do PDP de cada unidade do grupo.

Ja a aprovagdo dos produtos, bem como a diretriz do PDP, ¢ realizada
pelo departamento de marketing na empresa A; de vendas na empresa B e marketing
conjuntamente com vendas, na empresa C e grupo empresarial D.

As empresas A, B, C tém formalizagdo de alguns poucos
procedimentos para o desenvolvimento de produtos, como andlise de alguns reviews
e testes de validacao do produto. O grupo empresarial D possui procedimento formal
de desenvolvimento de produto de forma a atender os requisitos da norma ISO 9001.

As empresas atuam com tipo de organizagdo funcional.

O benchmarking e as tendéncias fashions observadas em feiras
internacionais foram citadas por todas as empresas como importantes ferramentas na
geracdo de inputs para o PDP. A empresa A mencionou também a pesquisa de
mercado na revenda e os colorificios. A empresa C adicionalmente citou os
colorificios e o grupo D, a pesquisa de mercado na revenda.

Quanto ao design, o colorificio também se destaca como provedor de
todas as empresas, sendo que a empresa A se utiliza também de outros fornecedores
particulares de design. Esta empresa adquire cerca de 40% de seu design de produtos
na Espanha; 40% importados da Italia e, os 20% restantes do Brasil. J& a empresa B
adquire 60% do design dos produtos no Brasil, sendo 10% importados da Italia e
30%, da Espanha. A empresa C obtém seus desenhos de colorificios, porém nao
discriminou a origem destes. O grupo empresarial D adquire os desenhos diretamente
de colorificios e também os compra na Itélia.

Nao foi descrito pelas empresas uma mensura¢do de investimentos

realizados no PDP; os valores estimados, oscilam ao redor de 0,1%.
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Atividades do desenvolvimento realizadas e avaliacdo de reviews - grupo

moagem a umido

Assim como no grupo de empresas que utilizam a moagem a seco,
todas as empresas, com excec¢dao da C, citam como pratica comum a pesquisa de
mercado, mas esta se dd apenas em termos de revenda, que tende a nido aprovar
produtos em que ocorram riscos envolvidos, o mesmo acontecendo por parte da
empresa. Os produtos, antes de serem lancados, também passam pelo crivo informal
da pesquisa na revenda. No caso da empresa C, o departamento de marketing ¢ quem
diretamente aprova os produtos.

O desenvolvimento de produtos pode ocorrer por solicitagdo ou por
sugestdo do departamento de desenvolvimento dos mesmos ou por fornecedor
colaborador no PDP. Assim como no grupo de moagem a seco, normalmente cabe ao
departamento técnico das empresas efetuar, a partir da solicitagdo, a identificacao das
possibilidades tecnoldgicas e dos recursos necessarios no desenvolvimento de
produto, conjugando colaboragdo de outros departamentos, como engenharia
industrial - atividade geralmente desenvolvida pelo departamento de manutengao - e
suprimentos, de forma a deduzir as especificagdes de projeto de produto em projeto
de processo. A atividade de coordenagdo deste processo porém, ¢ exercida
informalmente. O nivel de envolvimento das 4reas depende da complexidade do tipo
de projeto.

Os testes de validagdo do produto sdo realizados e garantidos pelo
processo de certificagcdo, mas os reviews também sao realizados a partir do aceite da
conformidade de produto com os prototipos pelo departamento técnico e comercial
ou marketing. Os critérios de aceitacdo, principalmente estéticos, normalmente sao
mais rigorosos nesta industria.Todas as industrias, de alguma forma, citam a
realizacdo de reviews. Elas iniciam um processo de avaliagdo formal de fornecedores,
motivada pelo instituto certificador. Este procedimento, porém, ja ocorre ha alguns

anos no grupo empresarial D.
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A analise do desempenho do produto também ¢ realizada em sintonia
com o departamento produtivo, o que determina atividades de reviews para
aprimoramento deste processo; no entanto, o peso de analise de desempenho, do
ponto de vista comercial, ¢ maior nesta inddstria, enquanto, na moagem a seco, a
ponderagdao sobre aspectos de projetos de manufatura mais simples, de forma a
proporcionar melhor desempenho produtivo, apresentam-se como de maior

importancia.

Ferramentas utilizadas no PDP - grupo moagem a imido

A empresa A tem-se utilizado de algumas das ferramentas de PDP
como FMEA, método Taguchi /DOE — tendo publicado e apresentado trabalhos em
congressos técnicos sobre a possibilidade de utilizagdo das mesmas. Também se
utiliza, com nivel de intensidade 2 de engenharia simultinea e intensidade 3, de
benchmarking, analise de engenharia de valor e algumas das sete ferramentas da
qualidade. O grupo empresarial D inicia a utilizagdo de QFD, com nivel de
intensidade 2 e com nivel de intensidade 4, de benchmarking e software de
gerenciamento de dados de projeto, desenvolvido especialmente para suprimento das
necessidades do grupo. As empresas B e D ndao mencionaram a utilizagdo de

ferramentas no PDP.

Analise dos indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento de

produtos — grupo de moagem a imido

Foi mencionada a utilizagao de alguns indicadores de desempenho do
processo de desenvolvimento de novos produtos. Todas as empresas citaram a
medi¢do da porcentagem de faturamento advinda de novos produtos, sendo que a
empresa B e o grupo empresarial D mensuram também a lucratividade destes. O
custo de falhas internas e a satisfacao de clientes quanto a novos produtos nao foram

mencionados como sendo realizados por nenhuma empresa. O custo de
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desenvolvimento de produto por projeto € mensurado apenas nos projetos radicais na
empresa A e em todos os tipos de projeto no grupo empresarial D. A taxa de
devolucao de novos produtos ¢ mensurada nas empresas A, C e D. O tempo de ciclo
de desenvolvimento de produto ¢ avaliada nas empresas B e grupo empresarial D. A
taxa de retorno de investimento, dedicada a novos produtos citada na pesquisa como

sendo utilizada pelas empresas A, C e grupo empresarial D.

Analise do desempenho do processo de desenvolvimento de produto — grupo de

moagem a umido

Quanto ao desempenho do PDP da industria, as empresas A, B, C ¢
grupo empresarial D avaliam os indicadores de qualidade e tempo - ainda que este
formalmente s6 seja avaliado pelo grupo empresarial D. As empresas A e C
igualmente dispendem cerca de um més na realizagdo de um projeto incremental,
dois meses em um projeto tipo plataforma e seis meses, em projetos considerados
radicais. A empresa B ndo discriminou os tempos envolvidos nos projetos. O tempo
necessario para o PDP de um produto follow-source no grupo empresarial D é de um
a dois meses. Os projetos incrementais demoram cerca de quatro a seis meses € 0s
projetos radicais, por cerca de um ano.

As empresas B e o grupo empresarial D apresentam cerca de 40% de
seu faturamento relacionado a produtos produzidos nos ultimos trés anos. Este
nimero ¢ maior ainda nas empresas A e C — cerca de 60%.

O numero de produtos langados com sucesso ¢ de cerca de 60% nas

empresas B e C, 70%, na empresa A e 90% na empresa D.

Tendéncias no PDP — grupo de moagem a imido

Como tendéncias no PDP, as empresas A, C e o grupo empresarial D

citam a ocorréncia de ciclos de inovacdo cada vez mais curtos e todas relataram a

necessidade do aumento do nimero de langamentos de novos produtos. Todas as
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empresas mencionaram como tendéncia o desenvolvimento de novas parcerias com
colorificios sendo que a empresa A também citou, como possiveis futuros parceiros,
os clientes, as universidades, institutos de pesquisa e outros fornecedores. A empresa
C citou também a parceria futura com outros fornecedores. A empresa D mencionou
como tendéncia, novas parcerias com clientes, outros fornecedores, com

universidades e com empresas de consultoria.

5.3 Analise Comparativa do PDP dos Grupos de Empresas Estudadas -
empresas que utilizam o processo de moagem a umido e processo de

moagem a seco

Areas estruturais e infra - estruturais - comparativo entre grupos de moagem a

seco e moagem a umido

Caracteristicas principais
Moagem a seco

Diferencas

e empresas com maior capacidade produtiva;

e linhas de produ¢@o mais modernas;

e limitagdes tecnologicas de equipamentos para diversidade de tipologias de
produtos a serem produzidos — devido 4 estratégia de lideranga em custos que
buscam;

e menor numero de referéncias em linha;

e menor custo de produgdo;

e maior produtividade;

e PDP focado ao axioma da simplificacao de projetos.
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Moagem a imido

Diferencas

empresas com menor capacidade produtiva;

linhas de produgdo mais antigas;

fluxo de processo adaptado as necessidades ao longo do tempo;

maior custo de produgao;

menor produtividade;

linhas de produgdo que visam diversidade, mas nem sempre em condicdes de
proporcionar o set-up adequado;

maior nimero de referéncias em linha de produgao.

Semelhangas:

todas as empresas estudadas tém certificacdo de conformidade de qualidade
de produto acabado e metodologia de ensaio, sendo que uma das empresas
que operam por moagem a umido apresenta certificagdo de gestao ISO 9001.

nivel de exigéncia minimo de formagao escolar para os funciondrios similar

nos dois tipos de industria.

Estratégias competitivas - comparativo entre grupos de moagem a seco e

moagem a umido

Caracteristicas principais

Moagem a seco

Diferencgas

exportagdo mais recente € em menor escala;
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e direcionada para vantagem competitiva de custos — em relacao 4 industria que
opera por moagem a umido, porém, dentro da propria industria, ocorrem
empresas que tentam diferenciar o produto em seu segmento;

e pequena diversidade de produtos;

e PDP direcionado ao axioma de produtos de confeccao simples;

e canais de vendas direcionados quase que exclusivamente a representantes;

e produtos direcionados a revenda;

e tendéncia a venda do produto através de exposicao individual, sem a
utilizacdo de demonstradoras.

Moagem a tmido
Diferencas

e empresas com tradigdo em exportacao;

e necessidade de operar com diversificagdo e diferenciacdo em relagdo a
moagem a seco;

e maior diversidade de tipologias de produtos;

e fabricacdo de produtos adequados ao uso — como porcelanato € monoporosa;

e maior variedade de canais de vendas, com atuacdo em especificacdo de
engenharias, telemarketing e lojas proprias;

e algumas empresas tém verticalizado parte de sua producdo com outras
empresas que operam tanto no processo de moagem a seco como moagem a
umido;

e tendéncia a vender o ambiente — exposi¢do com show-room ambientado nas

revendas, com a utilizacdo de demonstradoras.

Semelhancas
e ocorréncia de mesmo nivel de diversidade de formatos, denotando uma
estratégia competitiva da indastria de moagem a seco que nao
necessariamente prejudica o volume de producdo, sendo possivel, por

exemplo, especializar linhas.
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e ocorre tendéncia 4 customizagdo de ambientes através de pecas
complementares, normalmente produzidas por terceiros. Esta tendéncia ¢é
maior nas empresas que operam por moagem 4 seco € necessaria & empresas

que atuem em determinados mercados de exportacao.

Analise das praticas de gestdo do PDP - comparativo entre grupos de moagem a

seco e moagem a umido

Caracteristicas principais
Moagem a seco
Diferencgas
e departamento de vendas acumula as fung¢des de marketing;

e praticamente sem atuagao em projetos radicais.

Moagem a tmido
Diferencas
e normalmente possui uma estrutura formal de marketing;

e t&m maior atuagcdo em projetos radicais que a industria concorrente.

Semelhangas

e todas as empresas estudadas possuem estrutura interna de PDP;

e as empresas estudadas tém no fornecedor-colorificio, um agente importante
colaborativo no PDP;

e todas as empresas estudadas tém no fornecedor-colorificio, um importante
fornecedor de design;

e principais fornecedores de design Italia e Espanha, sdo também os principais
competidores internacionais, além do Brasil;

e todas as empresas com estrutura funcional do PDP;
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nenhuma empresa possui um modelo formal de referéncia para o PDP, a nao
ser os exigidos pelos orgaos certificadores;

somente uma das empresas estudadas tem uma pequena estrutura de design;
numero de pessoas envolvidas internamente no PDP das empresas ¢ similar —
2 a 3 pessoas;

inputs similares para o PDP — tendéncias fashion, benchmarking, revendas,
colorificios;

nenhuma das industrias tém procedimentos para ouvir a voz do cliente final;
citagdes quanto ao uso de benchmarking nos dois tipos de industrias;

o percentual similar de desenvolvimentos de projetos incrementais 60 a 80%
e plataforma 10 a 40% — exceg¢do feita ao grupo empresarial D que atua com
estratégia de 65% de projetos plataforma, para ter uma certa diferenciagdo em

relacdo a media de mercado, conciliada com aspectos de produtividade.

Parceria das empresas fabricantes de revestimentos ceramicos com colorificios

no PDP - comparativo entre grupos de moagem 4 seco e moagem a umido

Caracteristicas principais

Moagem a seco

Diferencas

dificuldades no estabelecimento de parcerias por visar excessivamente 0s
custos de aquisicao; a relagdo com o fornecedor muitas vezes ¢ extremamente
volatil,;

facilidade de estimulo em relagdo aos colorificios pelo fato destas empresas
estarem bem posicionadas financeiramente, com aquisicdo de grandes
volumes de insumos para esmaltes.

facilidade de efetuar lead time tardio aguardando o posicionamento de
mercado de produtos campedes para confeccdo de benchmarking de produto

com o auxilio do colorificio.
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Moagem 4 timido

Diferencas

relevancia da parceria do grupo empresarial D, principalmente nas diversas
etapas dos projetos incrementais e plataforma ndo ocorrendo da mesma forma
nos projetos radicais;

dificuldades em estimular o colorificio para colaboragdo a medida que os
volumes de insumos demandados pela industria que produz por moagem a
seco € maior e esta industria esta financeiramente consolidada;

problemas em estabelecer uma concorréncia leal a medida que um colorificio
eticamente ndo confecciona benchmarking de produto desenvolvido pelo
mesmo em outra empresa, mas informalmente confecciona benchmarking de
produto desenvolvido por qualquer outro colorificio para qualquer empresa;
dificuldades em reduzir o lead time de benchmarking de produto em relagdo
aos paises onde se encontram as matrizes dos colorificios que muitas vezes,

propositadamente envia a tecnologia tardiamente. O benchmarking tardio

reduz proporcionalmente o preco de venda do produto.

Semelhangas

nivel de intensidade das parcerias similar para os dois tipos de indistria, ndo
sendo possivel caracterizar uma relacao especifica de acordo com o tipo de
projeto;

principais fornecedores de insumos em relagdo a origem da matriz do
colorificio: Espanha, Italia e Brasil;

informalidade excessiva da colaboragdo com o fornecedor ocasionando
problemas de comunicacdo, direcionamento estratégico, gerenciamento e

administrag¢do de tarefas, analise de custo do produto em relagdo ao beneficio

colaborativo no PDP;
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e ndo estabelecimento de metas a longo prazo com o fornecedor, ocasionando
desconfianca ¢ desestimulo;

e tendéncia a reduzir a diversidade de tipologias de produtos no mercado;

e tendéncia a que os produtos produzidos de ambas as industrias se tornem
similares esteticamente, o que favorece especialmente a industria que produz
por moagem a seco, Vvisto que a disseminagdo tecnologica ¢ realizada pelos
mesmos fornecedores.

Grande parte das dificuldades de relacionamento com fornecedores no
PDP sdo comuns também a outros tipos de industria, conforme descreve WYNSTRA

et al. (2001).

Atividades de desenvolvimento realizadas e avaliacdo de reviews - comparativo

entre grupos de moagem a seco e moagem a umido

Caracteristicas principais
De uma forma geral, apesar das estratégias competitivas tenderem a
ser diferentes, apesar das industrias nao serem classificadas como totalmente
homogéneas, verifica-se uma grande semelhanga na industria como um todo, no que
diz respeito, as atividades de desenvolvimento realizadas e a avaliagdo de reviews das
duas industrias.
e observou-se que o grupo empresarial D inicia a avaliagao dos requisitos do
cliente através de utilizagao de QFD.
Semelhancas
e a pesquisa de mercado ocorre geralmente apenas na revenda — ainda que
algumas empresas pesquisadas acreditem que, a partir desta, seja possivel
determinar os requisitos do cliente;
e de uma forma geral ndo ¢ possivel estabelecer diferencas importantes nas

atividades de desenvolvimento realizadas e avaliagdo de reviews que ocorrem
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em todas as empresas, ainda que em etapas ligeiramente diferentes e com
frequéncia seja realizada informalmente;

e identificagdo das possibilidades tecnologicas normalmente ¢ coordenada pelo
departamento técnico. Nos projetos radicais ocorre um consenso entre
atividades de engenharia de produto e de processo;

e ndo ha procedimentos formais ou um responsavel especifico da identificacao
dos riscos, avaliagdo de viabilidade, planejamento de recursos, que
normalmente ocorrem na fronteira entre investimentos, custos, tecnologia e
mercados envolvidos; projetos radicais, principalmente, exigem a formagao
de um grupo de avaliacdo multi-funcional;

e o critério de avaliagdo de fornecedores ocorre normalmente em fungdo da
exigéncia do 6rgao certificador;

e 0s parametros de produto e processo sdo uma exigéncia do o6rgao certificador

e necessarios as condicoes de fabricagdao das duas industrias.

Ferramentas utilizadas no PDP/grau de utilizacio/nivel de importincia -

comparativo entre grupos de moagem 4 seco e moagem a iumido

Caracteristicas principais
Moagem a umido
Diferencas
e duas das empresas estudadas iniciam a utilizagdo de QFD, engenharia de
valor, software interno para PDP, FMEA, Método Taguchi/DOE, engenharia
simultanea, sete ferramentas da administracao da qualidade.
Moagem a seco
Diferencgas
e uma das empresas estuda a implantagdao coincidentemente da somatoria das
mesmas ferramentas citadas pelas empresas de moagem a umido: QFD,

engenharia de valor, software interno para PDP, FMEA, M¢étodo
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Taguchi/DOE, engenharia simultanea, sete ferramentas da administragdo da
qualidade. Nesta industria, particularmente, o responsavel pelo PDP tem

formagao em engenharia de produgao.

Semelhangas
e de um modo geral, a industria de revestimentos ceramicos desconhece a
utilizacdo de ferramentas no PDP — isto ocorre seja pelo tipo de produto ser
produzido, pela natureza nacional da industria, pela ndo exigéncia da cadeia
produtiva a jusante, pela aceitagdo de um nivel de produtos ndo conformes
que o mercado compra a preco mais barato, pelo custo ndo mensurado de
produtos sem sucesso comercial, entre outros, porém as dificuldades de um
acréscimo da capacidade produtiva acima da demanda de mercado, tornam a
eficiéncia, eficacia e conformidade do produto com as exigéncias do cliente
um caminho Unico para a sobrevivéncia das empresas que possuem cerca de

130 competidores internos.

Analise dos indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento de

produto - comparativo entre grupos de moagem a seco e moagem a iimido:

Caracteristicas principais
Moagem a timido
Diferenca
e tende a utilizar um indicador essencial que ¢ o tempo de desenvolvimento do

produto.

Moagem a seco:
Diferenga

e ndo avalia o tempo de desenvolvimento do produto como indicador
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Semelhangas

apesar das duas industrias descreverem a utilizacdo de diversos indicadores
de desempenho ndo ¢ comum a formalizagdo destes indicadores como
mecanismos de analise de desempenho do processo de desenvolvimento de
produto — os indicadores mais utilizados sdo o indice de qualidade por
produto e o custo de falhas e devolugdes externas, também analisados por
produto;

itens de avaliacdo utilizados pelo total da industria: a porcentagem de
faturamento advinda de novos produtos, e a porcentagem de lucro advinda de
novos produtos;

itens importantes para analise de desempenho pouco considerados pelos dois
tipos de industria como: custo de falhas internas de novos produtos, custo de

desenvolvimento por produto, por projeto e taxa do retorno do investimento.

Desempenho do PDP- comparativo entre grupos de moagem 4 seco e moagem a

umido:

Caracteristicas Principais

Moagem a seco

Diferencas

a falta da utilizagdo de indicadores especificamente em relacdo a esta
industria torna dificil a efetuagdo de uma andlise comparativa. Duas das
industrias mencionaram desenvolver, em média, cerca de 20 a 30 produtos
nos ultimos trés anos. Uma das industrias diz demorar cerca de dois meses
para projetos incrementais, € 0 mesmo tempo para projetos tipo plataforma.

as empresas E e G descrevem a qualidade como indicador de desempenho e
citam que a avaliagdio de tempo para desenvolvimento ¢ realizada

informalmente.
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Moagem a imido

Diferencas

o numero de lancamento nesta industria ¢ maior, variando entre 25 a 120
produtos por ano nas empresas ¢ cerca de 550, no grupo empresarial. O tempo
de desenvolvimento em um projeto incremental varia de um a quatro meses.
Um projeto plataforma demanda de dois a seis meses e um projeto radical de
seis a doze meses. E interessante notar que sempre ocorre um tempo maior no
PDP quando se avalia o grupo empresarial D. O percentual de faturamento
dos produtos lancados nos ultimos trés anos varia de 40 a 60%. E o percentual
de produtos langados com sucesso varia de 60 a 90%, sendo maior no grupo

empresarial D.

Tendéncias no PDP - comparativo entre grupos de moagem 4 seco e moagem a

umido:

Caracteristicas Principais

Semelhangas

de uma forma geral, as tendéncias manifestadas pelo PDP independem da
industria analisada e referem-se a ciclos de inovagdes mais curtos, aumento
do langamento de novos produtos, desenvolvimento de novas parcerias no
PDP, com clientes, colorificios, outros fornecedores, universidades e
institutos de pesquisa. Estas tendéncias de uma pesquisa cientifica e
tecnologica forte sdo caracteristicas dos principais paises competidores
internacionais. No Brasil, a despeito do trabalho arduo que esta sendo
realizado especialmente pelo Centro Ceramico do Brasil, Universidade de
Santa Catarina e Universidade Federal de Sdo Carlos e a outras instituicoes
citadas no capitulo 3, desta dissertacdo, muito ainda ha por fazer. A
competitividade do pais em termos de revestimentos ceramicos
necessariamente deve ter um desenvolvimento tecnoldgico-cientifico paralelo

a dependéncia excessiva dos principais paises competidores.
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e 0 excessivo direcionamento para a vantagem competitiva de custos, seja no
mercado interno em relacdo a industria que produz através da moagem a seco,
seja através da industria que produz através da moagem a imido no mercado
externo, considerando-se mercados extremamente competitivos, nos leva a
um cenario de guerra de pregos descrita por HEIL, HELSEN (2001) onde
varias empresas importantes tém sucumbido. Segundo estes autores a guerra
de pregos pode ser definida por uma ou mais das condi¢des a seguir:

a) as agoOes e reagdes focam quase exclusivamente o competidor ao invés do
consumidor;

b) ainteragdo de preco ¢ indesejavel aos competidores;

¢) os competidores nem pretendem nem esperam acender a guerra de pregos
através de seu competidor precedente;

d) ainteragdo competitiva viola as normas da industria;

¢) ainteragdo de pregos ocorre mais rapido que previa suas interagoes;

f) adirecdo de pregos ¢ descendente;

g) ainterpolagao de precos nao ¢ sustentavel.

5.4 Empresas Fornecedoras Colorificios

Para a confeccdo deste estudo foram analisados trés fornecedores de
insumos de esmaltes ceramicos, conhecidos popularmente como colorificios. Para
efeito da analise da pesquisa, o PDP, considerado na mesma, é o colaborativo no
intuito do desenvolvimento de revestimentos ceramicos, sendo desconsiderado o
PDP dos colorificios relativos aos diversos insumos que fornecem e seus processos

produtivos.
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Caracteristicas das empresas individuais
Empresa H

Areas estruturais e infra-estruturais

A empresa H tem sua matriz principal localizada na Espanha, no
cluster de Castellon de La Plana. Possui laboratdrios de P&D também no cluster de
Sassuolo, na Italia e fabricas e laboratorios na Europa e Asia. No Brasil, possui uma
fabrica localizada no cluster de Criciima, estudio de design e laboratorios de P&D
localizados na fabrica e no cluster de Santa Gertrudes. Entre os diversos materiais
que produz no Brasil, sua capacidade instalada ¢ de 4.500 toneladas més. Sua
estrutura de producdo ¢ a mais moderna do pais, sendo totalmente automatizada.
Parte dos insumos que fornece deve-se a horizontalizacdo de fornecimento a partir da
matriz e de outras unidades.

A exigéncia minima para contratagdo de funcionarios ¢ o nivel técnico.

Empresa I

A empresa I tem sua holding localizada nos EUA. E uma importante
empresa quimica que congrega a fabricagdao de diversos tipos de produtos dispersos
pelo mundo. Como produtora de insumos para esmaltes ceramicos, possui plantas na
Italia e Espanha. Recentemente formou uma fusdo com a principal empresa alema
produtora de insumos para esmaltes ceramicos. Possui laboratorios de P&D também
no cluster de Sassuolo e Castellon de La Plana e fabricas e laboratorios na Europa e
na Asia. No Brasil, possui uma fabrica localizada no cluster de Criciima e outra, no
interior de Sao Paulo, estudios de design e laboratorios de P&D localizados na
fabrica de Criciuma e também no cluster de Santa Gertrudes. Entre os diversos
materiais que produz no Brasil, sua capacidade instalada é de 7.600 toneladas més. E
considerado o maior colorificio do pais. Possui certificacdo de gestao ISO 9002. A

exigéncia minima para contratacdo de funciondrios € o nivel técnico.
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Empresa J

A empresa H, na época da pesquisa, tinha sua matriz principal
localizada na Espanha, no cluster de Castellon de La Plana. No Brasil, possuia
apenas um depo6sito onde formulava composi¢des de materiais a partir de matérias-
primas nacionais e¢ importadas da Espanha. No Brasil, possuia também estudio de
design e laboratorio de P&D localizado no cluster de Mogi-Guagu. Sua capacidade
instalada para produgdo de compostos situava-se em cerca de 4.800 toneladas més,
porém a producao, na época, era de 25% de sua capacidade produtiva. Sua estrutura
de producao era simples, com dependéncia grande de mao de obra. Parte dos insumos
que fornece deve-se a horizontalizagdo de fornecimento a partir da matriz e outros
colorificios que produzem no Brasil. Recentemente a empresa vendeu a unidade para
um funcionario, deixando de se estabelecer estrategicamente no Brasil.

A exigéncia minima para contratagdo de funcionarios ¢ o primeiro

grau no chao de fabrica e nivel técnico na assisténcia técnica.

Estratégias competitivas - grupo colorificios

Operam visando o desenvolvimento de produtos para o mercado
interno e externo. A empresa H atuava prioritariamente no mercado de produtos
diferenciados, porém recentemente diversificou sua carteira de clientes e passou a
atender todos os mercados potenciais. A empresa I atua também em todos os tipos de
mercado. A empresa H atua somente em empresas que buscam a lideranca em custos;
seus clientes atuais sdo produtores em 70% de moagem a seco e 30%, de moagem a
umido. Basicamente os canais de vendas sdo os assistentes técnicos que realizam o
trabalho de vendas dos insumos para composi¢ao nos fabricantes de revestimentos e
ou o desenvolvimento de esmaltes e produtos tipo black box. Parte dos colorificios
também atendem outros segmentos da industria ceramica, metalurgica e quimica. As

empresas H e I tém cerca de 200 clientes, enquanto a empresa J tem cerca de 18.
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Parcerias dos colorificios com as empresas fabricantes de revestimentos

ceramicos — grupo colorificios

De acordo com os colorificios, H ¢ I, estima-se que atuem em
intensidade 2 em seus projetos, com o auxilio de sua matriz no pais de origem. Nos
projetos em que atuam na industria de revestimentos, o colorificio H comenta serem
todos qualificados com intensidade 2: incrementais, plataforma e radicais. No caso
da empresa H, a intensidade de atuagao em projetos € de 2 em relagdo a matriz dos
colorificios; 3, para os incrementais, 3 para os projetos tipo plataforma e 2, para os
radicais. Ambas as empresas citam participar de todos os tipos de projeto em todas as

etapas com nivel de intensidade 2.

Analise das praticas de gestio no PDP — grupo colorificios

Todas as empresas possuem estrutura propria de PDP. Os parceiros, na
pesquisa de materiais, sdo a empresa matriz, sendo que a empresa J citou também
parcerias com outros fornecedores e institutos de pesquisa. Todas as empresas
possuem estrutura propria de design, mas, além da matriz, adquirem desenhos de
empresas especializadas. O percentual de investimento em design ¢ mais alto do que
as empresas fabricantes de revestimentos ceramicos, respectivamente 1%; 0,2% e
1,8% em relacdo ao faturamento das empresas H, I e J. A origem dos desenhos
advém basicamente da Espanha, da Italia e do Brasil em menor intensidade, excecao
feita, quanto a producdo interna a empresa que ¢ realizada por cinco, dez e duas
pessoas em relagdo as empresas H, [ e J.

Em relacdo aos tipos de projetos desenvolvidos pelos colorificios nos
ultimos trés anos, a empresa H mencionou serem 10% tipo follow-source; 40%,
incrementais; 40% tipo plataforma e 10%, radicais. A empresa I relatou na pesquisa,
serem 20%, follow-source; 45%, incrementais; 35%, plataforma e 2%, radicais; ¢ a
empresa J descreveu serem tipo 20%, follow source; 35%, incrementais; 15%,

plataforma e 30%, radicais.
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O fato de as empresas de revestimento cerdmico delegarem parte das
fungdes de marketing para o colorificio € um problema pois nenhuma das empresas
possui estrutura formal de marketing. O investimento em PDP ¢ de 2%, 1% e 2,3%
para empresas H, [ e J. A empresa H citou como inputs para PDP: benchmarking,
tendéncias fashion, pesquisas de mercado avaliando as necessidades de clientes ; a
empresa I, os mesmos inputs além de propostas internas de inovagdes. A empresa J
mencionou benchmarking, tendéncias fashion, pesquisas de mercado avaliando as
necessidades de clientes. A reférencia das empresas a clientes dizem respeito a
empresas fabricantes de revestimentos.

O PDP das empresas ¢ liderado pelo departamento técnico na empresa
H; departamento de vendas, na empresa I e pelos departamento técnico e de vendas,

na empresa J.

Atividades do desenvolvimento realizadas e avaliacdo de reviews - grupo
colorificios

Conforme a pesquisa, apesar de participar das diversas etapas do PDP,
ndo ¢ pratica da industria a participagao dos colorificios nos reviews. Isto se deve,
provavelmente, a questdes de logistica e preservagdo de informagdes por parte do
fabricante de revestimentos ceramicos.

De uma forma geral, nota-se na pesquisa a participacao do colorificio
por uma série de atividades de desenvolvimento realizadas, tais como: pesquisa de
mercado, identificagdo das possibilidades tecnologicas, determinagdo dos requisitos
dos clientes, identificagdo dos riscos, avaliacdo de viabilidade, auxilio no
planejamento de recursos, tradu¢do do conceito do produto em especificagdes,
auxilio na escolha de componentes, estilo, layout, elaboragdo e construcao de
prototipos, deducdo das especificacdes do projeto de produto em projeto de processo,
desenvolvimento de processo de fabricacdo, teste de equipamentos, auxilio nas
diversas etapas do PDP, realizagdo de produgao piloto, teste de validade do produto,

aprimoramento do processo produtivo.
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Ferramentas utilizadas no PDP/grau de utilizacdo/descricio do nivel de

importancia — grupo colorificios

Como citado anteriormente, ndo ¢ pratica comum, a utilizagdo de
ferramentas na industria de revestimentos ceramicos € colorificios, mesmo no
exterior. A empresa I, faz uso de benchmarking e das sete ferramentas da qualidade;

o grau de importancia da utilizagdo das mesmas foi 5.

Analise dos indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento de

produto — grupo colorificios

Duas questdes devem ser consideradas. A primeira € que ndo € pratica
comum uma preocupagdo com grande numero de indicadores nesta industria. A
segunda, ¢ que, devido ao receio de disseminar informagdes, a industria bloqueia o
acesso a indicadores por parte do colorificio. Isto, porém, acaba, em contrapartida,
ocasionando certo prejuizo a industria de revestimentos, a medida que estas
informacdes sdo uteis no sentido da otimizagdo do desempenho do PDP. Todos
colorificios disseram acompanhar informalmente o indicador satisfagcdo dos clientes.
O tempo do ciclo de desenvolvimento e a porcentagem de produtos lancados no
tempo planejado sdo avaliados nas empresas H e J. O custo de desenvolvimento por

produto/projeto ¢ avaliado somente pela empresa J.

Desempenho do processo de desenvolvimento de produto — grupo colorificios

As empresas mencionaram atuar no PDP de uma grande quantidade de
empresas fabricantes de revestimentos ceramicos. A empresa H desenvolve, em
média cerca de 180 novos produtos ao ano; a empresa I cerca de 500 ¢ a empresa J,
80. Coincidentemente o tempo de desenvolvimento, qualquer que seja o tipo de
projeto, nas 3 empresas avaliadas ¢ de 2 meses — excegdo aos projetos radicais na

empresa J que ¢ de 3 meses.
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Tendéncias no PDP — grupo colorificios

Como tendéncias no PDP, as empresas de uma forma geral citaram:

ciclos de inovacdo mais curtos, aumento do numero de lancamento de novos

produtos, maiores parcerias com clientes ¢ com universidades. Também foram

mencionadas: maior autonomia das unidades locais no PDP e desenvolvimento de

parcerias com empresas de consultoria.

Aspectos relevantes em relacio ao PDP nas empresas colorificios:

O investimento em PDP ¢ maior do que o da industria de
revestimentos, oscilando de 1% a 2,3% nas empresas estudadas
contra 0,1% nas empresas fabricantes de revestimentos
ceramicos pesquisadas.

A participacdo nos tipos de projetos citados pelas empresas
fabricantes de revestimentos cerdmicos ¢ compativel com a
pesquisada nas duas industrias.

A participacdo das empresas colorificios em relacdo a projetos
tipo follow-source da matriz ou laboratorios P&D no exterior
varia de 10% a 20 % nas empresas pesquisadas.

Todas as empresas colorificios atuam na totalidade do mercado
da industria de revestimentos ceramicos.

Apesar de participar das diversas etapas do PDP, ndo ¢ pratica
da industria a participacdo dos colorificios nos reviews, bem
como a de ter acesso a algumas informagdes de indicadores de
desempenho.

Nao ¢ pratica comum a utilizagdo de ferramentas de PDP nos

colorificios, assim como acontece com a industria fabricante de
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revestimentos, porém estes € que determinam a gestdo do
conhecimento da inovagdo que sera utilizada em outros

projetos.

5.5 Sintese do Capitulo

Este capitulo apresentou o resultado e a analise do estudo de campo,
com trés industrias fabricantes de revestimentos ceramicos através do processo de
moagem a seco, trés indistrias e um grupo de empresas que utilizam a moagem a
umido, além da atua¢do colaborativa dos trés fornecedores multinacionais de
insumos para esmaltes ceramicos no PDP na industria de revestimentos ceramicos. O
intuito foi realizar uma sondagem exploratoria sobre o PDP na industria de
revestimentos ceramicos. Devido a importancia dos fornecedores de esmalte neste
processo, um questionario adaptado foi empregado para analise do PDP destas
empresas.

Nas empresas estudadas, representando as trés industrias, foi
primeiramente efetuada a caracterizagdo das empresas e, posteriormente, abordados
aspectos como praticas de gestdo no processo de desenvolvimento de produtos,
desempenho do processo de desenvolvimento de produtos e tendéncias neste mesmo
processo. Parte das conclusdes que envolvem esta sondagem, particularmente as mais
especificas, foram descritas a partir da comparagao das duas industrias que produzem
revestimentos ceramicos ¢ da analise realizada nas industrias colorificios.

As conclusdes gerais, consideragdes finais e sugestdes podem ser

verificadas no capitulo 6.
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6 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta uma sintese conclusiva sobre a dissertacao,
comentarios sobre as dificuldades encontradas durante a execu¢do do mesmo e

algumas sugestdes sobre a possibilidade de continuidade do tema.

Como pode ser observado, a industria qualifica a parceria com
colorificios como benéfica por existir uma dependéncia tecnoldgica desta. Como a
capacitagdo tecnologica ¢ forte argumento na aquisicao de insumos, os investimentos
dos colorificios em P&D superam em muito os nimeros das industrias. O fato,
porém, de serem agentes disseminadores de tecnologia causa certa inseguranga por
parte da indlstria na troca de informag¢des. Em contrapartida, a grande
competitividade deste mercado, causadora da guerra de pregos estabelecida, ndo
proporciona o advento de contratos de aquisi¢do de longo prazo, estabelecendo as
relagdes de compra como muito volateis, especialmente na induastria que utiliza o
processo de moagem a seco e que esta melhor capitalizada, tendo por isto, maior
poder de aquisicao.

Se os agentes disseminadores de tecnologia sdao os colorificios e estes
fornecem para os dois tipos de industria igualmente, a vantagem competitiva de
acesso a tecnologias favorece a industria que opera por moagem a seco que tem a
vantagem competitiva dos custos envolvidos. Esta ainda pode optar pelo axioma de
tipologia de produtos direcionados a manufatura, porém testados anteriormente no
mercado através da industria que precisa diferenciar, focar nichos e diversificar o
produto que, no caso, ¢ a industria que opera através de moagem a umido. Esta
industria, por necessitar ousar, apresenta mais riscos ¢ perde produtividade pela
natureza da dimensao volume-variedade.

A necessidade de utilizagdo de mecanismos de gestdo para a qualidade
e produtividade caminha através da utilizagdo de ferramentas e indicadores, e o PDP
¢ crucial na competitividade das duas industrias, principalmente na que opera através

da moagem a umido. Como a utilizacdo destas ferramentas ainda ndo ¢ pratica
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comum nesta industria de forma global, seria um forte apoio na estratégia
competitiva da indlstria nacional a utilizagdo de metodologias e ferramentas de
gestdo especificas, como aconteceu por exemplo, no desenvolvimento da industria
japonesa de automoveis. O paradigma da producdo de revestimentos ceramicos
brasileira, em relagdo ao sistema produtivo, apresenta caracteristicas particulares,
pois estd na fronteira do modelo colaborativo italiano de produgdo, conciliando
caracteristicas de produ¢do em massa, principalmente na industria que produz através
da moagem a seco e na produgdo enxuta, necessarias a flexibilizagdo principalmente
da industria que atua através da moagem a imido.

Considerando-se que os principais competidores internacionais tém
uma forte industria fornecedora de insumos disseminando tecnologia através desta, ¢
natural que sejamos seguidores tecnoldgicos tardios. Uma sugestdo para diminuir o
lead- time da inovagao, seria busca-la também diretamente na matriz dos colorificios
e através de feiras e congressos internacionais. Ainda que os colorificios tenham
identificado apenas de 10% a 20% de seus projetos como follow-source, estes sao
importantes na aquisi¢ao de tecnologia que serdo utilizados em outros projetos. O
estabelecimento de uma forte industria metal mecanica e eletronica como parte da
cadeia produtiva, proxima aos principais clusters, poderia ser importante no sentido
de proporcionar inovacgao tecnologica de produto. Este fator porém, ¢ de dificil
execucao tendendo a ocorrer de acordo com a propria maturacao da cadeia produtiva.
A China, contudo, com crescimento da industria de revestimentos ceramicos mais
recente, ja tem uma industria nacional fabricante de equipamentos estabelecida,
inclusive exportando produtos.

Um caminho alternativo importante para a otimizagdo do PDP seria
um maior investimento paralelo em relacionamentos com universidades e institutos
de pesquisa, que ndo estariam circunscritos a interesses econdomicos imediatistas e
teriam competéncia e organizacdo para convergir esfor¢os de forma a buscar,
conjuntamente, uma maior autonomia do PDP das industrias que, para tanto,
deveriam realizar maiores investimentos em P&D. Desta forma, poder-se-ia também

proporcionar inovacdo. Pode-se citar exemplos como o da Espanha através da
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Universitat Jaume I, Instituto de Tecnologia Ceramica — ITC; Asociacion de
Técnicos Ceramicos — ATC; QUALICER - Tile Quality World Conference e
Céamara de Comércio de Castellon. E, na Italia, o Instituto di Ricerche Tecnologiche
per la Ceramica — IRTEC; Centro di Faenza, Universita di Modena, Centro Ceramico
Bologna, Agencia Polo Ceramica — APC, Universita di Trento, Universita di Triestre,
entre outros.

Outro fator importante seria o investimento em capacitagdo
tecnoldgica nacional em design, atributo que os principais concorrentes
internacionais tém competéncia historicamente reconhecida e escolas de formagao
especifica como na Espanha a Universitat Jaume I, A Escola de Artes e Oficios de
Castellon e a Asociacion para la promocion y el disefio ceramico - ALICER. E, na
Italia, o Instituto Statale D’Arte Ceramica G. Ballardini, Instituto Statale D’Arte
Adolfo Venturi, Cherici di Reggio Emilia, Instituto Statale d’Arte di Bologna e
CERFORM.

O preco do produto no mercado internacional, a partir da inovacao,
diminui com o tempo de langamento tardio e namero de benchmarkings efetuados,
ou seja, se seremos seguidores tecnoldgicos pelo menos, devemos diminuir o /ead

time acelerando o time to market dos produtos inovadores.

Quanto as proposicoes mencionadas na dissertacio:

Proposicdo 1: O desenvolvimento de revestimentos ceramicos, no
Brasil, ¢ realizado através da colaboracdo ativa do fornecedor de insumos de

esmaltes.

Conforme pode ser verificado, o nivel de investimentos na industria de
colorificios ¢ de cerca de 1% a 2% comparativamente a industria de revestimentos
ceramicos brasileira que investe apenas cerca de 0,1 a 0,2% do faturamento. Todas as
industrias citaram uma forte participagdo do colorificio no desenvolvimento de

produtos que varia indistintamente do processo produtivo utilizado. Convém ressaltar
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que, na Italia, segundo a Societa Ceramica Italiana (1999), o investimento médio das
empresas fabricantes de revestimento cerdmicos em P&D ¢ da ordem de 0,43% do
faturamento. Este valor ¢ substancialmente maior se considerar o fato de o preco do
produto italiano no mercado internacional ¢ ser mais de duas vezes o preco do

produto brasileiro - conforme citado no capitulo 3.

Proposicdo 2: Os fornecedores de insumos para esmaltes ceramicos
estabelecidos no Brasil sdo seguidores tecnologicos de suas matrizes situadas na

Espanha e na Italia.

A pesquisa realizada pelos colorificio Jonhson Matthey em 1997,
conforme anexo III, indica que cerca de 65% do fornecimento de esmaltes ¢ realizado
por colorificios multinacionais, com matriz produtiva localizada em nossos principais
paises concorrentes. Ainda que se tenha citado que apenas 10 a 20% dos projetos sao
do tipo follow-source, somente parte da tecnologia trazida da matriz ocorre através

destes.

Proposicdo 3: Os mesmos fornecedores de insumos sdo comuns a
industria que utiliza o processo de moagem a seco e a que utiliza o processo de
moagem a umido, o que tende a uniformizar a tecnologia de design dos produtos,
privilegiando empresas que apresentem menor preco de venda. A pesquisa mostra
que os fornecedores atuam nas duas industrias, disseminando tecnologia
indistintamente. A pesquisa também mostra a utilizacdo da ferramenta de
benchmarking de produto por todas as empresas. Um dos colorificios estudados, por
questdes €ticas, comenta nunca efetuar copia de um produto desenvolvido pelo
mesmo para outra empresa, porém considera procedimento normal confeccionar

copias similares de produtos desenvolvidos por outros coloricios.
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Proposicao 4: O fato da pesquisa de mercado, quando esta ocorre,
ndo ser realizada no consumidor final, tende a colaborar com a uniformizagdo dos

produtos.

As empresas citam a pesquisa de mercado como sendo realizada
apenas na revenda. Isto contribui com a tendéncia & minimizagdo de riscos e a
dificuldade do estabelecimento de nichos de mercado, contribuindo com a
uniformiza¢ao dos produtos, mas as grandes revendas t€ém se contraposto a esta
tendéncia nao cadastrando, para aquisi¢ao, produtos similares em mesmo grupo de
precos, ou seja, um produto similar, vendido em grupo de preco inferior, pode ser

cadastrado como item de venda.

Proposiciao 5: A industria que utiliza o processo de moagem a umido

tende a diversificar e a diferenciar produtos para sobreviver.

O fato de apresentar maiores custos de producgdo obriga a industria a
outras estratégias competitivas. A pesquisa mostra uma maior diversidade e maior
numero de desenvolvimento de produtos de forma a diferenciar e customizar os
produtos desta industria, justificando seu maior preco de venda. Além disso, os

produtos tendem a ter menor ciclo de vida.

Proposicdo 6: A exportagdo de revestimentos ceramicos brasileiros

em volume e preco esta diretamente relacionada ao PDP.

A otimizagdo do PDP, e a ndo dependéncia excessiva de nossos
principais paises concorrentes, poderia otimizar a qualidade do produto e o time-to-
market., 0 que otimizaria volumes e precos de venda. No mercado internacional, o
prego do produto esta diretamente relacionado ao produto encontrar-se up-fo-date
com as tendéncias internacionais de design. O lead time tardio, conforme ja

comentado, reduz o prego do produto.
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Proposicao 7: A industria de revestimentos nacional pode organizar-

se de forma a otimizar a utilizagdo de praticas de gestdo do PDP ganhando

importante vantagem competitiva.

Conforme pode ser notado na pesquisa, ndo ¢ pratica usual a utilizagao

de ferramentas de gestdo no PDP na industria de revestimentos ceramicos, como

acontece em outras industrias. A escolha e utilizacdo de ferramentas de gestao de

acordo com as especificidades da industria de revestimentos e complexidade dos

tipos de projetos, poderia se transformar em importante vantagem competitiva.

Conclui-se que a industria fabricante de revestimentos ceramicos brasileira apresenta

0s seguintes aspectos:

excessiva dependéncia dos colorificios;

pouco investimento em P&D comparativo aos principais concorrentes
internacionais;

de uma forma geral, ndo houve a voz do cliente consumidor;

faz excessivo uso de benchmarking,

necessita aumentar a competéncia em design,

deve buscar maior integragdo em times inter-funcionais;

necessita maior atuagdo em marketing internacional;

precisa buscar competéncia tecnoldgica conjunta com instituigdes de pesquisa
e universidades;

deve fazer uso de ferramentas de gestdo com maior énfase;

estrategicamente deve pleitear maior desenvolvimento da industria metal-
mecanica e eletronica que faz parte de sua cadeia produtiva;

deve estimular pequenas empresas que atuam na produgdo de pegas
complementares;

necessita buscar relacionamentos de longo prazo com fornecedores;

precisa otimizar tecnologias e competéncia em gestao de set-up, para atender

os diversos mercados
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e deve aumentar o contato com 0s principais paises concorrentes potenciais,

utilizando-se inclusive o colorificio matriz.

Quanto as estratégias sugeridas de acordo com o processo produtivo,
sugere-se a seguinte abordagem:
e fabricantes que utilizam o processo de moagem a imido devem diferenciar,
diversificar, aumentar a produtividade, reduzir custos e exportar.
fabricantes que utilizam o processo de moagem a seco devem desenvolver

competéncia principalmente para diversificar.

Consideracoes finais :

O tema proposto para o trabalho foi de confec¢do muito complexa por
varias razoes:

e aborda uma industria que possui poucos trabalhos publicados a respeito;

e ¢ concebido sob uma Otica competitiva inovadora, que foi a abordagem da
industria de acordo com o processo produtivo, co-relacionando a mesma com
a estratégia competitiva das empresas. Isto demandou a quantificacdo da
capacidade produtiva dos dois tipos de industria e a analise de crescimento
das mesmas;

e houve a necessidade de confeccdo do historico das duas industrias para o
entendimento do processo de PDP;

e foi preciso estabelecer uma relacdo entre os dois tipos de industria e o

fornecedor de insumos como agente colaborador no PDP.

Considerando-se as dificuldades apresentadas, acredita-se que com o
presente foi possivel atender as expectativas propostas no sentido de efetuar uma
abordagem exploratoria de forma a melhorar o entendimento e a sugerir alternativas

de otimizag¢do da industria de revestimentos ceramicos brasileira.
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Este trabalho podera ser continuado através de uma abordagem
quantitativa utilizando-se por exemplo de pesquisa survey. Esta dissertacdo sugere a
aplicabilidade de utilizacdo de diversas metodologias e ferramentas, de forma a
otimizar a qualidade do projeto e diminuir o /ead time. A constru¢ao de um modelo
genérico de PDP, levando-se em consideracdo os varios agentes colaborativos na
cadeia produtiva e sua melhor integragdo, podera ser uma contribuicdo importante

para a industria.
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ANEXO I: Discriminacao dos processos de fabricacdo de revestimentos ceramicos por via
umida e por via seca

FASES DO PROCESSO PRODUTIVG

e

PREPARACAO DA MASSA

PROCESSAMENTO CERANICO

Froduios

Revestimento de suporie Revestimento de supotie
"CLARCH *AVERMELHADO

Fonte: GORINI, CORREA (1999)
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ANEXO II a: Discriminagdo dos processos de fabricag¢do por biqueima e monoqueima

Fonte: GORINI, CORREA, (1999)

b) Processo de fabricacdo de fritas ceramicas

Matérias primas
Minoritirias Majoritarias

)

Dosagem Mistura Esfriamento
Forno de
fusdo
Seco  WEEEE W}

v

Embalado G

Fonte: SANCHES, 1997



ANEXO III Mercado brasileiro de insumos para esmalte em 1997
MERCADO TOTAL/ JUNHO/1997 (TON)
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FORNECEDOR [FRITAS| % |COMPOSTO| % |CORANTES| % |TINTAS| % |CORMICR| % |GRANILHA| % |TOTAL| %
1| CMC. 7641 11,50% 1820 | 19.36% 2| 161% 481 1290% 18 336% . 0,00%| 2655 | 1365%
2| Cerdec 883 13.29% 211 9.80% 8 418% 91 1314% 100] 1859% B 412% 1883 1110%
3| Ferro 0171 1530% 20 2.54% 441 24.01% 8] 211% 121 220% 4] 441% 1383] 780%
4] Colorobbia 21 643% 1010 | 10.75% 3] 687% 56| 15.20% 03 047% 6 L716%| 1512] 891%
3] Frita Sul 910 | 13,69% 80| 085% - 0.00% D] 595% - 0,00% 13 415%| 1025 6,04%
6| Esmalglass 933 | 14,4% 5| 181% 1 05% 0| 863% 411 17% B[ 1229%] 13 1027%
7| Poliglass 23] 185% 283 301% 0.00% D) 581% 0,00% 20 03%% 49| 25%
8] Esmaltec - 0,00% 896 | 9.53% 0.00% 0] 005% 0,00% 000% 896 | 5.28%)
9| Masterglass AT 4% 618 6,57% 0.00% 9] 24% - 0,00% - 000%( 44| 5.56%)
10{ Torrecid 406 6,11% 234 2% 1| 040% 0| 8% 3191 13% S0 1610% 45| 439%
11| Col Brasil 01 000% 403 4.29% 0.00% 2] 314% 0,00% - 000% 435 | 2,56%
12] Caravaggio . 0,00% 090 ] 734% 0.00% W 918% 0,00% 03| 2021%| 787| 464%
13| Fritas SL 285 428% 158 1,68%) 0,00% 4] 376% 0,00% B 1% 49| 182%
14| Gil Glass . 0,00% 136 145% 0,00% - 0,00% 0,00% - 000% 136 080%
13| Vemis 4] 0.05%) B 352% 0.00% 91 230% 0,00% 20 048% 34| 203%
16| Vidrés - 0.00% 16 187% 0,00% 7] 18% 0,00% 13 415% 19| L16%
17| Emilier 9] 1.79% - 0,00% 0,00% 0.00% 0,00% 000% 119 070%
18] Durex 20 043% 951 101% 0.00% 0,00% 0,00% 000% 14| 073%
19| Vitrochile 6 0,09% B 089% - 0,00% - 0.00% 0,00% 0,00% 0] 053%
20| Quimicer 6 009% UL 02% 0 002% 16| 430% - 0,00% 0,00% $3] 025%
21| Col Guagu 0,00% - 0,00% | 1450% 0.00% L1 205% 0.00% B 016%
22| Mineraltec 0,00% 851 090% 0.00% 0.00% 0,00% 0,00% 851 050%
13| Magma . 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% 0.00% 000% - 0,00%
24| Bayer 811 21% 2| 055% . 0,00% . 0.00% - 0,00% 000%| 233 | 137%
25| Alfa 0,00% 0,00% 2] 642% 31 081% 300 5.60% 0,00% 18] 011%
26| Vitrea 0,00% 0,00% . 0.00% . 0,00% . 0.00% 000% - 0.00%
27| kera 0,00% 0,00% 2] 64% 1| 027% 04| 082% 0,00% 3] 0.08%
28| Manchester 0,00% . 0,00% 17| 942% 0.00% - 0,00% 0,00% 171 0,10%
29| Inis 0,00% 41 150% 12| 6,66% 0.00% 841 1515% 000% 12| 093%
30| Producores 0,00% 0,00% 15 821% 0,00% - 0,00% 000% 15 0.0%
31| CCT 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%; 193] 36,09% 0,00% 191 011%
32| Col.§ Paulo 0,00% . 0,00% 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% - 0,00%
33| Mendes - 0,00% S 0.54% - 0,00% 0,00% 0,00% 000% 5L 030%
34| De Lux 67  101% B[ 083% 2| 089% 0,00% 0,00% 000% 147 0.86%
35| Esmaltes 0,00% 45 048% 0,00% 0,00% 0,00% - 000%|  45] 027%
36| Moagra . 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 11 9% 1] 29%
371 CIRA 150 [ 2.26% - 0,00% - 000%f - 0.00% - 0,00% 10 2235% 20| 130%
_“l‘ ﬂ[,\l E 0,646 | 100,00% 9.399 1 100,00% 185 | 100,00% 370 | 100,00% 53,6 | 100,00% 313 | 10000%] 16967 | 100,00%

Fonte: Pesquisa Jonhson Matthey (ndo publicada)

Origem dos colorificios :

Espanha: Esmalglass, Torrecid, Fritas SL, Vernis, Vidres, Quimicer, CCT.
Italia: Colorobbia

*Qbs: cor micr: corante micronizado.

USA: Ferro — origem USA, com matriz tecnolégica na Espanha e Italia

Alemanha: Cerdec, fabricas e laboratérios na Espanha e Italia — posteriormente incorporada pela Ferro.



ANEXO IV

Resultados da planilha do estudo de casos

QUADRO 5.1 - Areas Estruturais

Empre |N° |Capacida |Produgdo |Tecnologia de | Automacao Integra
sa de de atual processo cdo
plan |instalada vertical
tas
E 01 1.500.000 | 1.300.000 | Mistura por via|Linhas Jazida
M?/més M?/més seca, laboratdrios | automatizadas, |propria
para controle e |com
desenvolvimento, equipamentos
processo  moderno | relativamente
de decoragdo. modernos
F 01 600.000 |{600.000 |Mistura por via|Linhas Jazida
M?*/més M?*/més seca, laboratdrios | automatizadas, |propria
para controle e |com
desenvolvimento, equipamentos
processo comum de | caracterizados
decoracdo. como de
tecnologia
média
G 2 2.400.000 {2.000.000 |Mistura por via|Linhas Jazida
M?*/més M?*/més seca, laboratérios de | automatizadas | prépria
controle e|com
desenvolvimento, equipamentos
processo avangado | caracterizados
de decoragdo. de ultima
geragdo.

QUADRO 5.2 - Areas Infra-Estruturais

Empre | Qualidade Recursos Humanos
sa certificacio
E ISO 13006 / 13545 | Adm. nivel técnico .

Prod.:1%grau
incompleto

ISO 13006 / 13545

Adm.:nivel superior
Prod.:1°grau completo

ISO 13006 / 13545

Adm.: nivel superior.
Prod.:1°grau completo
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QUADRO 5.3 - Estratégias Competitivas
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A empre |Estraté
Em |Ambito | Segmento | Tipos de|N° | Clien Canais | sa terceiri | gia de
pre |de de mercado |produtos/ de |tes de za produ |busca da
sa atuacao Formatos pro vendas | ¢ao? lideranca
du
tos
E Pratica |Produtos de | Revestimento Pequenos, Repre custo
mente precos baixos, | piso e parede 50 | médios e | sentan e diferen
mercado | diferenciando grandes tes Nao ciagdo em
interno | 0S mesmos em | Pavimento revendas relagio a
sua faixa de | Brilhante e inddstria
mercado Revestimen que produz
to brilhante por
moagem a
30x30/37x37/ seco
45x45/26x36
F Merca Produto de | Pavimento e Peque Repre custo
do preco  entre | revestimento 75 |nos, médios | sentan e diferen
Interno e | baixo e | Riistico € grandes | tes Nio ciacdo em
exporta | intermedidrio | pavimento/bri reven relagio  a
¢80 (5%) lhante das industria
Estados pavimento/ que produz
Unidos, Pei 5 calcada por
Canada, Brilhante moagem a
Inglater revestimento seco
iﬁrica 33x33/40x40
do Sul, 30x40
Nigéria,
América
Central
G Merca Baixo custos, | Revest. para Peque Repre custo
do ligeiramente | piso e parede 60 | nos, sentan e diferen
interno e | diferenciado | Rdstico Meédios e|tes Nao ciagdo em
exporta |dentro de seu |pavimento/bril grandes relagio  a
¢80 (7%) | mercado  de | hante reven inddstria
Africa atuacio pavimento/ das que produz
do Sul, Pei 5 cal¢ada por
Guatema Brilhante moagem a
la, revestimento/ seco
México e Mate
Estados revestimento
Unidos 30x30/37x37/4
3x43/45x45/26

x36/52x37




QUADRO 5.4 — Caracterizacao e Andlise de Praticas de Gestdo no PDP

E

F

G

Possui estrutura prépria
de PDP

Sim

Sim

Sim

Quem lidera o PDP ?

O lider da drea onde reside o
desenvolvimento de produto

O lider da 4rea onde reside o
desenvolvimento de produto

O lider da 4rea onde reside o
desenvolvimento de produto

A empresa possui um

Nao

Nao

Nao

processo  formal de

desenvolvimento de

produto  (modelo de

referéncia)?

Qual é o ndmero de|3 3 2
funciondrios internos

diretamente  envolvido

no PDP?

Parceiros na pesquisa de | Colorificios Colorificios Colorificios
materiais

Possui estrutura prépria | Nao Nio Nio

de design

Parceiros no design Colorificio Colorificio Colorificios

% do faturamento em

Nao controla

Nao controla

Nao controla

design

Origem do design Brasil -90% Brasil — 80% Brasil 50%
Itdlia-5% Itdlia 15% Itdlia 50%
Espanha-5% Espanha 5%

N° de pessoas internas | O 0 0

em design

% do faturamento em
PDP

Nao controla

Estimado 0,1%

Nao controla

Possui estrutural formal | Nao Sim Niao

de marketing

Parceiros no PDP Colorificios Colorificios Colorificio
fornecedores de design CCB

Tipos de projetos desen -

volvidos nos ultimos 3

anos, percentualmente.

Follow-source 20

Incrementais 60 70 60

Plataforma 40 30 10

Radicais 10

Tipo de organizagdo no | Funcional Funcional Funcional

PDP

Ocorre parceria com a | Nao Nao Nao

revenda no PDP?

Quem aprova os | Vendas Marketing/ Depto técnico/

produtos ? vendas vendas

Quem efetua inputs de

marketing/ mercado?

Fornecedores X X X

especializados

Universidades

Instituto de Pesquisa X CCB

Empresas de consultoria

Departamento Técnico

Revenda

Pesquisa por DM

Vendas X X X

Inputs para PDP Benchmarking Benchmarking
Tendéncias fashion, Colorificio

Colorificio
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QUADRO 5.5 — Parceria das empresas fabricantes de revestimentos ceramicos com
colorificios no PDP

E F G
% de aquisicdo de materiais em relagdo a | 50% Brasil 10% Brasil 50% Brasil
matriz do colorificio 50% Italia 45% Espanha 50% Italia

45% Itilia

Grau de intensidade da parceria (_avaliado de

las
Follow-source — concepgao
Follow-source — projeto do produto 1

Follow-source — projeto do processo

Follow-source — produgao piloto

Follow-source — star up (run up)

Incrementais — concepgdo

Incrementais — Projeto do produto

Incrementais — projeto do processo

UG U Y N

Incrementais — producéo piloto

Incrementais — star up (run up)

Plataforma — concepgio

Plataforma — projeto do produto

Plataforma — projeto do processo

ISR ISARS RIS

Plataforma — Producao piloto

Plataforma - star up (run up)

Projetos radicais — concepgio

Projetos radicais — projeto do produto

Projetos radicais — Projeto do processo

|| w|wfw|w|uw

SIS RS RS

Projetos radicais — produgéo piloto

()

Projetos radicais — star up (run up)

QUADRO 5.6 - Atividades do desenvolvimento realizadas e avaliagdo de reviews.

E F G
Pesquisa de mercado Sim Sim Sim
Identifificacdo das | Sim Sim Sim
possibilidades tecnolégicas
Determinagdo dos requisitos | Sim Sim Sim
dos clientes
Identificacdo dos riscos Sim Nio Sim
Avaliagdo de viabilidade Sim Sim Sim
Planejamento de recursos Sim Sim Sim
Tradugdo do conceito do | Sim Sim Sim
produto em especificacdes,
escolha de componentes,
estilo, layout
Avaliagdo de fornecedores Sim Sim Sim
Elaboragdo e construcdo de | Sim Sim Sim
prototipos
Avaliagdo de estilo e layout | Nao Sim Nio
Dedugdo das especificagdes | Nao Sim Nio
do projeto de produto em
projeto de processo
Desenvolvimento de | Sim Sim Sim
processo de fabricacdo
Desenvolvimento de | Nao Nio Nio
ferramentas e equipamentos
Realizagdo de produgdo | Sim Review Nio
piloto
Teste de validade do produto | Sim Review Nio
Aprimoramento do processo | Sim Review Nio
produtivo
Etapas em que acontecem
reviews
Concepcao Niao Nio Nio
Projeto de produto Review Review Rewiew
Projeto de processo Nio Review Nio
Produgio piloto Review Review Review
Start - up Nio Review Nio
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QUADRO 5.7 - Ferramentas utilizadas na PDP (1)/ Grau de utilizacdo(2) / Descri¢dao do
nivel de importancia percebido sobre os critérios de desempenho(3)

(itens mensurados de 1 a 5)
0-Nao conhece a ferramenta
01-Nao utiliza a ferramenta

1-A respectiva ferramenta contribui muito pouco
2-A respectiva ferramenta contribui pouco

3-A respectiva ferramenta contribui razoavelmente
4-A respectiva ferramenta exerce uma boa contribui¢do

5-A respectiva ferramenta exerce uma Otima contribui¢io

E

F

€))

@

3

@

@

3

@

@

3

FMEA

Método taguchi / eng. Robusta

QFD (Desenv. da funcdo qualidade)

Engenharia Simultinea

e ltaltalle

SIS S}

TRIZ (teoria de sol. de problemas)

Benchmarking

Andlise/ Engenharia de valor

Sete ferramentas da adm.da qualidade

Software de ger.de dados de projeto

it ltadks

[\SIRSI LS RS Kl | (O] § (O3 1 (93 § S}

NSIRSILSIES)

(=] =] [o) [o] [o] [o] [o] fo) fe]

DOE (Design of Experiment)

[=] =) f=) fe] [ fo) fo) fe] en) fen)

(=]

(=]

* A empresa F diz estar iniciando a utilizag¢do de ferramentas no PDP.

QUADRO 5.8 - Analise dos
do produto

indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento

E F G

Porcentagem do fat. advinda dos NP Sim Sim Sim
Porcentagem do lucro advindo dos NP Nio Sim Sim
Satisfac@o dos clientes quanto aos NP Sim Nio Sim
Taxa de devolugdo dos novos produtos Nio Sim Nio
Custo de falhas internas dos novos | Nao Nio Nio
produtos

Custo de falhas externas dos novos | Nao Nio Nio
produtos

Tempo de ciclo de desenv. de produto Nio Nio Nio
Porcentagem de produtos langados no | Nao Nio Nio
tempo planejado

Custo de desenv. por produto/projeto Nio Nio Nio
Taxa de retorno do invest. dedicado a ] Nao Nio Nio

novos produtos




QUADRO 5.9 - Desempenho no PDP
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E

A empresa possui indicadores
para andlise do desempenho do
PDP

a) Qualidade Sim

Sim

b) Tempo Informal

Informal

¢) Produtividade

Tempo necessdrio para PDP

Follow-source

Incrementais

2 meses

Plataforma

2 meses

Radicais

z

Qual ¢é o tempo de retorno
financeiro de novos produtos
lancados?

3 meses

Qual é o ndmero médio de]30 ao ano

produtos langados nos ultimos 3
anos

20 ao ano

Qual é a % do faturamento
advindo destes produtos tempo
médio de retorno dos novos
produtos nos dltimos 3 anos

Qual o % de producdo lancados
com sucesso?

QUADRO 5.10 - Tendéncias do PDP

E

Tendéncia para o PDP

Ciclo de inova¢des mais curtos

X

Aumento do nimero de lancamentos de NP

|

Novas formas de organizagdo do DP

Implantagdo de novas
ferramentas/metodologia de gestdo no NP

Desenvolvimento de novas parcerias no PDP

Com clientes

Com colorificios

Com outros fornecedores

Com universidades

Com institutos de pesquisa

|

Com empresa de consultoria

Outros tipos de parcerias

Centralizacdo do PD na matriz

Maior autonomia para as unidades locais no
PDP

Outras tendéncias




5.1 Empresas que Utilizam o Processo de Moagem a Umido

QUADRO 5.11 - Areas Estruturais
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Empre |N° de|Capacida- | Produgdo |Produti |Tecnologia de | Automacao Integracdo
sas plantas | de atual vidade | processo vertical
instalada M/homen/
mes
A 01 500.000 |500.000 |2272 Mistura  por  via|Linhas Jazidas
M2/més M2/més umida, laboratdrios | automatizadas, |proprias e
para  controle e |porém com | terceiriza
desenvolvimento, equipamentos | das
processo de | de baixa
decoragdo antiquado | produtividade
(3 serigrafias planas)
B 01 400.000 | 400.000 |2860 Mistura  por via | Linhas Jazidas
M?/més M?/més umida, laboratérios | automatizadas, | terceiriza
para  controle e |porém com | das
desenvolvimento, equipamentos
processo de | de baixa
decoragdo antiquado | produtividade
(3 serigrafias planas)
C 02 850.000 |300.000 |Nao Mistura  por via | Linhas Jazidas
M?/més M?/més declarou | dmida; laboratdrios | automatizadas, | terceiriza
préprios de | porém com | das
desenvolvimento; equipamentos
combinagdo de | de baixa
diversos  processos | produtividade
de decoragdo, parte
antiquado, parte
ultima geragdo.
D 11 3.100.000 |3.100.000 |1450 Mistura  por via | Linhas Jazida
M?/més M?/més umida, laboratdrios | automatizadas, |prépria e
para  controle e |porém com | terceiriza
desenvolvimento, equipamentos | das
combinagdo de | de baixa
sistemas de | produtividade
serigrafias modernas
e antiquada

QUADRO 5.12 - Area Infra-estruturais

Em Qualidade Recursos Humanos
presa certificagdo
A ISO 13006 /] Adm.: nivel técnico ou superior.
13545 Prod.:1°grau completo e
incompleto
B ISO 13006 /] Adm.: nivel técnico ou superior
13545
C ISO 13006 /] Adm.: nivel técnico ou superior.
13545 Prod.:1°grau completo e
incompleto
D 1SO 9000 Adm.: Nivel superior

Prod.:1°grau completo




QUADRO 5.13 - Estratégias Competitivas
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A empresa | Estratégia
Empre | Ambito | Segmento Tipos de produtos |N° de | Clientes Canais | terceiriza |de busca
sa de de mercado produt de producdo? |da
atuacdo 0s vendas lideranga
A Mercado | Produtos de | Revest. para piso|+400 |Pequenos, Represen
interno e | precos Revest. monoporosa médios e | tantes Diferen
externo | intermédia Fabricacdo prépria grandes Lojas nao ciacdo
(20%) rios de faixas e filetes varejistas proprias
Vendas
terceirizadas de
tozzetos, faixas e
listelos
30x30; 42x42;
30x40; 21x31
B Mercado | Produto  de | Revest. para piso e | 80 Pequenos, Represen
Interno e | preco parede médios e | tantes nao Diferen
externo | intermedidrio | 30x30; 43x43; grandes ciagdo
(10%) 27x37 varejistas
C Mercado | Produtos Revest. para piso|+400 |Médios e |Represen
interno e | intermedidrio | Revest. monoporosa grandes tantes Diferen
externo |s com | Fabricagdo prépria varejistas nao ciacdo
(5%) diversas de faixas e filetes
faixas de | Vendas
pregos terceirizadas de
tozzetos, faixas e
listelos
20x20; 30x30;
40x40; 30x50;
20x30
D Mercado | Produtos Revest. para piso | 1600 Pequenos, Represen
interno e | intermedidrio | Revest. monoporosa médios e | tantes sim
exportag | s com | Fabricagdo prépria grandes Telemar Diferen
ao diversas de faixas e filetes varejistas, keting ciacao
(+30%) | faixas de | Vendas construtores | Lojas e enfoque
pregos e | terceirizadas de proprias
Diferenciacdo | tozzetos, faixas e

listelos porcelanato,
revest. biqueima

10x10; 15x15;
20x20; 25x25;
30x30; 33x33;
40x40; 45x45;
50x50; 32,5x57;

25x33; 25x41




QUADRO 5.14 - Analise de Praticas de Gestdo no PDP

A B C D

Possui estrutura propria de | sim Sim Sim Sim

PDP

Parceiros na pesquisa de | Universidades, Colorificios Colorificios Colorificios 90%

materiais inst. de pesquisa, universidades
colorificios departamento técnico

interno

Possui estrutura prépria de | Nao Nao Nao Sim

design

Parceiros no design Colorificios Colorificio Colorificio Colorificio
fornecedores de
design

% do faturamento em | 0,2%

design

Origem do design Itélia 40%, Brasil — 60% Quando compra
Espanha 40% Itdlia — 10% 100% Itdlia
e Brasil 20% Espanha — 30%

N° de pessoas interna em 0 0 2

design

% do faturamento em PDP 0,1% 0,1% 0,08% 0,1%

Possui estrutural formal de | Sim Nao Sim Sim

marketing

Parceiro no marketing

Parceiros no PDP Colorificios, Colorificios Colorificios Fornecedores,
fornecedores de universidades
design

Tipos de projetos

desenvolvidos nos iltimos

3 anos)

Follow-source 3

Incrementais 60 55 80 27

Plataforma 30 25 10 65

Radicais 10 10 10 5

Parcerias com revendas 0 0 0

Tipo de organizagdo no PDP | funcional Funcional Funcional Funcional

Quem lidera ou coordena no | Marketing Vendas Marketing/ Marketing/

PDP vendas vendas

uem efetua inputs de

marketing:

Fornecedores especializados | X X X X

Universidades X

Instituto de Pesquisa

Empresas de consultoria

Departamento Técnico X

Revenda X

Pesquisa por DM X X X

Inputs para PDP Benchmarking Benchmarking Benchmarking | Benchmarking,
Tendéncias Tendéncias Tendéncias pesquisa de mercado
fashion, fashion fashion, (na revenda),
pesquisas de Colorificio Tendéncias  fashion
mercado na em feiras internacio-

revenda, colo
rificio

nais
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QUADRO 5.15 — Parceria das empresas fabricantes de revestimentos ceramicos com
colorificios no PDP

Etapa em que ocorre parceria

Follow-source — concepgio

w

Follow-source — projeto do produto

w

Follow-source — projeto do processo

w

Follow-source — produgio piloto

Follow-source — star up (run up)

—_
wn

Incrementais — concepgdo

\S}
(3]
w

Incrementais — Projeto do produto

Incrementais — projeto do processo

Incrementais — producéo piloto 2 3

Incrementais — star up (run up)

Plataforma — concepcéo

Plataforma — projeto do produto

Plataforma — projeto do processo

Plataforma — Produgio piloto

(SN RSL RSN RV, L RO, R RO, ROL ) RO} )]

Plataforma - star up (run up)

Projetos radicais — concepgao

Projetos radicais — projeto do produto

Projetos radicais — Projeto do processo

Projetos radicais — produg¢@o piloto

wlw|a|a|s|—|—[~[o]—~
—
—

Projetos radicais — star up (run up)

* Em relac@o ao desenvolvimento de materiais e produtos



QUADRO 5.16- Atividades do desenvolvimento realizadas e avaliagdo de reviews.

A B C D

Pesquisa de mercado Na revenda Na revenda Atualmente ndo Sim

Identif. das | Areas  técnicas, | Areas técnicas, | Depto Técnico Sim

possibilidades tecn. Eng"/ producdo | Eng’/ produgdo

Determinacdo dos | Nao Nio Informal, Marketing | Sim

requisitos dos clientes

Identificac@o dos riscos Niao Niao Informal, Marketing, | Nao
prod., dep. Técnico

Avaliagdo de viabilidade | Econdmica Econb6mica Informal, Marketing, | Sim
prod., dep. Técnico

Planejamento de | Informal Informal Informal, financeiro Sim

recursos

Tradug@o do conceito do | Sim Sim Informal, Marketing, | Sim

produto em colorificios

especificagdes, escolha

de componentes, estilo,

layout

Avaliagdo de | Informal Nio Informal, Dep. | Sim

fornecedores Técnico

Elaboragdo e construgdo | Sim Nio Sim Sim

de protétipos

Deducdo das | Sim Nao Sim - Sim

especificagdes do projeto Eng/Prod/

de produto em projeto de Dep.técnico

processo

Desenvolvimento de | Sim Sim Sim Sim

processo de fabricacdo

Realizacdo de producdo | Review Review Review Review

piloto

Teste de validade do | Review Review Review Review

produto

Aprimoramento do | Review Review Review Nio

processo produtivo

Etapas em que

acontecem reviews

Concepgio

Projeto de produto Review Review Review Review

Projeto de processo Review Review Review Review

Producéo piloto Review Review Review Review

Start - up Review Nao Nao Nao
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QUADRO 5.17 - Ferramentas utilizadas na PDP/ Grau de utilizacdo/ Descricao do nivel de

importancia

FMEA

Método taguchi / eng. Robusta

QFD (Desenv. da fun¢do qualidade)

Engenharia Simultinea

TRIZ (teoria de sol. de problemas)

Benchmarking

Anilise/ Engenharia de valor

Sete ferramentas da adm.da qualidade

wwwowoww>

Software de ger.de dados de projeto

DOE (Design of Experiment)

BN BN B (O Y o N RO ) R ) ) ROV

(98]

D em implantacdo

QUADRO 5.18 - Andlise dos indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento

do produto
A B C D
Porcentagem do fat. Advinda dos NP Sim Sim Sim Sim
Porcentagem do lucro advindo dos NP Nio Sim Nio Sim
Satisfacdo dos clientes quanto aos NP Nio Nao Informal Nio
Taxa de devolugdo dos novos produtos Sim Nio Sim Sim
Custo de falhas internas dos novos | Nao Nio Nao Nio
produtos
Custo de falhas externas dos novos | Sim Niao Sim Niao
produtos
Tempo de ciclo de desenv. de produto Nio Sim Informal Sim
Porcentagem de produtos lancados no | Informal Nao Informal Nio
tempo planejado
Indice de Qualidade (%) 88 88 88 88
Custo de desenv. por produto/projeto Sim, nos casos | Nao Nio Sim
radicais
Taxa de retorno do invest. Dedicado ao NP | Sim, nos casos | Nao Para radicais | Sim

radicais




QUADRO 5.19 - Desempenho no PDP

A B C D
A empresa possui
indicadores para andlise
do desempenho do PDP
a) Qualidade Do Do Do Sim
produto |produto |produto
lancado |langado |lancado
b) Tempo Informal |Informal |Informal |Sim
¢) Produtividade Nio Nio Informal
Tempo necessdrio para
PDP
Follow-source 1 a2
meses
Incrementais 1 més Niao 1 més 2 a4
detalhou meses
Plataforma 2 meses |Nao 2 meses 4 a6
detalhou meses
Radicais 6 meses |Nao 6 meses 12
detalhou meses
Indice de qualidade (%) 88 85 88 88
Qual é o nimero médio de | 100 ano |25 ano 120 ano 550
produtos lancados nos ano
dltimos 3 anos
Qual é a % do|60% 40% 60% 40%
faturamento advindo
destes produtos tempo
médio de retorno dos
novos  produtos  nos
ultimos 3 anos
Qual o % de producgdo|70% 60% 60% 90%

lancados com sucesso?
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QUADRO 5.20 - Tendéncia do PDP

Tendéncia para o PDP

Ciclo de inovac¢des mais curtos

Aumento do nimero de langamentos de NP

K| <

Novas formas de organizag¢do do DP

Implantacdo de novas ferramentas/metodologia de

gestdo no NP

Desenvolvimento de novas parcerias no PDP

Com clientes

Com colorificios

bl bl el

Com outros fornecedores

Com universidades

>

Com institutos de pesquisa

ittt

Com empresa de consultoria

Outros tipos de parcerias

Centralizagdo do PD na matriz

Maior autonomia para as unidades locais noPD

Outras tendéncias

Empresas Colorificios

QUADRO 5.21 - Areas Estruturais
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Color | Capaci
ifi dade

cio instalada
t/més

Producao

atual ¢do

Localiza

Tecnologia de
Processos

Automacao

Integracdo
vertical

H 2.100
t/fritas
4.500
t/més

1.800
t/més
4.200
t/més

Santa

Cricidma
Laboratério

Gertrudes

Laboratério de
desenvolvimento  de
novos produtos,
acabados para clientes
estrutura de design

Linhas totalmente
automatizadas com
pouquissima mao

de obra

Horizontaliza
corantes e
granilhas com
matriz

I 3.000
Fritas,
84 coran em

4.500
compos
tos

Cricidma
Escritério
Santa
tes Gertrudes

Laboratério de
desenvolvimento  de
novos produtos,
acabados para clientes
estrutura de design

Linhas
automatizadas

J 4.950
compos
tos

1.300 t

Laboratérios de novos
produtos, estrutura de
design (parte
terceirizada, parte
matriz)

Processo
rudimentar

Integragdo
horizontal,
adquirindo
fritas €
corantes de
concorren

tes




QUADRO 5.22 - Areas Infra-estruturais
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Colorificio Qualidade Recursos Humanos
H Nao possui certificacdo de | Assisténcia técnica: nivel
gestao técnico
I ISO 9002 Assisténcia  técnica: nivel
técnico e superior
J Nao atua com sistema de | Assisténcia técnica: nivel
gestdo de qualidade técnico
QUADRO 5.23 - Estratégias Competitivas
Colori | Ambito |Segmento |Tipos de|N° de [ Clientes Canais de|Pais de
ficio |de de mercado | produtos |produtos vendas origem
atuacao
H Merca | Prioritaria |Fritas, Mais de|Todas as 120] Assistente | Espa
do mente corantes, |200 empresas Técnicos, |nha
interno | produtos compos |insumos |fabricantes de|gerentes,
e diferenciad |tos, tintas |fabricado |revestimentos |técnico
externo |os, porém s para a|ceramicos sdo|comercial
atua em industria. |clientes
todos  os potenciais
tipos de
empresa.
1 Merca |Todos Fritas, Atua em | Assistente | EUA
do corantes, |Aproxima |praticamente |[técnico,
Interno compOs |damente [todas as 120|chefe da
e tos, tintas | 200 empresas assistén
externo cia
técnica,
gerente
comercial
J Merca |Prioritaria | Comp0s 18 - 70 % | Assistente | Espa
do mente tos, pastas industria que | técnico, |nha
interno | custo serigrafi atuam em | gerente
cas moagem a | comercial
Seco
- 30 %
inddstria que
operam com
moagem a
umido
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QUADRO 5.24 — Parceria das empresas fabricantes de revestimentos ceramicos com
colorificios no PDP

H I J
Participacdo do colorificio nos
tipos de projetos
Follow-source 2 2 *
Incrementais 2 3 *
Plataforma 2 3 *
Radicais 2 2 *
Etapa em que ocorre parceria *
Follow-source — concepgao 2 *
Follow-source — projeto do 2 *
produto
Follow-source — projeto do|2 2 *
processo
Follow-source — produgdo piloto |2 2 *
Follow-source — star up (run up) |2 2 *
Incrementais — concepgdo 2 2 *
Incrementais — Projeto do produto 2 *
Incrementais —  projeto do|2 2 *
processo
Incrementais — produgao piloto 2 2 *
Incrementais — star up (run up) 2 2 *
Plataforma — concepgao 2 2 *
Plataforma — projeto do produto 2 *
Plataforma — projeto do processo |2 2 *
Plataforma — Produgao piloto 2 2 *
Plataforma - star up (run up) 2 2 *
Projetos radicais — concepg¢ao 2 2 *
Projetos radicais — projeto do 2 *
produto
Projetos radicais — Projeto do|2 2 *
processo
Projetos radicais — producdo |2 2 *
piloto
Projetos radicais - star up (run|2 2 *
up)

* A empresa preferiu ndo caracterizar a participagdo por tipo de projeto



QUADRO 5.25 - Anélise de préticas de Gestao no PDP
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H | J
Possui estrutura prépria de PDP | Sim Sim Sim
Parceiros na pesquisa de | Matriz Matriz Matriz/fornecedores/
materiais instituto de pesquisa
Possui estrutura prépria de | Sim Sim Sim
design
Parceiros no design Fornecedores de | Fornecedores de | Fornecedores de
desenhos desenhos desenhos
% do faturamento em design 1% 0,2% 1,8%
Origem do design Espanha 90% Espanha Espanha
Italia 10% Italia Brasil
N° de pessoas interna em design |5 10 2
% do faturamento em PDP 2% exceto design 1,0% 2,3%
Possui  estrutural formal de|Nao Nao Nao
marketing
Parceiro no marketing Eventuais Nao tem
terceirizagoes
Parceiros no PDP Clientes Clientes
Quantidade de projetos
(colorificios):
Follow-source 10 20 20
Incrementais 40 45 35
Plataforma 40 35 35
Radicais 10 2 10
Parcerias com revendas
Tipo de organiza¢do no PDP Funcional Funcional Funcional

Quem lidera ou coordena no
PDP - 1

Depto técnico

Depto vendas

Depto técnico/vendas

Quem efetua  inputs de

marketing:

Fornecedores especializados

Universidades

Instituto de Pesquisa Matriz eventualmente

Empresas de consultoria

Departamento Técnico X

Revenda

Pesquisa por DM Cliente

Inputs para PDP Benchmarking Benchmarking Benchmarking
Tendéncias fashion, Tendéncias fashion, Tendéncias  fashion,
Pesquisa de mercado | Pesquisa de mercado | Andlise da
Avaliando as | Avaliando as | necessidade de
necessidades dos | necessidades dos | clientes
clientes clientes, propostas

internas de inovacdes
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QUADRO 5.26 - Atividades do desenvolvimento realizadas e avaliagdo de reviews

H 1 J
Pesquisa de mercado Sim Sim Sim
Identif. das possibilidades tecn. Sim Sim Sim
Determinagdo dos requisitos dos clientes | Sim Sim Sim
Identificacd@o dos riscos Sim Sim Sim
Avaliacdo de viabilidade Sim Sim Sim
Planejamento de recursos Sim Sim Sim
Traducdo do conceito do produto em | Sim Sim Sim
especificagdes, escolha de componentes,
estilo, layout
Avaliagdo de estilo e layout Nio Sim Sim
Transformagdo das etapas anteriores em | Sim Sim Sim
desenhos e normas
Elaboracio e construcio de protétipos Sim Sim Sim
Deducao das especificacdes do projeto | Nao Sim Sim
de produto em projeto de processo
Desenvolvimento de processo de | Nao Sim Sim
fabricacdo
Teste de ferramentas e equipamentos Sim Sim Sim
Realizacdo de producio piloto Nio Sim Sim
Teste de validade do produto Sim Nio Sim
Aprimoramento do processo produtivo Sim Nio Sim
Etapas em que acontecem reviews
Concepgdo Sim
Projeto de produto Sim
Projeto de processo
Producéo piloto
Start-up Review informal Review informal

QUADRO 5.27 - Ferramentas utilizadas na PDP/ Grau de utiliza¢do/ Descri¢ao do nivel de
importincia

H 1 J

FMEA

Método taguchi / eng. Robusta

QFD (Desenv. da funcdo qualidade)

DFMA (projeto para manufatura)

Engenharia Simultinea

TRIZ (teoria de sol. de problemas)

Benchmarking 5 5

Anilise/ Engenharia de valor

Sete ferramentas da adm.da qualidade 5 5

Software de ger.de dados de projeto

DOE (Design of Experiment)
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QUADRO 5.28 - Andlise dos indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento

do produto
H I J

Porcentagem do fat. Advinda dos NP Nio Nio Nao
Porcentagem do lucro advindo dos NP Nio Nio Nio
Satisfac@o dos clientes quanto aos NP Sim Sm Sim
Taxa de devolugdo dos novos produtos Nio Nio Nio
Custo de falhas internas dos novos | Nao Niao Nao
produtos

Custo de falhas externas dos novos | Nao Nio Nao
produtos

Tempo de ciclo de desenv. de produto Sim Nio Sim
Porcentagem de produtos lancados no | Sim Nio Sim
tempo planejado

Custo de desenv. por produto/projeto Nio Nio Sim
Taxa de retorno do invest. Dedicado ao NP | Nao Nio Nio

QUADRO 5.29- Desempenho no PDP

H I J
A empresa possui indicadores para andlise do
desempenho do PDP
a) Qualidade Sim Nio Nio
b) Tempo Nio Nio Nio
¢) Produtividade Sim Niao Nao
Tempo necessdrio para o PDP
Follow-source 2 meses 2 meses 2 meses
Incrementais 2 meses 2 meses 2 meses
Plataforma 2 meses 2 meses 2 meses
Radicais 2 meses 2 meses 3 meses
Qual é o ndmero médio de produtos lancados | 180 ano 500 ano 80 ano
nos tltimos 3 anos
QUADRO 5.30 - Tendéncias do PDP

H I J

Tendéncia para o PDP
Ciclo de inovac¢des mais curtos X X X
Aumento do nimero de langamentos de NP X X
Novas formas de organizacdo do DP
Implantacdo de novas ferramentas/metodologia de
gestdo no NP
Desenvolvimento de novas parcerias no PDP
Com clientes X X X
Com colorificios
Com outros fornecedores
Com universidades X X
Com institutos de pesquisa
Com empresa de consultoria X
Outros tipos de parcerias
Centralizag¢do do PD na matriz
Maior autonomia para as unidades locais no PDP X
Outras tendéncias
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ANEXO V: QUESTIONARIO PARA SER APLICADO A INDUSTRIA DE
REVESTIMENTOS CERAMICOS:

CONTEUDO DO QUESTIONARIO

Este questionario € composto por quatro se¢des, buscando cobrir todas
as informagdes necessarias para o diagnostico da gestdo do desenvolvimento de

produtos pelas Industrias de Revestimentos Ceramicos.

SECAO 1 - Caracterizacio da empresa

SECAO 2 - Pritica de gestio no processo de desenvolvimento de produto
SECAO 3 — Desempenho do processo de desenvolvimento de produto

SECAO 4 — Tendéncias do processo de desenvolvimento de produto

Todas as questdes deste questionario devem ser respondidas em
relagcdo a unidade da empresa que se encontra o respondente.

Os dados coletados ndo serao divulgados individualmente, efetuando-

se referéncia ao nome de quaisquer empresas.
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SECAO 1 — Caracterizacio da empresa

O propoésito desta segdo inicial € caracterizar a sua empresa (unidade) para que seja possivel

categoriza-la dentro da populagdo de empresas que respondera este questiondrio. Com esta

categorizag@o sera possivel comparar os dados de sua empresa com os de organizagdes do mesmo

tamanho e tipo.

1.1 - Nome do respondente:

1.2 - Cargo do respondente:

1.3 - Area de atuagdo do respondente:

1.4 - Nome da empresa:

1.5 - Localizacao(cidade/estado/pais):

1.6 - E-mail:

1.7 - Nacionalidade do capital:

1.8 - Qual o numero de unidades/filiais que o grupo possui no mundo?

1.9 - Ano de fundacdo da unidade:

1.10 - Processos de fabricagdo da unidade :
( )Monoporosa  ( )Biqueima tradicional ( )Biqueima Bi-rapida
( )Porcelanato () Extrusdo

1.11 — Grupo de absor¢o da dgua dos produtos produzidos:

( )Monoqueima

1.12 — Processo de Produ¢@o de massa utilizado pela empresa:

() Moagem a seco () Moagem atomizada

1.13 — A empresa produz a propria massa () ou adquire de terceiros ()

1.14 — Numero de formatos produzidos pela empresa:

()10x10 ( )15x15 ( )20x20 ( )25x25 ( )30x30 ( )33x33 ( )35x35 ( )37x37 ( )40x40
()45x45 ( )50x50 Outros — favor discriminar:( ) () ()
1.15 - Numero de funcionarios da unidade area industrial area administrativa Total

1.16 — Qual a evolugdo da capacidade produtiva mensal de sua empresa (pode ser um indicativo

aproximado se houver dificuldade para estabelecer um niimero absoluto)?

Ano M2 média % de qualidade A-
Capacidade extra—1
produtiva realizado
2001
2002
2003
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1.17 - Qual o % de volume negociado por tipo produto-mercado (pode ser um indicativo aproximado
se houver dificuldade para estabelecer um niimero absoluto) ?

Produtos Segmento A Segmento B Segmento C Total
Revestimento 100 %
Qutros

1.18 - Faturamento médio anual da unidade (em reais) ou ddlares se a empresa estiver situada fora do
pais (se a empresa ndo quiser responder pode deixar em branco):

abaixo de R$5 milhoes () abaixo de U$2,12 milhdes

entre R$5 e R$12 milhdes () entre U$2,12 e U$5,10 milhdes

entre R$12,5 e R$49,5 milhdes () entre U$5,36 e U$21,06 milhdes

entre R$50 e R$249,5 milhdes () entre U$21,27 ¢ U$106,17 milhdes

entre R$250 e R$499,5 milhdes () entre U$106,38 ¢ U$210,02 milhdes

acima de R$500 milhdes () acimade U$212,76 milhdes

1.19 - Qual a porcentagem que o faturamento da unidade local representa no faturamento total do
grupo (aproximado)?
1.20- Quais as principais linhas de produtos da unidade? (linha de produto refere-se a
um conjunto de produtos com uma mesma fun¢do e mesma base tecnologica)?

NN AN AN AN
R N

* () rustico pavimento () rastico revestimento

* () mate pavimento ( ) mate revestimento

* () brilhante pavimento () brilhante revestimento
* () monoporosa () Pei 5 gotejado

* () Pei 5 —tipo calcada
* () outros — favor especificar
%

*

1.21 - A empresa produz produtos para serem comercializadas por outra empresa com

outra marca?
( )sim ( )nao

1.22 - Qual a porcentagem do faturamento da unidade advinda da exportagdo (média aproximada)?
()0aldo% ( )11a20% ()21a50% ( )51a70% ( )acimade 70%

1.23 - Cite , se possivel, os principais “paises-cliente”:

1.24 - Qual é o nimero de produtos em linha de produgéo ?

1.25 - Qual ¢ a principal estratégia de busca de lideranga competitiva da empresa ?

() Lideranga no custo ( ) Lideranca na Diferenciacdo ( ) Enfoque-nichos de mercado
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SECAO 2 : Praticas de gestdo no processo de desenvolvimento de produto

O objetivo desta segunda seg¢do ¢ identificar as principais praticas de gestdo
utilizadas no desenvolvimento de produto da industria. Essas praticas envolvem os
tipos de projeto de desenvolvimento de produto, as parcerias, as formas de
organizacao, as etapas e as ferramentas utilizadas no desenvolvimento de produto.

2-0 — A empresa possui estrutura propria de desenvolvimento de produto?
( )sim ( )ndo
2.1 — Acaso ndo ocorra estrutura, ou ainda de forma mista (se houver estrutura), como ¢ realizado o
desenvolvimento de produto? (pode ser marcado mais que uma alternativa). Através de:
- Fornecedores ()
- Universidades ()
- Instituto de pesquisa ()
- Empresas de consultoria ()
- Outros
2.2 - A empresa possui estrutura propria de design?
( )sim ( )ndo
2.3 - Se ndo possui estrutura de design ou ainda de forma mista, quem € o responsavel pela criacdo de
desenhos e estética do produto (pode ser marcada mais que uma alternativa)?
- Fornecedores ()
- Universidades ( )
- Instituto de pesquisa ()
- Empresas de consultoria ()
- Departamento técnico ( )
- Outros:
2.4 - Se houver estrutura interna de design, qual € o nimero de pessoas envolvidas diretamente com
esta atividade?
2.5 - Qual ¢ o percentual aproximado do faturamento total dispendido com design internamente
e
externamente (compra de desenhos com terceiros)
2.6 — Os desenhos adquiridos junto a terceiros sdo originarios de que paises percentualmente:
() Brasil
() Italia
() Espanha
( ) Outros

2.7 - Se houver estrutura interna de desenvolvimento (departamento técnico, exceto design), qual ¢ o
nimero de pessoas envolvidas diretamente neste processo

2.8 - Qual ¢é o percentual total do faturamento dispendido com desenvolvimento de produtos (exceto
em design )

2.9 — A empresa possui uma estrutura formal de marketing de analise de tendéncis em revestimentos
ceramicos ?
()sim ( )nédo

2.10 — Se ndo possui, ou ainda de forma mista, quem efetua esta analise
() Fornecedores
() Universidades
() Instituto de pesquisa
() Empresas de consultoria
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() Departamento Técnico
() O cliente fabricante de revestimentos ceramicos
() outros
2.11 — Esta analise ¢ feita ( marcar mais de uma resposta quando necessario)
() Com base em produtos de sucesso no mercado de revendas
() Tendéncias fashion em feiras internacionais
() Pesquisa de mercado avaliando necessidades de clientes
() Outros — favor especificar.

Para um melhor entendimento das questdes seguintes, ¢ destacada uma breve
descricio de cada um dos tipos de projetos de desenvolvimento de produto (DP)
analisados.

Tipo de projeto Descriciio

Projetos “Follow Source” Projetos desenvolvidos pela matriz ou outra unidade do grupo que
ndo requerem altera¢des significativas feitas pela unidade local no
projeto do produto. Desenvolve-se o processo localmente, ou faz-
se adequagdes do processo ja desenvolvido a unidade local.

Projetos incrementais ou derivados Projetos que criam produtos que sdo derivados, hibridos ou com
pequena modificagdes em relagdo aos ja existentes.
Projetos plataforma Projetos que envolvem alteragdes significativas no produto, mas

sem a introdugdo de novas tecnologias ou novos materiais, dando
origem a uma nova plataforma.

Projetos radicais Projetos que envolvem alteragdes significativas no produto
podendo criar uma nova categoria de produtos. Geralmente, sdo
incorporados novas tecnologias e materiais.

2.12 — Preencha a porcentagem média que cada um dos tipos de projeto de
desenvolvimento de produtos (revestimentos ceramicos) representa (em termos de
volume de projetos) no total de projetos de DP desenvolvidos pela unidade local, nos
ultimos trés anos (se o tipo de projeto nao for desenvolvido pela unidade local, a
porcentagem deve ser zero.

Tipo de Projeto % média relativa
(em relagdo ao total de projetos desenvolvidos nos ultimos
3 anos)

Projetos “Follow Source”

Projetos incrementais ou derivados

Projetos plataforma

Projetos radicais

TOTAL

2.13 — A unidade desenvolve projetos de aliangas ou parcerias em termos de desenvolvimento de
produto? (Projetos que possuem finalidade estratégica, tal como aprender uma nova tecnologia ou
aproveitar uma oportunidade de mercado; sdo realizados em parceria com outras empresas ou
organizagdes)
( )Nao
() Sim. Com quem sdo desenvolvidas essas parcerias ou aliangas?

- Fornecedores ()

- Universidades ( )

- Instituto de pesquisa ()

- Empresas de consultoria ()

- Outros:
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Caso néo exista parceria com colorificios pule a questio:

2.14 — Qual o grau de intensidade da parceria com os_colorificios para cada um dos tipos de
projeto que a unidade desenvolve? — utilize a seguinte escala para responder essa questdo
(Segunda coluna)

0 a 19% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em parceria com os colorificios— Assinale 1

20 a 39% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em parceria com os colorificios — Assinale 2
40 a 59% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em parceria com os colorificios— Assinale 3
60 a 79% desse tipo de projeto é desenvolvido em parceria com os colorificios — Assinale 4
80 a 100% desse tipo de projeto € desenvolvido em parceria com os colorificios—Assinale 5

Assinale também em quais etapas do processo de desenvolvimento de produto ha
envolvimento dos colorificios? E ha quanto tempo essa integragdo vem ocorrendo?

Tipo de Grau de | Etapas em que ha o envolvimento dos
projeto intensida colorificios
de da (assinale com X)
parceria
(assinale
com X)
1| 2| 3| 4| 5| concep | Projeto | Projeto | Producgdo | Start up 2-5 Mais que
¢do do do Piloto (Run up) anos 5 anos
produto | processo
Projetos
“Follow
Source”
Projetos
incrementais
ou derivados
Projetos
plataforma
Projetos
radicais

Caso ndo exista parceria com o cliente (revenda) pule a questdo 2.15:
2.15 — Qual o grau de intensidade da parceria com os_clientes-revenda para cada um dos tipos
de projeto que a unidade desenvolve? — utilize a seguinte escala para responder essa questao
(Segunda coluna)

0 a 19% desse tipo de projeto é desenvolvido em parceria com a revenda — Assinale 1

20 a 39% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em parceria com a revenda — Assinale2

40 a 59% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em parceria com a revenda — Assinale 3
60 a 79% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em parceria com a revenda — Assinale 4
80 a 100% desse tipo de projeto € desenvolvido em parceria com a revenda —Assinale 5
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Assinale também em quais etapas do processo de desenvolvimento de produto ha
envolvimento da revenda? E ha quanto tempo essa integragao vem ocorrendo?

Tipo de Grau de | Etapas em que hd o envolvimento dos
projeto intensida sistemistas
de da (assinale com X)
parceria
(assinale
com X)
1| 2| 3| 4| 5| concep | Projeto | Projeto | Produc@o | Start up 2-5 Mais que
¢do do do Piloto (Run up) anos 5 anos
produto | processo
Projetos
“Follow
Source”
Projetos
incrementais
ou derivados
Projetos
plataforma
Projetos
radicais

2.16 — Assinale com um X o tipo de organizagdo que mais se aproxima da estrutura do
desenvolvimento de produtos correspondente a sua unidade. Anote as diferengas significativas em
relacdo a descri¢do basica, se houver.

Tipo de Descricao Organizacio do Diferenca
Organizacio desenvolvimento | significativa em
de produto na relaciio a
unidade descri¢cao basica
(assinale com X) | do tipo de
organizaciio
Funcional Nesse tipo de organizagdo, cada area de conhecimento ¢

colocada em departamentos diferentes. Nao existe um
responsavel geral em cada projeto, os gerentes de cada
especialidade sdo os responsaveis pela alocagdo de
recursos e pelo desempenho de suas fungdes

Projeto Puro

O planejamento e a execug@o do projeto sdo realizados
por equipes multidisciplinares de projeto que
permanecem numa unidade organizacional auténomas.
As equipes possuem vida finita e sdo dissolvidas no final
do projeto. Todas as pessoas envolvidas num projeto,
independentemente de sua especialidade, sdo reunidas
em uma mesma unidade e devotam todo seu tempo a um
Unico projeto.

Matricial

Esse tipo de organizagdo conta com equipes
multidisciplinares de projeto, que possuem vida finita e
planejam e coordenam suas proprias atividades. Os
integrantes dessas equipes desempenham
simultaneamente suas atividades nos projetos e nas
fungdes especializadas de linha, e quando um projeto
termina, o grupo dissolve.

Outro tipo de
Organizacio

(Descrever)
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2.17 — assinale com um X o local onde as atividades do desenvolvimento de produtos sdo
realizadas(para as tarefas que forem realizadas):

Atividades

Realizada
nesta
unidade

Realizadas
na matriz

Realizadas
em outras
unidades
do grupo

Realizadas
por
empresas
contratadas

Outras
alternativas
(especificar

Pesquisa de mercado

Identificacdo das possibilidades tecnoldgicas

Determinagao dos requisitos dos clientes

Identificagdo de riscos

Avaliacdo de viabilidade

Planejamento de recursos

Tradugdo do conceito do produto em
especificagdes, escolha de componentes,
Estilo e layout

Avaliagdo de fornecedores

Construgdo de modelos fisicos (“mockups”)

Avaliacdo de estilo e layout

Transformagdo das etapas anteriores em
desenho e normas

Elaboragéo e construcdo de prototipos

Realizag@o de testes com prototipos

Dedugao das especifica¢des do projeto do
produto em projeto do processo

Desenvolvimento do processo de fabricagido

Desenvolvimento de ferramentas e
equipamentos

Teste de ferramentas e equipamentos

Realizag@o de produgao piloto

Teste de valida¢do do produto

Aprimoramento do processo produtivo

2.18 — Dentro do processo de desenvolvimento de produtos, existem os chamados “reviews ”(pontos no
processo para reavaliagdo do projeto e/ou etapa anterior, antes de avangar para as etapas seguintes)

( ) Nao

() Sim. Em que etapas existem os “reviews”’? (preencha a tabela seguinte)

Etapas

Assinale com X as etapas em
que existam os reviews

Numero de reviews em cada
etapa

Concepcao

Projeto do produto

Projeto do processo

Producgao piloto

Start up (run up)

2.19 — Durante o processo de desenvolvimento de produto sdo utilizadas ferramentas gerenciais e de
sistema de informagdo. Aponte na proxima pagina, o grau de implantagdo das ferramentas utilizadas

em sua unidade, conforme os critérios estabelecidos a seguir (primeiro quadro). Em seguida, aponte o
Grau de Influéncia / Contribuicdo percebida sobre os Critérios Desempenho do Processo de

Desenvolvimento de Produto (apenas

para as ferramentas com grau de implantagdo 4 ou 5), seguindo os critérios do segundo quadro.
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Grau de Implantacao(*)
A unidade ndo conhece a respectivas ferramentas ( 1)
A unidade conhece, mas a respectiva ferramenta nao esta nos planos de implantagéo ( 2 )
A respectiva ferramenta esta nos planos de implantagdo (3 )
A respectiva ferramenta esta em fase de implantagao (4 )
A respectiva ferramenta esta totalmente implantada ( 5)

No caso da ferramenta encontrar-se em fase de implantacdo (grau 4) ou
totalmente implantada (grau 5), Indique qual o Grau de Influéncia /
Contribuicdo percebida sobre os Critérios de Desempenho do Processo de
Desenvolvimento de Produto(**)

A respectiva ferramenta contribui muito pouco (1 )

A respectiva ferramenta contribui pouco ( 2)

A respectiva ferramenta contribui razoavelmente ( 3 )

A respectiva ferramenta exerce uma boa contribuigéo (4 )

A respectiva ferramenta exerce uma 6tima contribuigdo (5 )

Ferramenta * Grau de ** Grau de Influéncia / Contribui¢ao percebida
Implantacio sobre os critérios de desempenho
Qualidade Tempo Produtividade
(graucom que o | (rapidez com que a | (quantidade de
produto companhia se recursos
desenvolvido desloca da necessarios para
satisfaz os desejos | concepgdo até a conduzir o projeto
e expectativas dos | colocacdo do da concepgio a
consumidores) produto no comercializa¢do)
mercado)

FMEA (Andlise do Efeito e

Modo de Falha)

Método Taguchi / Engenharia

Robusta

QFD  (Desenvolvimento  da
Fungdo Qualidade

Engenharia Simultinea

TRIZ (Teoria da Solugdo
Criativa de Problemas)

Benchmarking

Andlise/Engenharia de Valor

Sete Ferramentas da Adm. da
Qualidade

Software de Gerenciamento de
Dados de Projeto

DOE (Design of Experiments)

Se a organizacdo do processo de Desenvolvimento de Produto é funcional (ou seja
existe uma responsabilidade departamental pelo mesmo), responda a questdo 2.19 e,
depois, passe para a questio 2.22.

Se a organizacdo do processo de Desenvolvimento de Produto € por projeto pura ou matricial, comece
pela questdo 2.21 (pule a questdo 2.20).




194

2.20 — Qual ¢ a funcdo que libera/coordena o processo de desenvolvimento de produto (assinale uma
Unica alternativa):

() Vendas / Marketing

() P&D (Pesquisa e Desenvolvimento)
() Engenharia de Produto

() Engenharia de Processo

() Planejamento / Logistica

() Producdo

() Suprimentos

() Qualidade

() Outras:

2.21 — Quais as fungdes envolvidas na equipe principal (“core”) responsavel pelo desenvolvimento de
produto (fungdes que sempre fazem parte da equipe de desenvolvimento de produto)?

() Vendas / Marketing

() P&D (Pesquisa ¢ Desenvolvimento)
() Engenharia de Produto

() Engenharia de Processo

() Planejamento / Logistica

() Producdo

() Suprimentos

() Qualidade

() Outras:

2.22 — Quem lidera o processo de desenvolvimento de produtos?
() um lider geral (lidera todos os projetos)

() um lider especifico para cada projeto

() o lider da area onde reside o desenvolvimento de produto
() ndo ha lideranga formal
() outro tipo de lideranga:

2.23 — Quem seleciona os lideres do desenvolvimento de produto?
() aalta administragdo da empresa

() a fungdo onde reside o desenvolvimento de produto

() os membros do grupo
() ndo ha lideres

() outro tipo de selegdo:

2.24 — A empresa possui um processo formal de desenvolvimento de produto (modelo de referéncia)?
() Nao — passe para a questao 2.14
() Sim — qual o referencial para este processo? ( )APQP

() Modelo de referéncia de Matriz

() Outros:
2.25 — Aproximadamente, h4 quantos meses a empresa segue um processo formal de desenvolvimento
de produto?
() 0al2meses () 13 a 24 meses ()25 a48 meses

()49 a60 meses ( )ha mais de 60 meses
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SECAO 3 — Desempenho no processo de desenvolvimento de produto

Esta terceira parte objetiva identificar os indicadores de desempenho utilizados
para monitorar o desenvolvimento de produto na industria, bem como destacar
alguns desempenhos obtidos no desenvolvimento de produto, nos ultimos anos.

3.0 — A unidade possui indicadores para a andlise de desempenho do seu Processo de Desenvolvimento
de Produto?

( ) Nao () Sim (assinale com X as categorias de indicadores existentes)

Critérios de desempenho

Produtividade
(qualidade de recursos
necessarios para conduzir o
projeto da concepgdo a
comercializagdo)

Qualidade
(grau com que o produto
desenvolvido satisfaz os
desejos e expectativas
dos consumidores)

Tempo
(rapidez com que a
companhia se desloca da
concepgdo até a colocacgdo
do produto no mercado)

Processo de
Desenvolvimento de Produto
(como um todo)

Caso a unidade possua indicadores de desempenho detalhados por etapa do PDP,
assinale com X as categorias de indicadores existentes:

Critérios de

desempenho
Qualidade Tempo Produtividade
(grau com que o (rapidez com que a | (qualidade de
produto companhia se recursos necessarios

desloca da
concepgao até a
colocagdo do
produto no
mercado)

desenvolvido satisfaz
os desejos e
expectativas dos
consumidores)

para conduzir o
projeto da concepgao
a comercializagdo)

Etapas do Processo
de desenvolvimento
de produto

Concepcao

Projeto do produto

Projeto do processo

Produc¢do-Piloto

Start up (Run up)

3.2 — Assinale os indicadores utilizados pela unidade para avaliagao de desempenho

do Processo de Desenvolvimento de Produto:

) Porcentagem do faturamento advinda de novos produtos;

) Porcentagem do lucro advinda de novos produtos;

) Satisfa¢do dos clientes quanto aos novos produtos;

) Taxa de devolugdo de novos produtos;

) Taxa de reparos em novos produtos;

) Custo de falhas internas de novos produtos;

) Custo de falhas externas de novos produtos (por exemplos, recall);
) Tempo do ciclo de desenvolvimento do produto;

) Porcentagem de produtos langados dentro do tempo planejado;

) Custo do desenvolvimento por produto/projeto;

) Taxa de retorno do investimento dedicado ao desenvolvimento de produto;

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN
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() Outros:

OBS.: Entenda como “produtos lancados” aqueles que resultaram ou passaram por
algum dos tipos de projetos destacados na sec¢ao 2 deste questionario.

3.3 — Numero de novos produtos langados

2001 2002 2003

N’ indicativo de novos
produtos lancados em:

% média desses novos
produtos  categorizados
como sucesso financeiro

3.4 — Qual a porcentagem do faturamento dos novos produtos (langados nos ultimos 3
anos) no faturamento total do ano de 2003?: %

Essa porcentagem pode ser considerada :

() acima do esperado

() como esperado
() abaixo do esperado

3.5 — Qual o tempo médio de retorno financeiro dos novos produtos (langados nos

ultimos 3 anos): meses
Essa porcentagem pode ser considerada:

() acima do esperado

() como esperado

() abaixo do esperado

3.6 — Indique o tempo necessario para o processo de desenvolvimento de produto, em
média, e assinale a avaliacdo para estes:

Tipo de projeto Tempo Acima do Como Abaixo do
Em meses esperado esperado esperado

Projetos “Follow Source”

Projetos incrementais ou derivados

Projetos plataforma

Projetos radicais
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SECAO 4 — Tendéncias do processo de desenvolvimento de produto
A ultima se¢do deste questionario procura destacar as tendéncias percebidas pelas
empresas no desenvolvimento de produto, na industria de revestimentos ceramicos

4.1 — Dentre as categorias de tendéncias para o processo de desenvolvimento de produtos abaixo
relacionadas, quais as principais visualizadas pela sua organizacéo?

() ciclos de inovagdes tecnologicas cada vez mais curtos

() aumento do nimero de lancamentos de novos produtos

() novas formas de organizacao de desenvolvimento de produtos. Quais seriam?

() implanta¢do de novas ferramentas/metodologias de gestdo no processo de desenvolvimento de
novos produtos. Quais seriam?

() desenvolvimento de novas parcerias no processos de desenvolvimento de produtos. Que tipos de
parcerias seriam essas?

) com clientes

) com colorificios

) com outros fornecedores

) com universidades

) com instituto de pesquisa

) com empresas de consultoria

) outros tipos de parcerias:

NN AN AN AN AN AN

() centraliza¢do do processo de desenvolvimento de produtos na matriz
() maior autonomia para as unidades locais no processo de desenvolvimento de produtos

() outras tendéncias:
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ANEXO VI: QUESTIONARIO PARA SER APLICADO A COLORIFICIOS

CONTEUDO DO QUESTIONARIO

Este questionario € composto por quatro se¢des, buscando cobrir todas
as informagdes necessarias para o diagnostico da gestdo do desenvolvimento de

produtos (revestimentos ceramicos) pelos colorificios em parceria com as empresas.
SECAO 1 - Caracterizacio da empresa (colorificio)

SECAO 2 - Pritica de gestio no processo de desenvolvimento de produto

SECAO 3 — Desempenho do processo de desenvolvimento de produto

SECAO 4 — Tendéncias do processo de desenvolvimento de produto

Todas as questdes deste questionario devem ser respondidas em
relagdo a unidade da empresa que se encontra o respondente.
Os dados coletados ndo serdao divulgados individualmente, efetuando-

se referéncia ao nome de quaisquer empresas.
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SECAO 1 - Caracterizacio da empresa

O proposito desta segdo inicial é caracterizar a sua empresa (unidade) para que seja possivel

categoriza-la dentro da populacdo de empresas que responderda este questionario. Com esta

categorizag@o sera possivel comparar os dados de sua empresa com os de organizagdes do mesmo

tamanho e tipo.

1.1 - Nome do respondente:
1.2 - Cargo do respondente:
1.3 - Area de atuagio do respondente:
1.4 - Nome da empresa:
1.5 - Localizacdo(cidade/estado/pais):
1.6 - E-mail:
1.7 - Nacionalidade do capital:
1.8 - Qual o nimero de unidades/filiais que o grupo possui no mundo?
1.9 - Ano de fundag¢ao da unidade:
1.10 - Processos de fabricacao da unidade :

( )Granilhas

( )Fritas

( )Materiais de serigrafia

( )Corantes

( )Compostos

() Outros. Favor especificar

1.11 - Numero de funcionarios da unidade area industrial

area administrativa Total

1.12 — Qual a evolugdo da capacidade produtiva mensal de sua empresa (pode ser um indicativo
aproximado se houver dificuldade para estabelecer um numero absoluto)?

Ano

FRITAS

CORANTES

COMPOSTOS

2000

2001

2002

2003

1.13 - Qual o % de volume indicativo negociado por CLIENTE (produtor que atua nos seguintes
segmentos de mercado) ?

Produtos

Segmento A

Segmento B

Segmento C

Total

Revestimento

100 %

Outros
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1.14 - Faturamento médio anual da unidade (em reais) ou ddlares se a empresa estiver situada fora do
pais (se a empresa nao quiser responder pode deixar em branco):

abaixo de R$5 milhoes () abaixo de U$2,12 milhdes

entre R$5 e R$12 milhdes entre U$2,12 e U$5,10 milhdes

entre R$12,5 ¢ R$49,5 milhdes entre U$5,36 e U$21,06 milhdes

entre R$50 e R$249,5 milhdes entre U$21,27 e U$106,17 milhdes

entre R$250 e R$499,5 milhdes entre U$106,38 € U$210,02 milhdes

acima de R$500 milhdes acima de U$212,76 milhdes

.~ N AN~ AN
N N N N N
N AN AN AN S
— O

1.15 - Qual a porcentagem que o faturamento da unidade local representa no faturamento total do
grupo (aproximado)?

1.16 - A empresa produz produtos para serem comercializadas por outra empresa concorrente?
( )sim ( )ndo

1.17 - Qual a porcentagem do faturamento da unidade advinda da exportagdo (média aproximada)?
( )0% ()0,1a4% ()5a10% ( )11a20% ( )21as50% ( )Sla

70% () acima de 70%

1.18 - Cite , se possivel, os principais “paises-cliente”:

1.19 - Qual é o nimero de produtos em linha de producéo ?

1.20 - Qual ¢ a principal estratégia de busca de lideranca competitiva da empresa ?

() Lideranga no custo ( ) Lideranca na Diferencia¢do ( ) Enfoque-nichos de mercado

1.21 - Qual é o % aproximado do faturamento de produtos vendidos para clientes de que operam por
moagem a seco € por moagem a imido?

()% moagemaseco ( )% moagem a imido
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SECAO 2 : Priticas de gestio no processo de desenvolvimento de produto

O objetivo desta segunda secdo ¢ identificar as principais praticas de gestdo utilizadas no
desenvolvimento de produto através do colorificio para a indistria de revestimentos ceramicos.
Essas praticas envolvem os tipos de projeto de desenvolvimento de produto, as parcerias, as formas
de organizagao, as etapas e as ferramentas utilizadas no desenvolvimento de produto.

2.0 — Ocorrem parcerias no processo de desenvolvimento de produto? (pode ser marcada mais que uma
alternativa. Através de:

- Fornecedores ( )

- Universidades ()

- Instituto de pesquisa ()

- Empresas de consultoria ()

-Outros( )
2.1 - A empresa possui estrutura interna de pesquisa de novos materiais ( fritas , corantes, granilhas,
etc)?
( )sim ( )ndo

2.2 - Se houver estrutura ,quantas pessoas estdo envolvidos neste processo e qual o percentual do
faturamento (incluindo méo de obra especifica e outros custos) investido neste item?
() namero de pessoas () % sobre o faturamento

2.3 - Se ndo possui estrutura pesquisa de novos materiais ou ainda de forma mista , quem € o
responsavel por esta atividade(pode ser marcada mais que uma alternativa)?
- Fornecedores especializados ()
- Universidades ( )
- Instituto de pesquisa ()
- Empresas de consultoria ()
- Departamento técnico ( )
- Outros:

2.4 - A empresa possui estrutura propria de design?
( )sim ( )ndo

2.5 - Se ndo possui estrutura de design ou ainda de forma mista, quem € o responsavel pela criacdo de
desenhos e estética do produto (pode ser marcada maia que uma alternativa)?

- Fornecedores especializados ()

- Universidades ( )

- Instituto de pesquisa ()

- Empresas de consultoria ()

- Departamento técnico ( )

- Outros:

2.6 - Se houver estrutura interna de design, qual é o nimero de pessoas envolvidas diretamente com
esta atividade?

2.7 - Qual ¢ o percentual aproximado do faturamento total dispendido com design internamente e
externamente (compra de desenhos com terceiros)

2.8 - Qual ¢ a origem % dos desenhos adquiridos de terceiros?
() %Brasil () %Espanha () Italia ( ) outros- especificar




202

2.9 - Se houver estrutura interna de desenvolvimento (departamento técnico, exceto design), qual é o
numero de pessoas envolvidas diretamente neste processo

2.10 - Qual ¢é o percentual total do faturamento dispendido com desenvolvimento de produtos (exceto
em design )

2.11 - O colorificio possui uma estrutura formal de marketing de andlise de tendéncias em
revestimentos cerdmicos ?
()sim ( )ndo

2.12 - Se ndo possui, ou ainda de forma mista, quem efetua esta analise?
- Fornecedores especializados ()
- Universidades ()
- Instituto de pesquisa ()
- Empresas de consultoria ()
- Departamento técnico ()
- O cliente fabricante de revestimentos ceramicos ()
- Outros:

2.13 - Esta analise ¢ feita (marcar mais de uma resposta quando necessario):

() Com base em produtos de sucesso no mercado de revendas; ( ) Tendéncias fashion em feiras
internacionais; () Pesquisa de mercado avaliando necessidades de clientes;

() Outros - Favor especificar

Para um melhor entendimento das questdes seguintes, ¢ destacada uma breve descri¢@o de cada um dos
tipos de projetos de desenvolvimento de produto (DP) analisados. O colorificio deve considerar estes
aspectos no sentido do desenvolvimento do produto (revestimentos cerdmicos para a empresa)

Tipo de projeto Descricao

Projetos “Follow Source” Projetos desenvolvidos pela matriz ou outra unidade do grupo que ndo
requerem alteragdes significativas feitas pela unidade local no projeto do
produto. Desenvolve-se o processo localmente, ou faz-se adequagdes do
processo ja desenvolvido a unidade local.

Projetos incrementais ou derivados | Projetos que criam produtos que sdo derivados, hibridos ou com pequena
modificagdes em relagdo aos ja existentes.

Projetos plataforma Projetos que envolvem alteragdes significativas no produto, mas sem a
introdugdo de novas tecnologias ou novos materiais, dando origem a uma
nova plataforma.

Projetos radicais Projetos que envolvem alteragdes significativas no produto podendo criar
uma nova categoria de produtos. Geralmente, sdo incorporados novas
tecnologias e materiais.
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2.14 — Preencha a porcentagem média que cada um dos tipos de projeto de desenvolvimento de
produtos (revestimentos cerdmicos) representa (em termos de volume de projetos) no total de projetos
de DP desenvolvidos pela unidade local, nos tltimos trés anos (se o tipo de projeto ndo for
desenvolvido pela unidade local, a porcentagem deve ser zero.

Tipo de Projeto % média relativa
(em relaciio ao total de projetos desenvolvidos nos ultimos 3
anos)

Projetos “Follow Source”

Projetos incrementais ou derivados

Projetos plataforma

Projetos radicais

TOTAL

2.15 — A unidade desenvolve projetos de aliangas ou parcerias em termos de desenvolvimento de
produto? (Projetos que possuem finalidade estratégica, tal como aprender uma nova tecnologia ou
aproveitar uma oportunidade de mercado; sdo realizados em parceria com outras empresas ou
organizagdes)
( ) Nao
() Sim. Com quem sdo desenvolvidas essas parcerias ou aliangas?

- Fornecedores ( )

- Universidades ( )

- Instituto de pesquisa ()

- Empresas de consultoria ()

- Outros:

Caso nio exista parceria com fabricantes de revestimentos cerdmicos pule a questdo:
2.16 — Qual o grau de intensidade da parceria com os_fabricantes de revestimentos cerdmicos para cada
um dos tipos de projeto que a unidade desenvolve? — utilize a seguinte escala para responder essa
questao (Segunda coluna)

0 a 19% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em parceria com os fabr rev cer— Assinale 1

20 a 39% desse tipo de projeto é desenvolvido em parceria com os fabr rev cer — Assinale 2

40 a 59% desse tipo de projeto é desenvolvido em parceria com os fabr ver cer— Assinale 3

60 a 79% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em parceria com os fabr ver cer — Assinale 4

80 a 100% desse tipo de projeto ¢ desenvolvido em parceria com os fab ver cer—Assinale 5

Assinale também em quais etapas do processo de desenvolvimento de produto ha envolvimento dos
clientes-fabricantes de revestimentos ceramicos?

Tipo de projeto | Grau de Etapas em que hé o envolvimento dos
intensidad fabricantes de revestimentos ceramicos
eda (assinale com X) e indique lateralmente um
parceria % indicativo sobre o total de projetos
(assinale
com X)
1| 2| 3| 4| 5| concep | Projeto do | Projeto do | Produgéo | Start up 2-5 | Maisque5
¢do produto processo | Piloto (Run up) anos anos
Projetos
“Follow
Source”
Projetos
incrementais ou
derivados
Projetos
plataforma
Projetos
radicais
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2.17 — Assinale com um X o tipo de organizacdo que mais se aproxima da estrutura do

desenvolvimento de produtos correspondente a sua unidade. Anote as diferencgas

relagdo a descrigdo basica, se houver.

significativas em

Tipo de Descri¢ao Organizacido do | Diferenca
Organizacio desenvolvimento | significativa em
de produto na relacéiio a
unidade descri¢ao basica
(assinale com X) | do tipo de
organizacio
Funcional Nesse tipo de organizagdo, cada area de conhecimento ¢é

colocada em departamentos diferentes. Nao existe um
responsavel geral em cada projeto, os gerentes de cada
especialidade sd3o os responsaveis pela alocagdo de
recursos e pelo desempenho de suas fungdes

Projeto Puro

O planejamento e a execugdo do projeto sdo realizados
por equipes multidisciplinares de projeto que
permanecem numa unidade organizacional auténomas.
As equipes possuem vida finita e sdo dissolvidas no final
do projeto. Todas as pessoas envolvidas num projeto,
independentemente de sua especialidade, sdo reunidas em
uma mesma unidade e devotam todo seu tempo a um
Uinico projeto.

Matricial Esse tipo de organizagdo conta com equipes
multidisciplinares de projeto, que possuem vida finita e
planejam e coordenam suas proprias atividades. Os
integrantes dessas equipes desempenham
simultaneamente suas atividades nos projetos e nas
fungdes especializadas de linha, e quando um projeto
termina, o grupo dissolve.

Outro tipo | (Descrever)

de

Organizacio
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2.18 — assinale com um X o local onde as atividades do desenvolvimento de produtos sdo
realizadas(para as tarefas que forem realizadas):

Atividades

Realizada
nesta
unidade

Realizada
na matriz

Realizadas
em outras
unidades
do grupo

Realizadas
por
empresas
contratadas

Outras
alternativas
(especificar

Pesquisa de mercado

Identificacdo das possibilidades tecnoldgicas

Determinagao dos requisitos dos clientes

Identificagdo de riscos

Avaliacdo de viabilidade

Planejamento de recursos

Tradugdo do conceito do produto em
especificagdes, escolha de componentes,
estilo e layout

Avaliagdo de fornecedores

Construgdo de modelos fisicos (“mockups”)

Avaliacdo de estilo e layout

Transformagdo das etapas anteriores em
desenho e normas

Elaboragéo e construcdo de prototipos

Realizag@o de testes com prototipos

Dedugao das especifica¢des do projeto do
produto em projeto do processo

Desenvolvimento do processo de fabricagido

Desenvolvimento de ferramentas e
equipamentos

Teste de ferramentas e equipamentos

Realizag@o de produgao piloto

Teste de valida¢do do produto

Aprimoramento do processo produtivo

2.19 — Dentro do processo de desenvolvimento de produtos, existem os chamados “reviews”(pontos
no processo para reavaliacdo do projeto e/ou etapa anterior, antes de avangar para as etapas seguintes)

( ) Nao

() Sim. Em que etapas existem os “reviews”? (preencha a tabela seguinte)

Etapas Assinale com X as etapas em que
existam os reviews

Numero de reviews em cada etapa

Concepcdo

Projeto do produto

Projeto do processo

Produgéo piloto

Start up (run up)

2.20 — Durante o processo de desenvolvimento de produto sdo utilizadas ferramentas gerenciais e de
sistema de informagdo. Aponte na proxima pagina, o grau de implantagdo das ferramentas utilizadas
em sua unidade, conforme os critérios estabelecidos a seguir (primeiro quadro). Em seguida, aponte o
Grau de Influéncia / Contribuicdo percebida sobre os Critérios Desempenho do Processo de
Desenvolvimento de Produto (apenas para as ferramentas com grau de implantagdo 4 ou 5), seguindo

os critérios do segundo quadro.
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Grau de Implantacio(*)
A unidade ndo conhece a respectivas ferramentas ( 1)
A unidade conhece, mas a respectiva ferramenta nao esta nos planos de implantagdo ( 2 )
A respectiva ferramenta esta nos planos de implantagdo ( 3 )
A respectiva ferramenta esta em fase de implantagdo (4 )
A respectiva ferramenta esta totalmente implantada ( 5 )

No caso da ferramenta encontrar-se em fase de implantacio (grau 4) ou totalmente implantada
(grau 5), Indique qual o Grau de Influéncia / Contribuicio percebida sobre os Critérios de
Desempenho do Processo de Desenvolvimento de Produto(**)

A respectiva ferramenta contribui muito pouco (1 )

A respectiva ferramenta contribui pouco ( 2)

A respectiva ferramenta contribui razoavelmente ( 3 )

A respectiva ferramenta exerce uma boa contribuigdo (4 )

A respectiva ferramenta exerce uma 6tima contribuigdo (5 )

Ferramenta * Grau de ** Grau de Influéncia / Contribuicdo percebida sobre os
Implantacio critérios de desempenho

Qualidade Tempo Produtividade
(graucom que o | (rapidez com que a | (quantidade de
produto companhia se recursos
desenvolvido desloca da necessarios para
satisfaz os concepgao até a conduzir o
desejos e colocagdo do projeto da
expectativas dos | produto no concepgdo a
consumidores) mercado) comercializa¢ao)

FMEA (Analise do Efeito e

Modo de Falha)

Meétodo Taguchi / Engenharia

Robusta

QFD (Desenvolvimento da
Fung¢do Qualidade

Engenharia Simultinea

Benchmarking

Andlise/Engenharia de Valor

Sete Ferramentas da Adm. da
Qualidade

Software de Gerenciamento de
Dados de Projeto

DOE (Design of Experiments)

Outras

Se a organizacdo do processo de Desenvolvimento de Produto é funcional (ou seja existe uma
responsabilidade departamental pelo mesmo), responda a questdo 2.21 e, depois, passe para a questio
2.23.

Se a organizacdo do processo de Desenvolvimento de Produto é por projeto pura ou matricial, comece
pela questdo 2.22 (pule a questdo 2.21).

2.21 — Qual ¢ a fungdo que libera/coordena o processo de desenvolvimento de produto (assinale uma
unica alternativa):
() Vendas / Marketing
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() P&D (Pesquisa ¢ Desenvolvimento)
() Engenharia de Produto

() Engenharia de Processo

() Planejamento / Logistica

() Producao

() Suprimentos

() Qualidade

() Outras:

2.22 — Quais as fungdes envolvidas na equipe principal (“core”) responsavel pelo desenvolvimento de
produto (fun¢des que sempre fazem parte da equipe de desenvolvimento de produto)?

() Vendas / Marketing

() P&D (Pesquisa e Desenvolvimento)
() Engenharia de Produto

() Engenharia de Processo

() Planejamento / Logistica

() Producao

() Suprimentos

() Qualidade

() Outras:

2.23— Quem lidera o processo de desenvolvimento de produtos?
() um lider geral (lidera todos os projetos)

() um lider especifico para cada projeto

() o lider da area onde reside o desenvolvimento de produto
() ndo ha lideranga formal
() outro tipo de lideranga:

2.24— Quem seleciona os lideres do desenvolvimento de produto?
() aalta administragdo da empresa

() a fun¢do onde reside o desenvolvimento de produto

() os membros do grupo
() nZo ha lideres

() outro tipo de selegdo:

2.25 — A empresa possui um processo formal de desenvolvimento de produto (modelo de referéncia)?
() Nao — passe para a questao 2.14
() Sim — qual o referencial para este processo?

() Modelo de referéncia de Matriz

() Outros:
2.26 — Aproximadamente, ha quantos meses a empresa segue um processo formal de desenvolvimento
de produto?
( )0al2meses ()13 a24 meses ()25 a48 meses ( )49a
60 meses ( )ha mais de 60 meses
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SECAO 3 — Desempenho no processo de desenvolvimento de produto

Esta terceira parte objetiva identificar os indicadores de desempenho utilizados para monitorar o
desenvolvimento de produto na industria, bem como destacar alguns desempenhos obtidos no
desenvolvimento de produto, nos ultimos anos.

3.0 — A unidade possui indicadores para a andalise de desempenho do seu Processo de Desenvolvimento

de Produto?
( )Nao

() Sim (assinale com X as categorias de indicadores existentes)

desejos
dos consumidores)

desenvolvido satisfaz os
e expectativas

companhia se desloca da
concepgdo até a colocacgdo
do produto no mercado)

Critérios de
desempenho
Qualidade Tempo Produtividade
(grau com que o produto | (rapidez  com que a|(qualidade de recursos

necessarios para conduzir o
projeto
comercializa¢do)

da concepgdo a

Processo de
Desenvolvimento de
Produto (como um
todo)

Caso a unidade possua indicadores de desempenho detalhados por etapa do PDP, assinale com X as
categorias de indicadores existentes:

Critérios de

desempenho
Qualidade Tempo Produtividade
(grau com que o (rapidez com que a | (qualidade de recursos
produto companhia se necessarios para
desenvolvido desloca da conduzir o projeto da
satisfaz os desejos e | concepgao até a concepgao a
expectativas dos colocagao do comercializagao)
consumidores) produto no
mercado)
Etapas do Concepc¢ao
Processo
de Projeto do produto
desenvolvimento
de produto Projeto do processo
Produgdo-Piloto
Start up (Run up)

3.1 — Assinale os indicadores utilizados pela unidade para avaliacdo de desempenho do Processo de
Desenvolvimento de Produto:

NN AN AN AN AN

) Porcentagem do faturamento advinda de novos produtos;
) Porcentagem do lucro advinda de novos produtos;
) Satisfa¢do dos clientes quanto aos novos produtos;
) Taxa de devolugao de novos produtos;

) Taxa de reparos em novos produtos;

) Custo de falhas internas de novos produtos;
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) Custo de falhas externas de novos produtos (por exemplos, recall);

) Tempo do ciclo de desenvolvimento do produto;

) Porcentagem de produtos langados dentro do tempo planejado;

) Custo do desenvolvimento por produto/projeto;

) Taxa de retorno do investimento dedicado ao desenvolvimento de produto;
) Outros:

NN AN AN AN AN

OBS.: Entenda como “produtos langados” aqueles que resultaram ou passaram por algum dos tipos de
projetos destacados na segdo 2 deste questionario.

3.2 — Numero de novos produtos langados

2001 2002 2003

N° indicativo de novos
produtos langados em:

% média desses novos
produtos  categorizados
como sucesso financeiro

3.3 — Qual a porcentagem do faturamento dos novos produtos (langados nos tultimos 3 anos) no
faturamento total do ano de 2003?: %

Essa porcentagem pode ser considerada :

() acima do esperado

() como esperado

() abaixo do esperado

3.4 — Qual o tempo médio de retorno financeiro dos novos produtos (langados nos tultimos 3 anos):
meses

Essa porcentagem pode ser considerada:

() acima do esperado

() como esperado

() abaixo do esperado

3.5 — Indique o tempo necessario para o processo de desenvolvimento de produto, em média, e assinale
a avaliagdo para estes:

Tipo de projeto Tempo Acima do Como Abaixo do

Projetos “Follow Source”

Projetos incrementais ou derivados

Projetos plataforma

Projetos radicais

Em meses esperado esperado esperado
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SECAO 4 — Tendéncias do processo de desenvolvimento de produto

A tltima secdo deste questionario procura destacar as tendéncias percebidas pelas
empresas no desenvolvimento de produto, na industria de revestimentos.

4.0 — Dentre as categorias de tendéncias para o processo de desenvolvimento de produtos abaixo
relacionadas, quais as principais visualizadas pela sua organizacao?

() ciclos de inovagdes tecnologicas cada vez mais curtos

() aumento do nimero de lancamentos de novos produtos

() novas formas de organizacao de desenvolvimento de produtos. Quais seriam?

() implanta¢do de novas ferramentas/metodologias de gestdo no processo de desenvolvimento de
novos produtos. Quais seriam?

() desenvolvimento de novas parcerias no processos de desenvolvimento de produtos. Que tipos de
parcerias seriam essas?

) com clientes

) com colorificios

) com outros fornecedores

) com universidades

) com instituto de pesquisa

) com empresas de consultoria

) outros tipos de parcerias:

NN AN AN AN AN AN

() centraliza¢do do processo de desenvolvimento de produtos na matriz
() maior autonomia para as unidades locais no processo de desenvolvimento de produtos

() outras tendéncias:






