UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA 3
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

ANALISE DAS PRATICAS DA GESTAO DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS EM EMPRESAS DE REVESTIMENTO
CERAMICO DO POLO DE SANTA GERTRUDES-SP

Marcela Avelina Costa

SAO CARLOS
Agosto de 2010



ANALISE DAS PRATICAS DA GESTAO DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS EM EMPRESAS DE REVESTIMENTO
CERAMICO DO POLO DE SANTA GERTRUDES — SP



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA 3
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

ANALISE DAS PRATICAS DA GESTAO DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS EM EMPRESAS DE REVESTIMENTO
CERAMICO DO POLO DE SANTA GERTRUDES — ESTADO DE SAO PAULO

Marcela Avelina Costa

Dissertacido apresentada ao Programa de
Pés-Graduagdo em  Engenharia  de
Produciao da Universidade Federal de Sao
Carlos, como parte dos requisitos para a
obtencio do titulo de Mestre em
Engenharia de Producao.

Orientador: Prof. Dr. José Carlos de Toledo

SAO CARLOS
2010



Ficha catalografica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria da UFSCar

C837ap

Costa, Marcela Avelina.

Analise das préticas da gestao do processo de
desenvolvimento de produtos em empresas de revestimento
ceramico do poélo de Santa Gertrudes — estado de Sao Paulo
/ Marcela Avelina Costa. -- S&o Carlos : UFSCar, 2010.

157 f.

Dissertacdo (Mestrado) -- Universidade Federal de S&o
Carlos, 2010.

1. Desenvolvimento de produtos. 2. Revestimento

ceramico. 3. Santa Gertrudes (SP) - pdlos. 4. Gestao de
processo de desenvolvimento de produtos. I. Titulo.

CDD: 658.575 (20%)




PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
0 UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

.: Rod. W ashington Luis, Km. 235 - CEP. 13565-905 - Sdo Carlos - SP - Brasil
[ = I ] Fone/Fax: (016) 3351-8236 / 3351-8237 /3351-8238 (ramal: 232)

Email : ppgep@dep.ufscar.br
FOLHA DE APROVACAO

Aluno(a): Marcela Avelina Costa

DISSERTACAO DE MESTRADO DEFENDIDA E APROVADA EM 26/08/2010 PELA
COMISSAO JULGADORA:

Pfof. Dr. José Carlos de Toledo
rientador(a) PPGEP/UFSCar

L -
éﬁdro ﬁOprime

PPGEP/UFSCar

Capaldo Amaral

Prof. Dr. Anselmo Ortega Boschi
DEMA/UFSCar

mwx

Prof. Dr. Robe ntonio(Martins
Coordenador do PPGEP |




A meus pais Josafa e Lazara por todo apoio
Aos meus irmaos Julio e Paulo pelo incentivo
A Fernando pela confianga

E a todos eles, pelo amor...

Obrigada!



"E melhor tentar e falhar,

que preocupar-se € ver a vida passar;

¢ melhor tentar, ainda que em vao,

que sentar-se fazendo nada até o final.
Eu prefiro na chuva caminhar,

que em dias tristes em casa me esconder.
Prefiro ser feliz, embora louco,

que em conformidade viver ..."

(Martin Luther King)



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, pela minha vida, por ter sido meu refugio e sustento.

Agradeco ao meu orientador José Carlos de Toledo, pela oportunidade, pela
paciéncia, pela dedicagdo, pelos conhecimentos transmitidos e pela generosidade.

Agradego aos professores Pedro Carlos Oprime, Daniel Capaldo do Amaral e
Anselmo Ortega Boschi pela disponibilidade de participagdo na banca e pelas valiosas
contribuigoes.

Agradego aos professores do Programa de P6s Graduagao em Engenharia de
Produgao da UFSCar.

Agradeco ao professor Mauro Rocha Cortes, pela primeira disciplina cursada
no Dep.

Agradego aos meus pais que tanto me ajudaram. Agradeco a minha mae Lazara
e ao meu pai Josafd, por estar sempre ao meu lado, pela bondade, pela imensa dedicagdo e
doagdo e por acreditar que era possivel.

Agradeco aos meus irmaos Julio César ¢ Paulo César que com pouco me
ajudaram muito e que com palavras simples me confortaram sempre que precisei.

Agradeco ao meu noivo Fernando por todo incentivo, pelo carinho e pela
infinita paciéncia, fundamental na conclusdo desta etapa.

Agradeco a todos os familiares que mais ou menos presentes puderam de certa
forma estar comigo em algum momento desta caminhada.

Agradeco aos meus amigos. As ex colegas de republica, Andréia Cardoso,
Carla Daniele, Elisa Borges e Patricia Matsuda.

Agradeco aos amigos André Bonnet Alvarenga, Carina Magri Mari, Marcelo
Mari, Marcia Mitiko Onoyama, Maria José Carreira da Silva Taconelli, Monica do Amaral e
Sabrina Di Salvo Mastrantonio pela solidariedade e companheirismo nos momentos mais
dificeis e nas horas de diversdes.

Agradeco aos amigos e colegas da pos graduagdo: Cristiana Renn6, D Oliveira,
Féabio Morais Borges, Fabio Molina, Gabriel Aléstico, Julianita Maria Scaranello Simoes,
Larissa Maria Prisco, Luiza Pégo. Com cada um destes pude aprender algo novo ou relembrar
coisas ja aprendidas e esquecidas.

Agradeco a todos os funcionarios do Departamento de Engenharia de

Producdo, em especial Raquel e Robson sempre prontos para ajudar.



Agradeco ao CCB e em especial seu diretor Marcelo Dias Caridade, pelal ajuda
durante a pesquisa.

Agradeco a todas as empresas que participaram desta pesquisa € aos
funciondrios que com que tanta atencdo e boa vontade dispuseram de seu precioso tempo de
trabalho para contribuir com a construcao deste trabalho.

Agradego ao CNPq, pelo apoio financeiro concedido.

A cada um de vocés, meu Muito Obrigado!



RESUMO

O Brasil ocupa uma posicdo de destaque na indlstria de revestimentos
ceramicos mundial. Em 2009 passou a ser o segundo maior mercado consumidor (534,7
milhdes de m?), o quinto maior exportador (81 milhdes de m?) e ocupando a segunda posigdo
no ranking mundial de produtores. O Pdlo de Santa Gertrudes ¢ responsavel por 50% da
producdo nacional e 15% do total das exportacdes brasileiras de revestimento cerdmico. No
entanto, as exportacdes do Polo vém crescendo a uma taxa inferior a média do Estado. Isto se
deve, em parte, a deficiéncias na capacitagdo do Processo de Desenvolvimento de Produto
(PDP) das empresas do Polo, incluindo-se a gestao deste processo. As inovagdes de produtos
dependem tecnologicamente dos fornecedores de insumos e de equipamentos que,
normalmente, sdo empresas multinacionais. Esta Dissertagdo tem por objetivo descrever e
analisar a gestdo do processo de desenvolvimento de produtos em uma amostra representativa
das empresas de revestimento ceramico do Polo de Santa Gertrudes-SP, em razdo da sua
importancia econdmica, focando a identificagdo dos problemas desta gestdo, as praticas
adotadas e a proposi¢ao de melhorias para o desempenho do PDP, adequadas as necessidades
de capacitacdo atuais e futuras dessas empresas. Realizou-se uma pesquisa de levantamento
(survey), por meio de visitas e entrevistas presenciais em 20 empresas, de diferentes portes,
localizadas no Pélo. O Pdlo tem um total de 36 empresas industriais, assim a amostra
representa 55,6% da populagdo objeto de estudo. Os dados sdo analisados com a finalidade de
caracterizar as empresas, testar possiveis correlagdes entre as variaveis de estudo e agrupar as
empresas com caracteristicas semelhantes em grupos (clusters). A analise de correlagdo
mostrou a dependéncia entre algumas variaveis. A analise de cluster gerou 2 agrupamentos,
diferenciados principalmente, pela existéncia de procedimentos formalizados que definem as
atividades do PDP e a pela realizacdo de exportagdo. O cluster | é composto por 14 empresas
de médio e grande porte e o cluster Il por 6 empresas de médio porte. As empresas do cluster
| se caracterizam por serem de administragdo predominantemente familiar, pela ndo existéncia
de equipes de projetos, nao formalizagdo dos procedimentos que definem as atividades de
PDP e pela ndo exportacdo de seus produtos. As empresas do cluster Il se caracterizam pela
tendéncia a profissionalizacdo de sua administragdo, pela existéncia de equipes de projetos,
formaliza¢do das atividades do PDP e exportagdo ainda que incipiente de seus produtos.
Observou-se que ndao é comum, em ambos os clusters, o uso de ferramentas de apoio a gestao
do PDP. De modo geral os dados indicam que embora sejam os fabricantes de ceramica que
ditam o ritmo de producdo de seus fornecedores, sdo os fornecedores, particularmente de
colorificios, que conduzem a maior parte das atividades de desenvolvimento de novos
produtos, evidenciando que ainda existe uma dependéncia em relacdo a esses fornecedores,
que normalmente sao filiais de empresas multinacionais.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produtos, Revestimento cerdmico, Polo de
Santa Gertrudes, Gestao do PDP.



ABSTRACT

Brazil occupies an outstanding position in the ceramic tile industry worldwide. In 2009
became the second largest consumer market (534.7 million sq), the fifth largest exporter (81
million sq) occupying the second position in the global ranking of producers. The Pole of
Santa Gertrudes is responsible for 50% of national production and 15% of total Brazilian
exports of ceramic tile. But exports are growing at the Pole a lower rate than the state average.
This is due in part to deficiencies in the capacity of the Product Development Process (PDP)
by business the Pole, including the management of this process. Product innovations depend
on technology suppliers of inputs and equipment which are usually multinational companies.
This Master Thesis aims to describe and analyze the management of the process of product
development in a representative sample of companies in the ceramic coating Polo Santa
Gertrudes-SP, because of their economic importance, focusing on the identification of
problems of their management the practices adopted in this process and propose
improvements to the performance of the PDP, addressing the needs of current and future
capacity of these companies. Was carried out a survey research through visits and face to face
interviews in 20 companies of different sizes, located at the Pole ceramic Santa Gertrudes,
Sao Paulo. The Pole has a total of 36 industrial enterprises, therefore the sample represents
55.6% of the population under study. The data are analyzed in order to characterize the
companies, test possible correlations between study variables and group companies with
similar characteristics into groups (clusters). A correlation analysis showed the dependence
between some variables. The cluster analysis generated two clusters, differentiated mainly by
the existence of formalized procedures that define the activities of PDP and the realization of
export. The cluster I is composed of 14 medium and large and the cluster II by six midsize
businesses. The companies in cluster I are characterized by being predominantly family
management, the lack of separate design teams, no formal steps that define the activities of
PDP and for failure to export their products, while businesses in the cluster II are
characterized by a tendency the professionalization of its management, the existence of
project teams, formalization of the activities of PDP and even incipient export their products.
It was observed that is not common in both clusters the use of tools to support the
management of the PDP. In general it is concluded that although the ceramics manufacturers
that dictate the pace of production of its suppliers are the suppliers, particularly Colorificio,
leading most of the activities of new product development, showing that there is still a
dependency in relation to those suppliers, which are usually subsidiaries of multinationals.

Key words: Product development, Ceramic coating, Pole of Santa Gertrudes, PDP
management.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contexto e Justificativa

A gestao eficaz e eficiente do processo de desenvolvimento de produtos, para a
competitividade das empresas, tornou-se evidente nas Ultimas décadas. A capacidade de
inovar ¢ desenvolver produtos orientados para o mercado, ¢ de renovar frequentemente os
produtos oferecidos, tem sido vital em diversos setores industriais.

De acordo com Clark e Wheelwright (1992), a habilidade para identificar
oportunidades de mercado, direcionar esfor¢os de desenvolvimento e levar ao mercado novos
produtos e processos rapidamente, € critico para a competitividade. O desenvolvimento de um
produto constitui vantagem competitiva para uma empresa quanto maior for seu diferencial
com relagdo aos concorrentes, no que diz respeito ao atendimento das necessidades do
consumidor, qualidade e preco (VALERI, 2000). Para isso, sdo necessarios investimentos em
dinamizagao e no encurtamento dos prazos de desenvolvimento e langcamento de produtos no
mercado (SOBRAL, 2002).

O processo de desenvolvimento de produto (PDP) constitui em um dos mais
importantes processos empresariais, pois dele depende a renovagdo do portifolio de produtos
da empresa e suas vendas futuras, garantindo, assim, sua permanéncia no mercado.

Diversos esfor¢os e¢ métodos tém sido propostos para a melhoria do
desempenho estratégico e operacional do processo de desenvolvimento de produtos. Novas
estratégias, metodologias e ferramentas sdo criadas e aplicadas na gestdo do PDP buscando
para este processo: reducdo de custos, manufaturabilidade do produto desenvolvido, qualidade
do produto, rapidez no langamento, entre outros.

Essa realidade do ambiente competitivo atinge os mais diversos setores
industriais. Neste trabalho sera focado o estudo do PDP, mais especificamente da sua gestao,
em empresas fabricantes de revestimento ceramico do Pdlo de Santa Gertrudes, estado de Sao

Paulo.
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Segundo dados da Associacdo Nacional dos Fabricantes de Ceramica de
Revestimento (ANFACER, 2009) o Brasil ¢ um dos principais produtores do mundo. O Polo
de Santa Gertrudes ¢ responsavel por cerca de 50% da produgdo nacional e por 15% do total
das exportacgdes brasileiras de revestimento ceramico.

Os revestimentos ceramicos tém enfrentado a concorréncia de diversos
produtos alternativos, principalmente de madeiras e pedras. E no mercado internacional tém
enfrentado a concorréncia de paises como a Espanha e a Itdlia, que possuem maior
competitividade tecnologica. Além da concorréncia com a India e China, que sdo
competitivos em custos.

Dada a importancia do P6lo de Santa Gertrudes na producao de ceramica de
revestimento no Brasil e no Estado de Sdo Paulo, e devido as oportunidades existentes de
melhorar a competitividade do Polo, por meio de melhorias na capacidade de
desenvolvimento de novos produtos, justifica-se a realizacdo de um diagnostico abrangente do
processo de desenvolvimento de produto nas empresas da regido, para uma melhor
compreensdo das praticas e dos problemas existentes neste processo e para a elaboracdo de
propostas de melhoria coerentes com as necessidades e realidade das empresas locais. O
conhecimento adquirido sobre as praticas das empresas fornecera subsidios para a capacitagao
de pessoal que atua neste setor.

De modo geral ha uma percepcao de que as empresas deste Polo ja passaram
por melhorias quanto a qualidade do processo e do produto, e requerem maiores
conhecimentos e capacitacio para o desenvolvimento de produto. Busca-se, com melhorias na
qualidade, no projeto e no design dos produtos, uma maior competitividade e melhoria na
imagem do produto da regido.

As caracteristicas proprias das empresas da regido, tais como a predominancia
de empresas familiares ou ainda em fase de transicdo para uma gestdo mais profissional,
requerem contribui¢des tedricas e de modelos de gestdo especificos para esse segmento
industrial no desenvolvimento de produtos. Particularmente, ¢ relevante diminuir a
dependéncia dessas empresas, no processo de desenvolvimento de produtos (PDP), em
relacdo as multinacionais, em geral fornecedoras dos colorificios e de matrizes, cujos projetos
sdo desenvolvidos na Italia e Espanha, paises lideres mundiais em design no setor (MINUZZI,

2001).
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Assim, pretende-se identificar, em empresas do Podlo, as praticas existentes e
possiveis limitagdes que dificultam uma maior e melhor capacitagdo na area de
desenvolvimento de produtos, para que este seja conduzido de modo mais rapido, mais
econdmico e com a qualidade do produto garantida desde o seu projeto.

O PDP nas empresas do setor, na regido de Santa Gertrudes, pode ser
considerado informal, pouco estruturado e com deficiéncias no uso de métodos e ferramentas
de apoio a sua gestdo, tanto do ponto de vista estratégico quanto operacional. Dai a relevancia
de se conhecer, detalhadamente, as praticas atuais de desenvolvimento de produto nas
empresas do Podlo, e assim identificar a existéncia de problemas e as necessidades de
melhorias no PDP. Desse modo podem-se propor sugestdes para compor politicas publicas

para as empresa do Polo e, eventualmente, para o setor no pais.

1.2. Questoes de Pesquisa

Partindo do pressuposto da pouca estruturagdo organizacional, ¢ do PDP, nas
empresas de revestimento ceramico de Santa Gertrudes e da forte dependéncia dessas em
relacdo aos fornecedores, a questdo orientadora da pesquisa €:

Como estd atualmente e o que poderia ser feito para estruturar melhor o
processo de desenvolvimento de produtos nas empresas de revestimento ceramico do Pélo de

Santa Gertrudes?
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1.3. Objetivos da Pesquisa

Os objetivos que nortearam o presente trabalho sdo:
. Objetivo Geral

Analisar a gestdo do processo de desenvolvimento de produtos em uma
amostra representativa das empresas de revestimento ceramico do Pdlo de Santa Gertrudes, no
Estado de Sdo Paulo, para a identificacdo dos problemas desta gestdo, as praticas deste
processo e a proposi¢do de melhorias para o desempenho do PDP, adequadas as necessidades

de capacitacdo atuais e futuras dessas empresas.

o Objetivos Intermediarios

v reconhecimento das etapas, das atividades e da estrutura basica do PDP adotado pelas
empresas;

v identificacdo das principais praticas de gestdo, estratégicas e operacionais, adotadas

pelas empresas no PDP (ferramentas e metodologias de apoio a gestdo do PDP,
procedimentos, indicadores de desempenho, mecanismos de aprendizagem, estrutura
organizacional, trabalho em equipe, critérios de avaliacdo, gestdo de projetos, métodos de
pesquisa e selecao de idéias de novos produtos, etc.);

v identificar a existéncia de eventuais diferentes perfis da empresa em relacdo ao PDP
(por exemplo:conforme o porte da empresa, o segmento de mercado, exportacdes e
relacionamentos com outras empresas da cadeia de valor, especialmente os fornecedores de
colorificios e de equipamentos).

Esses objetivos tém a inten¢do de contribuir para agentes que formulam e
operacionalizam politicas publicas e setoriais, além de propor sugestdes de melhorias na

condugdo desse processo nas empresas do Pdlo.
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1.4. Método de Pesquisa

O método de pesquisa adotado ¢ a pesquisa bibliografica, seguida de uma
pesquisa de campo de levantamento (survey) e posterior analise dos dados.

O survey configura-se como descritivo, se propondo a descrever uma realidade,
ou seja, a Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produtos, em uma amostra da
populacdo, as empresas de Revestimento Ceramico do Pélo de Santa Gertrudes — Sao Paulo, e
realizar comparagdes entre possiveis agrupamentos de empresas (clusters).

As técnicas de pesquisa utilizadas sdo: a pesquisa bibliografica e documental,
definicdo e teste do questionario (semi-estruturado) para levantamento dos dados, aplicagdo
do questiondrio em visita as empresas, compilacio de dados, andlise dos resultados e
proposi¢des de acdes de melhoria. A coleta de dados ocorreu por meio de visita pessoal as
empresas do setor, durante o ano de 2009. A partir dos dados levantados e compilados, as
conclusdes derivadas foram desenvolvidas por meio de discussdes entre o pesquisador e os
profissionais das empresas.

A primeira versdo do questiondrio foi aplicada e testada em 5 empresas.
Durante a realizacao deste teste, o questiondrio foi adaptado até se chegar ao formato final.
Quando necessario voltou-se a ter contato com essas empresas, visitadas na fase de teste, para
se completar a entrevista, em fun¢do da mudanga no questionario. O questionario aplicado nas
empresas, apresentado no Apéndice B, é constituido de 36 questdes, dividido em 4 partes. Ao
final da pesquisa de campo obteve-se 20 questionarios, de um total de 35 empresas potenciais.
Nao foi possivel a obtencao de questionarios de um niimero maior de empresas tendo em vista
que, devido a concorréncia direta, algumas empresas optaram por ndo participarem da
pesquisa. Outras empresas foram afetadas pela crise internacional ocorrida no periodo (2008-
2009), interrompendo uma ou mais de suas linhas ou unidades de producdo, o que

impossibilitou a visita e aplicagdo do questionario.
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1.5. Estrutura do Trabalho

A dissertacdo esta organizada em sete capitulos, conforme apresentado a
seguir.

O capitulo 1 faz uma introdugao trabalho, apresentando a importancia do tema,
a justificativa para a realizagao do trabalho, os objetivos gerais e intermedidrios € uma sucinta
descricao do método adotado.

O capitulo 2 apresenta uma revisao bibliografica sobre Gestao do Processo de
Desenvolvimento de Produto.

O capitulo 3 contém uma revisdo bibliografica sobre o objeto da pesquisa de
campo: as empresas de revestimento cerdmico do Pdlo de Santa Gertrudes — SP, apresentando
informagdes gerais sobre o setor, sobre o sistema produtivo e focando no desenvolvimento de
novos produtos.

O capitulo 4 apresenta o método de pesquisa utilizado, assim como a
justificativa da escolha, a caracterizagdo da pesquisa, a técnica de pesquisa, a populagdo de
estudo e defini¢do da amostra, as varidveis da pesquisa e a técnica de analise de dados.

O capitulo 5 apresenta o resultado da pesquisa de campo.

O capitulo 6 mostra a andlise estatistica dos dados: analise de correlagdo e
analise de cluster.

O capitulo 7 apresenta as proposi¢des e sugestdes de melhoria, as
consideragdes finais sobre o trabalho, além de apresentar as limitacdes da pesquisa e

sugestoes para trabalhos futuros.
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2. A GESTAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Neste capitulo sdo apresentados os fundamentos teoricos para melhor
compreensdo do Processo de Desenvolvimento de Produtos e de suas caracteristicas. Inicia-se
com uma breve apresentacdo da conceituacdo e da importancia do PDP e finaliza-se com as
principais recomendacdes, que constam na bibliografia da area, de boas praticas para a

obtencdo de novos produtos de sucesso.

E importante destacar que ndo existem, na bibliografia sobre PDP, muitos
estudos sobre o setor de revestimento ceramico. A maioria dos trabalhos desenvolvidos e
publicados se refere a industria automobilistica. Além disso, muitos dos conceitos e técnicas
utilizadas na industria automobilistica ndo se aplicam a industria ceramica, visto que esta

envolve técnicas de desenvolvimento de produto relativamente menos sofisticadas.

2.1. Conceituagao da gestao do PDP e sua importancia

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) pode ser definido como um
conjunto de atividades envolvendo quase todas as areas funcionais da empresa, e sua cadeia
de suprimentos, que tem como objetivo a transformagdo de necessidades de mercado em
produtos ou servigos economicamente viaveis (KAMINSKI, 2000).

Segundo Machado e Toledo (2008), desenvolver um produto significa fazer
com que uma idéia possa ser materializada na forma de um bem fisico ou de um servigo a ser
prestado. Dessa forma o PDP compde-se das atividades planejadas, coordenadas e controladas
que visam fazer com que o objetivo de criagdo de um novo produto possa ser alcancado.

De acordo com Rozenfeld et al. (2006), o PDP ¢é considerado um importante
processo de negdcio que influencia diretamente no aumento da competitividade das empresas,
no crescimento da diversidade e variedade de produtos oferecidos ao mercado e na redugao do
tempo para lancamento de novos produtos no mercado. Isto ocorre, pois o PDP situa-se na
interface entre a empresa e o mercado, identificando suas reais e futuras necessidades,

procurando atendé-las por meio de produtos e servigos oferecidos. E por meio do PDP que se
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garante no presente o projeto e a manufaturabilidade dos produtos que assegurardo a
competitividade, comercializagdo e o faturamento da empresa no futuro.

Conforme Clark e Fujimoto (1991), um processo consiste em um conjunto de
atividades ordenadas que possuem entradas e saidas, que sdo continuas e repetitivas no
decorrer do tempo e que tem seus objetivos atualizados periodicamente. Ao passo que um
projeto, embora também constituido por um conjunto de atividades, se caracteriza por ser
unico e temporario.

Um projeto ¢ considerado tempordario, pois possui um inicio e um fim, podendo
ser realizado em um curto espago de tempo ou durar muitos anos. E importante observar que o
final s6 ¢ alcangado quando os objetivos do projeto tiverem sido atingidos, quando se torna
claro que os projetos ndo serdo ou ndo podem ser atingidos, ou quando for encerrado. A
unicidade do projeto estd relacionada com a idéia de que um projeto contém caracteristicas

proprias e peculiares que o diferenciem de outros que ja foram realizados (PMI, 2004).
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Para Toledo et al. (2006), o PDP consiste em um conjunto de atividades que se
iniclam com a identificacdo e analise das necessidades do mercado, das possibilidades
tecnologicas e dos recursos disponiveis, procurando alinhar as decisdes com o planejamento
estratégico da empresa. Engloba as atividades de elaboragdo das especificacdes de projeto do
produto e de seu processo de produgdo e ¢ finalizado com as atividades de acompanhamento
do produto no mercado, apds seu lancamento, € com as atividades de descontinuidade do
produto no mercado. De maneira geral, o PDP abrange todo o ciclo de vida do produto.

Segundo Clark e Fujimoto (1991), o PDP ¢ um fluxo de informagdes, pois faz
uso, interage ¢ gera uma grande quantidade de conhecimento e informagdes captadas de
clientes, fornecedores e outras fontes, durante todo o seu decorrer.

Segundo Nantes e Araujo (2009), a eficacia do PDP permite que as empresas
percebam mudancas nos hébitos dos consumidores e identifiquem novas tendéncias, criem
barreiras a entrada para seus concorrentes, conseguindo uma maior flexibilidade e explorando
oportunidades em novos mercados.

De acordo com Clark e Fujimoto (1991) e Rozenfeld et al. (2006), as empresas
que apresentam um PDP eficaz e eficiente possuem uma articulada gestdo estratégica e
operacional deste processo, além de um modelo de gestio para o PDP que apresenta

coeréncia, relagdo e integragdo entre seus elementos.
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Com o passar dos anos a gestdo do PDP evoluiu de forma interligada ao
modelo de gestao geral adotado pelas empresas e buscando sempre solucionar os problemas
enfrentados por estas na gestdo do PDP. Assim, de acordo com Rozenfeld et al. (2006),
destacam-se as seguintes abordagens para a gestdo do PDP:

o Abordagem Seqiiencial: as informagdes sobre o produto sdo definidas em uma ordem
logica e passadas de uma area funcional para outra. Nao ha integracdo forte entre as areas e os
procedimentos de gerenciamento sdo informais.

. Metodologia de Projeto: esta abordagem se caracteriza pela busca da exceléncia dentro
de cada departamento. Objetiva encontrar a melhor seqiiéncia de etapas para se desenvolver
um produto. Nao existe visao compartilhada do ciclo de vida do produto.

o Engenharia Simultanea: propde a integracdo de clientes e fornecedores no DP e das
areas funcionais da empresa. Difusdo da importancia de se utilizar ferramentas sistematicas de
projeto, adocdo da abordagem de processo de negdcio e o gerenciamento integrado de
informagdes que possibilite a realizacdo antecipada e/ou simultanea de atividades, que
tradicionalmente sao conduzidas de forma seqiiencial.

. Funil de Desenvolvimento: nesta abordagem somente os produtos com maior
probabilidade de serem sucesso de vendas sdo efetivamente desenvolvidos e chegam ao
mercado. Isto se da através de um processo de negocio disciplinado.

o Stage — Gates: essa abordagem considera a avaliagdo de todos os projetos que ocorrem
na empresa, visando garantir o desempenho e a qualidade no desenvolvimento.

o Desenvolvimento Lean: inclui principios e praticas do desenvolvimento integrado de
produtos somadas a valorizacdo dos times, com foco nas atividades de prototipagem e teste e
na redugio de tempo gasto em decisdes de detalhes muito especificos. E baseada no sistema
Toyota de desenvolvimento de produto.

o Design for Six Sigma: nesta abordagem o foco é na integragdo dos requisitos dos
clientes, requisitos de produtos, especificagdes e tolerancias, através do uso de ferramentas
estatisticas e de simulagdo. Busca-se reduzir as vulnerabilidades do projeto.

o Modelos de Maturidade: énfase na implantacdo dos processos de desenvolvimento e
na melhoria continua dos mesmos. E um modelo para sistematizagdo do desenvolvimento que
fornece niveis de maturidade em termos da adocdo de praticas e indicadores capazes de medir

esses niveis.
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o Gerenciamento do Ciclo de Vida dos Produtos: supde a integracdo completa de dados
e atividades de todo o ciclo de vida de um produto, permitindo que o conjunto de projetos seja
coordenado de forma mais sistematica e disciplinada, e com velocidade maior na tomada de
decisdes.

E importante destacar que a escolha da abordagem mais adequada a empresa
dependera de uma andlise do ambiente competitivo onde ela se encontra inserida e de suas
demandas, da capacitag¢ao e organizacao interna da empresa ¢ da analise do desempenho real e
do necessario para o processo (ROZENFELD et al. 2006).

De acordo com Toledo et al. (2006), o PDP apresenta um elevado grau de
incertezas e riscos com relacdo as suas atividades ¢ resultados. As incertezas ¢ riscos estdao
associados a auséncia de informacdes completas sobre os requisitos do mercado e sobre os
requisitos legais, bem como as dificuldades de solucionar problemas técnicos e de prever as
consequéncias das decisdes tomadas. Além do fato de que cada projeto € Unico e, sendo
assim, apresenta problemas, dificuldades e historicos muito particulares.

A necessidade de uma efetiva gestdo do desenvolvimento de produtos pode ser
evidenciada nos trabalhos de Clark e Fujimoto (1991), Bart e Schenberger (1992), Clark e
Wheelwright (1993) ¢ Rozenfeld et al. (2006), que relatam que as escolhas e decisdes
tomadas no inicio do ciclo de desenvolvimento do produto sdo responsaveis por cerca de 85%
do custo final do produto. Além disso, ¢ justamente nas fases iniciais do processo de
desenvolvimento de produtos que o grau de incerteza acerca das decisdes a serem tomadas €
mais elevado. Isto ocorre porque no inicio do desenvolvimento de produto existem muitas
dificuldades para prover informacdes criticas sobre varios fatores em relagdo aos produtos a
serem desenvolvidos, dentre os quais se podem destacar: o potencial de mercado, o custo do
projeto, a disponibilidade das tecnologias para o produto, a capacidade de producdo da
empresa, o materiais a serem aplicados, o projeto do processo de fabricacdo, qualificacdo dos
funcionarios, entre outros.

Segundo Rozenfeld et al. (2006), a importancia de se tomar decisdes corretas
no inicio do PDP ¢ decorrente do custo da modificacdo de decisdes de projeto j& realizadas,
que aumenta ao longo do processo de desenvolvimento. Isso se dé4, porque, com uma
modificagdo, um nimero maior de decisdes e praticas ja tomadas podem ser invalidadas,
sendo necessario refazer determinadas partes ou, até mesmo, o projeto basico do produto que
esta sendo desenvolvido, o que implica em maior dispéndio de tempo e recursos. Essas

relacdes podem ser melhores visualizadas na figura 2.1.
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FIGURA 2.1: Caracteristicas do processo de desenvolvimento de produto.
Fonte: Prasad (1996).

De acordo com Cooper (2008), muitas empresas t€ém implementado a idéia do
sistema de Stage Gates, um processo conceitual e operacional que busca melhorar a eficiéncia
e eficdcia no desenvolvimento de novos produtos. Em seu formato mais simples ele se
constitui em uma série de etapas, onde as equipes de trabalho integram e avaliam informagdes
de cada estagio anterior antes de prosseguir para o proximo. Assim os gestores decidem se

continuam ou ndo investindo naquele projeto.

2.2. Tipos de projeto de desenvolvimento de produto

Segundo Wheelwright e Clark (1994), uma das maneiras mais uteis de se
classificar os tipos de projeto de desenvolvimento € por meio do grau de mudangas que eles
incorporam, ja que esta classificacdo permite entender as dificuldades, a complexidade e o
grau de comprometimento de recursos envolvidos no projeto. Esses autores classificam os
processos de desenvolvimento de acordo com o grau de inovagdo do produto e do processo.

Projetos de Desenvolvimento ou Pesquisa Avancada: Projetos que tém o
objetivo de criar conhecimento (know-how) para futuros projetos. Em muitas organizag¢des
estes projetos sdo desenvolvidos por uma estrutura organizacional prépria, com recursos €
equipamentos especificos.

Projetos Incrementais ou Derivados: Envolvem projetos que criam produtos e
processos que sao derivados, hibridos ou representam pequenas modificagdes em relagdo aos
jé existentes. Estes projetos ndo necessitam de muitos esfor¢os ja que tratam de alteracdes em

tecnologias ja dominadas pela empresa.
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Projetos Radicais (breakthrough): Sao projetos que envolvem significativas
modificagdes no projeto do produto ou do processo ja existente, diferindo-se
fundamentalmente das geragdes de projetos anteriores, podendo criar um novo nuicleo ou nova
categoria de produtos para a empresa. Como geralmente sdo incorporadas novas tecnologias
ou materiais, eles requerem um processo de manufatura inovador.

Projetos Plataforma: Sao projetos que se enquadram entre os incrementais ¢ 0s
radicais. Sdo realizadas alteragdes representativas no projeto do produto e/ou do processo,
mas sem a introducdo de novas tecnologias ou materiais como nos projetos radicais.
Plataforma significa um projeto que serve de base para uma familia de produtos. Um exemplo
¢ uma nova plataforma na industria automobilistica, onde ¢ introduzida uma série de novos
processos de manufatura e mudancas no produto, mas ndo envolvendo novas tecnologias
fundamentais.

Projetos de Aliancas ou Parcerias: Sao desenvolvidos tendo em sua esséncia
um objetivo estratégico, tal como aprender uma nova tecnologia ou aproveitar uma
oportunidade de mercado. Pode ser conduzido fora do ambito da organizacdo ou em parceria
com outras empresas.

Nas empresas de revestimento cerdmico, a maioria dos projetos conduzidos ¢
do tipo incremental ou derivado ou plataforma (ROMACHELLI, 2006). Sdo incrementais
quando se introduzem pequenas modificagdes na base (composi¢do) ou nos formatos, nao
envolvendo introdugdo de novas tecnologias ou grandes esfor¢os de desenvolvimento. Sao do
tipo plataforma, quando ¢ mantida a mesma base, mas introduz novos materiais, por exemplo,
um novo tipo de colorificio ou outro produto diferente que impacte na aparéncia do produto.

Segundo Toledo et al. (2002), em paises em desenvolvimento como o Brasil,
existem também os projetos chamados follow - source (seguir a fonte). Esses tipos de projetos
sdo desenvolvidos na matriz, no caso de empresas multinacionais, em outra unidade do grupo
ou ainda em clientes, sendo enviados as unidades locais, e normalmente exigem alguma
adaptacdo as condicdes e a cadeia de fornecedores local. No entanto, ndo exigem alteragdes
significativas das unidades que irdo adequar o projeto e produzir o produto.

O PMI (2004) classifica os projetos de acordo com o novo produto gerado:

o Produto original ou inovador: produto no qual a solu¢do funcional e formal é
completamente nova, ndo existindo sequer produto similar no mercado;

o Produto aperfeicoado: produto no qual a solugdo funcional e formal por ele oferecida
jé existe no mercado, no entanto estdo incorporadas melhorias ou novos modelos aos produtos

derivados;
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o Produto adaptado: produto no qual a solugdo funcional ¢ formal por ele oferecida ja
existe no mercado, mas sdo incorporadas adaptagdes para atendimento a objetivos especificos.

Nota-se, deste modo, que as classificacoes apresentadas sdao similares,
diferenciando-se apenas em relagdo ao objeto classificado (projeto ou produto) e no local de

inser¢ao da novidade (empresa ou mercado).

2.3. Dimensoes do Processo de Desenvolvimento de Produtos

Segundo Kahn et al. (2006), o PDP pode ser representado, e observado, por
meio de multiplas dimensdes compostas por caracteristicas e aspectos relevantes para a gestao
deste processo. Essas dimensdes representam perspectivas para se compreender o PDP nas
empresas, além de ajudar no direcionamento de possiveis a¢des de melhoria.

Estruturar o PDP em dimensdes cria um referencial comum que auxilia na
gestdo por demonstrar a articulagdo do DP com as estratégias da empresa, por facilitar a
comunica¢do entre os integrantes do desenvolvimento (internos e externos a empresa) € por
permitir a integracdo de métodos e técnicas de apoio ao PDP (MENDES, 2008).

Wheelwright e Clark (1992) propuseram uma estrutura referencial composta
por seis dimensdes, denominadas pelos autores de elementos basicos, para auxiliar na
compreensdo do PDP. Embora tais dimensdes interajam entre si para criar um padrdo de
desenvolvimento de produto, elas envolvem questdes diferentes relacionadas a gestdo de
projetos individuais. De acordo com os autores, o PDP pode ser estruturado a partir dos
seguintes elementos basicos: defini¢do do projeto, organizacdo do projeto e do pessoal,
gerenciamento do projeto e lideranga, sistematica para resolu¢do de problemas do projeto,
realizacdo e avaliag@o de protdtipos, e realizacdo de testes e modificagdes no projeto.

Cheng (2000) considera que o PDP pode ser visualizado segundo trés
dimensoes:

1. Avaliacdo do Desenvolvimento de Produto, que inclui atividades de avaliacdo de
desempenho e identificacao de fatores que contribuem para o sucesso da empresa;
2. Estratégica, tanto no nivel da empresa quanto no nivel de projetos, incluindo

atividades relacionadas ao processo (gestao de portifélio, renovagdo continua das plataformas
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e dimensionamento da capacidade instalada de projeto e de producdo) e a organizagdo
(integragdo inter-organizacional e inter-funcional durante a realizagao dos projetos).
3. Operacional, focada na realizagdo das atividades de desenvolvimento do projeto e na
organizagdo das equipes de desenvolvimento.

Rozenfeld et al. (2000), consideram a existéncia de 4 dimensdes no PDP.
1. Estratégia, que engloba a avaliagao do desempenho da empresa, a gestao do portifolio,
conducdo de aliangas e parcerias no PDP, conducdo das relacdes interfuncionais/
interdepartamentais.
2. Organizacdo, que envolve a estrutura organizacional adotada para o PDP ¢ a gestdo
dos times de desenvolvimento, incluindo o papel do lider e os programas de capacitacao e de
acompanhamento da qualificagdo do pessoal envolvido com o DP.
3. Atividades e informacgdes, que relacionam-se a todas as atividades de DP realizadas
durante o PDP assim como ao gerenciamento de todas as informacgdes necessarias ¢ também
geradas durantes este processo.
4. Recursos, que sao métodos, técnicas, ferramentas e sistemas que podem ser aplicados
com o apoio em uma ou mais das dimensdes anteriores.

Mendes e Toledo (2005) acreditam que a estruturacdo da gestdo do PDP em
dimensdes cria um referencial comum que auxilia sua gestao, por articular o desenvolvimento
com as demais estratégias da organizacdo, facilitar a comunicacdo entre os integrantes do
desenvolvimento (internos e externos a empresa) € por permitir a implantag@o e integracdo de
métodos, técnicas e sistemas de apoio ao processo de inovagao.

Kahn et al. (2006), consideram a existéncia de 6 dimensdes para o PDP:
1. Estratégia, que envolve a defini¢do e planejamento dos objetivos e focos para esforgos
do DP voltados para a empresa, divisdo (unidade), linha de produto, ou projeto individual;
2. Gestao do portifolio, que representa a escolha do conjunto de projetos que melhor
poderé atender aos objetivos estratégicos da empresa;
3. Processo, que representa todos os estagios do PDP, incluindo as atividades e os gates
de avaliacao;
4. Pesquisa de mercado, que engloba realizacdo de atividades de aprendizagem e
entendimento dos clientes, concorrentes e todas as forcas que atuam na esfera da empresa;
5. Pessoas, e suas capacitagoes;
6. Métricas e avaliacdes de desempenho, que envolvem os critérios utilizados para medir

o desempenho dos projetos desenvolvidos e também do PDP no todo.
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A Product Development Management Association (2008) sugere 6 dimensdes
para caracterizar o PDP.

1. Pesquisa de mercado: consiste no levantamento, processamento, andlise,
armazenamento ¢ uso de informagdes dos clientes, concorrentes, mercados e todas as
informagdes que podem ser uteis a empresa e ao seu PDP;

2. Tecnologia e propriedade industrial: abrange invencao, desenvolvimento, aquisicao,
licenciamento, planejamento da comercializacdo das tecnologias, gestdo das tecnologias
disponiveis e que podem tornar-se parte dos produtos;

3. Estratégia: relaciona-se com a elaboragdo de estratégias, planos e decisdes sobre o
negdcio, as plataformas e as familias de produtos.

4. Pessoas: essa dimensdo abrange, entre outras, a estrutura organizacional da empresa, a
estrutura dos times, a gestdo de pessoas, o desenvolvimento da habilidade, cultura
organizacional e a interacdo humana.

5. Aliangas e co-desenvolvimento: incluem o relacionamento com todos os parceiros
externos e as atividades realizadas no contexto do desenvolvimento, tais como, processos
realizados, os times, entre outros;

6. Processos: além de incluir os processos e ferramentas necessarias para 0s processos e
gestdo do PDP como, projetos, manufatura, cadeia de suprimentos, engenharia, prego,
posicionamento, promogao, gestdo financeira e suporte ao cliente, também incluem métricas e
gestdo de desempenho.

Pode se observar que, no geral, as dimensdes propostas pelos diversos autores e
entidades como a PDMA, e descritas acima, sdo semelhantes, diferindo-se principalmente em
relacdo a nomenclatura e aos itens abordados em cada uma delas.

A dissertagdo, adota as dimensdes propostas por Rozenfeld et al. (2000), por se
considerar que estas se mostram adequadas e suficientes para se avaliar o PDP nas empresas
de revestimento ceramico do Polo de Santa Gertrudes — SP. As dimensdes propostas por
Rozenfeld et al. (2000) abordam os itens avaliados na gestdo do PDP de uma maneira
objetiva, o que facilita a alocag@o das caracteristicas do PDP das empresas estudadas em tais
dimensodes, ja que tais empresas apresentam, em geral, estruturas e processos organizacionais

simples.
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2.3.1. Dimensao Estratégica do PDP

De acordo com Cheng (2000), o estudo do desenvolvimento de produtos, a
nivel estratégico, pode ser visto como uma permanente tentativa de articular as necessidades
do mercado, as possibilidades tecnologicas e as competéncias da empresa, buscando garantir
que a continuidade da empresa no mercado ocorra em um nivel de competitividade relevante.

A dimensdo estratégica fornece orientagdo tanto para o gerenciamento de
portifolio como para a realizacao de avaliagcdes de desempenho dos projetos.

A seguir sao detalhados alguns elementos desta dimensao.

Pesquisa de Mercado e Tecnoldgica

Segundo Rozenfeld et al. (2006) ¢ PDMA (2008), para que uma empresa
possua uma dimensao estratégica do PDP, capaz de atender as necessidades de todos os
elementos envolvidos com a organizacdo, ¢ de extrema importincia que ela conheca
profundamente o mercado em que atua ou ird atuar, as necessidades, habitos e preferéncias
dos consumidores, as tecnologias disponiveis e as tendéncias de inovagao.

Segundo Baena (2001), a pesquisa mercadologica busca captar as tendéncias
de mercado que proporcionam uma gestao empresarial baseada em planejamento estratégico,
na qual, o objetivo principal € evitar custos desnecessarios com produtos e servigos que os
consumidores nao desejam adquirir.

A pesquisa tecnologica estd focada em um levantamento mais técnico, através
do qual se busca mapear as tecnologias que atualmente estdo presentes nos produtos da
empresa, dos concorrentes, aquelas que estdo em desenvolvimento nos institutos de pesquisa,
universidades e também as novas tecnologias substitutas provenientes de outros setores
industriais (PDMA 2008).

Feitas as pesquisas de mercado e tecnologica, uma analise dos dados coletados
podera ser feita, proporcionando uma simulagdo de diversos cendrios (atuais e futuros),

buscando orientar as decisdes sobre o portifolio de produtos da empresa.

Gestdo de Portifolio
Para Cooper et al. (1999) e Cheng ¢ Melo Filho (2007), a gestdo de portifolio é

um processo de planejamento e revisao que busca selecionar os melhores projetos a serem
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desenvolvidos pela empresa. Objetiva a maximizacdo do valor do retorno financeiro, o
alinhamento com a estratégia da empresa e o balanceamento do conjunto de projetos, ja que a
empresa nao deve desenvolver, por exemplo, somente projetos de alto risco ou de longa
duragao.

Segundo Rozenfeld et al. (2006), o resultado da gestdo de portifolio envolve
um dos cinco tipos de possiveis decisdes com relacdo ao projeto, a saber: criar um novo
projeto, aprovar um projeto que ja esta em desenvolvimento, redirecionar um projeto, ou seja,
manter um projeto que ja exista desde que haja modificagdes, congelar um projeto
provisoriamente ou cancelar um projeto.

Bitman e Sharif (2008) analisam oito sistemas de gestdo de portfolio e
descrevem as técnicas mais utilizadas para auxiliar no processo de decisdo. As técnicas
incluem os modelos de comparagdo, o AHP (Analytic Hierarchic Process), o BCG (Boston
Consulting Group), BSC (Balanced Scorecard) e DEA (Data Envelopment Analysis). O BCG
consiste em uma matriz bi-dimensional. Esta técnica ndo ¢ apropriada para decisdes
complexas, pois os tomadores de decisdo terdo poucas perspectivas consideradas. O BSC ¢
uma abordagem de multiplas perspectivas e inclui fatores qualitativos e quantitativos. O BSC
tem sido utilizado nas empresas para definicdo dos indicadores de desempenho. A técnica
DEA ¢ utilizada para obter pontuacao sobre a eficiéncia relativa dos recursos que estimulam o
crescimento. Seu objetivo ¢ similar ao AHP, mas requer algoritmos matematicos baseados em

programacao linear. Este ponto dificulta sua aplicacdo pratica nas empresas.

Renovacao dos Projetos Plataforma

Meyer (1997), Meyer e Lehnerd (1997) e Cheng (2007) citam que ¢ comum
encontrar nas empresas a divisao de produtos por familias, tendo como critério a plataforma,
ou seja, uma base comum de tecnologia. Para Cauchik (2008) os projetos plataforma
representando um novo ‘“sistema” de solucdo para os clientes, envolvendo mudancas

significativas tanto para o processo de fabricacdo quanto para o produto, ou para ambos.

Quando esses projetos sdo cuidadosamente planejados e executados, eles

fornecem uma base significativa em volume e uma melhoria fundamental nos custos
b

qualidade e desempenho comparativamente com a geracdo anterior. Por essa razdo, eles sdao

freqlientemente referidos como “préxima geragao” (CAUCHIK, 2008).
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Integracdo Interfuncional

Os fornecedores dos produtos e/ou entre as areas funcionais sdo vistos hoje
como parceiros estratégicos. Isto se configura como uma tendéncia na integracdo inter-
funcional do PDP e que esta vinculada a dimenséo estratégica (ROZENFELD et al. 2006).
Segundo os autores os “parceiros estratégicos” seriam os responsaveis por desenvolver as
pecas constituintes de seus modulos, desenvolvendo-se, assim, o conceito de empresa
estendida, que consiste no gerenciamento da empresa envolvendo todos os elos da cadeia

produtiva, podendo isto ocorrer em nivel nacional ou mundial.

Avaliagédo de Desempenho

De acordo com Toledo e Almeida (1991) e Clark e Fujimoto (1991), o PDP
pode ter seu desempenho avaliado por meio de indicadores associados a qualidade total do
produto, aos custos ou a produtividade do processo e ao tempo total de desenvolvimento. O
principal objetivo de um sistema de medicdo de desempenho (SMD) ¢ encorajar um
gerenciamento focado nos resultados de curto e de longo prazo em custo, qualidade,
pontualidade de entregas, flexibilidade e confiabilidade em relagdo aos clientes, acionistas,
competidores, processos internos e processos de aprendizado e inovacdo (TANGEN, 2004).

Segundo Fletcher (2004), a gestdo estratégica deve se basear em sistemas de
indicadores que mostrem coeréncia entre os indicadores, os fatores criticos de sucesso, as
estratégias competitivas e os objetivos estratégicos. Voelpel et al. (2004) argumentam que as
empresas devem implementar SMDs que déem uma ampla visdo de todo o sistema sdcio
cultural do negécio. A maneira como o SMD ¢ desenvolvido pode torna-lo facilitador ou uma
barreira ao alcance dos objetivos estratégicos (ROBSON, 2005)

Rozenfeld et al. (2006), classificam os indicadores de desempenho em dois
grupos distintos: os relacionados ao portifélio de produtos da empresa e os relacionados aos
projetos individuais. Os indicadores relacionados ao portifélio de produtos da empresa sio
estabelecidos durante o planejamento estratégico e podem ser revisados e atualizados

anualmente (Quadro 2.1).
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QUADRO 2.1: Indicadores de desempenho do PDP mais utilizados pelas empresas.

Indicadores de Desempenho
Porcentagem dos gastos em desenvolvimento sobre as vendas

Total de patentes registradas

Porcentagem das vendas resultantes de novos produtos nos tltimos 5 anos
Quantidade de produtos langados no ano

Crescimento de gastos em desenvolvimento de novos produtos
Quantidade de projetos de desenvolvimento ativos

Vendas no primeiro ano resultantes de novos produtos

Retorno de investimento das inovagdes

Porcentagem de recursos ou investimentos em sustentabilidade
Faturamento sobre pessoal de desenvolvimento

Porcentagem de produtos e projetos aceitos ou rejeitados

Fonte: Adaptado de Cooper (1999).

Os indicadores de desempenho utilizados para avaliar os projetos individuais
estdo associados a quatro dimensdes de avaliagdo, a saber:

1. Sucesso financeiro: lucros, metas, crescimento de vendas, participacdo de mercado,
lucratividade entre outros;

2. Sucesso operacional: custos e tempo de desenvolvimento, diretrizes de qualidade
atingidas, velocidade e produtividade do desenvolvimento;

3. Sucesso em qualidade: grau de aceitagdo pelo consumidor, satisfagdo do cliente e
tempo de permanéncia no mercado, custos da nao qualidade;

4. Sucesso perceptivo: avaliagdes conduzidas pela equipe de projeto e pela geréncia do
PDP e a incorporacao de aprendizagens para futuros projetos.

Os indicadores de sucesso operacional, indicadores de sucesso em qualidade e
de percepcdo dos envolvidos, também podem ser utilizados para avaliar a gestdo de portifolio,
j& que esses indicadores avaliam o desenvolvimento de projetos individuais que compdem a
gestdo do portifolio (ROZENFELD et al. 2006).

O uso de indicadores de desempenho proporciona uma série de vantagens,
tanto para a geréncia quanto para os demais funcionarios. As principais vantagens para a
geréncia sdo: maior facilidade de controle do processo, auxilio na definicdo das
responsabilidades e objetivos, alinhamento estratégico dos objetivos, entendimento do

processo e de sua capacidade, maior eficiéncia na alocacdo dos recursos, possibilidade de
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delegacdo e de mudancas na cultura organizacional. Para os empregados as vantagens sao:
clareza quanto as suas responsabilidades e objetivos, possibilidade de quantificar suas
realizacdes e receber reconhecimento, maior autonomia (PRANCIC e MARTINS, 2003).
Desse modo, pode-se observar que a dimensdo estratégica do PDP envolve a
tomada de decisdes estratégicas com relagdo ao conjunto de projetos que serdo conduzidos
pela empresa, como estes serdo realizados e de que forma o desempenho dos projetos de PDP
serdo monitorados, tendo como alicerce para essas decisdes uma eficiente pesquisa de

mercado e tecnologica.

2.3.2. Dimensao organizac¢ao do trabalho no PDP

Segundo Bornia e Lorandi (2008), a necessidade das empresas enfrentarem a
competicdo global tem provocado a evolugdo dos processos de gestdo. Este ambiente exige
que a organizacdo do trabalho no PDP seja cada vez mais flexivel, 4gil, menos onerosa e
capaz de atender e superar as expectativas dos clientes em relagdo aos produtos e servigos
oferecidos (ZANCUL et al. 2006).

De acordo com Cheng e Melo Filho (2007), devido ao crescimento do
compartilhamento do conhecimento associado a rapida evolugdo da tecnologia da informagao,
as empresas vém buscando formas alternativas de integracdo em todos os niveis, dentro e fora
da organizagao.

A integracdo interorganizacional para o desenvolvimento de produtos,
principalmente entre clientes e fornecedores, tem sido considerada benéfica para o alcance de
sucesso em tempo, qualidade e custo. No entanto para romper as barreiras dessa integragao
sd0 necessarios alguns requisitos como: participagdo do fornecedor no grupo de
desenvolvimento, compartilhamento da educacgdo e treinamento, constru¢do de um processo
de confianca mutua, compromisso da alta administracio das empresas envolvidas,
compartilhamento de sistemas de informagdo e de equipamentos e laboratorios de ensaios
entre outros.

A integracdo interfuncional no projeto de desenvolvimento consiste na
integracdo entre os participantes das areas de Marketing, P&D, Engenharia e Manufatura,

além disso, cobre questdes da dindmica da cultura e da estrutura organizacional.
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Quanto a estrutura ou arquitetura organizacional, existem trés arranjos
organizacionais basicos para a condu¢do das atividades do desenvolvimento de produto,
detalhados a seguir (MENDES e TOLEDO 2003).

A estrutura funcional, que tem como critério basico a alocacdo de atividades e

responsabilidades a area de conhecimento e capacidade para realizagdo de cada atividade
especifica. Assim, este tipo de estrutura fortalece a especializagdo do conhecimento nas
diversas areas e permite maior otimizacdo dos recursos envolvidos. As atividades necessarias
para a execucdo de um determinado projeto seriam subdivididas e alocadas nas respectivas
areas de conhecimento e competéncia. Como pode ser observado na Figura 2.2, o processo ¢
operacionalizado de maneira fragmentada, cada gerente funcional (GF) ¢ encarregado do
controle dos recursos e das atividades desempenhadas em sua area. Coexistem nesta estrutura
a interdependéncia das tarefas executadas em areas distintas e a necessidade de convergéncia

das areas funcionais para alcance dos objetivos de desenvolvimento do projeto.
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FIGURA 2.2: Organiza¢io Funcional do Desenvolvimento de Produtos.
Fonte: Adaptada do PMI por Rozenfeld et al. (2006).

Para Mendes e Toledo (2003), assim como toda estrutura para gestdo do PDP,
a organizagao funcional apresenta virtudes e limitagdes. Entre as virtudes, destaca-se a propria
especializacao, que conduz ao aumento da capacitacdo técnica e gera maior comprometimento
de gerentes e membros funcionais. Quanto as suas limitagdes, a estrutura funcional é carente
de maior coordenagdo e integracdo no PDP, principalmente nos projetos que exigem mais
conhecimentos multifuncionais. Freqiientemente, surgem dificuldades de interagdo e
colaboragdo entre os setores, o que estimula o surgimento de conflitos funcionais com
acusacdes mutuas por eventuais falhas, gerando conflitos, frustragdo e diminuindo a

propensao ao trabalho conjunto (KAHN et al. 2006).

Ja a estrutura matricial, 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 suas funcgdes
especializadas de linha, e quando um projeto termina a equipe se desfaz (ROZENFELD et al.
2006).

Segundo Rozenfeld et al. (2006), pode-se citar como vantagens desse arranjo
organizacional a flexibilidade quanto aos recursos para o projeto, o fluxo de informagdo e a
tomada de decisdes mais eficientes, e a transferéncia de conhecimentos especificos aos
projetos e o ndo comprometimento do andar das atividades especificas da area funcional. pois
as pessoas fazem parte da equipe de projeto e continuam pertencendo a sua area funcional.
(Figura 2.3).

Clark e Wheelwright (1993), Mendes e Toledo (2003) e Rozenfeld et al.
(2006), consideram que a estrutura matricial apresenta duas variagdes: estrutura de projeto

peso pesado e estrutura de projeto peso leve.
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Segundo os autores na estrutura de projeto peso pesado predomina a
coordenagdao baseada no projeto. A equipe de projeto € a principal unidade da matriz de
responsabilidade e atividades e o maior mecanismo de coordenagdo e integragdo. Os membros
da equipe respondem basicamente ao gerente de projeto, denominado de “gerente peso
pesado” que possui total autonomia para alocar recursos para o projeto tomar decisdes e
habilidades para obter o envolvimento das areas funcionais.

J& na estrutura por projeto peso leve predomina a coordenagao de funcionarios
que realizam atividades similares. A autoridade do gerente funcional sobre os membros da
equipe ¢ maior que do gerente de projeto, cabendo a este a fungdo de coordenar o projeto e ao

gerente funcional a funcao de tomar decisoes e alocar recursos (CAUCHIK, 2008).

Time de Projetos

Estrutura Matricial Dire“?r [ Coordenador
Executivo

|
Gerente Gerente [ Gerente de |

Funcional Funcional . Programas |

Gerente de

Projetos
Gerente de

Projetos

Gerente de ),
'~[ Pessoal ~[ Pessoal ] Projeto E

~[ Pessoal ] ~[ Pessoal J

~[ Pessoal ] ~[ Pessoal ] u

FIGURA 2.3: Modelo de Estrutura Matricial.
Fonte: Adaptada do PMI por Rozenfeld et al. (2006).

Na estrutura por projeto pura, ilustrada na Figura 2.4, o planejamento e a

execugdo do projeto sdo realizados por equipes multidisciplinares de projeto que permanecem
em uma unidade autébnoma e dedicada exclusivamente ao projeto. As equipes possuem vida
finita e sdo dissolvidas no final do projeto. Todas as pessoas envolvidas, independente de suas
especialidades, sdo reunidas em uma mesma unidade, normalmente co-localizadas, e dedicam

tempo integral a um unico projeto (MENDES e TOLEDO, 2003).
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FIGURA 2.4: Organizacdo de Desenvolvimento de Produto por Projeto Pura.
Fonte Adaptada do PMI por Rozenfeld et al. (2006).
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O PMI (2000) considera que o arranjo matricial apresenta trés variacdes, a

saber:

o Matriz Forte: Semelhante a estrutura matricial de projeto peso pesado citada
anteriormente;

o Matriz Fraca: Semelhante a estrutura matricial de projeto peso leve também ja

mencionado e;
o Matriz Equilibrada: Apresenta caracteristicas intermediarias entre a matriz forte e a
matriz fraca.

Ao adotarem os tipos de arranjos organizacionais, as empresas devem observar
0 que mais se enquadra a sua realidade, considerando fatores como: o porte da empresa, a
intensidade da inovacao tecnoldgica no setor em que ela atua, entre outros. Além disso, o tipo
de arranjo organizacional adotado pela empresa deve ser constantemente avaliado para
verificar se estd adequado as necessidades da empresa e do mercado em que ela atua

(ROZENFELD et al. 2006).

2.3.3 Dimensao Atividades do PDP

Para Silva e Rozenfeld (2007), esta dimensao trata basicamente das atividades

realizadas ao longo do PDP, com maior ou menor paralelismo (simultaneidade), conforme as
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especificidades do processo de cada tipo de empresa, e as informag¢des manuseadas na

execucao destas atividades.

Segundo Clark e Fujimoto (1991), o desenvolvimento de produtos se constitui

basicamente de quatro etapas: o desenvolvimento do conceito do produto, o planejamento do

produto, a engenharia do produto e a engenharia do processo (Quadro 2.2).

QUADRO 2.2: Etapas do desenvolvimento de produtos.

Etapas do PDP

Descricio

Desenvolvimento do
Conceito do Produto

Dé-se em dois momentos principais: A entrada de informagdes vindas
do mercado, dos planos estratégicos e dos resultados da engenharia
avangada; e a criagdo do proprio conceito do produto que consiste na
determinagdo das fungdes e caracteristicas do produto.

Planejamento do
Produto

Consiste em tornar mais concreto o que foi determinado na fase
anterior. Ocorre o estabelecimento das especificagdes desejadas de
custo, performance e definicdo dos sistemas, subsistemas,
componente e layout.

Engenharia de
Produto

Esta etapa consiste em detalhar os sistemas, subsistemas e
componentes dos produtos determinados na etapa anterior e
construcgao e teste de prototipos.

Engenharia de
Processo

Consiste na conversao das informagdes de projeto em informagdes do
processo produtivo, ou seja, em recursos necessarios a fabricagao dos
produtos como: ferramentas, equipamentos, software, habilidades dos
trabalhadores, entre outros. Finaliza com a produgdo do lote piloto e
liberacdo para producdo comercial.

Fonte: Adaptada de Clark e Fujimoto (1991).
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Diversos autores descrevem e detalham as etapas ou atividades desta dimensao.
Clark e Wheelwright (1992), Eppinger e Ulrich (1995), Prasad (1996) e Prasad (1997) fazem
isso de forma mais abrangente. Complementando estes autores, hd ainda propostas
institucionais, sendo a mais conhecida o modelo da Advanced Product Quality Planning
(APQP) — Planejamento Avancado da Qualidade do Produto, derivado da norma de sistema
da qualidade QS 9000 e, atualmente, da TS 16949, restrito ao setor automotivo e de
autopecas. Sintetizando de forma unica as abordagens desses autores e da APQP, a dimensao
atividades pode ser expressa nas atividades e caracteristicas operacionais descritas no Quadro

2.3.



QUADRO 2.3: Dimensao atividades expressa em caracteristicas operacionais.
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Dimensao atividades

Caracteristicas operacionais

C.O nas empresas de RC

Pesquisa de mercado

Ocorre o levantamento das
possibilidades tecnologicas e
determinagdo dos requisitos
dos clientes. Definindo-se o
conceito do produto.

Levantamentos das
possibilidades
tecnologicas
(fornecedores). Pesquisas
com fornecedores, feiras e
em revendas, definindo o
conceito do produto

Identificagao dos riscos

Avaliacdo de viabilidade e

Analise da viabilidade

planejamento de  recursos. | econdomica do projeto.
Estudos de viabilidade do
projeto e produgao.

Tradugdo do conceito Layout e componentes e | Defini¢do dos
especificacdes. componentes e

especificagdes do produto
final.

Envolvimento dos | Quais irdo participar € como. Fornecedores (maquinas e

fornecedores equipamentos e
colorificios.

Construcado de modelos Constru¢do de modelos

fisicos e avaliacao de estilo
e layout.

fisicos para aprovacdo ou
desaprovacao. Geralmente
feito através de exposicao
nas revendas.

Transformacao dos
resultados  das etapas
anteriores em desenhos e
normas.

As mudancas de engenharia
passam a serem documentadas
e comunicadas.

Elabora¢do, construcdo e | Sdo realizadas, simulagdes, em | Testes de resisténcia e
testes de prototipos. prototipos virtuais | durabilidade realizados
(computador) ou reais, de |nos laboratorios  das
componentes, sistemas e do | empresas.
produto completo.
Traducao das | Fabricagcdo e montagem Fabricacao
especificagdes do projeto do
produto no
desenvolvimento do projeto
do processo.
Produgdo piloto e teste de Teste realizado nas
validagao do produto. cerdmicas para validar o
produto e conferir
especificagdes.
Gates para avaliagdo do | Ocorre apds o encerramento de | Realizam para avaliacio
andamento do projeto. uma ou de um conjunto de |do  projeto ou  das
atividades. atividades realizadas na

etapa anterior.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Clausing (1994) considera a existéncia de trés fases no PDP: conceituagao,
projeto e preparagao para a producao, sendo que a atividade de desenvolvimento tecnologico
orienta todas elas. O autor também destaca que as novas tecnologias somente devem ser
inseridas ao desenvolvimento de produto quando elas ja estiverem maduras.

Rozenfeld et al. (2006), propdem um Modelo Unificado baseado nos conceitos
e nas melhores praticas de desenvolvimento de produto. Este modelo ¢ adotado com a
principal referéncia para a pesquisa de campo nesta dissertagdo, reunindo novas praticas da
gestdo do processo de desenvolvimento de produtos. Este modelo € o resultado de uma sintese
de trabalhos anteriores estudados pelos autores.

Como pode ser visto na Figura 2.5, o Modelo Unificado proposto por
Rozenfeld et al. (2006), ¢ composto pelas macrofases de Pré-Desenvolvimento,
Desenvolvimento e Pds-Desenvolvimento. Este modelo se constitui no resultado de uma
sintese de diversos trabalhos anteriores.

Segundo os autores, o que caracteriza uma fase ¢ a entrega de um conjunto de
atividades que ela gera ao final de sua realizag¢do, levando o projeto a um novo patamar de
desenvolvimento, quando a fase é considerada satisfatoria e aprovada.

A avaliacdo dos resultados de uma fase da-se por meio de uma revisao ampla e
minuciosa denominada gate, que considera a qualidade dos resultados obtidos, a situagao do
projeto diante do planejado, o impacto dos problemas encontrados e a importincia do projeto

diante do portifélio de produtos.

Processo de Desenvolvimento de Produto

! I
Pré >> Desenvolvimento > Pos >

) \ AN \ 2§ 2
Planejamento | ) \ 5 \\ \\\ Acompanhar
Esftratégico >_) >> >> )> \> Pr ogut o Descontinuar
dos Produtos ’ | / Produto

| | | Processo

1
N R L RN

Ianejamento> Projeto I Projeto Projeto Preparacéo \}Lancamento
Projeto / Informacional //Conceitual //Detalhado // Produgéc /do Produto

Processos \ Gerenciamento de mudancas de engenharia \
de apoio

Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos \
FIGURA 2.5: Macrofases e Fases do Modelo Unificado de gestao do PDP.
Fonte: Rozenfeld et al. (2006).
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Macrofase: Pré - desenvolvimento

A macrofase de pré — desenvolvimento envolve as atividades de defini¢do do
projeto de desenvolvimento a partir das estratégias da empresa, da verificagdo das limitagdes
de recursos disponiveis pela empresa, do conhecimento e informagdes sobre os consumidores,
e levantamento das tendéncias tecnologicas e mercadologicas. E composta por duas fases:

Planejamento Estratégico dos Produtos e Planejamento do Projeto.

Fase de Planejamento Estratégico dos Produtos
Esta fase ¢ responsavel pelo portfolio de produtos que a empresa desenvolve ou
comercializa, respeitando a estratégia da empresa, as restri¢cdes e tendéncias mercadoldgicas e

tecnologicas.

Fase de Planejamento do Projeto

Objetiva a elaboracdo do plano de projeto, que contém as informagdes para a
execucdo do projeto como: declaragdo do escopo do produto e do projeto, prazos, duracao,
orgamento, pessoal necessdrio, recursos necessarios, analise de risco e indicadores de
desempenhos. Esta fase se inicia quando a data prevista para a realizagdo de um dos projetos
do Plano Estratégico dos Produtos se aproxima e finaliza no momento em que um projeto
especifico, depois de planejado, ¢ considerado vidvel e aprovado no gate, e inicia sua

realizagdo fisica propriamente dita.

Macrofase: Desenvolvimento

A macrofase de desenvolvimento é composta por cinco fases: Projeto
Informacional, Projeto Conceitual, Projeto Detalhado, Preparagdo da Produgdo e Langamento

do Produto.

Fase de Projeto Informacional

A partir das multiplas informagdes coletadas no planejamento e em outras
fontes desenvolvem-se um conjunto de informacgdes, as especificacdes-meta do produto.
Nestas especificacdes-meta contém as caracteristicas técnicas dos produtos e informacgdes
sobre as caracteristicas que o produto devera ter para atender as necessidades dos clientes e

consumidores.
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Uma vez estabelecidas as especificagdes-meta do produto, sdo determinados
quais serdo os critérios de avaliagdo e para a tomada de decisdes para as fases seguintes do
desenvolvimento de produto. Nesta fase também sdo buscadas informagdes sobre aspectos

tecnolodgicos e produtos dos concorrentes.

Fase de Projeto Conceitual

Segundo Rozenfeld et al. (2006), a fase de projeto conceitual relaciona-se com
a busca, criacdo, representacao e selecdo de informagdes e se inicia através da atualizacdo das
especificagdes-meta. A busca consiste em pesquisas de produtos concorrentes ou similares
(revistas, livros, artigo, entre outros) ou benchmarking. O processo de criagdo de solugdes ¢é
direcionado pelas necessidades, requisitos e especificagdes do produto. A representagdo que
muitas vezes acontece junto com a criagdo ¢ realizada por meio de (desenhos, croquis,
esquemas) manualmente ou com auxilio computacional. Por ultimo ¢ realizada a sele¢do de
solucdes com base em métodos apropriados que se apdiam nas necessidades ou requisitos
definidos previamente.

De esse modo esta fase objetiva elaborar e definir o conceito do produto que ¢é
composto por: integragdo dos principios de solugdo, arquitetura, layout, estilo do produto,
macroprocessos de fabricacao e listagem inicial dos sistemas, subsistemas e componentes

(SSCs) principais do produto.
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Fase de Projeto Detalhado

A fase de projeto detalhado se inicia a partir da concepgao de produto e tem
como objetivo desenvolver e finalizar todas as especificagdes do produto e do processo, que
posteriormente serdo encaminhados a manufatura e as demais fases do desenvolvimento.

E importante observar que nesta fase as atividades sio realizadas por meio de
varios tipos de ciclos, que garantem o paralelismo entre essas atividades.

Como resultado, obtém-se as especificacdes finais dos SSCs do produto,
desenhos finais com as especificagcdes de tolerancias, plano de processo, material de suporte

ao produto, projeto das embalagens e do término de vida do produto.

Fase de preparacdo da producdo do produto

Esta fase visa iniciar o produto no mercado nas condi¢des de manufatura,
atendendo aos requisitos definidos na fase de projeto informacional e cumprindo as
especificagdes finais do projeto do produto e do processo de fabricacao, criadas nas duas
ultimas fases.

Engloba a obtencdo de recursos de fabricagdo, da producao piloto, instalagido
de recursos, a producdao do lote piloto, homologagdo do processo, otimizagao da producao,
certificagdo do produto, especificagdao dos processos de produgdo e manutencao, e capacitagdao

do pessoal.

Fase de lancamento do produto

Esta fase objetiva inserir o produto no mercado, assim como garantir os

servigos de atendimento ao cliente e a assisténcia técnica, além das campanhas de marketing.

Macrofase: Pos Desenvolvimento

Na macrofase de pos-desenvolvimento a empresa objetiva alcancar metas de
desempenho, com relacdo ao lucro e a participagcdo no mercado. E para isso € necessario que
metas minimas para o desempenho do produto lancado até o final de seu ciclo de vida.
Também ¢ importante que a empresa saiba como integrar as possibilidades de continuidade do
produto, caso o desempenho do mesmo justifique tal decisdo. Engloba duas fases:

Acompanhar o produto e processo e Descontinuar o produto.
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Fase: Acompanhar Produto e Processo

Objetiva acompanhar o produto tanto na producdo quanto no mercado,
identificando necessidades ou oportunidades de melhoria e garantido que sua retirada do
mercado ndo cause grande impacto aos clientes consumidores, a empresa € ao meio ambiente.

Nesta fase também se realiza uma auditoria pds-projeto que visa identificar:
satisfacao dos clientes, desempenho do produto (técnico e econdmico), produgdo, assisténcia
técnica, aspectos ambientais e oportunidade de aprendizagem para novos projetos.

Os resultados desta fase sdo: Detecgdo da satisfagdo do cliente, monitoramento
do desempenho do produto, sintese das licdes apreendidas e solicitacdes de descontinuidade

do produto.

Fase: Descontinuar o Produto

A fase de descontinuar o produto se di pela ocorréncia de trés eventos
principais: recebimento do produto de volta, descontinuidade da produgdo e finalizagdo do
suporte ao produto. Os resultados de andlises que sdo realizadas durante a fase de
acompanhamento podem indicar a necessidade de se acionar o fim de vida do produto, que
vem sendo desenvolvido. As analises e decisdes de descontinuidade de produtos produzidos e
vendidos no mercado acontecem a partir da primeira devolu¢do do produto feita por um
cliente.

Os resultados desta fase sdo: solicitagdo de descontinuidade do produto no
mercado, plano de descontinuidade do produto e relatdrio de retirada do produto.

De acordo com Rozenfeld et al. (2006), o modelo unificado possui também
dois processos de apoio para o PDP: Gerenciamento de mudangas de engenharia e Melhoria
incremental do PDP (Figura 2.6).

O processo de gerenciamento de mudangas se refere as mudangas que sempre
acontecem no produto e no projeto e sdo resultados de reclamacdes, defeitos e adaptagdes, ou
seja, de oportunidades de melhorias ou de problemas no produto e,ou processo de fabricagao.
Desta atividade resultam: identificar mudangas, propor mudangas, alterar informacdes do
produto e implementar a mudanga.

A melhoria incremental esta relacionada com mudangas, a partir da
identificacdo de problemas ou de oportunidades de melhorias, no proprio PDP e na sua

gestao.
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| Processo de desenvolvimento de produtos (PDP) .
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FIGURA 2.6: Integracio entre o PDP e os processos de apoio.
Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

2.3.4. Dimensao Recursos do PDP

Algumas ferramentas e metodologias de foco organizacional ou estatistico s@o
sugeridas na bibliografia da area de gestio do PDP, para apoio a agdes e decisdes nas
diferentes fases do processo de desenvolvimento. No entanto, a escolha adequada de uma
delas ndo ¢ garantia de sucesso, mas sim de adquirir um procedimento mais eficaz e confidvel
de alcancar os objetivos que se pretende com o método ou ferramenta.

Analisando os estudos de diversos autores, dentre eles, Carvalho e Back
(2001), Clark e Wheelwright (1993), Rozenfeld et al. (2000), Toledo et al. (2006), Toledo
(2007), pode-se afirmar que as ferramentas e métodos de apoio ao PDP mais difundidas sao:
Analise dos modos e efeitos de falhas (FMEA),Desdobramento da Fung¢ao Qualidade (QFD),
Engenharia Simultdnea, Benchmarking, Analise e Engenharia de Valor, Projeto para
Manufatura e Montagem (DFMA), Metodologia de Analise Solu¢ao de Problemas (MASP),
Me¢étodo Taguchi/Projeto Robusto, As Sete Ferramentas do Controle da Qualidade, Teoria da
Solugao Criativa de Problemas (TRIZ), Projeto Auxiliado por Computador (CAD),
Engenharia Auxiliada por Computador (CAE).
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A seguir serdo listadas algumas destas ferramentas e métodos de apoio ao PDP
com suas defini¢gdes e aplicagoes.
o QFD - Desdobramento da Funcdo Qualidade: Método sistematico, e integrado, para
identificar as necessidades do cliente e traduzi-las em pardmetros do produto, de seus
componentes, dos processos € dos métodos de controle da producado e da qualidade.
o Benchmarking: Processo continuo de medi¢do de produtos, servigos e praticas em
relacdo aos mais fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres em suas
induastrias. Através do Benchmarking, identifica - se as melhores praticas e também como
atingi-las e adapta-las a realidade da empresa.
o Analise e Engenharia de Valor. Consiste numa abordagem especifica para reduzir
custos de producdo de bens e servicos sem detrimento da qualidade, elevando assim o seu
valor. Consiste basicamente, em identificar as fungdes de determinado produto, avalid-las e
finalmente propor uma forma alternativa de desempenha-las a um custo menor que o da
maneira conhecida.
o Método Taguchi/Projeto Robusto: Pode ser entendido como uma abordagem da
qualidade voltada para o projeto do produto e do processo. Esta abordagem foi desenvolvida
pelo Prof. Taguchi e por ele denominada de controle de qualidade off-line. Segundo Taguchi,
a qualidade ¢ medida pelo desvio que uma caracteristica funcional apresenta em relacdo ao
valor esperado da mesma. Os fatores chamados "Ruido" (temperatura, umidade, poeira,
deterioragdo, etc.) causam tais desvios e resultam em perda de qualidade do produto. Este
"prejuizo" pode ser avaliado através de uma "fungao perda" que foi inicialmente proposta pelo
professor Taguchi. A proposta do método Taguchi é a de determinar a fun¢do perda do
produto e otimizé-la, empregando técnicas estatisticas.
. FMEA - Analise dos modos e efeitos de falhas: Busca-se prevenir, através da analise
de falhas potenciais e propostas de agdes de melhoria que ocorram problemas no projeto do
produto ou processo. O principal objetivo ¢ identificar possiveis falhas antes de se produzir
uma peca ou um produto. O FMEA permite a hierarquizagdo das causas dos problemas e
estabelece parametros para a ado¢do de medidas preventivas os corretivas.
o Engenharia Simultdnea: A Engenharia Simultdnea, também chamada de Engenharia
Paralela, pode ser conceituada como uma maneira estruturada de desenvolvimento simultaneo
do projeto e do processo de um produto, através de equipes multifuncionais (times de

projeto).
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o DFM/DFA - Projeto para manufatura ¢ Montagem. Conjunto estruturado de regras de
projeto do produto que visa assegurar, desde a sua concepcdo, a manufaturabilidade
(facilidade de produzir e montar) e a qualidade do produto.

o MASP - Metodologia de Analise Solucdo de Problemas. O MASP ¢ uma seqiiéncia
logica de procedimentos, baseado em fatos e dados, que objetiva localizar a causa
fundamental dos problemas de um processo, desenvolver e implementar a¢des corretivas e
consolidar as melhorias obtidas.

o As Sete Ferramentas Estatisticas da Qualidade: Conjunto de ferramentas basicas da
Estatistica, aplicaveis a descricdo, andlise e correlacdo de dados da producdo. Essas
ferramentas s3o: folha de verificagdo, estratificacdo, diagrama de Pareto, histograma,
diagrama de causa e efeito, grafico de controle e diagrama de correlacao.

o Teoria da Solucéo Criativa de Problemas (TRIZ): A TRIZ classica desenvolvida por
Altshuller e seus colaboradores ¢ composta por métodos para a formulagdo e a solucdo de
problemas, uma base de conhecimento e leis da evolugdo dos sistemas técnicos.

o Projeto Auxiliado por Computador (CAD): Por meio de software, permite o uso de
desenho e calculos de produtos em computador, onde seu desempenho pode ser testado
virtualmente com alto grau de precisdo, sem testes fisicos.

o Engenharia e Manufatura Auxiliada por Computador (CAE/CAM): Por meio de
software, permite o uso de simulagdes virtuais para a manufatura e gestdo de imagens para as
maquinas controladas por computador.

Com relagdo a aplicagdo destes métodos e ferramentas citadas, Cheng (2000)
sustenta que a ferramenta QFD deve estar presente em todas as etapas do desenvolvimento de
produto, desde a elaboragdo do conceito até¢ a introducdo deste novo produto no mercado.
Todas as demais ferramentas e métodos apresentados neste topico devem ser utilizadas desde
a etapa de planejamento do novo produto, até a producdo piloto. Contudo, a escolha do
método utilizado depende do tipo de projeto e de produto a ser desenvolvido e da estruturacao

da empresa ou instituicdo que ira desenvolver este projeto.
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2.4 Boas praticas para a obtencio de produtos de sucesso

Cooper (1999) propde algumas praticas (best practices) para o
desenvolvimento de produtos de sucesso:
. Desenvolvimento de um produto considerado unico (diferenciado) e superior: produto
diferenciado que proporciona beneficios tnicos e valor superior para o cliente;
. Uma forte orientagdo para o mercado: novos produtos e processos focados no cliente
sdo criticos para 0 sucesso;
. Observar a producao mundial: uma orientacdo internacional em projeto de produto
proporciona informacgodes e direcionamentos para inovacao do produto;
. Mais atencao as atividades de pré-desenvolvimento: um bom planejamento do produto
e do projeto deve ser feito antes do desenvolvimento de produtos seguir adiante;
o Um lancamento bem concebido e executado ¢ central para o sucesso de novos

produtos. Isso requer um sélido plano de marketing;

o Uma correta e adequada estrutura organizacional para conduzir o projeto;

. Apoio da alta gerencia ndo garante sucesso, mas ajuda;

. Sinergia entre projetos e entre areas funcionais € vital para o sucesso;

o Produtos direcionados para mercados atrativos t€ém melhor chance de bom

desempenho, a atratividade de mercado ¢ a chave para o critério de sele¢do de projeto;

. O sucesso de novos produtos ¢ uma variavel controlavel;

o E necessario mais énfase na busca de perfeicdo, na consisténcia e na qualidade da
execucao;

. Os recursos necessarios devem estar disponiveis;

o A velocidade para o desenvolvimento ¢ critico, mas ndo ao custo da qualidade do

projeto e do produto.

Segundo Brown e Eisenhardt (1995), o envolvimento de fornecedores e
clientes ¢ de extrema importancia ao sucesso do PDP. A participagdo de fornecedores desde
as fases iniciais do PDP diminui o lead time do projeto e aumenta a produtividade do
processo, pois alguns problemas podem ser antecipados devido a colaboracdo da equipe de
desenvolvimento dos fornecedores. J4 o envolvimento dos clientes faz com que a elaboracdo e
geracao do conceito do produto sejam melhoradas, atendendo de forma especifica as

necessidades e expectativas do consumidor. Além dos clientes atuais a empresa deve envolver
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também clientes potenciais no processo de desenvolvimento, visando introduzir no produto as
suas necessidades.

Mais recentemente, Cooper (2008) relatou que apesar de todo o trabalho de
pesquisa sobre fatores de sucesso nos ultimos anos, tem se visto repetir 0s mesmos erros na
pratica das empresas. Desse modo, ele prescreve alguns fatores que devem ser observados
para melhorar o desempenho nesta area:

Fator 1: Importancia Estratégica

o Alinhamento do projeto com a estratégia de negocios;
o Entendimento da importancia do projeto para a estratégia;
. Impacto nos negdcios.

Fator 2: Produto e Competitividade

. O produto oferece ao cliente beneficios exclusivos;
. O produto ¢ atraente financeiramente ao cliente;

o O produto ¢ diferenciado aos olhos do cliente;

o Existe feedback positivo dos clientes;

Fator 3: A atratividade do mercado

. Qual a dimensao do mercado;

o Qual o crescimento do mercado e potencial futuro;

o Quais as margens de ganhos dos concorrentes neste mercado;
. Competitividade - qudo intensa e resistente ¢ a concorréncia?

Fator 4: Competéncias

As competéncias e pontos fortes sdo?

o Tecnologia;

. Producdo ou de Operagdes;

. Marketing (imagem, marca, comunicagao);
. Distribuigao e forca de vendas;

Fator 5: Viabilidade Técnica

. E simples de fazer;
o Complexidade técnica (poucas barreiras?)
. Qual o conhecimento tecnologico da empresa.

Fator 6: Recompensa Financeira versus Riscos
o Tamanho da oportunidade financeira;

. Retorno financeiro (VPL, ECV, IRR);



indice de Produtividade (IP);
Certeza de estimativas financeiras;

Grau de risco e habilidades para lidar com riscos.
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3- A INDUSTRIA DE REVESTIMENTO CERAMICO E O POLO DE SANTA
GERTRUDES

3.1 Consideracgdes iniciais

A Ceramica compreende todos os materiais inorganicos, ndo metalicos, obtidos
geralmente apos tratamento térmico em temperaturas elevadas. O setor industrial de cerdmica
¢ diversificado e pode ser dividido nos seguintes segmentos (ABC, 2009):

o Ceramica Vermelha: compreende aqueles materiais com coloracdo avermelhada
empregados na constru¢do civil (tijolos, blocos, telhas, elementos vazados, lajes, tubos
ceramicos e argilas expandidas) e também utensilios de uso doméstico e de adorno. As lajotas
muitas vezes sdo enquadradas neste grupo, porém o mais correto ¢ em Materiais de
Revestimento.

o Ceramica de Revestimento ou Placas Ceramicas - sdo aqueles materiais, na forma
de placas usadas na construgdo civil para revestimento de paredes, pisos, bancadas e piscinas
de ambientes internos e externos. Recebem designacdes tais como: azulejo, pastilha,
porcelanato, grés, lajota, piso, etc.

o Materiais Refratarios - este grupo compreende uma diversidade de produtos, que tém
como finalidade suportar temperaturas elevadas empregadas nas condigdes especificas de
processo e¢ de operacdo dos equipamentos industriais, que em geral envolvem esforcos
mecanicos, ataques quimicos, variagdes bruscas de temperatura e outras solicitagdes. Para
suportar estas solicitagdes € em funcdo da natureza héd inumeros tipos de produtos, a partir de
diferentes matérias-primas ou mistura destas. Dessa forma, podemos classificar os produtos
refratarios quanto a matéria-prima ou componentes quimicos principais em: silica, silico-
aluminoso, aluminoso, mulita, magnesianocromitico, cromitico-magnesiano, carbeto de
silicio, grafita, carbono, zirconia, zirconita, espinélio € outros.

o Ceramica Branca - este grupo ¢ diversificado, compreendendo materiais constituidos
por corpo branco e em geral recobertos por uma camada vitrea transparente e incolor e que
sdo agrupados pela cor branca da massa, necessaria por razdes estéticas e/ou técnicas. Com o
apareciemento dos vidrados opacificados, muitos dos produtos enquadrados neste grupo
passaram a ser fabricados, sem prejuizo das caracteristicas para uma dada aplicagdo, com

matérias-primas com certo grau de impurezas, responsaveis pela coloracdo. Dessa forma ¢
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mais adequado subdividir este grupo em: louca sanitaria; louga de mesa; isoladores elétricos
para alta e baixa tensao; ceramica artistica (decorativa e utilitaria); ceramica técnica para fins
diversos, tais como: quimico, elétrico, térmico e mecanico.

o Fritas - as fritas tém os elementos misturados, queimados e s6 entdo moidos.
Conhecidas como bases para os esmaltes, sdo brancas e transparentes. Sdo fabricadas através
da fusdo, em torno de 1500° C em fornos continuos ou rotativos, e resfriados em agua
formando um tipo de vidro com propriedades e caracteristicas constantes. Com tal
procedimento elimina-se a toxidade de alguns esmaltes crus com compostos de chumbo, que
sdo extremamente tOXicos.

o Corantes: produzem a cor dos esmaltes com 6xidos metalicos como o cobre, ferro,
mangangés, cromo, antimonio, niquel, etc., ou com misturas de 6xidos. Os 6xidos produzem
cores diferentes de acordo com as bases plumbicas ou alcalinas dos esmaltes.

o Abrasivos - Parte da indastria de abrasivos, por utilizarem matérias-primas e
processos semelhantes aos da ceramica, constituem-se num segmento ceramico. Entre os
produtos mais conhecidos podemos citar o 6xido de aluminio eletrofundido e o carbeto de
silicio.

o Ceramica avancada - o aprofundamento dos conhecimentos da ciéncia dos materiais
proporcionou a0 homem o desenvolvimento de novas tecnologias e aprimoramento das
existentes nas mais diferentes areas, como aeroespacial, eletronica, nuclear e muitas outras e
que passaram a exigir materiais com qualidade excepcionalmente elevada. Tais materiais
passaram a ser desenvolvidos a partir de matérias-primas sintéticas de altissima pureza e por
meio de processos rigorosamente controlados. Estes produtos, que podem apresentar os mais
diferentes formatos, sdo fabricados pelo chamado segmento cerdmico de alta tecnologia ou
ceramica avangada.

. Isolantes térmicos: Os produtos deste segmento podem ser classificados em:

a) refratarios isolantes que se enquadram no segmento de materiais refratarios.

b) isolantes térmicos ndo refratarios, compreendendo produtos como vermiculita expandida,
silica diatomacea, diatomito, silicato de célcio, 13 de vidro e 12 de rocha, que sdo obtidos por
processos distintos ao do item a) e que podem ser utilizados, dependendo do tipo de produto
em condicoes de até 1100 °C.

c) fibras ou las ceramicas que apresentam caracteristicas fisicas semelhantes as citadas no
item b), porém apresentam composi¢des tais como silica, silica-alumina, alumina e zirconia,

que dependendo do tipo, podem chegar a temperaturas de utilizagdo de 2000° C ou mais.
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3.2. Caracterizaciao da Industria e do Produto

A industria da cerAmica para revestimentos no Brasil surgiu a partir de antigas
fabricas de tijolos, blocos e telhas de ceramica vermelha, que no inicio do século XX
comegaram a produzir ladrilhos hidraulicos e, mais tarde, azulejos, pastilhas ceramicas e de
vidros. Foi no inicio dos anos 70 que a produ¢do atingiu uma demanda continuada, fazendo
com que a industria ceramica ampliasse significativamente a sua produ¢do, com o surgimento
de novas empresas (GORINI e CORREA, 1999).

O setor de revestimentos ceramicos integra a industria de transformacao de
minerais ndo metalicos. De sua atividade produtiva resulta uma variedade de produtos
utilizados na construgdo civil como coberturas de pisos e paredes, entre os quais se destacam
os azulejos, ladrilhos, pastilhas e placas ceramicas, vidrados e nao vidrados (GARCIA e
SILVA, 2007).

A industria de Revestimento Ceramico, objeto de pesquisa desta dissertacdo, ¢
orientada para a fabricagdo de produtos que proporcionam higienizacdo, embelezamento e
durabilidade como revestimentos de obras da construgdo civil (ROMACHELLI, 2005). Em
relagdo a higienizacdo ¢ um produto sem similar, pois inibe a proliferagdo de fungos e
bactérias (PALMONARI, 1984). No entanto, o setor ceramico compete com uma grande
variedade de produtos tais como: tintas, pedras naturais, argamassas, vinil, madeira, diversos
polimeros, revestimento de papel e téxteis, entre outros.

A industria de revestimento ceramico encontra-se distribuida em cinco regides
do Brasil, porém hd uma maior concentracdo nas regides Sul e Sudeste, através de quatro
po6los que retinem a principal parcela da produgao (NOGUEIRA et al. 2001);

o Regido de Criciima, no estado de Santa Catarina, que abrange as cidades de Tubarao,
Urussanga e Tijucas, que se constitui em um importante polo de producdo e exportagdo e se
caracteriza pela tecnologia de produ¢ao de massa via umido;

o A regido da grande Sao Paulo, abrangendo de Suzano a Jundiai;
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o A regido de Mogi Guagu e Estiva Gerbi, no estado de Sao Paulo;
o Atualmente o mais importante pdlo de producdo, que abrange a regido de
Cordeiropolis e Santa Gertrudes, atuando quase que em sua totalidade com a tecnologia de

preparacao de massa via seco. A Tabela 3.1 mostra a distribuicdo das empresas por estado.

N de Empresas Estado

Séo Paulo 56
Santa Catarina 17
Mato Grosso do Sul

N

Pernambuco

Ceara

Espirito Santo

Parana

Rio Grande do Sul
Sergipe

Alagoas

Bahia

Paraiba

Rio de Janeiro
Total

|k |k | (N[N (N[N | N | (9

\o
'

TABELA 3. 1: Distribuiciio das empresas de revestimento ceramico por Estado.
Fonte: Anfacer (2009).

O setor de Revestimento Ceramico constitui-se em um segmento produtivo de
capital essencialmente nacional, ¢ também um grande gerador de empregos, com mais de 25
mil postos de trabalho diretos e em torno de 200 mil indiretos, ao longo da sua cadeia
produtiva (ANFACER, 2009).

Conforme Aragjo et al. (2001), em relagdo a preparagdo de massa, a industria
de revestimentos cerdmicos brasileira ¢ caracterizada por dois processos: o processo de

preparacao de massa via umido e o de preparagao de massa via seco.

Via Umida

a) mistura de varias matérias-primas (argilas, materiais fundentes, talco, carbonatos etc.), que
sdo moidas e homogeneizadas em moinhos de bolas, em meio aquoso;

b) secagem e granula¢do da massa em spray dryer (atomizador);

¢) conformacdo, decoracdo e queima. A selegdo das matérias-primas busca dar cor branca ou
clara aos produtos. Esse tipo de processo ¢ utilizado na Regido Sul, no pélo ceramico de

Criciuma (SC), no Parana e em Sao Paulo, nos pélos de Mogi-Guagu ¢ da Grande Sao Paulo.
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Via seca

Refere-se as placas ceramicas feitas por processo de moagem a seco das
matérias-primas, por moinhos de martelo e pendulares e, depois, sdo levemente umidificadas
para a prensagem. Os pisos feitos por esse processo sdo tipicos de Santa Gertrudes, mas sdo
encontrados também em outras localidades do Estado de Sao Paulo (BNDES, 2006).

Os produtos manufaturados por via Umida tendem a apresentar maior
constincia de qualidade, ou seja, um padrao de qualidade mais homogéneo, porém a um custo
mais elevado. A utilizacdo do processo de produgdo via seca tem as vantagens de menor
investimento no processo produtivo. Além disto, no processo de produgdo de revestimentos
ceramicos, a proximidade das jazidas ¢ fator estratégico, devido aos custos de transporte dos
insumos envolvidos. As empresas que utilizam o processo de moagem a seco, se
desenvolveram a partir de localidades que possibilitam o estabelecimento deste processo. Esta
industria também apresenta a vantagem de ndo agregar custos pertinentes a industrias que
utilizam moagem a tmido tais como: custos com defloculantes, custos energéticos, custos de
manuten¢do, custos adicionais de mao de obra, depreciagdo, financeiros, etc.
(ROMACHELLI, 2005).

A Figura 3.1 mostra a porcentagem de participacao dos processos de fabricagido

via umida e via seca no Brasil.

Processo de Fabricacao
100%

80%

60% -

40% -

20% -

0% -

Via Seca Via Umida

Milhdes m?

FIGURA 3.1: Porcentagem de Fabricacdo por Processos de Fabricacio Via umida e Via seca.
Fonte: Adaptado de Anfacer (2009).

Segundo a Associagdo Nacional dos Fabricantes de Ceramica para
Revestimento ANFACER (2009), o Brasil ocupa uma posi¢do de destaque na industria de

revestimentos ceramicos mundial. Com menos de 100 anos a industria brasileira de
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revestimentos ceramicos ¢ um dos principais protagonistas no cenario mundial. Possui o
segundo maior mercado consumidor (534,7 milhdes de m?), é o quinto maior exportador (81
milhdes de m?) ocupando a segunda posicao no ranking mundial de produtores.

A China, Brasil, Italia, Espanha e India sdo, respectivamente, os maiores
produtores de ceramica de revestimentos do mundo, conforme pode ser observado na Figura
3.2 (ANFACER, 2009). Embora a China seja a maior produtora mundial, a Italia ¢ a lider
mundial em tecnologia no setor de revestimentos ceramicos, € detém as mais modernas
tecnologias de producgdo. A Italia abriga as maiores e mais modernas empresas da industria
ceramica, além de possuir os principais centros de pesquisa e desenvolvimento no setor.
Também ¢ na Itdlia que ocorrem os principais eventos do setor como, por exemplo, a Feira

Internacional de Bolonha (GARCIA e SILVA, 2007).

Principais Produtores Mundiais 2004/2008
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FIGURA 3.2: Principais produtores mundiais e volumes de producio.
Fonte: Anfacer, (2009).

A industria brasileira possui uma capacidade instalada de 726 milhdes de m?,
devendo atingir, em 2009, 785 milhdes de m?. Em 2008, foram produzidos 713,4 milhdes de
m? e vendidos 686,8 milhdes de m? (mercado interno mais exportagcdes). As vendas totais
tiveram crescimento de 8% no ano de 2008, em relagdo a 2007, no entanto essa porcentagem
de crescimento foi menor que no ano anterior, o que se justifica pela crise mundial ocorrida

no final de 2008 e inicio de 2009 (ANFACER, 2009).
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As Figuras 3.3, 3.4 e 3.5, respectivamente mostram a evolucao da capacidade
produtiva brasileira, as vendas nos mercados externo e interno da industria de revestimentos

ceramicos.
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FIGURA 3.3: A Evolucio da Capacidade Produtiva no Brasil.
Fonte: Adaptado de Anfacer (2009).
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FIGURA 3.4: Exportacées de Revestimento Ceramico.
Fonte: Adaptado de Anfacer (2009).
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FIGURA 3.5: Vendas de Revestimento Ceramico no Mercado Interno.

Fonte: Adaptado de Anfacer (2009).

63

De acordo com a ANFACER (2009), em 2008, o Brasil exportou para 129

paises de todos os continentes, totalizando US$ 365 milhdes de dolares. Em volume, as

exportagdes atingiram 81 milhdes de m?. Mas mesmo sendo um valor significativo as

exportagdes brasileiras sofreram uma queda em relacdo ao ano de 2007, ja que neste ano o

pais exportou para 130 paises, um volume de 102 milhdes de m? totalizando US$ 394

milhdes. A Figura 3.6 mostra os principais paises exportadores de revestimentos ceramicos no

periodo de 2005 a 2008.
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FIGURA 3.6: Principais Exportadores Mundiais.
Fonte: Adaptado de Anfacer (2009).
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Os dez principais destinos das exportagdes brasileiras sdo respectivamente:
EUA, Argentina, Paraguai, Chile, Republica Dominicana, Costa Rica, Uruguai, Honduras,
Reino Unido e Jamaica. A Figura 3.7 ilustra o volume em porcentagem das exportagdes

brasileiras para todos os continentes.

50,00%
45,00%
40,00%
35,00% -30,71%

30,00% - 25,93% 24,78%
25,00% -
20,00% -
() -
15,005, 8,67%
12,88; - . 5,58%  3,82%
'00% 0;51%
0,00% - r r ' ' . — -

T 1

Porcentagem de exportagao

América América America Africa Europa Asia  Oceania
do Sul Central do Norte

Destino das exportagdes brasileiras/2009

FIGURA 3.7: Destino das Exportacdes Brasileiras.
Fonte: Anfacer (2009).
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3.2.1. Estrutura de Mercado

O setor de revestimentos ceramicos no Brasil ¢ bastante heterogéneo, possui
empresas de grande, médio e pequeno porte, controladas por capital nacional que produzem
todos os tipos de produtos ceramicos, desde os de maior qualidade até aqueles que competem

via preco (GARCIA e SILVA, 2007). Vide Tabela 3.2.

Porte das Empresas Producao

Pequeno Menos de 300 mil m?*/més
Médio Entre 300 mil e 500 mil m*més
Grande Mais de 500 mil m?* m/més

TABELA 3.2: Porte das Empresas de Revestimento Ceramico no Brasil
Fonte: Instituto de Pesquisas Tecnologicas — IPT (2001).

Segundo ANFACER (2009), as empresas italianas produtoras de maquinas e
equipamentos para a industria ceramica sdo as maiores fornecedoras de todo mundo. No
Brasil, estas empresas mantém filiais produzindo equipamentos e/ou representando
comercialmente toda linha de produtos (GARCIA e SILVA, 2007). Ja a fabricagao de
colorificios ¢ liderada por empresas espanholas. O termo colorificio, de acordo com 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 (composi¢do mais ou menos vitrea que normalmente ¢
aplicada sobre um suporte cerdmico) e outros materiais diversos.

Segundo Garcia e Silva (2007), entre os pontos fracos desta cadeia produtiva
brasileira destacaram-se:

. O setor de maquinas e equipamentos locais, que apresenta pequena integracao
tecnologica com os fabricantes lideres mundiais;
. Capacidade de inovagao muito limitada das empresas de revestimento ceramico.

Outras deficiéncias podem ser observadas no setor minerador, que também nao
acompanhou a evolugdo do padrdo tecnoldgico internacional. O pequeno nimero de
mineradoras, assim como de centrais de preparacdo de matérias—primas, contribuiram para o

limitado avancgo tecnologico neste segmento da cadeia produtiva.
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A area de design também apresenta problemas, pois, seguindo as tendéncias
determinadas pelos competidores internacionais, a capacidade de diversificar produtos e de
produzir para nichos especificos de mercado ¢ limitada na industria brasileira.

A auséncia de vinculos mais estreitos com clientes ¢ uma desvantagem, num
momento em que a questdo da comercializacdo se mostra uma variavel decisiva na defini¢ao
da competitividade no mercado internacional.

O setor de revestimento ceramico tem sua demanda diretamente influenciada
pelas flutuagdes do nivel de atividade da construgao civil. Constantino et al. (2009), citam que
o uso intenso do revestimento cerdmico, em acabamentos de ambientes em edificios
residenciais e comerciais, ¢ uma realidade entre as maiores construtoras brasileiras, pois o
material mantém o status de bom, bonito ¢ relativamente barato. Com isso, a ceramica
esmaltada vem tomando espaco das pedras, principalmente dos marmores e granitos, do

carpete, dos pisos de PVC, dos pisos de borracha, do taco de madeira, etc.

3.2.2. Evolucao das fracoes de produtos produzidos por tipo de processos

O crescimento da industria de moagem a Umido tem acompanhado o
desempenho da industria em geral e da economia. Se, de um lado, os juros altos inibem o
crescimento da economia, a politica cambial flutuante favorece, em determinado periodo, o
crescimento da demanda no mercado externo. Além disto, os fabricantes europeus tém seus
custos produtivos aumentados pela valorizagao do euro (ROMACHELLI, 2005).

O crescimento da industria de moagem a seco ocorre em indices superiores ao
da economia em geral. Conforme ressalta Aragjo et al. (2003), além do custo de produgdo
menor, outros aspectos sao considerados tais como:

o Rapidez na tomada de decisdes devido ao pequeno numero de niveis hierarquicos na
empresa € também por isso, a rapida absor¢do as necessidades do mercado;
o Aporte de capital para re-investimentos crescentes no proprio negocio;

o Capacidade de mobiliza¢do conjunta em prol de interesses comuns;
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o 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 da competitividade
entre as proprias empresas que utilizam moagem a seco, tem levado a uma tendéncia
gradativa de aproximac¢ao de qualidade técnica e estética entre os processos de via seca e via
umida;
o Proximidade das empresas do poélo de forma a disseminar novas tecnologias e
fomentar parcerias com empresas prestadoras de servigo;

O incremento da capacidade produtiva tem ocorrido de forma substancial no
estado de Sao Paulo. Além disto, a proximidade das empresas apresenta vantagens relativas a
formagao de polos, ja que um dos aspectos a serem considerados reside no fato do pais
possuir dimensdes continentais, sendo o custo de frete um fator significativo no preco de
venda do produto. Portanto, ¢ natural imaginar-se a tendéncia de crescimento de forma mais
descentralizada. No entanto, este possivel crescimento da capacidade produtiva da industria
deve ser realizado com cautela para ndo gerar uma producao acima da capacidade de demanda
atual para esse tipo de produto. Os resultados de crescimento da industria de moagem a seco
atestam que o crescimento potencial do mercado da construg¢ao civil nacional estd mais que
proporcionalmente direcionado as faixas de consumo de menor renda (ROMACHELLI,

2005).
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3.3. O Processo Técnico de Produciao da Ceramica de Revestimento

3.3.1 A Pré-producio da ceramica de revestimento

A pré-producao equivale a primeira etapa do processo de fabricacdo da
ceramica de revestimento. Esta etapa consiste na extragdo da matéria-prima necessaria para
preparacdo das massas (pasta homogénea com um conteudo predefinido de agua, que
alimentard as maquinas de conformagdo no processo produtivo), bem como seu
armazenamento e estocagem.

. Extracio da matéria-prima

Cada matéria-prima exerce uma fungdo especifica durante o processo
produtivo, porém as argilas plasticas (material composto basicamente de argilominerais como
caulinita, illita, montmorillonita e esmectita e outros minerais ndo argilosos como quartzo,
feldspato, micas e matéria organica) sdo essenciais na fase de conformacao, pois fornecem a
plasticidade necessaria, para se obter um revestimento de alta qualidade mecanica. Ja os
materiais nao-plasticos, atuam principalmente na fase do processamento térmico e nas
misturas com argilas, para a produ¢do da massa.

. Armazenamento e estocagem das matérias-primas

As matérias-primas sdo transportadas do local de extragdo, sendo descarregadas e
armazenadas em depdsitos, descobertas ou cobertas, em lotes separados segundo o tipo. O
sazonamento (envelhecimento da argila) a céu aberto das argilas atua de forma mais positiva
no tratamento. A exposi¢do das argilas ao sazonamento ou envelhecimento ¢ uma técnica
padrdo para aumentar a plasticidade de uma argila, podendo produzir alguns efeitos desejados
dentro de semanas (GAIDZINSKI, 2006). O processo de intemperismo (consiste em varios
tipos de efeitos quimicos e fisicos, e muitas vezes ocorrendo através de agentes biologicos)
alivia as tensdes nos produtos conformados, auxiliando na plasticidade, na trabalhabilidade da
argila e na homogeneizacao e distribui¢cdo da umidade nas massas. As matérias-primas devem
ser desagregadas ou moidas, classificadas de acordo com a granulometria ¢ muitas vezes

também purificadas.
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3.3.2. O Processo de producio do revestimento ceramico

Segundo Gorini e Correa (1999), o processo de producdo da cerdmica de
revestimento ¢ bastante automatizado, utilizando equipamentos de ltima geracdo, mas existe
interferéncia humana nas atividades de controle do processo, inspecdo da qualidade do
produto acabado, armazenagem e expedi¢do. As principais etapas sao:

Preparacdo dos materiais - os materiais utilizados para a fabricagdo da ceramica de

revestimento sdo:

o a argila, para produzir o biscoito (base), que corresponde ao suporte cozido;

o o0 po, que constitui o produto resultante da fase da preparagdo das massas;

o e as fritas ou esmalte, que ¢ uma cobertura vitrificada impermedvel aplicada no
biscoito.

A massa a ser conformada por extrusdo consiste em uma pasta homogénea com
um conteudo predefinido de dgua (em torno de 15%), a qual ird imediatamente alimentar a
extrusora. A massa ¢ introduzida na extrusora e através da aplicacdo de uma pressdo ¢
empurrada por uma abertura devidamente modelada, de maneira a reproduzir a secdo
transversal do revestimento. A extrusora ¢ dotada de uma camara a vacuo para facilitar a
desareacdo da massa, na qual sai em uma fita continua e ¢ cortada conforme o tamanho
especificado do revestimento.

J4 a massa a ser conformada por prensagem ¢ o resultado de em um po6, com
predefinida distribui¢do granulométrica ¢ com um contetido predefinido de agua (entre 4 a
6%). A prensagem consiste na compactacdo do p6 sobre um molde, através da pressdo de um
pun¢do, que pressiona para reassentar ¢ colocar os graos da massa em intimo contato,
resultando, assim em um produto compactado e cru.

Apesar de todos os investimentos em tecnologias, principalmente em moinhos
de alta eficiéncia e sucessivo processo de granulagdo e parcerias com empresas italianas, o po
produzido por via seca continua apresentando caracteristicas diferentes daquele que se obtém
por via Umida, em particular porque tem menor fluidez. Além disso, a via umida ¢ um
processo mais facil, pois a massa pode ser composta com varios tipos de argilas que,
adicionadas a agua, formardo uma massa mais uniforme, enquanto o processo de via seca nao

forma uma mistura homogénea (GORINI e CORREA, 1999).
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3.3.3. A conformacio do produto final

Os principais materiais de entrada nesta etapa do processo produtivo sdo a
pasta ou o pd, dependendo do tipo de conformagdo. O revestimento “verde” formado nesta
etapa possui praticamente a mesma umidade da massa de ingresso.

a) Secagem: A secagem do produto moldado assegura a integridade e regularidade
dimensional do produto, prevenindo quebras e distor¢des. O material proveniente das
maquinas de conformacao ¢é seco, passando a conter 1% de dgua. Os tipos de secadores mais
difundidos sdo os de funcionamento através de ar quente. O ar quente ¢ utilizado para
favorecer a difusdo da agua de dentro para fora e para a evaporagdo da dgua da superficie da
peca.

b) Queima: Na etapa de queima o revestimento adquire caracteristicas mecanicas adequadas e
estabilidade quimica para as diversas utilizagdes. Os revestimentos ceramicos podem ser
esmaltados ou ndo-esmaltados, sendo que o esmalte corresponde a uma fina cobertura vitrea
que impermeabiliza e decora uma das faces da placa. O esmalte pode ser aplicado no suporte
cru, em que a pe¢a sofre uma Unica queima (monoqueima), ou aplicado no suporte ja
queimado sendo realizada uma segunda queima (biqueima). A terceira queima ¢ utilizada em
placas ja queimadas e decoradas em mono queima ou bi queima, que sdo submetidas a uma
nova esmaltacdo e queima, em que se busca um requinte no acabamento decorativo. Os dois
processos principais, no entanto sao a: monoqueima e biqueima:

A monoqueima ¢ um procedimento na qual sao queimados, simultaneamente, a
base e o esmalte, em temperaturas que giram em torno de 1000°C a 1200°C. Esse processo
determina maior ligagdo do esmalte ao suporte (base), conferindo-lhe melhor resisténcia a
abrasdo superficial, dependendo das caracteristicas técnicas do esmalte aderido e maior
resisténcia mecanica a flexao. A biqueima € o processo mais obsoleto, no qual o tratamento

térmico ¢ dado apenas ao esmalte, pois o suporte ja foi queimado anteriormente (Figura 3.8).
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FIGURA 3.8: Fluxograma de Fabricacio de revestimento cerimico através dos Processos de Monoqueima

e Biqueima.
Fonte: Gorini e Correa (1999).
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3.3.3.1. Acabamento do produto final
O acabamento final compreende as seguintes etapas:

a) Corte: produz pegas para utilidades especiais.
. com bordas aparadas, para uso em angulos externos;

. com furos, para uso em equipamentos especificos.

b) Polimento: tem como finalidade o polimento de superficies ceramicas. Para este processo ¢
necessario o controle do po resultante das operagdes, como também da temperatura, através

da utilizagdo de agua.

c) Esmaltacdo: a aplicacdo de decoragdes e esmaltes superficiais sdo realizadas em uma linha

continua de maquinas:

o campana;
° disco;

o aerografo, e

. maquina serigrafica.

As matérias primas utilizadas para a producao do esmalte sdao caulim (argila de
cor branca), fritas, pigmentos, areia e 6xidos diversos, com um teor de d4gua na ordem de 40%.
De acordo com ABC (2009), muitos produtos ceramicos, como louga sanitaria, louca de mesa,
isoladores elétricos, materiais de revestimento e outros, recebem uma camada fina e continua
de um material denominado de esmalte ou vidrado, que apos a queima adquire o aspecto
vitreo. Esta camada vitrea contribui para a melhoria dos aspectos estéticos e ajuda na
manuten¢do da higiene.

As composi¢des dos esmaltes (vidrados) sdo inumeras e sua formulacdo
depende das caracteristicas do corpo ceramico, das caracteristicas finais do esmalte e da
temperatura de queima. Os esmaltes podem ser dos tipos: vidrados, cru ou fritas.

Os esmaltes (vidrados) podem ser classificados em cru, de fritas ou uma
mistura de ambos.

O esmalte cru constitui-se de uma mistura de matérias-primas numa
granulometria fina, que ¢ aplicada, na forma de suspensdo, a superficie da peca ceramica. A
mistura se funde e adere ao corpo ceramico, adquirindo o aspecto vitreo durante o
resfriamento. Esse tipo de vidrado ¢ aplicado em pecas que sdo queimadas em temperaturas

superiores a 1200 °C, como sanitarios e pecas de porcelana.
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Os esmaltes de fritas diferem dos crus por terem em sua constitui¢ao o material
denominado de frita. Esta pode ser definida como composto vitreo, insoluvel em agua, que €
obtida por fusdo e posterior resfriamento brusco de misturas controladas de matérias-primas.

O processo de fritagem ¢ aquele que implica na insolubilizagdo dos
componentes apos tratamento térmico, em geral entre 1300 °C e 1500 °C, quando ocorre a
fusdo das matérias-primas e a formagdao de um vidro. Os esmaltes contendo fritas (vidro
moido) sdo utilizados em produtos submetidos a temperaturas inferiores a 1200 °C.
Preparacéo do Esmalte (Vidrados)

A preparagdo do esmalte consiste basicamente das seguintes etapas:

. dosagem das matérias-primas fritadas ou ndo fritadas ou ambas;
. moagem e homogeneiza¢do a imido em moinho de bolas;
o armazenamento em tanques com agitagao.

Durante a preparagdo do esmalte sdo introduzidos na suspensdo um ou mais
produtos quimicos com a finalidade de proporcionar ou corrigir determinadas caracteristicas.
Entre eles podemos citar ligantes, plastificantes, defloculantes, fluidificantes, anti-
espumantes, entre outros.

Aplicacdo do Esmalte (Vidrados)

Os esmaltes podem ser aplicados no corpo ceramico de diferentes maneiras e
que dependem da forma, do tamanho, da quantidade e da estrutura das pecas, incluindo
também os efeitos que se deseja obter na superficie esmaltada. Entre eles podemos citar:
imersdo, pulverizacdo, campanula, cortina, disco, gotejamento e aplicagdo em campo
elétrostatico. Em muitas industrias e dependendo do segmento ceramico o setor da esmaltagao
¢ totalmente automatizado.

Corantes

Para conferir coloragdo aos esmaltes, sdo adicionados materiais denominados
corantes. A formagao da cor nos materiais vitreos pode ocorrer de trés maneiras:

. por solucdo de ions cromoforos, geralmente, metais do grupo de transicao (Cr, Cu, Fe,

Co, Ni, Mn, U e V);

. por dispersdo coloidal de metais ou metaldides ou composto quimico (Ouro, Prata e
Cobre);
. por dispersdo de cristais coloridos (pigmentos ceramicos);

O processo de fabricagdo dos pigmentos ceramicos compreende as etapas:
. pesagem, mistura ¢ moagem das matérias-primas (6xidos e outros compostos

quimicos);
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. acondicionamento da mistura moida em caixas refratarias;
. calcinagdo das caixas em fornos intermitentes, tunel ou rotativo em temperaturas que

variam de 1200 °C a 1300 °C;

. lavagem do material calcinado para eliminag@o de eventuais materiais soliveis;
. moagem,;

. ensacamento, armazenamento e distribuicao.

Decoragao

Muitos materiais também sdo submetidos a uma decoragdo, que pode ser feita
por diversos métodos, como serigrafia, decalcomania, pincel e outros. Nestes casos sdo

utilizadas tintas que adquirem suas caracteristicas finais ap6s a queima das pegas.

d) Selecdo e embalagem: A selecdo elimina pegas defeituosas e distribui os revestimentos

provenientes do setor de queima, em lotes homogéneos por tipo, tonalidade cromatica e pelos
calibres. Em seguida sdo embalados em caixas de papeldao e destinados para comercializagao.
Os revestimentos ceramicos recebem a nomenclatura A, B, C, D, conforme os defeitos. Os

produtos B, C, D sdo respectivamente, 15%, 40% e 60% mais baratos que o produto A.

3.3.3.2 Especificacdes técnicas dos produtos

Segundo INMETRO (2010), os revestimentos cerdmicos sdo classificados
segundo teste de resisténcia do esmalte da pega ao desgaste por abrasdo. Essa classificagdo ¢
conhecida como Indice PEI (indice de resisténcia a abrasdo), onde sdo indicados os ambientes
mais adequados para sua aplicagdo. O PEI ¢ classificado de 0 a 5, sendo o produto com PEI 1
menos resistente e o produto com PEI 5 o mais resistente. O Quadro 3.1 mostra a indicacdo de

uso dos revestimentos quanto ao PEI.

QUADRO 3.1. Indicaciio de uso de revestimentos segundo PEI.

PEI Movimento no local
Uso em parede
Pouquissimo trafego
Pouco trafego
Meédio trafego
Alto trafego
Altissimo trafego

N B W -

Fonte: ABNT (2010).
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Levando-se em consideracdo as caracteristicas fisicas, um dos parametros de
classificagdo das placas ceramicas ¢ a absor¢do de dgua, que tem influéncia direta sobre outras
propriedades do produto. A resisténcia mecéanica do produto, por exemplo, ¢ tanto maior,
quanto mais baixa for a absor¢do. As placas cerdmicas para revestimentos sdo classificadas,

em fungdo da absor¢do de dgua, de acordo com o Quadro 3.2.

QUADRO 3.2. Nivel de absorcio de agua dos revestimentos ceramicos.

Nivel de Absorcio de Agua

Porcelanato Baixa absorcao e resisténcia mecanica alta (Bla b de 0 a 0,5%)
Semi-Grés Média absorg¢ao e resisténcia mecanica média (Blla b de 3 a 6%)
Grés Baixa absorcao e resisténcia mecanica alta (BIb b de 0,5 a 3%)
Semi-Porosos Alta absor¢ao e resisténcia mecanica baixa (BIIb b de 6 a 10%)
Porosos Alta absorcao e resisténcia mecanica baixa (BIII b acima de 10

Fonte: ABNT (2010).

Outro parametro utilizado para a classificagdo dos revestimentos ceramicos ¢
relativo as caracteristicas quimicas, tais como: resisténcia ao manchamento e resisténcia ao
ataque quimico. Esses ensaios verificam a capacidade que a superficie da placa possui de ndo
alterar sua aparéncia, quando em contato com determinados produtos quimicos ou agentes
manchantes. Os resultados desses ensaios permitem alocar o produto em classes de resisténcia
para cada agente manchante ou para cada produto quimico especificado na Norma. As classes,

em ordem decrescente de resisténcia, sdo de acordo com INMETRO, apresentadas nos

Quadros 3.3 ¢ 3.4.

QUADRO 3.3. Grau de resisténcia dos revestimentos ceramicos a ataques quimicos.

Ataque Quimico

Classificacao Definicao
A Otima resisténcia a produtos quimicos
B Ligeira alteracdo de aspecto
C Alteracdo de aspecto bem definida

Fonte: ABNT (2010).
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QUADRO 3.4. Grau de resisténcia dos revestimentos ceramicos a produtos manchantes.

Manchamento
Classificacao Definicao
5 Maxima facilidade de remocao de mancha
4 Mancha removivel com produto de limpeza fraco
3 Mancha removivel com produto de limpeza forte
2 Mancha removivel com &cido cloridrico/acetona
1 Impossibilidade de remogao da mancha

Fonte: ABNT (2010).

O Quadro 3.5, apresenta as especificacdes quanto ao PEI das linhas de
produtos citadas nesta dissertagdo. Para a confecgdo foram utilizadas as normas dos catalogos
de varias empresas Com relagdo aos outros parametros nio foi possivel descrevé-los, pois

variam entre as empresas.

Quadro 3.5. Rela¢ido Linhas de revestimento cerimico e PEIL.

Linhas PEI
Brilhante pavimentado 4
Brilhante revestimento 3/4
Linha bambu. 4
Linha coordenada 3/4
Linha decorada 4
Linha geométrica 4
Linha granilhas 5
Linha madeira 3
Linha marmorizada 2
Linha pastilha 4
Linha pedra 4/5
Linha terra 3/4
Mate pavimentado 4
Mate revestimento 4/3
Porcelanato 4/5
Rustico pavimentado 4
Rustico revestimento 4

Fonte: adaptado pela autora.
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De acordo com INMETRO (2010), as seguintes informagdes devem estar

presentes na embalagem do produto sao:

. Marca do fabricante ou marca comercial e o pais de origem;

. Identificagdo da qualidade do produto (extra ou comercial);

. Tipo de placa ceramica (grupo de classificagdo) e referéncia as Normas NBR 13.818 e
ISO 13.006;

. Tamanho nominal, dimensao de fabrica¢do e formato modular ou ndo modular da
peca;

. Natureza da superficie, com um dos seguintes codigos: GL — esmaltado (glazed) ou

UGL — nao esmaltado (unglazed);
. Classe de abrasao (PEI);

o Nome ou codigo de fabricagao do produto;
. Tonalidade;
o Codigo de rastreamento do produto (por exemplo: data de fabricacdo, turno, lote de

fabricacio, etc);

. Numero de pecas por caixa;
o Metros quadrados cobertos pelas placas;
o Especificagdo de uma junta pelo fabricante.

A auséncia dessas informacgdes, principalmente relacionadas a aspectos
técnicos do produto, pode levar o consumidor a adquirir produtos que ndo sejam adequados as

suas necessidades.

3.4. O Pélo Ceramico de Santa Gertrudes

O Poélo Ceramico de Santa Gertrudes localiza-se no Estado de Sdo Paulo,
sudeste do Brasil, e abrange a regido central do Estado, englobando as cidades: Santa
Gertrudes, Cordeirdpolis, Rio Claro, Limeira, Araras, Piracicaba e Iracemapolis, situadas em
um raio de 50 km em torno da cidade Polo (Figura 3.9). A localizagdo ¢ privilegiada devido
ao facil acesso de rodovias, facilitando o escoamento dos produtos e devido a proximidade
dos grandes centros consumidores (Estado de S3o Paulo). Outro fator importante é a

disponibilidade de “Argila” (matéria-prima fundamental).
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As principais industrias do P6lo sdo as ceramicas de Pisos e Revestimentos
Ceramicos produzidos com tecnologia de producao de massa ceramica conhecida por “VIA

SECA” (CARIDADE e TORKOMIAM, 2001).

l:l Rio Claro

- Araras

|:| Santa Gertrudes
- Cordeiropolis
- Limeira

I:I Iracemapaolis
- Piracicaba

FIGURA 3.9: Localiza¢io do Polo Ceramico de Santa Gertrudes.
Fonte: Elaborada pelo autor, (2009).

O Pélo de Santa Gertrudes ¢é responsavel por 50% da producdo nacional e 15%
do total das exportagdes brasileiras. Esse Polo originou-se de pequenos empreendimentos, em
geral ligados inicialmente a produgdo de tijolos e telhas, e expandiu-se produzindo
revestimentos mais baratos aos consumidores de renda média e baixa. Motivados pela
descoberta de um tipo especial de matéria-prima, a argila (Vicari et al. 2005). Nos tltimos
anos, os investimentos dirigiram-se a expansdo da capacidade produtiva por intermédio de
aquisi¢ao, instalacdo de novas plantas ¢ modernizacao de plantas pré-existentes. Desta forma,
a expansao implicou, concomitantemente, um processo de modernizagdo tecnologica, ainda
em curso, que contribuiu para o aumento da produtividade de um importante ntcleo de
empresas locais (FERRAZ, 2002).

De um modo geral, a argila (principal matéria prima) pode ser fornecida as
produtoras de revestimento por intermédio de mineradoras, beneficiadoras de seu proprio
grupo ou nao. Entretanto, no Polo de Santa Gertrudes, as empresas ou grupo de empresas
mais importantes possuem a sua propria jazida e internalizam a atividade de extrag¢do e
beneficiamento da matéria prima. Algumas das empresas mineradoras e beneficiadoras,
ligadas aos grandes fabricantes de revestimento, além de garantirem o suprimento de suas

controladoras, comercializam argila (bruta ou moida) para terceiros (FERRAZ, 2002).
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3.4.1. Estratégia Competitiva das Empresas de Revestimento Cerimico de Santa
Gertrudes

De um modo geral e tendo como referéncia a abordagem de Porter (1991),
relativa as estratégias competitivas genéricas, pode-se afirmar que a lideranga em custo ¢ uma
caracteristica marcante da maior parte das empresas de Santa Gertrudes. Isto se da pela
existéncia de fontes de matéria-prima que torna mais barata a producdo, pois elimina etapas
do processo produtivo e ndo requerem misturas de outros elementos. Observa-se também que
a diferenciagdo ¢ definida pelas empresas em termos da melhoria técnica dos produtos e
conformidade com as especificagdes da norma, a diferenciagdo do produto principalmente
pela velocidade nas mudangas estéticas/design e fortalecimento da marca. Mesmo definindo
custo como estratégias genéricas buscam a constante melhoria da qualidade técnica e da
estética dos produtos (CARIDADE ¢ TORKOMIAN, 2001).

Ainda tendo como referéncia a abordagem de Porter (1991), relativa as
estratégias competitivas genéricas, pode-se afirmar que ha um grupo de empresas no Pélo que
adotam uma estratégia que envolve foco e diferenciacdo, direcionando todas as suas
atividades para atender um determinado grupo comprador, no caso o publico de alto poder
aquisitivo, e diferenciam-se pelo produto e pela marca. Entre as prioridades competitivas
descritas por Garvin (1993), essa estratégia evidencia a qualidade, a flexibilidade e o nivel de
servigo. Evidentemente custos e entrega ndo deixam de ser relevantes, mas possuem grau de
importancia secundario. Para viabilizar a estratégia competitiva, tais empresas adotam uma
estratégia de produgao com as seguintes caracteristicas nas areas estruturais: possui uma unica
planta com alta capacidade produtiva (a planta ¢ dividida em unidades especializadas em
determinados produtos), investe em desenvolvimento proprio de produtos, utiliza tecnologia
de produto e de processo bem desenvolvida e possui um grau de integragdo vertical
significativo. No que diz respeito as areas infra-estruturais, implementa técnicas de controle
de processo e de gestdo da producdo e da qualidade relativamente sofisticadas por meio, de
uma estrutura administrativa especializada e profissionalizada (NOGUEIRA et al. 2001).

Um segundo grupo de empresas do Pdélo de Santa Gertrudes utiliza a estratégia
de diferenciacao da marca e qualidade de seus produtos que sdo direcionados a diferentes
segmentos de mercado. Este atua com duas marcas, uma visando atingir consumidores de alto

poder aquisitivo e outra, publicos de faixas de renda menores.



80

O padrao de qualidade e o preco sdao estabelecidos de acordo com as
caracteristicas de cada um desses segmentos. Para atender a essa estratégia competitiva,
operam com volumes elevados de producdo em diversas plantas distribuidas por alguns
estados do pais, contando com estruturas de producdo e gestdo relativamente sofisticadas e
profissionalizadas (NOGUEIRA et al. 2001).

H4 também um terceiro grupo de empresas produtoras de ceramica de
revestimento que diante da forte concorréncia modificou sua Estratégia Competitiva, antes
baseada em custo, para uma estratégia de diferenciacio pela qualidade técnica e tipologia dos
produtos, atuando no segmento de mercado com nivel de renda intermedidrio e enfocando o
mercado de produtos complementares aos revestimentos: rodapés e faixas decorativas. Este
grupo também inclui empresas que atuam no mercado com renda intermedidria implicando
em produtos de qualidade técnica e estética diferenciada. A diferenca estd na busca do menor
preco no mercado. Para viabilizar tal estratégia, essas empresas empregam massa ceramica
produzida por “via seca” que reduz o custo da massa e ampliam sua capacidade produtiva.
(CARIDADE e TORKOMIAN, 2001).

Finalizando, existe um quarto grupo de empresas de cerdmica de revestimento
que se destina ao segmento de mercado de baixa renda, com um reduzido nimero de
produtos, producao de grandes lotes e com integragdo a montante. O posicionamento do
mercado tem como vantagem competitiva produtos com menor preco. Com esse objetivo, a
empresa elevou sua capacidade produtiva embora ndo tenham ampliado seu nivel de

automatizacao (ANFACER, 2009).



81

3.4.2. Contextualizacdo Geral do desenvolvimento de produto nas Empresas de

Revestimento Ceramico

3.4.2.1. Estrutura de Producio

A Figura 3.10 representa a cadeia produtiva dos revestimentos cerdmicos no

Brasil.
Atores a Fornecedores de Atores a
montante Insumos jusante
\ Produgio de
Ceramica ~
Constru¢ao

Mineragio > P Civil

Fornecedores de

Magquinas e

equipamentos

— Distribui¢ao

Instituicdes de

apoio

Servigos

[ Onde ndo ha transformagao

L1 Ondeha transformagao

FIGURA 3.10: Cadeia Produtiva de Revestimento Ceriamico.
Fonte: IPT/DEES N° 54.184 (2001).

De acordo com Romachelli (2005), os elementos constituintes da cadeia
produtiva podem ser descritos da seguinte forma:

Fornecedores de insumos sintéticos:

Referem-se principalmente a colorificios e fornecedores de produtos quimicos
diversos tais como: CMC, acetato de polivinila, resinas de varios tipos, silicato de sddio e

outros defloculantes.
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Mineracao:

A mineragdo constitui a etapa inicial da cadeia produtiva de revestimentos
ceramicos, mas ndo tem a tradicdo de utilizar tecnologias avangadas, como as do processo
produtivo da ceramica para revestimentos (GORINI e CORREA,1999).

O processo produtivo do setor envolve a lavra das matérias-primas minerais
basicas (materiais argilosos e nao argilosos), a produgdo da pasta ou massa ceramica ¢ a
producdo de diversos tipos de revestimento propriamente dito. Por sua vez, o processo
produtivo, stricto sensu, consiste na transformagdo da massa ceramica em produtos de
revestimento e engloba numerosos processos tais como a prensagem, a secagem, a esmaltagao
e a decoragdo, cuja combinagdo pode variar conforme a rota tecnoldgica utilizada (GARCIA e
SILVA, 2007).

Fornecedores de maquinas e equipamentos

Diz respeito principalmente a empresas italianas de maquinas e equipamentos
representada no Brasil por distribuidores que nacionalizam alguns componentes, entre elas
podemos citar: Air Power ,BMR, Capacciolimpiant, CMF Technology, Forni Ficola,
Martinelli Group, Modena Impianti, Ceramics, Sacmi e System Ceramics.

Instituicdes de apoio

Referem-se a instituicdes diversas como a ANFACER (Associagdo Nacional
de Fabricantes de Revestimentos Ceramicos), ASPACER (Associagdo Paulista de Cerdmica
para Revestimento), ABRACOLOR (Associacdo Brasileira de Colorificios), CCB (Centro
Ceramico do Brasil) e varias universidades e instituigdes de pesquisa.

Servigos

Referem-se a vérias 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 distribui¢cdo, as revendas compostas
por lojas especializadas e pequenas e médias lojas de materiais de construgdo civil, supridas
eventualmente por atacadistas, e grandes home centers.

Um pequeno numero de empresas efetua distribuicao direta a empresas de
engenharias ¢ lojas de franchising. Este procedimento, porém, encontra resisténcia por parte

dos distribuidores.
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3.4.3. O Papel dos Colorificios no PDP

De acordo com ABC (2009), no Brasil, as principais empresas de colorificios
estdo representadas 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 do setor € com sua
promogao nacional e internacional, tanto nas relacdes administrativas como nas relagdes entre
orgaos, associagdes entre outros.

O colorificio ¢ o parceiro responsavel quase que totalmente por efetuar ou
coordenar o desenvolvimento de revestimentos ceramicos, pelo menos em nivel de prototipo.
As empresas fabricantes de insumos para esmalte, ou colorificio, sdo as mesmas em
praticamente todo mundo ou sdo empresas nacionais formadas por ex-funciondrios destas.
Desta forma o Brasil se tornou um seguidor tecnoldgico, com lead time mais ou menos
defasado dependendo do nivel de proximidade que as empresas mantém com a Espanha e
Italia, principalmente (ROMACHELLI, 2005).

De acordo com Diegues et al. (2000), ha a necessidade de adequagdo de alguns
requisitos excessivamente genéricos de auditoria de projeto a situagdo especifica do setor de
producdo de revestimentos ceramicos, o qual se caracteriza, entre outros, pelo fato de que
algumas empresas depositam a capacidade de geracdo de novos modelos em fornecedores de
matéria prima e outros produtos, oferecendo o projeto do produto cerdmico, incorporando seu
custo ao preco de seus produtos.

Segundo levantamento feito pela autora desta dissertagdo no Pélo Cerdmico de
Santa Gertrudes existe uma concentra¢do de empresas fornecedoras de colorificio. A maioria
sdo empresas multinacionais, mas também existem empresas de capital essencialmente
nacional. O levantamento também confirmou a dependéncia das empresas de revestimento
ceramico em relacdo a capacidade de inovacgdo dos colorificios, embora sejam as empresas de

revestimento que ditem a produ¢do dos mesmos.
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3.4.3.1. O PDP e a Inovacio tecnoldgica dos Fornecedores

Segundo Romachelli (2005), as fabricantes de colorificios possuem atuagdes
diferentes de seus PDPs, que podem estar definidas funcionalmente na propria unidade;
ocorrer de forma mista, parte na unidade, parte na matriz; ou ainda podem ser estabelecidas
matricialmente de acordo com o projeto a ser desenvolvido. Ao fabricante de colorificio
caberia desenvolver as seguintes atividades:

. Desenvolvimento de engenharia de produto para novos materiais (fritas, esmaltes,

pastas, corantes, insumos para estes, entre outros), a serem fornecidos para a industria de

revestimento;

o Desenvolvimento da engenharia de processo;

. Desenvolvimento em design;

o Desenvolvimento de engenharia de aplicagdo destes novos materiais na confec¢ao de

revestimentos ceramicos;
o Assisténcia técnica de forma a adaptar novas tecnologias as especificidades dos
clientes, otimizando os processos de producao dos mesmos.

De acordo com Scur e Garcia (2008) os produtores de revestimentos ceramicos
de Santa Gertrudes ndo internalizaram capacidades mais expressivas na darea do
desenvolvimento de produto, atividade que ficou sob responsabilidade dos seus fornecedores
de colorificios.

De acordo com informacdes levantadas, em entrevistas e pesquisa
bibliografica, durante a pesquisa desta dissertacdo, observou-se que o Poélo de Santa
Gertrudes, abriga empresas de equipamentos cerdmicos, a maioria delas com sede na Italia.
As unidades localizadas no Brasil geralmente montam as maquinas e equipamentos e
distribuem no mercado nacional. As empresas de capital nacional sdo pequenas e, geralmente,
apenas fazem a reforma de equipamentos.

A industria italiana de equipamentos ceramicos ¢ a mais importante do mundo.
De acordo com a Societa Ceramica’ Italiana (1999), na Itilia as pequenas empresas sao
orientadas para a produ¢do de maquinas simples ou de componentes, fazendo o papel de sub-
fornecedores. Esta possui certa atividade de P&D ndo quantificavel, porém importante para a
diversificacdo da industria. O setor da média e grande empresa que investe em P&D ¢ de
cerca de 5% a 8% de faturamento. As recentes atividades de desenvolvimentos da industria de

equipamento italiana com relagdo a industria de revestimentos ceramicos estariam
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relacionadas a introducao de tipos de maquinas mais velozes, moinhos continuos, prensas de
alta de tonelagem, linha de esmaltagdo mais automatizadas, adequadas a tecnologia de
movimentagdo (SOCIETA CERAMICA’ ITALIANA, 1999).

Uma das principais preocupagdes das empresas de revestimento ceramico ¢
buscar o dominio da tecnologia de produgdo nos modelos de desenvolvimento tecnologico da
Italia e Espanha. Algumas empresas brasileiras possuem certificacdo de qualidade de seus
produtos. Todavia essa ndo € a Unica exigéncia do segmento, pois também a estética e beleza
sdo indispensaveis. Dessa forma o design tem importancia fundamental no setor, pois ¢
responsavel pela aparéncia final do produto e, em ultima analise, pela imagem da empresa no
mercado (GORINI e CORREA, 1999).

De acordo com levantamento feito nesta pesquisa, no Brasil e em especial no
Polo Ceramico de Santa Gertrudes, encontram-se diversos fornecedores que trabalham em na
confecgdo de design proprios ou copiando de produtos nacionais ou internacionais. Além
disso, existem representantes de empresas italianas e espanholas.

Existem fornecedores de matrizes de impressdo ecografica ou serigrafica que
fornecem novos modelos com design atuais como parte do servigo.

Com relagdo ao design brasileiro, Romachelli (2005), cita a existéncia de um
banco de competéncias, onde estdo presentes, estidios de design e instituicdes de pesquisa

(SRS do Brasil, Paradesign, Labmat-UFSC), com o objetivo de:

o Desenvolver uma estratégia de design como fator competitivo;

. Desenvolver o conhecimento preciso do perfil do mercado consumidor, especialmente
brasileiro;

o Ter o dominio da pesquisa e desenvolvimento das tendéncias de design;

. Ter o dominio da pesquisa e desenvolvimento de processos, produtos e design;

o Desenvolver estratégias das indtstrias de maquinas ¢ matérias com o setor de design.

Geralmente as atividades de desenvolvimento de novos revestimentos
ceramicos no Brasil sdo realizadas na propria empresa e/ou nos laboratorios de equipamentos
e de insumos, tornando a evolugdo do setor voltada para baixos riscos, facilidade, rapidez de
resultados e custos reduzidos. Isto explica a dificuldade em avancos mais significativos, em
parte devido ao preconceito gerado nas instituigdes de pesquisa ndo ligadas diretamente ao
processo produtivo que sdo poucas em relacdo a expressao econdmica do setor. No Brasil,
podem ser citados como instituigdes de pesquisa: UFSCar, através do Laboratorio de

Revestimentos Ceramico (LaRC); IPEN; IPT; e Mineropar (MELCHIADES et al. 2002).
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Com relagdo a otimizagdo do processo e sistemas de gestdo podem ser citadas
as pesquisas e atividades de extensao da Universidade Federal de Santa Catarina e da
Universidade Federal de Sao Carlos.

Internacionalmente, as instituicdes de maior destaque sdo: Centro Ceramico-
Bologna (CCB), na Itélia, e o Instituto de Tecnologia Ceramica (ITC), na Espanha. Essas
institui¢des, de acordo com Melchiades et al. (2002), trazem as seguintes vantagens
competitivas:

o Nao sendo responsaveis pela atividade produtiva, ndo possuem o interesse na venda de
determinado insumo ou equipamento, o que pode acontecer sobrepondo-se ao proprio fato da
inovagao tecnoldgica;

o Estdo suficientemente proximas das empresas para observar a correta avaliagdo das
condi¢des ambientais adequadas e identificar as necessidades mais urgentes;

o Existe sintonia entre as atividades dos centros ligados ao setor produtivo e os nao

ligados, de forma que estas ndo se sobrepdem ou competem entre si.
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4. METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a abordagem e os procedimentos de
pesquisa utilizados no desenvolvimento deste trabalho, cujo objeto de estudo sdo empresas
produtoras de revestimento ceramico do Polo de Santa Gertrudes.

Buscando dar um direcionamento cientifico a pesquisa, os topicos seguintes
apresentam uma breve revisdo sobre metodologia de pesquisa aplicada as organizagdes e

descreve os métodos, tipos e instrumentos de pesquisa adotados no trabalho.

4.1. Escolha do Método de Pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2007), o método ¢ o conjunto de atividades
sistemadticas e racionais que, com maior seguranca € economia, permite alcancar o objetivo -
conhecimentos validos e verdadeiros, tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista.

O método de pesquisa adotado para a realizagdo deste trabalho ¢ a pesquisa
bibliografica, seguida de uma pesquisa de campo para levantamento dos dados.
Posteriormente foi realizada a compilacao e analise estatistica destes dados.

Segundo Rowley e Slack (2004), a pesquisa bibliografica objetiva apresentar o
estado da arte em determinando campo do conhecimento. Em uma pesquisa quantitativa, a
pesquisa bibliografia ¢ importante para auxiliar na determinagdo das varidveis que serdo
observadas e avaliadas durante a pesquisa de campo.

Partindo dessas definigdes e em coeréncia aos objetivos desta pesquisa e
recursos possiveis (tempo e financeiros) o método de pesquisa utilizado € o survey, que ¢ uma
pesquisa de levantamento. Segundo Freitas et al. (2000), a pesquisa survey pode ser descrita
como a obtencdo de dados ou informagdes sobre caracteristicas, agdes ou opinides de
determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma populagcdo—alvo, por
meio de um instrumento de pesquisa, normalmente um questionario. Como principais
caracteristicas desse método podem ser citadas: o interesse ¢ produzir descrigdes quantitativas
de uma populacdo e fazer uso de um instrumento predefinido. O survey contribui para o

conhecimento em uma area particular de interesse (FORZA, 2002).
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A survey ¢ apropriada como método de pesquisa quando se deseja responder a
questdes do tipo o qué?, por qué?, como?, e quanto?, ou seja, quando o foco de interesse €
sobre o que esta acontecendo ou como e por que esta acontecendo.

Quanto ao propoésito, se constitui em uma pesquisa explanatoria, pois tem como
objetivo testar uma teoria e relagdes causais.

A amplitude do universo investigado faz com que nelas utilizem-se largamente
instrumentos padronizados como testes ou questionarios compostos por questdes a serem
respondidas com a escolha de uma unica resposta, dentre opg¢des previamente estabelecidas, o
que se denomina de respostas fechadas ou de multipla escolha (LAKATOS e MARCONI,
1995).

As pesquisas de levantamento podem ser censitarias, quando investigam toda a
populacdo de interesse, ou amostrais quando, por restrigdes dos recursos disponiveis, ¢é
selecionado um subconjunto representativo da populacao total, a partir do qual as informagdes
obtidas serdo generalizadas para os demais elementos da populagao.

Segundo Forza (2002), o survey ¢ uma pesquisa indicada quando se deseja entender a
relevancia de certo acontecimento, e descrever a distribuicdo do acontecimento numa
populacdo. O principal objetivo ndo é o desenvolvimento de uma teoria, mesmo que através
dos resultados do survey se possam obter indicativos para a constru¢do de uma teoria ou para

o refinamento de uma ja existente (FORZA, 2002).

4.1.1. Caracterizacio do Survey

O survey realizado configura-se como descritivo, se propondo a descrever uma
realidade, ou seja, a Gestao do Processo de Desenvolvimento de Produtos, em uma amostra de
determinada populacdo (As empresas de Revestimento Ceramico do Pélo de Santa Gertrudes
— Séao Paulo) e realizar comparagdes entre possiveis agrupamentos de empresas (clusters).

Quanto ao nimero de momentos ou pontos no tempo em que os dados sdo coletados, a
pesquisa pode ser definida como sendo de corte — transversal, pois tal coleta foi realizada em
um s6 momento (margo a setembro de 2009). A unidade de anélise foi a organizagdo (unidade
da empresa) e o respondente o responsavel pelo departamento de desenvolvimento de
produtos ou a pessoa encarregada por esta fungdo, identificada através de prévio contato

telefonico e/ou eletronico.
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4.2. Técnica de Pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2007), toda pesquisa implica em levantamentos
de dados de variadas fontes para trazer conhecimentos sobre o campo de interesse e para se
evitar esforgos desnecessarios por meio de pesquisas documentais e bibliograficas.

As técnicas de pesquisa utilizadas foram: a pesquisa bibliografica e
documental, a pesquisa de campo (entrevistas com especialistas no setor), defini¢cdo e teste do
questionario (semi-estruturado) para levantamento dos dados, aplicagdo do questionario,
compilag¢do de dados, andlise dos resultados e proposi¢des de acdes de melhoria. A coleta de
dados ocorreu por meio de visita pessoal as empresas do setor. A partir dos dados levantados,
as conclusodes derivadas foram desenvolvidas por meio de discussdes entre o pesquisador o 0s
profissionais das empresas.

Segundo Forza (2002), este tipo de técnica de pesquisa apresenta vantagens
como a flexibilidade no sequencionamento das questdes (condu¢do da entrevista em ordem
das questdes), e alta taxa de resposta. Entre as desvantagens estdo o alto custo, e o viés de
entrevista (devido ao fato de que a entrevista pode ser conduzida ou enviesada pela pessoa
que responde, ou seja, pode ser uma opinido pessoal e nao a verdade ou a opiniao média da
organizagao).

Para a conducdo do survey é importante a realizacio de um pré-teste do
instrumento de pesquisa, para validacao. O pré-teste, segundo Rea e Parker (2002), consiste
na aplica¢ao do questionario em uma pequena parcela da populagao de estudo, com o intuito
de avaliar alguns fatores criticos tais como:

o clareza do questionario (compreensdo pelos entrevistados, ambigiiidade das perguntas
e alternativas);

o abrangéncia do questionario (contetido das perguntas e alternativas, escopo);

. aceitabilidade do questionario (extensao e adequacao das perguntas).

A primeira versdo do questiondrio foi aplicada e testada em 5 empresas.
Durante a realizagdo deste teste, o questionario foi adaptado até se chegar a seu formato final.
O questionario aplicado nas empresas, apresentado no Apéndice B, ¢ constituido de 36
questoes, divididas em 4 partes. O tempo para aplicagdo do mesmo variou de 2 a 3 horas.

Apés a realizacdo desta etapa de avaliagdo iniciou-se ao levantamento de

dados, em uma amostra representativa de empresas do setor.
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4.3. Determinac¢io da Populacio e Tamanho da Amostra

O survey realizado foi amostral, aplicado em de 20 empresas de revestimento
ceramico do Pdlo de Santa Gertrudes, Estado de Sdo Paulo (municipios de Santa Gertrudes,
Cordeirépolis, Rio Claro, Limeira, Araras, Piracicaba e Iracemapolis). A populagdo
identificada foi de 35 empresas.

Algumas dificuldades para a realizagdo da pesquisa foram encontradas durante
seu desenvolvimento. Inicialmente, por serem empresas localizadas no mesmo Poélo e que
concorrem basicamente pelos mesmos mercados, houve certa resisténcia por parte dos
proprietarios e/ou administradores em concordarem em receber a pesquisadora e responder o
questionario, sendo necessario o apoio do Centro Cerdmico do Brasil. Ainda assim 15
empresas se recusaram ou nao tiveram condi¢des de participar da pesquisa de campo.

Posteriormente, justificados pela crise internacional, algumas empresas foram
obrigadas a parar uma, ou todas as suas linhas de producdo, o que inviabilizou a pesquisa em
tais empresas. A Tabela 4.1, montada a partir de dados fornecidos pelo CCB, mostra a relagdo

de empresas com linhas de producao paradas em 2009.

Empresas Linhas Paradas

=

Incefra - Industria Ceramica Fragnani Ltda
Conpar - Construcao, Pavimentacéo e Rodovias Ltda
Ceramica Carbus Ltda

Ceramica Ceral Ltda.

Ceramica Anhanguera Rio Claro

Nardini Ceramica Ltda.

Ceramica Cristofoletti Ltda.

LEF Ceramica Ltda

Incopisos - Industria e Comércio de Pisos Ltda
Ceramica Cedasa

Ceramica Batistella Ltda.

Ceramica Buschinelli Ltda - Villagres e Lineart
Ceramica Buschinelli Ltda - Lineart

Grupo Santa Gertrudes
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TABELA 4.1: Empresas com Linhas de Producdo Paradas em 2009.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Foram visitadas 20 empresas e aplicou-se o questionario pessoalmente. Em
todos os casos, para facilitar ao entrevistado, o questionario foi enviado antecipadamente por

e-mail para conhecimento prévio. E importante ressaltar que isso facilitou a pesquisa de
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campo, além de tornd-la mais rapida, ja que se gastava em torno de trés horas entre conhecer
as estruturas da empresa e seu funcionamento e aplicar o questionario.

Considerando que as empresas possuem caracteristicas semelhantes
(principalmente em termos de familias de produtos que desenvolvem, tecnologias que
utilizam e clientes atendidos), além de atuarem no mesmo mercado, pode se considerar que
essa ¢ uma amostra representativa das empresas de revestimento ceramico do Polo de Santa

Gertrudes - SP.

4.4. Técnica de Analise dos Dados

Segundo Freitas et al. (2000), os dados obtidos com a realizagdo do survey
devem ser analisados por meio de métodos estatisticos para a obtengdo das informacdes
desejadas, devendo-se, para tanto, considerar o tipo de andlise estatistica aplicavel as varidveis
de estudo.

A andlise a ser realizada também depende do tipo de varidvel utilizada. Nesta
pesquisa foi utilizada a varidvel nominal. Neste tipo de variavel, uma vez determinado a
quantidade de elementos (empresas) que possuem os atributos que estdo sendo estudados, e
com o objetivo de estabelecer comparacdes entre as eles, utilizam-se trés medidas:
proporgoes, razdes ¢ porcentagens (FREITAS et al. 2000).

O software utilizado para tratamento estatistico dos dados foi o Statistica 8.0. E

as técnicas utilizadas serdo:

o estatistica descritiva: uso de gréficos, tabelas e medidas descritivas para descricao dos
dados;

° analise de correlacdo: para identificar correlagdes entre duas ou mais variaveis;

. analise de cluster: para identificacdo de grupos de empresas com caracteristicas

semelhantes.
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4.5 Variaveis e Configuraciao da Analise de Dados

As variaveis de estudo foram determinadas a partir da revisao bibliografica. As
perguntas e alternativas do questionario foram embasadas nessas variaveis.

Em paralelo a pesquisa de campo foi elaborado um banco de dados no Excel,
no qual os dados obtidos com a aplicacdo do questionario foram inseridos, 4 medida em que
ocorriam as visitas. Desse modo apds a coleta e inser¢do dos dados dos 20 questionarios
iniciou-se a analise descritiva dos dados.

Posteriormente estes dados foram compilados e tratados por meio das técnicas

estatisticas: analise de correlacgdo e analise de cluster.
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5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Este capitulo apresenta os resultados do survey, obtidos de uma amostra de 20
empresas de pequeno, médio e grande porte do setor de revestimento ceramico do Pdélo

Ceramico de Santa Gertrudes-SP.

5.1. Caracterizaciao Geral das Empresas da Amostra

De acordo com os dados obtidos das empresas da amostra, 5% (1) das
empresas ¢ de pequeno porte, ou seja, possui entre 20 e 99 funcionarios, 85% (17) das
empresas sdo de médio porte, possuindo entre 100 e 499 funcionarios e 10% (2) sdo de grande

porte, com mais de 500 funcionarios, conforme ilustrado na Figura 5.1.
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FIGURA 5.1: Porte das empresas da amostra.

Das empresas estudadas a mais antiga data de 1910. As empresas do Polo
surgiram a partir de pequenos empreendimentos ligados inicialmente a produgdo de telhas e
tijolos, tendo sua producdo convertida para revestimentos ceramicos mais efetivamente a

partir da década de 1950. A empresa mais recente data de 2006, como mostrado na Figura 5.2.
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FIGURA 5.2: Distribui¢io das empresas da amostra por época da fundacio.

Todas as empresas da amostra sdo de capital nacional. Conforme pode ser visto
na Figura 5.3, quanto ao tipo de administracio a maioria das empresas (80%) possui
administracdo familiar, em apenas (10%) a administragdo ¢ profissional, (5%) possui uma

administracdo mista e (5%) estdo em processo de transi¢do de familiar para profissional.
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FIGURA 5.3: Tipo de administracio das empresas em porcentagem.

Os produtos fabricados pelas empresas sdo basicamente pisos e revestimentos.
A textura e aparéncia variam de empresa para empresa assim como nomes das linhas de
produtos. Alguns produtos sdo produzidos por quase todas as empresas, no entanto, algumas
usam nomes diferentes para produtos idénticos aos das demais empresas. Portanto, para evitar

a identificacdo das empresas, produtos que se assemelham, mas que possuem denominagdo
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diferente entre as empresas, terdo aqui a mesma denominagdo como, por exemplo: produtos
que se assemelham a pedras serdo denominados de Linha Pedra. Os tipos de revestimentos

mais fabricados citados pelas empresas sdo descritos na Figura 5.4.
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Linhas de Produtos Fabricado
A: Linha granilhas; B: Brilhante revestimento; C: Brilhante pavimentado; D:
Rustico pavimentado; E: Linha madeira; F: Mate pavimentado; G: Mate
revestimento; H: Linha mamorizada; I: Rustico revestimento; J: Linha pedm; K:
Linha coordenada; L: Linha geométrica; M: Linha decorada; N: Porcelanato; O:
Linha pastilha; P: Linha terra; Q: Linha bambu.

FIGURA 5.4: Tipos de revestimentos ceramicos (segundo as linhas) produzidos pelas empresas da
amostra.

Quanto ao formato, os pisos e revestimentos variam desde tamanhos menores
(20cm x 20cm) a tamanhos grandes (50cm x50cm), estando os de tamanho maiores e
retificados (mais caros) com tendéncia de maior aceitacdo no mercado.

O faturamento médio anual das empresas da amostra nos ultimos 3 anos (2007
a 2009) concentra-se na faixa de 40 R$ milhoes a 100 R$ milhdes. Para todas as empresas da
amostra, ha a percepcao de que o retorno financeiro advindo de novos produtos lancados no
mercado tem estado dentro das expectativas. No entanto, 40% das empresas ndo sabem
mensurar o quanto do faturamento médio anual advém de novos produtos, langados nos
ultimos 3 anos, visto que alguns dos revestimentos sao sucessos de venda, permanecendo no
mercado por mais de 10 anos, enquanto outros vendem durante alguns meses e sdo retirados
do mercado. Ou seja, alguns produtos estdo sempre na moda enquanto para outros a moda ¢
passageira. As outras empresas (60%) apenas tém uma idéia aproximada da porcentagem do
faturamento advinda de novos produtos nos ultimos 3 anos, conforme pode ser visto na

Tabela 5.1.
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Empresa | 2007 | 2008

2009
(até 0 momento da pesquisa)

70% | 90%

A 50% | 50%

B 34% | 67% _
C 50% | 50% 75%
D 60% | 60%

E 15%
F 40% | 50% -
G 60% | 100%

H 40% | 40%

I 50% | 50%

J 75% | 90% 90%
K 33% | 33% 33%
L

TABELA 5.1. Porcentagem de produtos avaliados como sucesso de vendas nos tltimos 3 anos.

Cerca de 85% (17) empresas exportam seus produtos, sendo que a contribui¢ao

média da exportacdo no faturamento destas empresas ¢ inferior a 10% ou se encontra entre

11% e 20%, o que indica uma concentra¢do e foco no atendimento ao mercado interno e um

certo enfrentamento de dificuldades para exportacdo. Conforme apontado na Tabela 5.2,

destaca-se que das 17 empresas que afirmaram exportar seus produtos, apenas 13 forneceram

estas informacoes.

N° de empresas

% do faturamento

exportadoras proveniente da exportacdo
0% a 10% | 11% a 20% | Nao respondeu
10 X
3 X
4 X

TABELA 5.2: Porcentagem de faturamento proveniente das exportagoes.

O principal mercado de atuaga

apontado na Figura 5.5. Devido aos valores

o das empresas ¢ o mercado nacional, conforme

de frete e aos polos concorrentes situados em

outros estados, 10% das empresas atuam somente no mercado regional (Estado de Sao Paulo)

e 5% atuam também em outras regides do Sudeste, Sul e Centro Oeste.
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FIGURA 5.5: Mercado de atuaciao das empresas.

Para a maior parte das empresas da amostra, desenvolver um novo produto
significa renovar sua linha de produtos de modo a satisfazer as necessidades dos
consumidores e conquistar novos mercados. O numero de funcionarios envolvidos
diretamente com o PDP, no entanto, ¢ relativamente baixo, visto que varia entre 1 e 10
funciondrios, sendo este ultimo (10) observado em apenas duas empresas. Isso se deve ao fato
de que grande parte das empresas possui pouca atuacdo efetiva no desenvolvimento de
produtos propriamente dito. “Geralmente os fornecedores trazem os produtos desenvolvidos e
as empresas somente realizam testes, avaliam, providenciam os ajustes junto aos
fornecedores, adquirem os insumos e matrizes, rolo de impressao, equipamentos necessarios €
passam a produzir o novo produto”.

Em 14 empresas da amostra, como poder ser observado na Figura 5.6, uma
média relativa de 10 funcionarios (A) sdo graduados, cinco funcionarios (B) t€ém segundo
grau com especializagdo, trés funcionarios (C) possuem segundo grau, 2 funciondrios (D) sdo
técnicos, 2 funcionarios (E) possuem pos-graduacdo em nivel de mestrado. Outras trés

empresas nao informaram o grau de instru¢ao dos funciondrios.
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FIGURA 5.6: Funcionarios envolvidos com o PDP e grau de instrucio formal.

O desenvolvimento de produto, em quase a totalidade das empresas, ndo ¢
conduzido de maneira formal, podendo ser conduzido pelo responsavel pelo Desenvolvimento
de Produto, quando existe esta area na empresa ou pelo o gerente industrial ou pelo gerente de

laboratdrio, dentre outros, conforme mostra a Figura 5.7.
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Figura 5.7. Denominacfo da area ou funcio responsavel pelo Desenvolvimento de Produto.
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5.2. Caracterizacio da Gestiao do PDP nas empresas

Segundo exposto na Figura 5.8, das 20 empresas da amostra 9 empresas (A)
afirmaram possuir algum procedimento formalizado e documentado que define as atividades
do PDP. Outras 9 (B) afirmaram nao possuir nenhuma documentagdo das atividades que
ocorrem durante a fase do PDP, mas somente do produto final. Duas empresas (C) nao

responderam esta questao.
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FIGURA 5.8: Formaliza¢ao das atividades de desenvolvimento de produto.

5.3. Tipos de Projetos

Quanto aos tipos de projetos desenvolvidos pelas empresas nos ultimos 3 anos
(2006 a 2008), observa-se que a maioria relativa dos projetos (48%) ¢ do Tipo Incremental ou
Derivado, conforme a Figura 5.9, sdo projetos com pequenas modificacdes em relagdo aos ja
existentes, com intuito de diminuir seu custo, melhorar seu desempenho no campo e atender
as necessidades especificas de seus clientes. Os projetos plataforma, aqueles em que sdo
mantidos a mesma base, mas com a introducdo de novos materiais, por exemplo, um novo
tipo de colorificio ou outro produto diferente que impacte na aparéncia do produto,

representaram 23% dos projetos desenvolvidos. J& os projetos de produtos Radicais e de
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Desenvolvimento e Pesquisa Avancada respectivamente sao muito pouco realizados pelas

empresas (Figura 5.9).
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FIGURA 5.9: Porcentagem média de tipos de projetos realizados pelas empresas nos ultimos 3 anos.

O tempo médio de duragdo dos projetos, considerando-se desde o levantamento
de necessidades dos clientes até o langamento no mercado, € significativamente maior para os
projetos dos tipos Radicais e Pesquisa avancada, que sao normalmente mais complexos e de

maior escopo, do que para os tipos Derivados e Plataforma (Figura 5.10).
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FIGURA 5.10: Tempo médio de duracio de cada tipo projeto.

Em 18 empresas (90%) os projetos sdo conduzidos em parceria com terceiros,

5% (1 empresa) afirmou ndo desenvolver nenhum tipo de parceria, embora essa afirmagao
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ndo se sustente, ja que todas as demais empresas da amostra realizam algum tipo de agao
conjunta principalmente com os fornecedores de colorificios, 5% (1) ndo respondeu,

conforme Figura 5.11.
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FIGURA 5.11: Porcentagem de empresas que realizam parcerias no PDP.

Por outro lado, pode-se perceber, conforme Figura 5.12, que a maior parte
dessas parcerias (79%) feitas pelas empresas, na conducdo dos projetos, sdo realizadas com os
fornecedores. Isso se da, principalmente, devido ao fato de que ao realizar parcerias com
fornecedores, o custo dos materiais fornecidos por eles ficam mais baratos. Em quantidades
bem menos representativas aparecem as parcerias com empresas de consultoria, institutos de
pesquisa e universidades (Figura 5.12). Percebeu-se, porem, durante a pesquisa de campo, que
algumas empresas mostram o desejo de futuramente expandir parcerias com universidades.
Nao existem exatamente parcerias realizadas com os clientes o que existe sdao, contribuigdes
em forma de opinides e sugestdes sobre novos formatos, cores e¢ modelos para os

revestimentos.
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FIGURA 5.12. Tipos de parcerias e porcentagem de projetos realizados.

As trés principais fontes de novas idéias para novos produtos nessas empresas
sdo: os clientes e usuarios finais através dos vendedores, os fornecedores e concorrentes, €
informagdes levantadas nas feiras e exposicdes do setor.

Isto ocorre, pois a maioria dos projetos realizados por estas empresas sao do
tipo derivados ou incrementais. Logo, as principais fontes de novas idéias para este tipo de
projeto sdo, na sua maioria, os clientes usuarios finais, por utilizarem diretamente os produtos.
Os fornecedores de colorificio sdo fontes didrias de idéias para as empresas, além dos
concorrentes (que também sdo observados nas feiras e exposi¢des) por apresentarem idéias
para melhorias em seus produtos (geralmente estéticas) que podem ser significativas para os

produtos das empresas em geral.
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5.4. Dimensoes da gestio do PDP

5.4.1. Dimensao Estratégica

Cerca de 45% (9) das empresas afirmaram realizar de maneira informal as
atividades relacionadas a defini¢do e acompanhamento do portifolio de produtos da empresa
(gestao de portifolio) e 10% das empresas ndo responderam a esta questdo. Ressalta-se que
uma atividade ¢ considerada formal, quando ¢ executada regularmente e se possui
procedimentos e registros da realizacdo da atividade.

Quanto a realizagdo de pesquisa de mercado esta foi considerada informal em
cerca de 70% das empresas da amostra. No entanto, 95% (19) empresas afirmaram realizar de
alguma forma pesquisa de mercado.

Em relagdo ao uso de indicadores de desempenho relativos ao PDP, 95% das
empresas afirmaram utilizar pelo menos um. O indicador mais utilizado para avaliar o
desempenho do PDP, citado por 80% das empresas, ¢ a satisfacdo dos clientes quanto aos

novos produtos (Figura 5.13).
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Custo de desenvolvimento por projeto/produto; E: Porcentagem de produtos langados
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dos produtos; H: Custo de falhas internas de novos produtos; I: Taxa de retorno do
investimento dedicado ao PDP.

FIGURA 5.13: Indicadores de desempenho do PDP utilizados pelas empresas.
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Apesar da parceria com os fornecedores, principalmente de colorificios,
durante o PDP se mostrar significativa os fornecedores ainda ndo sao vistos como “parceiros
estratégicos”, uma vez que a importincia e aplicacdo do conceito de empresa estendida ainda
ndo ¢ visualizada por estas empresas. A parceria com os fornecedores ocorreria pelos
seguintes motivos: auséncia de estrutura interna para a realizagdo completa das atividades do
PDP; auséncia de conhecimentos internos especificos para desenvolver novos produtos;
questdes financeiras e a comodidade de se obter desenvolvimentos de tecnologia e de
solugdes para novos produtos, praticamente prontos dos fornecedores, somente com a

necessidade de se realizar testes nos processos da empresa.

5.4.2. Dimensao Organizacional do PDP

Conforme mencionado, grande parte das empresas ndo apresenta uma estrutura
interna propria para o PDP, mas as atividades relacionadas a escolha desempenho e testes de
novos produtos estdo ligadas, em sua maioria (30% das empresas da amostra) ao Gerente de
laboratorio e (20%) aos departamentos de Vendas e Marketing (Figura 5.14). A decisdo final
sobre os diferentes projetos de novos produtos, que sdo conduzidos pelas empresas,
geralmente ¢ tomada pela diretoria. Isto pode estar relacionado ao fato destas empresas serem,

em sua maioria, de administracdo familiar (vide Figura 5.3).
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FIGURA 5.14: Departamentos responsaveis pelo desenvolvimento de produtos nas empresas.

\

As empresas possuem 3 funciondrios vinculados diretamente a atividade de
desenvolvimento de produto, correspondendo em média a 1,3% do total de funcionarios da
empresa. Desses, os funcionarios que possuem formagdo superior, geralmente sdo graduados
em engenharia de producdo, engenharia de matérias, administragdo e quimica. Cerca de 45%
das empresas ndo possuem nenhum funciondrio com formagao em nivel superior vinculados
ao PDP.

Nos ultimos dois anos as empresas conduziram uma mediana de 38,05 projetos
anualmente (para 2009 ainda ndo possuem esses dados consolidados). Mas ¢ importante
observar que as variacdes da quantidade de projetos realizados pelas empresas € significativa
(Figura 5.15). Este fato pode estar relacionado ao numero de funciondrios vinculados
diretamente ao PDP dessas empresas e a baixa escolaridade, o que impede a realizacdo de
muitos projetos ao mesmo tempo, ao porte da empresa e a relacdo com os fornecedores de

colorificios.
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FIGURA 5.15: Numero de projetos conduzidos pelas empresas.

A estrutura organizacional adotada pela maioria das empresas, para a condugdo
dos projetos, ¢ a tradicional funcional (Figura 5.16). A estrutura funcional fortalece a
especializacdo do conhecimento nas diversas areas ¢ permite maior otimizagdo dos recursos
envolvidos. As atividades necessarias para a execu¢cdo de um determinado projeto seriam
subdivididas e alocadas nas respectivas areas de competéncia. Quanto as suas limitacdes, a
estrutura funcional ¢ carente de maior coordenagao e integragdo no PDP, principalmente nos
projetos multifuncionais. Entretanto, o comportamento organico das pequenas e médias
empresas acaba compensando potenciais deficiéncias deste arranjo organizacional. Isto foi
observado nas empresas estudadas, nas quais sd3o comuns comportamentos como: a énfase em
comunicagdes orais como rotina para integragdo entre os funciondrios e a adoc¢ao de regras e
procedimentos ndo-formalizados dos envolvidos no PDP.

Outro tipo de estrutura observada foi a estrutura organizacional por projeto.
Um problema comum a este tipo de estrutura ¢ a dificuldade de realocar as pessoas ao término
de um trabalho, porém ndo se observou esse problema nas empresas da amostra. Isso se deve
ao fato de que ao término de um projeto de um novo produto ja existem outros para serem
realizados, desta forma apesar de ndo existir em todas as empresas um departamento
exclusivo ou uma érea de PDP, as pessoas alocadas para trabalharem com desenvolvimento

de produtos sdo sempre as mesmas e o fazem de forma praticamente continua.
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FIGURA 5.16: Tipos de arranjos organizacionais adotados.

Na grande maioria das empresas (75%) ndo existem equipes de projetos. Nas
demais empresas (25%), existem apenas uma equipe de projetos. De certa forma, o PDP
nestas empresas ¢ marcado pela ndo realizagdo de etapas importantes e forte dependéncia de

fornecedores.

5.4.3. Dimensao Atividades e Informacgoes

Nota-se que as atividades do PDP sdo realizadas de maneira informal na
macrofase de pré-desenvolvimento e de pods-desenvolvimento, ¢ de maneira formal na
macrofase de desenvolvimento. Considera-se que uma atividade ¢ formal quando a empresa a
executa regularmente no dia a dia e possui procedimentos e registros da realizacdo desta
atividade.

Na macrofase de pré-desenvolvimento, apenas a atividade de levantamento de
informagdes dos clientes (atividade 2) é realizada formalmente pela maioria das empresas
(Figura 5.17). Ja as atividades de andlise e gestao de portifolio e de definicao dos indicadores
de desempenho sdo bastante utilizadas, mas de maneira informal. As demais atividades sdao
predominantemente realizadas de maneira informal, o que indica que a maioria dos projetos

desenvolvidos nas empresas ¢ realizada sem um bom planejamento.
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FIGURA 5.17: Atividades da macrofase de pré-desenvolvimento.

108

Na macrofase de desenvolvimento, das 20 empresas da amostra 13 afirmaram

realizar de maneira formal as etapas de concep¢do, projeto de produto, projeto de processo,

produgdo piloto. Dessas 13 empresas, 6 afirmam que estas etapas sdo realizadas em parceria

com fornecedores e, em alguns casos, com clientes. Além disso, todas as empresas afirmam

que, em algum momento, do desenvolvimento (Figura 5.18) realizam os chamados reviews,

pontos no processo para avaliacdo do projeto ou das atividades realizadas na etapa anterior,

antes de avancar para a etapa seguinte.
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FIGURA 5.18: Etapas do processo de desenvolvimento.
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Na macrofase de pos-desenvolvimento, a ocorréncia de atividades pode ser
considerada baixa As atividades de acompanhamento do desempenho dos produtos, pos -
desenvolvimento, ¢ de avaliacdo da satisfacao dos clientes, sdo realizadas de maneira informal
pela maioria das empresas. Ja a atividade de descontinuidade do produto no mercado nao ¢
realizada pelas empresas. Deixa-se de produzir um produto somente quando ndo hd mais

vendas no mercado, mas sem uma articulacao e participagao do PDP.

E importante destacar aqui, que existe uma diferenga de visdo da compreensio
sobre o que ¢ desenvolvimento de produtos entre a Engenharia de Producgdo e a Industria de

Revestimento Ceramico.

5.4.4. Dimensao recursos

Analisando-se os métodos e ferramentas de suporte ao PDP utilizados pelas
estas empresas, observa-se que o Benchmarking, CAD e o Photoshop sdo as mais conhecidas,

embora ainda seja baixa sua utilizagdo (Tabela 5.3).

Como pode ser observado na Figura 5.19, utilizando-se uma escala de 1 a 5,
que indica o grau de utilizacdo de métodos e ferramentas de apoio ao PDP, a média ndo passa
de 3,85, o que evidencia certa falta de conhecimento das empresas com relagdo a tais

métodos.

E importante ressaltar que mesmo as empresas afirmando ndo utilizar
determinadas métodos e ferramentas de suporte ao PDP, na realidade elas, em alguns casos,
utilizam de maneira informal alguns principios de tais ferramentas e métodos. Porém,
desconhecem as terminologias apresentadas na literatura da area. Um exemplo disso ¢ o

Benchmarking.



Grau de Implantacdo das Ferramentas

M. Anélise/ 7 Ferramentas
FMEA Taguchi | QFD DFM/DFA Photoshop Benchmarking TRIZ | CAD | CAM | CAPP Eng. Valor Adm.Qualidade Tec. Grupo Outras
1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2 2 2 2 4 2 2 2 2 2 2 2 2 2
3 3 3 1 4 4 1 1 1 1 0 4 1 1
1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 2 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1
3 2 2 1 3 5 1 5 3 2 3 4 4 1
2 2 2 2 5 2 2 2 2 2 2 2 2 2
2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2
1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 4
1 2 2 2 5 2 2 2 2 2 2 2 3 2
1 1 1 1 3 1 1 3 2 1 5 5 2 1
1 1 1 1 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 3 1 1 5 1 1 5 1 1 1
2 2 2 2 5 5 1 2 1 1 1 1 1 1
5 5 5 5 5 5 1 3 3 1 5 5 4 1
1 1 1 1 5 1 1 5 1 1 1 1 1 1
4 1 1 1 5 4 1 1 1 1 1 1 1 1
5 4 4 1 3 3 3 1 1 1 5 3 1 1
1 4 1 1 3 4 1 1 1 1 1 1 1 1

Escala utilizada:
1- A unidade ndo conhece a respectiva ferramenta;
2- A unidade conhece, mas a ferramenta ndo esta nos planos de implantagao;
3- A ferramenta estd nos planos de implantagao;
4-A ferramenta esta em implantagao;
5- A respectiva ferramenta esté totalmente implantada.

TABELA 5.3: Métodos e ferramentas de apoio ao PDP.
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Escala utilizada:

1- Aunidade ndo conhece a respectiva ferramenta; 2- A unidade conhece, mas a ferramenta nao estd nos
planos de implantagdo; 3- A ferramenta esta nos planos de implantagdo ;4-A ferramenta estd em
implantagdo; 5- A respectiva ferramenta esta totalmente implantada.

A: Fotoshop; B: Benchmarking; C: Analise/Engenharia de Valor; D: As 7 Ferramentas da Adm. Da Qualidade; E:
FMEA (Analise do Efeito e Modo de Falha); F: Método Taguichi; G: CAD (Computer Aided Design); H: QFD
(Desdobramento da Fun¢do Qualidade); I: Tecnologia de Grupo; J: DFM/DFA; K: CAM (Computer Aided
Manufactured); L :TRIZ; M: CAPP (Computer Aided Process Planing); N: Outras.

FIGURA 5.19: Métodos e ferramentas de apoio ao PDP.

5.4.5. Problemas e Tendéncias no PDP

Uma deficiéncia competitiva em algumas empresas ¢ a baixa capacidade de
inovacdo, jA que em sua maioria ndo possuem centros proprios de desenvolvimento de
produto e design e ndo empregam mao-de-obra qualificada nessa area.

Existe certa dependéncia entre as empresas de revestimento ceramico € 0s
colorificios. As ceramicas determinam o que serd feito e fornecido pelos colorificios, no
entanto sdo os colorificios que determinam o grau de inovac¢do ja que estes possuem
tecnologia para propor novos desenvolvimentos. Com relagdo a esta dependéncia ndo ha
consenso se esta ¢ benéfica ou prejudicial. Como pode ser observado na Figura 5.20, ao
mesmo tempo em que algumas empresas afirmam ndo ter desvantagem com relagdo a esta
dependéncia, por ndo serem necessarios maiores investimentos no PDP, e a relativa facilidade
de aquisicao de tecnologia de ponta via fornecedores, outras empresas afirmam que o custo

desses produtos (colorificios e equipamentos) ¢ muito alto, sendo necessaria a adequacao dos
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mesmos com as condi¢des do processo produtivo brasileiro e a legislagdo ambiental. Com
esses problemas as empresas acabam por ficarem em desvantagem com a concorréncia
internacional, devido a elevagdo dos pregos de seus produtos. Das empresas da amostra, 17

responderam a esta questdo.

100%
@ 90%
o  80%
g 70%
o 60%
& 50% -
go 40% -
‘q&; 30%
S 20% -
& 10% -
0% -
Alto custo Poucas opgdes de Desvantagem em
tecnologia concorréncia
Probelmas encontrados pelas empresas

FIGURA 5.20: Problemas citados pelas empresas.

Como tendéncias para o PDP, 18 empresas citaram a seguintes perspectivas:
Ciclos de inovagdes mais curtos, aumento do nimero de langamentos de novos produtos

(Figura 5.21).
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Tendéncias do PDP

FIGURA 5.21: Tendéncias do PDP nas empresas.
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Com relagdo aos tipos de parcerias que podem ser consideradas uma tendéncia
em 75% (15) empresas, o destaque continua sendo a parceria com os fornecedores. Esse fato
ocorre devido ao constante contato entre empresas e fornecedores (Figura 5.22). Algumas
empresas, por falta de conhecimento e/ou interesse dos diretores, acreditam ser dificil fazer e
manter parcerias com universidades e institutos de pesquisa.

Além disso, duas das empresas afirmaram nunca terem sido procuradas por
estudantes e universidades, sendo a pesquisadora deste trabalho a primeira. Mas ¢ importante

ressaltar que a postura de busca por parcerias também deveria ser das empresas.

100%
90%
80%

70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10%
0% - : : : - N .
A B C D E F

Tipos de parcerias esperadas pelas empresas

% esperada de futuras parcerias

A: Outros fornecedores; B: Universidades; C: Clientes; D: Institutos de pesquisa;
E: Empresas de consultoria; F: Outros.

FIGURA 5.22: Tipos de parcerias esperadas para o futuro.

Com relagdo a introdug¢do de novos métodos e ferramentas de apoio ao PDP,
somente em 25% (5) empresas, existe a expectativa de implanta¢ao sendo, em uma delas, com

a ajuda do CCB.

5.5. Sintese dos Dados Apresentados

Observou-se que com relagdo a dimensdo Estratégica do PDP as empresas, em
geral, ndo possuem um adequado alinhamento entre as necessidades do mercado,
competéncias da empresa e de seu planejamento estratégico. Isto pode ser confirmado pelas

seguintes observagoes:
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o A pesquisa de mercado ¢ realizada de maneira informal pela maioria das empresas da
amostra, mas seus resultados sao considerados;
o A gestdo do portifolio também ndo ¢ realizada de maneira formal na maioria das
empresas, além de se observar a falta de conhecimentos por parte das empresas dos métodos e
técnicas para essa gestao;
. Quanto a utilizagdo de indicadores de desempenho, a maioria das empresas afirmou
utilizar pelo menos um, embora de maneira informal,
. A integracdo interorganizacional ocorre de certa forma, mas ndo por uma questdo
estratégica (os fornecedores, por exemplo, ndo necessariamente sdo vistos como “parceiros
estratégicos”), mas pela auséncia de estrutura e capacitagdo interna das empresas para
desenvolver produtos e por questdes financeiras.

Conforme apresentando neste capitulo, as empresas da amostra possuem em
sua grande maioria administracdo familiar. Também podde ser observado que a
profissionalizagdo da gestdo das operagdes nestas empresas ainda ¢ muito elementar. Dessa
forma, se torna dificil buscar um alinhamento das necessidades do mercado, das
possibilidades tecnoldgicas, das competéncias da empresa e de seu planejamento estratégico
com o PDP, uma vez que a maioria delas nao tem claro quais sdo suas reais competéncias e
nem mesmo possuem um planejamento estratégico estabelecido, além da auséncia de visao de
processo quanto ao PDP, o que também limita tal alinhamento.

Na dimensao Organizacional do PDP, observou-se:

o A maioria das empresas da amostra ndo possui uma area interna de desenvolvimento
de produto;
. O PDP ¢ constituido em média por cerca de 3 funciondrios. Em 45% dessas empresas

os funcionarios ligados diretamente ao PDP nao possuem formacao em nivel superior;

. A estrutura organizacional adotada para a execucdo das atividades ¢ a funcional
(75%);

. Em 75% das empresas ndo existem equipes de projetos.

. O PDP ¢ caracterizado pela ndo realizagdo de algumas etapas importantes e forte

dependéncia de fornecedores;
. 79% das parcerias no PDP ocorrem com fornecedores de insumos, principalmente os
de esmaltes. Essas parcerias ocorrem principalmente durante as fases de projeto conceitual e

de projeto detalhado do produto.
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Na dimensao atividades do PDP, observou-se que as empresas focam suas
atividades na macrofase de desenvolvimento, realizando de maneira mais formal tais
atividades. As atividades de pré-desenvolvimento e de pos-desenvolvimento sdo consideradas
basicamente informais e a descontinuidade planejada do produto no mercado ndo ¢ realizada
pelas empresas de forma integrada com o PDP.

A maioria das empresas nao possui um procedimento formalizado que defina
as atividades do PDP, e ndo registram experiéncias passadas e licdes aprendidas com este
processo. Tudo isso acontece de maneira informal e tem o proprietario da empresa como a
maior fonte de idéias.

Com relagdo a dimenséo recursos, o Benchmarking, o CAD e o Fotoshop sdo
as ferramentas mais conhecidas entre as empresas, embora a utilizacdo das mesmas ainda seja
baixa.

Devido principalmente ao tipo de produto fabricado, a maioria dos projetos
desenvolvidos pelas empresas, nos ultimos trés anos, foram do tipo derivado/incremental
tendo como fonte de novas idéias os clientes (distribuidores e usuarios finais), fornecedores,
concorrentes, feiras e exposigdes.

Os principais problemas observados nas empresas nos ultimos trés anos
referem-se a qualidade e custos do PDP. Estes problemas estariam relacionados a auséncia de
visdo de processo no PDP e a auséncia de uma efetiva gestdo do PDP.

As principais tendéncias do PDP apontadas pelas empresas foram: busca de
ciclos de inovagdo mais curtos ¢ aumento do nimero de lancamento de novos produtos. Além
disso, o aumento e manuten¢do das parcerias com fornecedores continua sendo uma
prioridade.

E importante destacar que nem todas as empresas acreditam que questdes
relacionadas a uma melhor estruturagdo da gestdo do PDP sdo necesséarias para o melhor

desempenho deste processo e dos novos produtos no mercado.
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6. ANALISE DOS DADOS

6.1. Analise de Correlacao

De acordo com Garcia (1995), em pesquisas de levantamento (Survey) ¢
recomendavel a utilizacdo de técnicas estatisticas que analisem o grau correlagdo entre as
variaveis, buscando simplificar a analise dos dados.

Segundo Morettin e Bussab (2004), coeficientes de associagdo ou de correlagao
sdo medidas que descrevem, através de um niimero Unico, a associacdo ou dependéncia entre
duas varidveis. Desse modo, a correlagdo objetiva medir e avaliar o grau de relacdo existente
entre duas varidveis aleatorias.

No caso de variaveis ndo métricas, medidas por meio de escalas ordinais, a
analise de correlagdo mais indicada ¢ o coeficiente de correlagdo rho de Spearman (ps)
(BISQUERRA; SARRIERA; MARTINEZ, 2004; MALHOTRA, 2006). O coeficiente de
correlacio de Spearman corresponde a uma medida que indica a dependéncia ou
independéncia entre duas variaveis ordinais (MALHOTRA, 2006).

Os coeficientes de correlagdo assumem valores entre -1 e +1. O sinal positivo
ou negativo indica se a correlagdo ¢ positiva ou negativa, o valor do coeficiente indica a
intensidade da correlagdo: p = 1 representa uma correlagdo perfeita positiva entre as duas
variaveis; p = — 1 representa uma correlacao negativa perfeita entre as duas variaveis; p = 0
indica que as duas varidveis ndo dependem linearmente uma da outra. Os resultados sdo
melhores quanto mais proéximos de 1 e podem ser interpretados de acordo com a escala

apresentada no Quadro 6.1.

QUADRUO 6.1: Interpretacio para os valores do coeficiente de correlacio de Spearman (ps).

Valores aproximados de ps Interpretacao
0,20 a 0,39 Correlacao fraca
0,40 a 0,69 Correla¢ao moderada
0,70 a 0,89 Correlagao forte
0,90 a 1,00 Correlagdo muito forte

Fonte: HAIR et al. (2005).
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O questionario utilizado na pesquisa de campo, desta dissertagdo, foi
organizado em quatro blocos de questdes: — caracteristicas gerais da empresa (A), - questdes
relativas a formalizacdo do PDP (B), - uso de métodos e ferramentas de gestdo no PDP (C), e
caracteristicas relativas ao tempo de langamento de novos produtos (D), conforme

apresentado no Quadro 6.2.

QUADRO 6.2: Estrutura geral do questionario.

Abrangéncia do questionario geral

Tipo de administragao

Numero de funcionarios

Principais mercados de atuagao

A Tipo de organizacdo do PDP

N° de funcionarios envolvidos no PDP

Instrugdo formal desses funcionarios

Uso de equipes de projetos

Formalizagdo das atividades do PDP

Tipos de projetos desenvolvidos

B Parcerias nos projetos de novos produtos

Meétodos e Ferramentas de apoio ao PDP

Perspectiva de utilizagdo de novas ferramentas de apoio ao PDP

C Utilizag@o de programas/softwares (CorelDraw e Photoshop)

Tempo de langamento de novos produtos

D Taxa de langamento de novos produtos

Fonte: Elaborado pela autora

A pesquisa de campo gerou dados que foram sistematizados e analisados, por
meio de técnicas estatisticas. No entanto, poucas foram as correlagdes significativas
encontradas entre as variaveis. A Tabela 6.1 mostra as correlacdes calculadas, considerando
todas as variaveis confrontadas. Sao destacadas, em negrito, somente as correlagdes com

niveis de significancia de pelo menos 95% (p< 0,05).
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Tipo de administracio 0 0,603 0,961 0,377 | 0,324 0,158 0,733 | 0,834 0,645 0,485 0,302 0,155 0,909 0,137 | 0,858
Ntimero de funcionsrios 0123 |0 0,008 | 0,660 |0,939  [0,608 |0004 (0287 0271 [0054 |0802 |0453 [0,607 |0,709 |0,143
Principais mercados 0011 loseo |0 0,064 | 0,163 (0917 0,193 10,930 0,639 |0466 |0362 |0,894 [0,536 |0,153 0336
Caracteristicas 0,420 |0 0,117 0,013 | 0,030 | 0,464 0,075 0,140 0,0516 0,810 0,898 1,000 | 0,524
Gerais Tipo de organizacio do PDP -0,208 |-0,104 | i s i ’ i i 50 i i K i
° 2 -
nge funciondrios envolvidos no 0232 |oots | 0324 | 0620 |0 0,616 |0464 0,752 [0,723 |0511 |0,106 |0462 |0,883 |0,659 0,036
Funcionarios com instruciio formal 0327 |0.122 0,024 0,956 | -0,119 0 0,575 | 0,634 0,675 0,203 0,436 0,492 0,172 0,004 | 0,484
Equipes de projetos 0081 o610 0305 [0898]-0,173 [0,133 |0  |0023 [0019 |0355 |0348 |0,708 [0841 |0,517 |0,002
Formalizacio das atividades do PDP | 0,049 0,250 -0,020 |0,039 | -0,075 0,113 0,504 | 0 0,135 0,196 0,031 0,219 0,518 0,812 | 0,001
Tipos de projetos 0109 |02sg | 0111 |0752 10,084  [0,099 |0516[0345 |0 0,008 |0832 0352 [0,768 |0,153 |0,000
Formalizagao das 2 2
atividades Parcerias nos projetos 0.165 |0435 |0172 |0,555]0,155  |-0297 0218|0301  |0,573 |0 0897 |0,775 |0,540 [0,063 0,010
Ferramentas de apoio a0 PDP 0242 | 0059 |0215 [0828|-0371 [0184 |0221 0481 |-0.050 |-0.030 |0 0,036 [0,139 |0,641 |0,391
Perspectiva da utilizacdo de novas - -
0,031 -0,104 0,162 0,287 -0,219 |-0,068 | 0,470 0 0,708 0,172 | 0,080
, . ferramentas de gestio do PDP 0,329 |-0,177 0,057 0,089
Ferramentas técnicas
e de gestio do PDP Programas (CorelDraw e Photoshop) | 0,027 0,122 -0,147 |-0,03 | 0,469 -0,317 |-0,05 | 0,153 0,070 0,145 -0,342 | 0,089 0 0,204 | 0,289
Tempo de lancamento de novos 0331 |0 20,170 |-0,607 |0,153 [0,056 |0331 |0422 |-0,110 | 0467 |0386 |0 0,037
produtos 0,343 0,08
Novos produtos | Tx de lancamento de novos produtos | 004 |033 | 0226 | 0,151 [0,034  |-0,165 0,631 0,660 |0732 |055 |0202 |0736 |0216 |0468 |0

TABELA 6.1. Correlacdes significativas para p< 0,05.
Fonte: Software Statistica 8.0.
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Confrontando-se as variaveis, levando em consideracao a significancia de pelo
menos 95% nas correlagdes, pode-se observar algumas consideragdes sobre a gestdo do PDP
na amostra de empresas.

O tipo de administragdo (se familiar, profissional, mista ou em transi¢do) ¢
correlacionado positivamente com os principais mercados (nacional ou internacional) em que
a empresa atua. Esta correlagao pode ser considerada muito forte, de acordo com a referéncia
do Quadro 6.1. As empresas com administragdo do tipo familiar atuam basicamente no
mercado nacional, ndo exportando a produ¢do. Apenas quatro (25%) das dezesseis empresas
com administragdo do tipo familiar exportam seus produtos, e o percentual do valor da
exportagdo no faturamento total das empresas ¢ inferior a 10%, ou seja relativamente pouco
significativo. Como as empresas sdo administradas tradicionalmente por membros das
familias fundadoras, existe, de certa forma, uma grande preocupacdo em manter a empresa em
funcionamento, e se arriscar no mercado internacional, influenciado por oscilagdes no dodlar e
constantes crises, tende a ser considerado um risco ao bom funcionamento e desempenho da
empresa. Nas 4 demais empresas, com administragdo profissional, mista ou em transicao,
duas delas (50%) exportam sua producdo estando o percentual de faturamento total da
empresa em uma delas entre 0% e 10% e na outra entre 11% e 20%.

Existem varios motivos que podem explicar o baixo volume de exportacao das
empresas do Polo de Santa Gertrudes: algumas empresas ndo possuem capacidade de produzir
o suficiente para exportagdo e ndo possuem preco ¢ qualidade competitivos com empresas
internacionais. A exportagdo, nesse segmento industrial, nem sempre exige que as empresas
tenham algum tipo de certificacdo, de produto ou sistema de gestdo, mas exige vendedores
altamente qualificados e com conhecimentos desse mercado, que sdo profissionais de pouco
acesso por essas empresas.

O tipo de administracdo também esta relacionado de forma positiva com o tipo
de projeto desenvolvido pelas empresas. Nas empresas de administragdo familiar ¢
predominante o desenvolvimento de projetos dos tipos plataforma, incrementais ou derivados.
Os responsaveis pelo DP nas empresas acreditam ser mais vantajoso tentar desenvolver novos
produtos explorando os moldes que ja possuem, que sdo de custo relativamente elevados, se
limitando a desenvolvimentos com pequenas modificacdes nos produtos ja existentes, apenas
para acompanharem tendéncias e se manterem no mercado. O desenvolvimento de projetos
que busquem novas solugdes para revestimentos ceramicos ¢ considerado, por essas empresas,
como caro ¢ demorado, podendo durar cerca de 8§ meses a um ano. Além disso, elas possuem

parcerias com fornecedores de colorificios e com empresas de design, que realizam atividades
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de pesquisa e desenvolvimento buscando inovagdes de produto, e que sao repassadas a essas
empresas fabricantes de ceramica de revestimento.

O coeficiente de correlagdo entre o tipo de administragdo e a pratica de
parcerias em projetos evidencia uma correlagdo significativa. Em praticamente todas as
empresas, independente do tipo de administracdo adotada, sdo realizados projetos em
parceria, principalmente com os fornecedores de colorificios.

O mesmo se observa para a variavel “uso de softwares tais como Photoshop ¢
Coreldraw”. As empresas que nao realizam atividades de PDP em suas unidades,
independente do tipo de administracdo, ndo utilizam tais ferramentas visto que o projeto,
como um todo, j& vem pronto dos fornecedores.

O tipo de administra¢do também esté relacionado ao nimero de novos produtos
langados no mercado. As empresas com maior variedade de produtos sdo geralmente as de
administracdo familiar. Isto pode ocorrer devido ao fato de que estas empresas, na amostra,
sd0 as mais antigas e tradicionais no mercado do P6lo. Sendo mais conhecidas e tendo um
mercado maior, possuem maiores possibilidades financeiras para inovagdo, investindo mais
em desenvolvimento de novos produtos. Consequentemente, a maior variedade de produtos
acarreta em mais vendas, ja que a empresa consegue atingir nichos diferentes de mercado.

O namero total de funcionarios das empresas esta correlacionado diretamente
ao numero de funcionarios envolvidos com o PDP. Geralmente quanto maior o niimero de
funciondrios da empresa, maior o nimero de pessoas envolvidas com o desenvolvimento de
produto.

O namero total de funcionarios também esta correlacionado positivamente com
o tempo de lancamento de novos produtos. Nota-se que quanto maior o numero de
funciondrios menor ¢ o tempo de lancamento de novos produtos. Essa relagdo pode ser
causada pela presenca de funcionarios de diferentes areas de formagdo e conhecimento,
contribuindo com idéias diferentes e informagdes relevantes para o desenvolvimento. As
empresas maiores geralmente possuem um numero maior de profissionais mais qualificados,
em diversas d4reas funcionais, que podem contribuir com novas solugdes para o
desenvolvimento de produto, além de possuirem maior quantidade de pessoal na producao, o
que agiliza a fabricagado e distribuicao de novos produtos.

Os tipos de mercado também aparecem correlacionados com o nivel de
instru¢do formal dos funcionérios envolvidos no PDP da empresa. A maioria das empresas
que atua somente no mercado nacional, o grau de instru¢do formal dos funcionarios dedicados

ao desenvolvimento de novos produtos ¢ de no maximo graduacgdo, ja nas empresas que
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trabalham com o mercado internacional encontrou-se também nos departamentos de
desenvolvimento de produtos profissionais com mestrado e doutorado. Esta constatacao pode
estar relacionada ao fato de que as empresas que atuam no mercado internacional necessitam
de pessoas com nivel mais elevado de qualificacdo para realizarem as articulagdes, mais
complexas, entre clientes e fornecedores, e contribuirem para atender os requisitos do
mercado externo. SAo necessarias pessoas com maior conhecimento em economia, linguas
estrangeiras, legislacdo, certificacdo dos produtos, normas técnicas, entre outros.

Quanto ao tipo de organizacdo das equipes de projeto ou da estrutura do PDP,
este aparece correlacionado positivamente com o grau de formalizagdo das atividades do PDP.
Embora apenas 9 (45%) das empresas possuam as atividades do PDP formalizadas, todas as
empresas com tipo de organizagdo por projeto possuem tais atividades formalizadas, o que
evidencia que quanto maior a de formalizacdo das atividades, mais organizados os
mecanismos de comunicagdo e coordenacao utilizados pela equipe na condugdo dos projetos,

A correlagdo entre o tipo de organizagdo do PDP e a perspectiva de utilizagao
de novas ferramentas apresentou um valor alto e pode ser considerada significativa, ja que,
oito empresas demonstraram o interesse de implantarem novas ferramentas de gestdo e apoio
ao PDP.

Nao existe uma correlagdo entre o tipo de organizacdo e o uso de ferramentas
técnicas como CorelDraw e Photoshop. A maioria das empresas utiliza estas ferramentas para
realizarem melhorias nos desenhos que serdo utilizados na manufatura dos revestimentos, no
entanto, isso independe do tipo de organizagdo do PDP.

Quanto a correlagdo entre o numero de funcionarios envolvidos com o PDP ¢ o
uso de equipes de projetos, esta pode ser considerada positiva. A metade das empresas que
afirmaram utilizar equipes de projetos possuem entre 4 e 9 funcionarios envolvidos
diretamente com o PDP. Isso evidencia, conforme esperado, que quanto maior o numero de
funcionarios ligados ao PDP, maior a probabilidade de a empresa formar tais equipes.

A correlagdo entre numero de funcionarios envolvidos diretamente com o PDP
e o grau de formalizagdo das atividades do PDP ¢ considerada forte, ou seja, quanto maior a
quantidade de funcionarios do PDP, maior o grau de formalizagdo das atividades de PDP. Isso
se deve ao fato de que com maior numero de pessoas ligadas a fungado, € necessario que exista
uma padronizacdo da comunicacdo e dos procedimentos a serem realizados, de modo a

garantir a eficiéncia do processo.
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Quanto a correlacdo entre o nimero de funcionarios envolvidos diretamente
com o PDP e os tipos de projetos conduzidos pelas empresas, observou-se que, na pratica nao
se evidencia tal relacdo, pois, na maioria das empresas, independente do numero de
funciondrios, os projetos conduzidos sdo predominantemente do tipo incremental ou derivado,
que exigem poucas modificagdes em relagdo aos ja existentes. Isso se explica ja que, apesar
de as empresas produzirem diversas linhas, com diferentes estampas e tamanhos, a base
(biscoito) ¢ geralmente muito parecida, e considerando que sdo poucas as diferencas entre os
revestimentos, e estas sdo encontradas basicamente no processo de produgdo (via seca ou
umida), o formato ¢ sempre o0 mesmo.

Nao foi evidenciada correlagdo entre nimero de funcionarios envolvidos
diretamente com o PDP e a realizagcdo de projetos em parcerias. No geral todas as empresas
do setor de revestimento ceramico, independente do porte e dos recursos financeiros ou de
producdo que possuem, trabalham em parcerias com fornecedores. Sem esta relacdo de
parceria seria muito dificil sobreviverem. As inovagdes do setor sdo introduzidas basicamente
pelos fornecedores e exigiriam investimentos significativos para as proprias empresas de
revestimento buscarem no exterior tais inovagdes ou mesmo tentarem desenvolvé-las
internamente.

O numero maior de funciondrios envolvidos diretamente com o PDP influencia
no tempo para o lancamento de novos produtos no mercado. Quanto maior o numero de
funciondrios que se dedicam exclusivamente ao desenvolvimento de novos produtos, menor ¢
o tempo de langamento.

O nivel de instru¢ao formal dos funcionarios dedicados ao desenvolvimento de
produto esta correlacionado com a existéncia de equipes de projetos e a formalizagdo das
atividades do PDP. O que se pode observar ¢ que em todas as empresas nas quais existem
equipes ¢ formalizacdo das atividades de PDP ocorre a presenga de pessoal com no minimo
formagdo de nivel superior. Além disso, a instrucdo formal também estd relacionada
positivamente aos tipos de projetos conduzidos pelas empresas. Quanto maior o nivel de
instrug¢do formal dos funcionarios envolvidos com o PDP, mais elaborados os projetos. Uma
dessas empresas conduz um projeto de desenvolvimento e pesquisa avancgada. Isto mostra que
quanto maior a qualificagdo do pessoal do PDP da empresa, na amostra, ela se encontra

melhor estruturada e com o processo formalizado.
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Também se pdde observar que embora poucas empresas utilizem alguma
ferramenta de gestao de suporte ao PDP, aquelas que pelo menos conhecem algumas dessas
ferramentas e ou no futuro pretendem implantar alguma (s), sdo as que possuem internamente
pessoal com nivel de instru¢do formal mais elevado (mestres e doutores).

A existéncia de equipes de projeto se relaciona de forma moderada com o
tempo de lancamento de novos produtos. Geralmente, o tempo de langamento de um novo
produto ¢ maior nas empresas que possuem equipe de projetos, pois estas equipes
desenvolvem projetos mais elaborados, e com maior grau de inovagdo, como, por exemplo,
projetos radicais e de desenvolvimento e pesquisa avancada.

O tipo de projeto também se correlaciona com o tipo de organizagdo das
equipes de projeto e da estrutura do PDP. A maioria das empresas desenvolve projetos do tipo
incremental ou derivado e sdo organizadas funcionalmente. Uma das poucas empresas
organizadas por projeto ¢ a unica que, como citado anteriormente, desenvolve projeto de
desenvolvimento e pesquisa avangada. Isso evidencia que a medida que essas empresas se
tornam melhor organizadas pode aumentar a capacidade para desenvolver projetos de maior
complexidade.

A correlagdo entre “realizacdo de projetos em parceria” e “tipo de organizagdo”
¢ moderada, pois, analisando a relacdo percebe-se que 95% das empresas afirmaram
realizarem algum tipo de projeto em parceria e isso independe do tipo de organizacao.

Ja a utilizacdo de ferramentas de gestdo do PDP relaciona-se positivamente
com a formalizagdo das atividades de PDP. As empresas que afirmam possuir as atividades do
PDP documentadas e formalizadas conhecem uma ou mais destas ferramentas e utilizam pelo
menos os principios de algumas delas.

O uso de programas/softwares como Photoshop e o CrelDraw se correlaciona
positivamente com o niimero de funcionarios da empresa. Quanto mais funcionarios, maior a
utilizacao destas ferramentas. As empresas com maior nimero de funcionarios desenvolvem
mais projetos de novos produtos, sendo necessaria a utilizacdo destas ferramentas para
agilizar o projeto e melhorar o design e aparéncia dos produtos.

O tempo de langamento de novos produtos correlaciona-se negativamente com
o nuamero de funciondrios envolvidos diretamente com o PDP. Isso ocorre por que as
empresas que possuem mais funciondrios dedicados ao desenvolvimento de novos produtos,
tendem a desenvolver produtos que requerem maior tempo de pesquisas e, por serem de maior

complexidade, aumenta-se o tempo de desenvolvimento e, consequentemente, o de
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lancamento dos novos produtos. Ja o tempo de langamento de novos produtos € menor quanto
maior a quantidade de parcerias.

O ntimero de novos produtos lancados ¢ maior nas empresas em que existem
equipes de projetos e, principalmente, nas empresas em que as atividades do PDP sdo
realizadas de maneira mais formal. Também se percebe que nas empresas que mais langam
novos produtos existe uma tendéncia maior de, num futuro préximo, aumentar a aplicagao de

ferramentas de gestdo de apoio ao PDP.

6.2 Analise de Cluster

Segundo Hair et al. (2005), a analise de cluster ou analise de agrupamento,
constitui um grupo de técnicas de estatistica multivariada cuja finalidade ¢ agregar objetos
com base nas caracteristicas similares que eles possuem. A analise de cluster classifica os
objetos de modo que cada um seja semelhante aos outros no agrupamento em relacao a algum
critério de selecdo predeterminado. Desse modo, os agrupamentos resultantes devem
apresentar elevada homogeneidade interna e elevada, ou significativa, heterogeneidade entre
0s agrupamentos.

Buscando agrupar as empresas da amostra em grupos com caracteristicas
semelhantes, foi realizada uma andlise de cluster, com o auxilio do Software Statistica 8.0.
Para realizar a analise foram escolhidas as questdes 15, 16, 20, 23, 28, 29, 35 ¢ 37 do
questionario. As questdes 15, 16 e 20, dizem respeito a Formalizagdo das Atividades de PDP
nas empresas. As questdes 23, 35 e 37, estdo associadas a utilizagcdo de ferramentas técnicas e
de gestdo do PDP e as questdes 28 e 29 referem-se a quantidade e tempo de langcamento de
novos produtos. Baseado nas respostas obtidas para cada uma destas questdes foi realizado,
no Statistica 8.0, a analise de cluster por K-means, que forma os clusters (agrupamentos) com
base na média das respostas.

Optou-se pela formagao de 2 agrupamentos (em fung¢do do nimero limitado de
empresas ¢ de um relativo grau de semelhanca entre elas), obtendo-se os seguintes
agrupamentos: cluster 1, composto por 14 empresas (70% da amostra); ¢ o cluster 2
composto por 6 empresas (30% da amostra). Por meio da consideragao do p-valor, fornecido
pela analise de variancia, analisou-se a diferenciacdo dos agrupamentos. Quanto menor o p-

valor, maior a capacidade de discernimento dos grupos em relacdo a variavel considerada. A
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Tabela 6.2 mostra os valores de p para cada uma das questdes (variaveis) citadas acima. As
questdes que possuem maior capacidade para a diferenciagdo dos agrupamentos sdo as

seguintes: 20, 23, 28, 35 e 37.

N° das questdes Questdes (variaveis) p-valor ‘
Q15 Existem equipes de projetos 0, 486275
Q16 A empresa possui algum documento formalizado/ 0, 180709

documentado que define as atividades de PDP

Q20 Qual a porcentagem média (por ano) que cada um dos tipos de | 0,017764
projetos de desenvolvimento de produto representa no total de
projetos desenvolvidos pela empresa, considerando os Gltimos
tr€s anos (se o tipo de projeto ndo foi desenvolvido pela
empresa, a porcentagem deve ser zero).

Q23 Grau de implantagdo das ferramentas utilizadas na empresa de | 0,014358
acordo com os critérios estabelecidos.

Q28 Tempo médio de langamento de um novo produto por tipo de | 0,035239
projeto.

Q29 Numero médio de novos produtos langados por ano. 0,898241

Q35 A empresa pretende implantar novas ferramentas de gestdo no | 0,010554

processo de desenvolvimento de produto. Quais.

Q37 A empresa utiliza alguma ferramenta técnica na elaboragao | 0,000054
dos desenhos para os revestimentos.

TABELA 6.2: p-valor das varidveis utilizadas na analise de cluster.
Fonte: Software Statistica 8.0

A Figura 6.1 representa o grafico gerado, com o Software Statistica, e mostra a
distancia entre os dois agrupamentos para cada uma dessas varidveis (questdes do

questionario).



126

Plot of Means for Each Cluster
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FIGURA 6.1: Valores das variaveis para cada cluster.
Fonte: Software Statistica 8.0

A Tabela 6.3 mostra a variabilidade dentro e entre os agrupamentos. A
variabilidade dentro deve ser a menor possivel em bons agrupamentos, € a variabilidade entre
deve ser a maior possivel em bons agrupamentos. Dessa forma as questdes 15 e 29
representam a melhor variabilidade dentro dos agrupamentos e as questdes 23, 28, 35 e 37

representam a melhor variabilidade entre os agrupamentos.

Questdes Variabilidade dentro dos agrupamentos Variabilidade entre os agrupamentos

Q15 0,28810 10,26190
Q16 1,25952 11,69048
Q20 1,15238 3,04762
Q23 2,59286 6,35714
Q28 3,08571 10,71429
Q29 0,00238 2,54762
Q35 4,60952 10,19048
Q37 14,85952 9,69048

TABELA 6.3: Medidas da variabilidade para cada cluster.
Fonte: Software Statistica 8.0
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O Quadro 6.3 mostra as empresas que pertencem a cada cluster, de acordo com

dados obtidos com o Statistica 8.0.

QUADRO 6.3. Empresas membros de cada cluster.

Clusters
Cluster 1 Cluster 2
Empresas Empresas
C1 C9
C2 C 14
C3 C 15
C 4 C 16
C>5 C 17
C6 C 18
C7
C8
C 10
C 11
C 12
C 13
C 19
C 20

Fonte: Software Statistica 8.0 (adaptado pela autora).

Cluster 1

As empresas pertencentes ao cluster 1 sdo, predominantemente, de
administracao familiar (85,7%). As empresas de médio e grande porte, também sdo a maioria
neste cluster (92,8%). Das empresas deste cluster apenas 14,2% exportam seus produtos ¢ a
participacdo do valor total das exportacdes no faturamento da empresa ¢ inferior a 10%. Deste
modo as empresas deste cluster se caracterizam por atuarem basicamente no mercado
nacional.

Em 85,7% das empresas do cluster 1 predomina a opinido de que desenvolver
produtos ¢ “renovar a linha de produtos, desenvolvendo produtos que tenham um bom
desempenho no processo industrial, que sejam financeiramente rentaveis, e que, além de
satisfazer as necessidades dos clientes, atinjam novos mercados”. Isto demonstra a
preocupacdo das empresas com o bom desempenho dos produtos fabricados, com a qualidade
dos mesmos e com a capacidade de insercdo em novos mercados.

Na maior parte das empresas do cluster 1 (85,7%), ndo existem equipes de
projeto. E 71,4% das empresas ndo possuem procedimentos formalizados que definem as

atividades de PDP.
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A maioria dos projetos desenvolvidos pelas empresas (em média 71,4% dos
projetos das empresas) deste cluster sdo do tipo incremental ou derivado, que envolvem
pequenas modificagdes em projetos ja4 existentes. Este fato ocorre devido as limitagdes
tecnoldgicas e técnicas das empresas, sendo mais rentavel atuar de forma defensiva, evitando
gastos e riscos de insucesso. Além disso, a metade das empresas deste grupo ndo desenvolve
nenhum tipo de projeto de desenvolvimento e pesquisa avangada, ndo criando nenhum tipo de
novo conhecimento para futuros projetos. Isto ocorre, principalmente, por fatores financeiros
e por uma postura estratégica conservadora.

A principal dificuldade apontada pelas empresas do cluster 1 com relagao ao
desenvolvimento de novos produtos se refere ao alto custo do desenvolvimento tecnoldgico e
de novos materiais necessario ao desenvolvimento. Existem no mercado tecnologias que
permitem a decoracdo sem contato d4 maquina com a pega e em 100% da peca, impressao
digital em alta defini¢do da imagem (HD), a variagdo visual ilimitada (Infinity Design) e a
impressao em relevos (3D Image). Existe também um equipamento denominado "Croma",
que aumenta a produtividade das prensas e confere maior defini¢do estética ao porcelanato.
Assim, ¢ possivel produzir mais, com melhor qualidade, agregando valor ao produto e
ampliando a capacidade de produgdo. No entanto, os investimentos para aquisicdo dessas
tecnologias e equipamentos sao considerados alto pelas empresas.

Com relagdo as ferramentas e métodos de apoio ao PDP, as mais conhecidas
por este cluster sio: FMEA, QFD, Benchmarking, CAD e Engenharia de valor. Embora
conhecidas, grande parte das empresas nao utiliza tais ferramentas. TRIZ, CAPP e Tecnologia
de grupo sdo desconhecidas por 71,4% das empresas. A ferramenta FMEA esta totalmente
implantada em (14,2%) das empresas, esta em processo de implantagdo em (7,1%) empresa e
estd no plano de implantagcdo de outras 14,2% das empresas. O QFD ¢ utilizado em (7,1%)
empresas e esta nos planos de implantagdo de outra empresa. O Benchmarking e o CAD estao
totalmente implantados em 21,4% das empresas. E importante observar que mais de uma
dessas ferramentas citadas podem ser utilizadas ou estar presente nos planos futuros de uma
mesma empresa.

Todas as empresas utilizam um ou mais indicadores de desempenho para
avaliar o desenvolvimento de novos produtos, sendo os mais citados: a porcentagem do
faturamento advinda de novos produtos (85,7% das empresas); satisfagdo dos clientes quanto
aos novos produtos (78,5% das empresas); porcentagem do lucro advinda de novos produtos

(50% das empresas); custo de desenvolvimento por projeto/produto (42,9% das empresas).
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Quanto ao tipo de organiza¢do das empresas deste cluster, o que mais se
aproxima da estrutura de trabalho das equipes de desenvolvimento de produto ¢, em 85,7%
das empresas, a organizacdo do tipo funcional e em 14,3% das empresas a organizagdo ¢ do
tipo por projeto.

Com relagdo as expectativas futuras para o processo de desenvolvimento de
novos produtos, as principais tendéncias visualizadas pela maioria das empresas (71,4%) do
cluster 1 se referem ao aumento do numero de langamento de novos produtos e a
possibilidade de acompanhar os ciclos de inovagdes tecnologicos cada vez mais curtos. Além
disso, 64,3% das empresas pretendem realizar novas parcerias para a condugao do PDP. Em
28,6% das empresas deste cluster, existe a inten¢do de implantacdo de novas ferramentas de
apoio a gestdo do PDP, sendo em uma dessas empresas (7,1%) a ferramenta QFD. Em outra

empresa existe a inten¢do de implantar uma ferramenta técnica com o apoio do CCB.

Cluster 2

O segundo cluster ¢ formado por 6 empresas, estando entre elas as mais antigas
do Poélo. Destas 6 empresas, 4 (66,7%) sdo de administragdo do tipo familiar, 1 empresa
(16,6%) de administracao profissional e 1 empresa (16,6%) possui administragdo em transi¢ao
de familiar para profissional. Sdo predominantemente de médio porte (83,3%), e apenas uma
empresa (16,7%) ¢ de grande porte.

Metade das empresas do cluster 2 exportam parte da produg@o para paises do
MERCOSUL e Africa que sdo mercados menos concorridos. Em 66,7% das empresas o
percentual do faturamento proveniente da exportacdo esta entre 11% e 20%. Nas demais
empresas (33,3%), o percentual proveniente das exportacdes € inferior a 10% do faturamento.

Quanto as opinides sobre o que seria desenvolver produtos as empresas
citaram: criar produtos inovadores; desenvolver produtos que atendam as necessidades dos
consumidores; criar e desenvolver produtos com bom desempenho industrial e criar produtos
capazes de conquistar novos mercados. Em todos os casos nota-se a preocupa¢do em atender
as necessidades dos clientes, procurando desenvolver produtos com qualidade e com
diferencial em relacao aos ja oferecidos no mercado.

Em 66,7% das empresas do cluster 2 existe a formagdo de equipes para a
condugdo de novos projetos. E 83,4% das empresas afirmaram possuir algum procedimento

documentado que define as atividades do PDP.
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Todas as empresas do cluster 2 terceirizam alguma atividade no
desenvolvimento de produtos, principalmente as que se referem a criagdo de novos desenhos.
O desenvolvimento dos fotolitos e dos rolos de silicone, e a criagdo de matrizes serigraficas,
sdo realizados por institutos de design e por fornecedores de esmaltes.

Em uma empresa (16,7%) do cluster 2 a metade dos novos projetos
desenvolvidos ¢ do tipo radical, que envolve alteragdes significativas nos produtos. Essas
alteracdes ocorrem através da introducao de novas tecnologias no processo de fabricacdo e de
novas matérias primas, principalmente no que se refere aos colorificios usados no acabamento
dos revestimentos. Em duas empresas (33,4%), todos os projetos conduzidos sdo do tipo
derivado ou incremental. O desenvolvimento deste tipo de projeto nas empresas se da
principalmente em razdo do baixo custo de investimento, ja que sdo projetos com pequenas
modificagcdes em relagdo aos ja desenvolvidos por estas empresas. Apenas uma empresa
(16,7%) afirmou que metade dos novos projetos conduzidos por ela busca criar
conhecimentos para futuros projetos, sendo projetos do tipo desenvolvimento e pesquisa
avancada. Esta empresa pesquisa o desenvolvimento de materiais mais resistentes, mais
baratos, além de novos modelos, de acordo com as tendéncias do mercado. Nas demais
empresas a maioria dos projetos desenvolvidos sdo do tipo incremental ou derivado.

Entre as dificuldades encontradas no desenvolvimento de produtos, dessas
empresas, a mais freqiiente ¢ a dificuldade de acertar o Tom Norte (nome dado ao tom de cor
que mais se aproxima daquele tido como cor padrdo para determinado revestimento). Este
tom se refere a cor em que deve estar o revestimento depois de pronto, no entanto, sempre
ocorrem alguns revestimentos (unidades de produto) com o tom de cor diferente dos demais
do mesmo lote, ou seja, hd uma variabilidade inerente ao processo. Sempre que isto ocorre
este revestimento ¢ descartado, pois depois de assentado percebe-se com facilidade a
diferenca de cor entre eles. Outra dificuldade encontrada pelas empresas ¢ realizar a
reproducao do que foi definido em laboratdrio, dentro do orgamento da empresa, em escala
industrial.

Todas as empresas deste cluster desconhecem uma ou mais das ferramentas e
metodologias de apoio a gestdo do PDP listadas. Deste modo foi realizada uma breve
explicacdo aos entrevistados. Uma das empresas (16,7%) conhece e utiliza principios do
FEMEA, Método Taguchi, QFD e Benchmarking.

Outras duas empresas (33,4%), afirmaram utilizar a ferramenta Engenharia de
Valor. No entanto, ndo se pode verificar em todas as empresas que afirmaram utilizar alguma

ferramenta, se elas fazem realmente esse uso. Segundo Luis e Rozenfeld (2006), ¢ necessario
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saber diferenciar Analise de Valor (AV)/Engenharia de Valor (EV) de técnicas apenas
focadas em redugdo de custo. A AV/EV se constitui em um esfor¢o para identificar e
solucionar a alternativa de menor custo para atender as necessidades operacionais que a
empresa deseja alcangar, e sem prejuizo da qualidade e desempenho do produto. Quando uma
simples idéia gerada resulta em um menor custo para atingir um requisito de projeto, ndo
significa necessariamente uma aplicagdo da AV/EV, pois mesmo melhorando o valor do
produto, ndo houve estudos para determinar se a idéia ¢ a melhor dentro de um conjunto de
alternativas previamente elaboradas. Desse modo, acredita-se que as empresas podem
confundir a AV/EV com técnicas de redugao de custo.

Todas as empresas deste cluster utilizam no minimo 2 indicadores de
desempenho, sendo o mais citado em 83,4% delas a satisfacdo dos clientes quanto aos novos
produtos; 66,7% citaram custo de desenvolvimento por projeto. Em 50% das empresas os
indicadores mais utilizados sdo: porcentagem do faturamento advinda de novos produtos,
custo de falhas internas de novos produtos (por exemplo, o tom da cor) e porcentagem de
produtos langados dentro do tempo planejado.

Com relagdo ao tipo de organizacdo das empresas do cluster 2, observou-se
que em 100% das empresas a organizagdo do tipo funcional ¢ a que mais se aproxima da
estrutura de trabalho das equipes de desenvolvimento de produto.

Quanto as tendéncias do PDP, 66,7% das empresas pretende aumentar o
nimero de lancamentos de novos produtos. Uma das empresas ja estava testando novos
formatos, com diferentes tamanhos e desenhos, buscando conquistar novos mercados e criar
novas tendéncias. Além disso, 50% das empresas esperam aumentar suas parcerias com
fornecedores na expectativa de encontrar solugdes para novos produtos. Uma das empresas
também mencionou o desejo de formar uma parceria com universidades, buscando adquirir
novos conhecimentos que possam ser utilizados na escolha de materiais, design e métodos de
gestao. Nenhuma das empresas pretende implantar ferramentas de apoio a gestdo do PDP, no
entanto, uma delas estd ajustando o PDP a um sistema de informacdo e gestdo que interage
com todos os setores da empresa. Este sistema estd sendo adaptado até que atinja um formato
capaz de gerar e distribuir as informagdes sobre o PDP para todas as areas envolvidas no
projeto. A preocupacdo ¢ de se chegar cada vez mais proximo ao que ¢ esperado pelo cliente
final, atendendo ao que ele deseja visualmente e economicamente.

Os quadros 6.4 a 6.8 trazem uma comparacao entre as caracteristicas dos dois
agrupamentos (clusters), com o objetivo de deixar mais claro as semelhangas e diferengas

entre eles.
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QUADRO 6.4: Diferenciaciio dos clusters em relagio a Caracterizacio Geral das Empresas.

Caracteristicas Cluster 1 ‘ Cluster 11 ‘
Ano de Fundacio 1949 - 2006 1917 - 2002
Tipo de administracéio Familiar (85,7%) Familiar (66,6%)
Mista (16,6%)
Em transicdo (16,6%)
Capital Nacional Nacional
Porte Me¢dio/grande (92,8%) Meédio (83,3%)

Principal mercado

Nacional
Internacional (14,2%)

Nacional
Internacional (50%)

QUADRO 6.5: Diferenciacio dos clusters com relacio a Gestao do PDP.

Existéncia de equipes de projetos

Nio (85,7%)

Sim (66,7%)

Formalizac¢ao das atividades de
PDP

Informal (71,4%)

Formal (83,4%)

Tipos de projetos

Incremental (71,4% das empresas)

1 empresa: 50% radical
2 empresas: 100% incremental
1 empresa: 50% pesquisa avancada

Ferramentas e métodos de apoio

Pouco conhecidas e utilizadas

Pouco conhecidas e utilizadas

ao PDP
Uso de Indicadores de 100% das empresas 100%
desempenho
Tipo de organizacio das equipes Funcional (85,7%) Funcional (100%)
de projeto Por projeto (14,3%)

QUADRO 6.6: Diferenciaciio dos clusters com relag¢io ao uso de Ferramentas e Métodos de apoio ao PDP.

Ferramentas Cluster I ‘ Cluster 11

FMEA Conhecida (35,5%) Pouco conhecida (16,7%)
Implantada (14,2%)

Método Taguchi Desconhecida Pouco conhecida (16,7%)

QFD Conhecida Pouco conhecida (16,7%)
Implantada (7,1%)

DFM/DFA Desconhecida Desconhecida

Engenharia simultinea Conhecida, mas ndo utilizada Desconhecida

Benchmarking Conhecida Pouco conhecida (16,7%)
Implantada (21,4%)

TRIZ Desconhecida (71,4%) Desconhecida

CAD Conhecida Conhecida
Implantada (21,4%)

CAM Desconhecida Desconhecida

CAPP Desconhecida (71,4%) Desconhecida

Anadlise/Engenharia de valor Conhecida Pouco conhecida (33,4%)

As 7 ferramentas da Adm. Desconhecida Desconhecida

Qualidade

Tecnologia de grupo Desconhecida (71,4%) Desconhecida
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QUADRO 6.7: Diferenciacio dos clusters com relacio aos Indicadores de Desempenho.

Indicadores de desempenho Cluster | Cluster 11
Porcentagem de faturamento 85,7% 50%
advinda de novos produtos
Satisfa¢do dos clientes 78,5% 83,4%
Porcentagem do lucro advinda de 50% 33,4%
novos produtos
Custo de desenvolvimento por 42,9% 66,7%
projeto/produto
Taxa de retorno de novos 35,7% 16,7%
produtos
Porcentagem de produtos 35,7% 50%
lancados dentro do tempo
esperado
Taxa de retorno do investimento 21,4% 33,4%
dedicado ao desenvolvimento do
produto
Taxa de reparos em novos 14,2% 33,4%
produtos
Custos de falhas internas de 14,2% 50%
novos produtos
Custos de falhas externas (recall) 14,2% 16,7%
Tempo do ciclo de vida dos 14,2% 33,4%

produtos

QUADRO 6.8: Diferenciacao dos clusters com relacio aos Problemas e Tendéncias.

Problemas e Tendéncias

Cluster |

Cluster 11

Principal dificuldade encontrada

no desenvolvimento de produtos

Ato custo do desenvolvimento
tecnologico e de novos materiais

Reproduzir em escala industrial o
que foi definido em laboratdrio

Alto custo de maquinas e
equipamentos

Principais tendéncias

Aumento do nimero de
langamentos (71,4%)

Realizar novas parcerias (64,3%)

Implantagdo de novas ferramentas
de apoio a gestdo do PDP (28,6%)

Aumento do nimero de
langamentos (66,7%)

Realizar novas parcerias (50%)
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7. CONSIDERACOES FINAIS

7.1 Proposi¢coes de Melhoria

Considerando a revisao bibliografica e os resultados da pesquisa de campo sao
apresentados a seguir algumas proposi¢des gerais para a melhoria do PDP nas empresas do
setor. Obviamente, tais proposi¢des devem ser avaliadas e adequadas ao caso especifico de
cada empresa.

Proposicao 1: O desenvolvimento de novos produtos nas empresas de
revestimento ceramico esta fortemente ligado a capacidade de inovagdo dos fornecedores de
insumos, principalmente os colorificios.

Pode ser verificado que o nivel de investimento, em desenvolvimento
tecnologico e de novos produtos, na industria de colorificios € consideravelmente maior que
nas empresas de revestimento ceramico. Desse modo, mesmo as ceramicas ditando a
producdo dos colorificios, elas ficam atreladas a capacidade de inovacdo destes. Um maior
investimento para criacdo ou aumento de estruturas proprias de DP nas empresas de
revestimento ceramico, assim como a melhoria da capacitagdo do pessoal responsavel pelo
design de novos produtos poderia melhorar a capacidade de desenvolvimento de novos
modelos e a inovagdo no uso de novas matérias primas, resultando numa maior diversidade de
revestimentos e as empresas poderiam obter maior competitividade e participagdo no
mercado.

Proposi¢cao 2: Os fornecedores de colorificios sao comuns as empresas de
processamento que utilizam o processo de moagem a seco e o processo de moagem a imido,
0 que acaba uniformizando a tecnologia de design dos produtos ¢ os tornando esteticamente
semelhantes.

Embora os fornecedores de colorificios ndo efetuem copia de um mesmo
produto para empresas diferentes, eles confeccionam copias similares de produtos
desenvolvidos por outros colorificios. Portanto as fabricantes de revestimento conseguem
imitar e fabricar produtos que sdo sucesso de vendas de outras empresas. Se por um lado os
consumidores sdo favorecidos por esta pratica, que acaba baixando os precos dos produtos por
aumentar a concorréncia entre as empresas, por outro lado esta pratica limita a capacidade de
inovacdo das empresas. Novamente observa-se a necessidade de investimentos para que as
proprias ceramicas tenham capacidade de inovar no design e aumentar seu potencial de

criagao.
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Proposicao 3: Os fornecedores de esmaltes estabelecidos no Brasil sdo
seguidores tecnoldgico de suas matrizes localizadas na Espanha e Itélia.

Grande parte dos produtores de esmaltes (colorificios) estabelecidos no Brasil
sdo unidades de multinacionais. Desse modo eles tendem a seguir tecnologicamente suas
matrizes, localizadas em paises concorrentes. Isto pode ser responsavel por alguns fracassos
de vendas em algumas empresas nacionais, ja que algumas vezes ndo se consideram fatores
como cultura e tendéncias de mercado locais e acabam adquirindo insumos (colorificios) e
confeccionando revestimentos que sdo tendéncia, por exemplo, na Europa, mas nao
necessariamente sdo bem aceitos em algumas regides do Brasil. Além disso, segundo
Melchiades et al. (2002), as atividades de pesquisa e desenvolvimento realizadas nas proprias
empresas ou nos laboratdrios de fornecedores de insumos, sdo direcionadas a baixos riscos,
voltada para a facilidade de producdo e reducdo de custos. Isto explica a dificuldade em
avangos tecnoldgicos e de produtos mais significativos. Uma alternativa para as empresas
processadoras seria uma maior articulagdo com institutos de pesquisa e de design e com
universidades, buscando um maior dominio nacional da pesquisa e desenvolvimento de
produtos, processos e tendéncias em design.

Proposiciao 4: Nao ¢ pratica comum nas empresas de revestimento ceramico
brasileira a utilizagao de ferramentas de apoio a Gestao do PDP.

Como pode ser observado na pesquisa de campo, a maioria das empresas,
desconhece ferramentas de apoio a Gestdo do PDP. No entanto algumas delas utilizam alguns
principios de tais ferramentas. Um exemplo ¢ o proprio Benchmarking, alguns de seus
principios sdo frequentemente utilizados pelas empresas, mas ndo conhecido por esta
expressdo. Este fato ndo altera a qualidade ou o nivel de desenvolvimento dos produtos. Mas a
capacitacdo técnica dos funciondrios ligados ao PDP, assim como dos funcionarios
responsaveis pela fabricagdo do produto, poderia ser melhorada e uniformizada nestes
conceitos, bem como se poderia elevar o grau de aplicagdo. A aplicagdo adequada de
ferramentas e métodos de apoio a Gestdo PDP, tais como FMEA de projeto, Analise de
Arvore de Falhas, Projeto de Experimentos, TRIZ, etc, pode contribuir para melhoria da
qualidade e desempenho dos projetos e produtos.

Proposicdo 5: As empresas de revestimento ceramico do Pdélo de Santa
Gertrudes, ndo estdo, aparentemente, priorizando o aperfeicoamento do processo de
desenvolvimento de novos produtos.

Por atuarem principalmente no mercado nacional e terem uma participagdo no

mercado relativamente sélida, nao existe grandes preocupagdes das empresas de revestimento
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em aperfeicoar seu PDP. A principal preocupacdo, no momento, apos sair de uma crise
mundial, ¢ obter bons lucros, o que pode ser percebido pelo indicador de desempenho do
PDP, utilizado por cerca de 90% das empresas, que ¢ a “Porcentagem de faturamento advinda
de novos produtos”. No entanto para concorrem mais efetivamente no mercado internacional
as empresas deverdo produzir mais e melhor. O PDP, portanto, deve ser mais agil, eficiente e
eficaz. Os produtos devem apresentar prego e qualidade compativeis com os dos principais
paises concorrentes, como China, Italia e Espanha.

Proposicao 6: Existe a necessidade de que as empresas do Pdlo de Santa
Gertrudes se organizem e se articulem na busca por mais vantagem competitiva.

No geral, as empresas do Polo investem pouco em P&D e Engenharia, se
comparadas com empresas internacionais ou mesmo com as empresas de colorificios. Desse
modo ficam atreladas a capacidade de inovacdo dos fornecedores, o que torna o tempo de
lancamento de novos produtos relativamente maior em relagdo aos principais paises
concorrentes. A pesquisa de mercado ¢ conduzida de modo pouco fundamentado e feita com
atacadistas e ndo envolve diretamente os consumidores finais.

Conclui-se, portanto, que para as empresas produtoras de revestimento
ceramico do Polo de Santa Gertrudes obterem vantagem competitiva internacionalmente e

aumentarem a capacidade de atuagdo no mercado nacional elas devem:

. investir um percentual maior em P&D e Engenharia;

o aumentar a atuacdo em marketing internacional;

o realizar pesquisas de satisfagdo e de expectativas junto ao consumidor final;

o aumentar a competéncia em design;

o realizar parcerias junto a instituicoes de pesquisa e universidades, buscando

competéncia tecnoldgica;

o utilizar mais efetivamente as ferramentas e métodos de gestdo do desenvolvimento de
produto;

o buscar manter relacionamentos de longo prazos com fornecedores;

o incentivar a criacdo de empresas nacionais de equipamentos, pe¢as complementares e

de reposicdo para as maquinas utilizadas na fabricagdo dos revestimentos;
o reivindicar desenvolvimento tecnologico adequado da industria metal mecéanica e
eletronica, que fazem parte de sua cadeia produtiva;

o desenvolver competéncias para diversificar esteticamente os revestimentos cerdmicos.
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7.2 Sintese e Conclusoes

O Processo de Desenvolvimento de Produtos ¢ um importante direcionador e
indicador da competitividade da empresa. E responsavel por inserir ¢ manter uma empresa no
mercado, na medida em que desenvolve e aperfeicoa produtos e servigos oferecidos por estas,
no presente € no futuro. Os produtos atualmente em desenvolvimento podem assegurar a
sobrevivéncia e boas condi¢des financeiras para a empresa no futuro.

O Brasil ¢ um dos principais produtores de revestimento ceramico do mundo.
O Po6lo de Santa Gertrudes ¢ responsavel por cerca de 50% da produgdo nacional e 15% do
total das exportagdes. No entanto as exportacdes do Pélo vém crescendo a uma taxa inferior a
média do Estado (ANFACER, 2009). Isto se deve, em parte, a deficiéncias na capacitagdo do
Processo de Desenvolvimento de Produto nas empresas do Polo, incluindo-se a gestdo deste
processo. As inovagdes de produtos dependem tecnologicamente dos fornecedores de insumos
e de equipamentos que, normalmente, sdo empresas multinacionais.

A identificacdo do estado atual de Gestdo do PDP nessas empresas torna-se
fundamental para que acdes de melhorias possam ser propostas de acordo com as
necessidades especificas das empresas do Pdlo.

Desse modo o presente trabalho identificou e analisou as praticas da Gestdo do
Processo de Desenvolvimento de Produtos em empresas produtoras de revestimentos
ceramico do Po6lo de Santa Gertrudes — SP e classificou as empresas em grupos com
caracteristicas semelhantes.

Observou-se, a partir da amostra, que a maioria das empresas do Polo possui
administracdo familiar, s3o de médio porte e de capital essencialmente nacional.

Ap0s a crise internacional ocorrida entre o final do ano de 2008 e inicio de
2009 essas empresas passaram a atuar basicamente no mercado nacional. Poucas sdo as
empresas que tem exportado seus produtos e baixo ¢ o volume de tal exportacdo. Este fato
pode ter contribuido para o crescimento inferior da taxa de exportagdo do Pdlo com relacdo a
média do estado.

Comparando-se os resultados gerais obtidos na andlise descritiva desta
pesquisa com resultados obtidos em pesquisas sobre PDP em empresas de outros setores
(Toledo et al. 2006; Simdes, 2007), os resultados observados nestes estudos com relagdo a
Gestdo do PDP s3ao semelhantes aos observados nesta dissertagdo para as empresas de

revestimento ceramico do Pdolo de Santa Gertrudes.
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Na dimensdo estratégica os estudos conduzidos por Toledo et al. (2006) e
Simdes (2007), apresentam alguns resultados semelhantes aos encontrados nas empresas de
revestimento ceramico como, por exemplo, a ndo realizagdo da gestdo de portifolio por 45%
das empresas. Nas demais empresas tal gestdo ¢ conduzida de maneira informal, ou seja, ndo
¢ executada regularmente ou ndo se possui procedimentos e registros da atividade. Além
disso, observa-se uma deficiéncia com relagdo a pesquisa de mercado, que ¢ realizada de
maneira informal em 70% das empresas da amostra. Esta pesquisa ndo ¢ realizada com
consumidores finais, sendo efetuada somente com atacadistas. Com relagdo a utilizagdo de
indicadores de desempenho relativos ao PDP, a maioria das empresas utiliza pelo menos um,
mas ndo necessariamente com um instrumento de avaliagao e melhoria da gestao.

Na dimensdo organizacional do PDP, concordando com Romachelli (2006), o
PDP nas empresas de revestimento ceramico apresenta uma alta influencia da alta
administracdo. Este fato se deve principalmente ao fato da gerencia ser composta por
membros das familias proprietarias das empresas.

Quanto aos tipos de projetos desenvolvidos pelas empresas nos Ultimos 3 anos,
observa-se que sdo conduzidos projetos de todos os tipos (derivados, plataforma, radicais e
desenvolvimento e pesquisa avangada), mas os mais significativos sdo os projetos derivados e
plataforma, que representam a quase totalidade dos projetos.

O tipo de estrutura organizacional identificado por Romachelli (2005), como
predominante nas empresas de revestimento ceramico, foi o matricial, o que nao foi
observado na amostra disserta¢ao, na qual predominou a tradicional estrutura funcional.

Na dimensao atividades e informagdes observou-se que as atividades de PDP
realizadas pelas empresas sdo de maneira informal na macrofase de pré-desenvolvimento e
formal nas atividades de desenvolvimento. As atividades de pds-desenvolvimento
praticamente nao sdo realizadas.

No estudo conduzido por Romachelli (2005), observou-se na dimensao
recursos, que nao ¢ usual a utilizagdo de métodos e ferramentas de apoio a Gestdo do PDP.
Este fato também foi constatado neste trabalho. No entanto observa-se que o Benchmarking,
CAD ¢ Photoshop sdo conhecidos ¢ utilizados por algumas empresas.

Ao se realizar as analises de cluster e de correlagdo, observou-se a existéncia
de dois grupos distintos de empresas com relagdo as caracteristicas gerais e do PDP.

O cluster I ¢ formado por 14 empresas de médio e grande porte, a maioria de
administracdo familiar. Neste grupo poucas empresas exportam seus produtos. O fato das

empresas serem de administracdo familiar faz com que a geréncia, geralmente composta por
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familiares, ndo arrisque o “negdcio de familia” no mercado internacional, o qual pode ser
atingido por crises econdmicas mundiais, como a ocorrida no periodo de 2008 a 2009. As
empresas do cluster | se caracterizam pela ndo existéncia de equipes de projetos, bem como a
ndo formalizacdo das atividades de PDP. Os métodos e ferramentas de apoio a Gestdo do PDP
sdo pouco conhecidos e pouco utilizados. Os projetos desenvolvidos do tipo derivado ou
incremental sdo dominantes. Todas as empresas deste cluster utilizam algum indicador para
avaliar o desempenho o PDP, sendo que na maioria delas os mais utilizados sdo: satisfacao
dos clientes quanto aos novos produtos e porcentagem do lucro advinda dos novos produtos.
A principal dificuldade citada pelas empresas do cluster 1 se refere ao alto custo de aquisigao
de maquinas e equipamentos modernos necessarios para o desenvolvimento de novos
produtos e responsaveis pela producdo de revestimentos que sdo tendéncia no setor. Essas
empresas esperam, de alguma forma, principalmente através de parcerias com novos
fornecedores, superar tal dificuldade, tornando-se capazes de aumentar o numero de
lancamento de novos produtos e reduzindo o tempo de langamento.

O cluster 11 ¢ formado por 6 empresas sendo a maioria de médio porte. Metade
dessas empresas exporta parte de sua producio, mas a taxa de exportacdo ainda ¢ baixa. Neste
cluster encontram-se as empresas mais antigas do Pdlo, no entanto, nota-se uma tendéncia a
profissionalizagdo da administragdo, ja que um terco das empresas ja possui ou estdo
profissionalizando sua administra¢ao. Diferentemente do Cluster I, nas empresas do cluster Il
predomina a existéncia de equipes de projetos e a formalizagdo das atividades do PDP. A
maior parte delas afirmou possuir algum procedimento documentado que define tais
atividades. Os métodos e ferramentas de apoio a Gestdo do PDP também sido pouco
conhecidos e pouco utilizados. A maioria dos projetos desenvolvidos sdo do tipo derivado ou
incremental, mas também existem projetos do tipo radicais e pesquisa avangada, embora em
menor propor¢do. Todas as empresas do cluster Il utilizam algum indicador para avaliar o
desempenho o PDP sendo que na maioria delas os mais utilizados: satisfacdo dos clientes
quanto aos novos produtos e o custo de desenvolvimento por projeto. A principal dificuldade
citada pelas empresas do cluster II é reproduzir em grande escala e dentro do orcamento da
empresa, o que foi definido em laboratorio nos prototipos de revestimento ceramico. Também
afirmam encontrar certa dificuldade em “acertar” o mesmo tom de cor em lotes diferentes. De
uma maneira geral as empresas do cluster II esperam aumentar o nimero de langamento de
novos produtos e expandir suas parcerias, inclusive, como citado por uma delas, com

universidades.
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E importante ressaltar que em todas as empresas (clusters | e 1) foi citado que
a pesquisa de satisfacao dos clientes, quanto aos novos produtos desenvolvidos, ¢ utilizada
como indicador de desempenho do PDP, no entanto, esta pesquisa ¢ feita com atacadistas e
ndo com o consumidor final.

Uma caracteristica das empresas deste polo ¢ a diferenciagdo por “preco” e isso
se deve ao fato da maior parte das empresas trabalharem com processo de moagem “via seca,
que possui menor custo de produgdo, mas qualidade inferior em relagdo ao processo de

moagem “via imida”.

7.3 Limitacoes da pesquisa

As principais limitagdes desta pesquisa foram:
. o instrumento de pesquisa, poderia ter sido melhor adaptado as caracteristicas das
empresas do setor;
. a forma de coleta de dados utilizada faz com que algumas vezes, € sem a intencao, o
entrevistador influencie o respondente, principalmente quando este demonstra ndo conhecer
bem o tema abordado ou a linguagem e terminologia que esta sendo adotada;
o uma amostra com maior nimero de empresas poderia ter proporcionado uma melhor

distingdo entre os clusters.

7.4 Sugestoes para trabalhos futuros

Como proposta de continuidade desta pesquisa, sugere-se:
o a reaplicagao deste survey na forma de websurvey como forma de atingir um ntimero
maior de empresas de ceramica deste e de outros pdlos de ceramica localizados em outras
regides do pais;
. a realizacdo de estudos de casos, em empresas previamente selecionadas, como meio
de aprofundar o conhecimento sobre o PDP no setor;
. a realizag¢do de estudos de caso sobre a dinamica do desenvolvimento de produtos nas

empresas de colorificios.
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APENDICE A - Carta de Apresentacio

GEPEQ &

Grupo de Evbeds
w a Pursquisas en Qualdade »
e=1a s e e Corrmg =
CERAwco o BRMS-

Projeto: Analise das Praticas e Proposicdes para a Gestdo do Processo de Desenvolvimento de
Produto na Industria de Ceramica de Revestimento do Pélo de Santa Gertrudes SP.

A EMPRESA XYZ,
Prezado Sr(a). Xxxxxx

Meu nome ¢ Marcela e sou mestranda do Programa de Pos Graduagdo em Engenharia de
Producdo da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar). O objetivo do meu contato e
solicitar apoio para realiza¢do da pesquisa que estou desenvolvendo.

O seu e-mail/telefone me foi passado pelo diretor do CCB, institui¢do colaboradora.

O Objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar a gestdo do processo de desenvolvimento de
produtos em uma amostra representativa das empresas de revestimento cerdmico do Polo de
Santa Gertrudes, no Estado de Sao Paulo, em razao da sua importancia econdmica, focando a
identificagdo dos problemas desta gestdo, as praticas deste processo ¢ a proposicao de
melhorias para o desempenho do PDP, adequadas as necessidades de capacitacdo atuais e
futuras dessas empresas.

O Objetivo geral pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos

v reconhecimento das etapas, das atividades e da estrutura basica do PDP adotado pelas
empresas;
v identificacdo das principais praticas de gestdo, estratégicas e operacionais, adotadas

pelas empresas no PDP (ferramentas e metodologias, procedimentos, indicadores de
desempenho, mecanismos de aprendizagem, estrutura organizacional, trabalho em equipe,
critérios de avaliagdo, gestdo de projetos, métodos de pesquisa e selecdo de idéias de novos
produtos, etc.);

v analise do desempenho obtido no PDP por essas empresas, em termos de qualidade,
custos e tempo de desenvolvimento, estabelecendo comparagdes entre as empresas;
v caracterizacdo dos eventuais “padrdes” de PDP identificados entre as empresas (por

exemplo:conforme o porte da empresa, o segmento de mercado, exportagdes e
relacionamentos com outras empresas da cadeia de valor, especialmente os fornecedores de
colorificios e de equipamentos).

Esses objetivos propostos tém a intengdo de gerar novos conhecimentos nas areas de
Desenvolvimento de Produtos em geral e em empresas de revestimento cerdmico, além de
propor sugestdes de melhorias na condugao desse processo nas empresas do Polo.

Esse trabalho sera feito através da utilizacdo de uma pesquisa survey (questionario aplicado —
neste caso, pessoalmente, em uma amostra de empresas), para o qual solicitamos a gentileza
de sua contribui¢cdo. Esta pesquisa faz parte do meu trabalho de mestrado, cujo titulo ¢
“Analise das praticas e proposi¢cdes para a gestdo do PDP nas industrias de revestimento
cerdmico do Polo de Santa Gertrudes — Estado de Sao Paulo.
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Para este survey, gostaria de levantar algumas questdes junto a algum funcionario ou, de
preferéncia, responsavel pelo setor de Desenvolvimento de Produtos. Quaisquer informagoes
sobre a empresa, resultado deste trabalho, serdo resguardadas, com divulga¢do no meio
académico e, ndo sera identificada a empresa.

O conhecimento dos entrevistados no assunto e sua cooperacdo serdo fundamentais para conclusido
deste trabalho.

Marcela Avelina Costa

Mestranda

Grupo de Estudo e Pesquisa em Qualidade - GEPEQ
http://www.gepeq.dep.ufscar.br

Fone: (16)3351-9550  Cel: (16) 8158 -7560
Departamento de Engenharia de Produgao
Universidade Federal de Sdo Carlos — UFSCAR
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APENDICE B — Questionario da Pesquisa de Campo

GEPEQ

U1 o ST,

QUESTIONARIO
Anélise das Praticas e Proposigdes para a Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produto na IndGstria de
Ceramica de Revestimento do Pélo de Santa Gertrudes SP.

™ CERAmCO DO BRI

SECAO 1 - Caracterizacio Geral da Empresa.

O proposito desta secdo € caracterizar a empresa (unidade) para que seja possivel categoriza-
la dentro de uma populagdo de empresas que respondera este questionario. Com esta
categorizacdo sera possivel comparar os dados de sua empresa com os de organizacdes do
mesmo tipo e tamanho. Lembrando que nomes de empresas, respondentes € numeros
financeiros sdo confidenciais e ndo sdo apresentados na pesquisa.

Nome do respondente

Cargo do Respondente

Area de atuacio do respondente

Nome da empresa

Localizagdo (cidade/estado)

E-mail do respondente

N N[N [B|W(IN[—

Nacionalidade do capital da
Empresa

8 | Ano de fundagdo desta unidade

9 | Tipo de Administracdo da empresa

10 | Niimero de filiais no pais ou exterior

11 | Namero de funcionarios
da area industrial

12 | Namero de funcionarios
da area administrativa

13 | Produtos fabricados

1. Quais as principais linhas de produtos da empresa? (linha de produto refere-se ao conjunto
de produtos com a mesma fungao e mesma base tecnologica).

( ) Mate pavimentado

( ) Mate revestimento

( ) Rustico pavimentado

() Rustico revestimento

( ) Brilhante pavimentado
() Brilhante revestimento

( ) Outros: favor especificar:

2. Quais os principais formatos de produtos produzidos pela empresa?

(..) 10x10 ( ) 15x15..(..) 20x20..(..) 25x%25..(..) 30x30 (..)35X35 (..) 40X40 (..) 45X45 (..)
38X45

Outros (favor especificar)

3. - O tipo de sistema de produgao é:
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(..) Seriado  (..) Pequenos lotes  (..)-Lote unitario (um produto por vez)
Outro

4. O Processo de Fabricagao na unidade ¢:

(..) Monoporosa (..) Monoqueima (..) Biqueima Tradicional (..) Biqueima
(..) Porcelanato (..) Extrusao.

Outro

5. Quais os principais clientes (ou tipo de clientes) da empresa?
(..) Mercado regional

(..) Mercado nacional. Regides?

(..) Mercado internacional

6. Se a empresa exporta, qual o percentual do faturamento da empresa é proveniente da
exportacao.

(..)0al10%

(..) 11% a 20%

(..) 21% a 50%

(.)51% a 70%

(..) acima de 70%

7. Cite os principais paises-cliente.

8. Qual o faturamento médio anual da unidade (em reais) da empresa (se a empresa ndo quiser
responder pode deixar em branco).

abaixo de R$ 1 milhdo entre R$ 40 e R$ 100 milhoes

entre R$ 1milhdo e 3 milhdes entre R$ 100 milhoes e R$ 150 milhdes

entre R$ 3 milhdes e R$ 5 milhdes entre R$ 150 milhdes e R$ 200 milhdes

entre R$ 200 milhoes e R$ 250 milhdes

entre R$ 10 e R$ 20 milhdes entre R$ 250 milhoes e R$ 300 milhdes

()
()
()
()
()
()

()
()
()
(..) entre R$ 5 ¢ R$ 10 milhoes
()
()

entre R$ 20 milhdes ¢ R$ 40 milhdes acima de 300 milhdes

9. A empresa produz produtos para serem comercializados por outra empresa com outra
marca?
(..) sim (..) ndo

10. Todas as matérias primas, maquinas e equipamentos utilizados para a fabrica¢dao de pisos

e revestimentos sdo nacionais?
(..) sim (..) ndo

Se ndo, quais sdo importadas? De que paises?
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SECAO 2 — Estrutura do Processo de Desenvolvimento de Produtos

11. Para a empresa o que significa desenvolver produtos?

12. Quantos funcionarios desta unidade estdo envolvidos diretamente com o PDP?

13. Quanto a instrucdo formal, dos funcionérios dedicados ao desenvolvimento de produtos,
indique percentualmente as formagdes existentes:
Se forem poucas pessoas responder em quantidade.

a (..) segundo grau b (..) segundo grau especializagao
¢ (..) graduados ¢ () mestres
d (..)doutores e (..) outras:

14. Quem conduz o PDP?

15. Existem equipes de projetos?
a(..) sim b (..) ndo

SECAO 3 — Gestiio do Processo de Desenvolvimento de Produtos

16. A empresa possui algum procedimento formalizado/documentado que define as atividades
de PDP?

a(..)sim b (..) ndo

Se sim, em que Etapas/fases? E qual o nivel de documentagao?

17. Quais as principais fases/etapas/atividades realizadas durante o PDP?

18. Algumas atividade sdo terceirizada? Quais ?

19. Quais os problemas encontrados durante o PDP?

Para uma melhor compreensdo da questdo seguinte, sera apresentada uma breve descricao de
cada um dos tipos de projetos de desenvolvimento de produto analisados.
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Tipo de Projeto
Radicais Envolvem alteragdes significativas no produto podendo criar novas
(breakthrough) categorias de produtos. Geralmente sdo incorporadas novas tecnologias e
materiais.
Incrementais ou Criam produtos que sdo derivados, ou com pequenas modificacdes
Derivados em relacdo aos ja existentes.

Desenvolvimento ¢ | Tem como objetivo criar conhecimento (know-how) para futuros
Pesquisa Avangada projetos.

Plataforma Envolvem alteragdes significativas nos produtos, mas sem a
introducdo de novas tecnologias ou materiais.

20. Preencha a porcentagem média (por ano) que cada um dos tipos de projetos de
desenvolvimento de produto representa no total de projetos de DP desenvolvidos pela
empresas, considerando os ultimos trés anos (se o tipo de projeto ndo for desenvolvido pela
empresa, a porcentagem deve ser zero).

Tipo de Projetos Porcentagem média
Radicais (breakthrough)

Incrementais ou Derivados
Desenvolvimento e Pesquisa Avangada
Plataforma

Total 100%

21. A empresa desenvolve projetos de alianca e parceria, com terceiros, para desenvolvimento
de novos produtos?

a(..) sim b (..) ndo
Se sim, com quem sdo desenvolvidas essas parcerias ou aliangas?
Tipos de parcerias ou aliancas (%) % das parcerias
Outras empresas do mesmo | (...)
ramo
Clientes (...)
Fornecedores (...)
Universidades (...)
Institutos de pesquisa (...)
Empresas de consultoria (...)
Outros (...)
100% 100%

22. Existem dificuldades de se fazer parcerias? Por qué?

23. Durante o processo de desenvolvimento de produto sdo utilizadas ferramentas gerenciais e
de sistema de informacdo. Aponte o grau de implantacdo das ferramentas utilizadas na
empresa de acordo com os critérios estabelecidos a seguir.
Grau de Implantacao (*)

¢ 1- A unidade ndo conhece a respectiva ferramenta

e 2- A unidade conhece, mas a ferramenta ndo est4 nos planos de implantagdo



3-A
e 4- A ferramenta estd em implantagdo
e 5-A

ferramenta estd nos planos de implantagao

respectiva ferramenta esta totalmente implantada
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Ferramentas * Grau de
Implantacao

Beneficios encontrados na
implantacéo

FMEA (Anélise do Efeito e Modo de Falha)

Me¢étodo Taguchi

QFD (Desdobramento da Fung¢ao Qualidade)

DFM/DFA (Projeto de Manufatura e Montagem)

Engenharia Simultanea

Benchmarking

TRIZ

CAD (Computer Aided Design)

CAM (Computer Aided Manufactured)

CAPP (Computer Aided Process Planing

Andlise/Engenharia de Valor

As 7 Ferramentas das Adm. da Qualidade

Tecnologia de Grupo

Outras

Para uma melhor compreensdo das questdes seguinte, o quadro abaixo apresenta uma

descrigdo de cada uma das eta

as tradicionais do processo de desenvolvimento de produto.

Etapas

Descric¢ao

Escolha do conceito do
produto

Identifica-se que o consumidor deseja através do resultado de
pesquisas de mercado e de informacdes sobre os
competidores, possibilidades tecnologicas, riscos e
viabilidade econdémica, padrdes e regras do ambiente em uma
definicdo e caracterizagdo geral do produto.

Planejamento do Produto

O conceito do produto ¢ desmembrado em termos das
especificagdes do projeto, resultando no estilo, layout,
especificagdes e escolhas técnicas.

Engenharia de Produto

Transformagdo das informagdes gerados na fase anterior em
desenhos, normas e especificagdes, ou seja, a transformagao
de informagdes geradas no conceito e planejamento de
produto em um projeto especifico e detalhado do produto,
com dimensdes e caracteristicas reais, envolvendo a criagdo
de prototipos e a realizacdo de testes.

Engenharia de Processo

Transformagdo das informagdes sobre o projeto do processo
em informacdes relativas ao projeto do processo, incluindo a
materializagdo dos fatores de produgdo como maquinas e
ferramental fluxograma do processo e, layout.

Producao Piloto

Langamento e
acompanhamento do produto

Producdo para testes em que se inicia a fabricacdo do
produto, simulando as condigdes normais de operagdo de
fabrica, de forma a produzir os primeiros exemplares do
produto para teste e realizar os acertos finais no processo de
fabricagao.

24. Assinale com um X em que etapas do desenvolvimento de produto, ocorrem parcerias e
com quem, e em seguida onde acontecem os chamados Reviews? Estes Reviews sdao pontos no
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processo para avaliacdo do projeto ou das atividades realizadas na etapa anterior, antes de
avancar para a etapa seguinte.

Etapas Marque com X as etapas | Marque com X as etapas
em que ocorrem parecerias | onde ocorrem 0s reviews

Concepc¢ao (..) Com quem: (..)

Projeto do Produto (..)Ex: (..)

Projeto do Processo (..)Ex: (..)

Produgao Piloto (..)Ex: (..)

Star up (..)Ex: (..)

25. Assinale um X no tipo de organizagdo que mais se aproxima da estrutura de trabalho das
equipes de desenvolvimento de produtos na empresa. Anote as diferencas significativas em
relacao a descrigdo basica, se houver.

Tipo de Organizagao Descrigao Diferengas
(marque com X) significativas
Funcional Neste tipo de organizacgdo, cada area de
(..) conhecimento € colocada em departamentos
diferentes. Nao existe um responsavel geral
por cada projeto, os gerentes de cada
especialidade sdo os responsaveis pela
alocagdo de recursos e pelo desempenho de
suas fungoes.
Por projeto O planejamento e a execucdo do projeto sdo
(..) realizados por equipes multidisciplinares de
projeto que permanecem numa unidade
organizacional autdnoma. As equipes
possuem vida finita e sdo dissolvidas no final
do projeto.
Matricial Esse tipo de organizacdo conta com equipes
(..) multidisciplinares de projeto, que possuem
vida finita e planejam e coordenam suas
proprias atividades.
Outro tipo (descricao)

de organizagdo

()
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26. Assinale com X o local onde as atividades do desenvolvimento de produtos sao realizadas
(para as tarefas que forem realizadas).

Atividades Realizada | Realizada | Realizadas | Realizadas Outras
nesta | na matriz | em outras por (especificar)
unidade unidades | empresas
do grupo |terceirizadas

Pesquisa de mercado

Identificagdo das possibilidades
tecnologicas

Determinacao dos requisitos do cliente

Identificagdo dos riscos

Avaliacdo de viabilidade

Tradugdo do conceito do produto em
especificacdes, escolha de
componentes, estilo e layout

Avaliacdo de fornecedores

Constru¢ao de modelos fisicos

Avaliagao de estilo e layout

Transformagdo das etapas anteriores
em desenhos e normas.

Elaboragao e construcao de prototipos

Realizagdo de testes com prototipos

Dedugdo das especificagdes do projeto
do produto em projeto de processo

Desenvolvimento do processo de
fabricagdo

Desenvolvimento de ferramentas e
equipamentos

Teste de ferramentas e equipamentos

Realizagdo de produgdo piloto

Teste de validagdo do produto

Aprimoramento do processo produtivo

27. Assinale os indicadores utilizados pela empresa para avaliagdo de desempenho do
Processo de Desenvolvimento de Produtos:

Porcentagem do faturamento advinda de novos produtos
Porcentagem do lucro advinda de novos produtos

Satisfacao dos clientes quanto aos novos produtos

Taxa de retorno (devolugdo) de novos produtos

Taxa de reparos em novos produtos

Custos de falhas internas de novos produtos

Custos de falhas externas de novos produtos ( ex: recall)
Tempo do ciclo de vida dos produtos

Porcentagem de produtos langados dentro do tempo planejado
Custo de desenvolvimento por projeto/produto

()
()
()
()
()
()
()
()
()
(-)




(..) Taxa de retorno do investimento dedicado ao desenvolvimento de produto
(..) Outros:
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Obs: Entenda como produto langado aquele que resultou ou passou por algum tipo de projeto.

28. Qual ¢ o tempo médio de langamento de um novo produto por tipo de projeto?

29. Numero de novos produtos lancados.

2007

2008

2009

N. de produtos langados em:

% média desses novos produtos considerados como sucesso de
vendas/faturamento/lucro

30. Qual ¢ o tempo médio de retorno financeiro de novos produtos (lancados nos ultimos 3

anos)?
Essa porcentagem pode ser considerada:
(..) Acima do esperado

(..) Como esperado

(..) Abaixo do esperado

31. Sabe-se que, a Italia ¢ a lider mundial no setor de revestimentos cerdmicos e detém as
mais modernas tecnologias de producao e centros de pesquisa e desenvolvimento de produtos.
Quais as vantagens e desvantagens para a industria brasileira de revestimento ceramico deste

“avango” da Italia?

32. Quais as dificuldades encontradas na importagdo que podem ser prejudiciais ao

desenvolvimento de novos produtos

SECAO 4: Tendéncias do processo de desenvolvimento de produto

33. Com relagdo as tendéncias do Processo de Desenvolvimento de Produto, quais as

principais visualizadas pela sua empresa?

(..) Ciclos de inovagdes tecnoldgicas cada vez mais curtos

(..) Aumento do nimero de lancamentos de novos produtos

(..) Novas formas de organizaciao de desenvolvimento de produtos. Quais seriam

( ) informatizagdo/automac¢ao do PDP
( ) defini¢do de um modelo, estrutura formal para DP

34. A empresa pretende realizar desenvolvimento de novas parcerias no Processo de

desenvolvimento de novos produtos? Que tipos?

(1) Com clientes (2) Com outros fornecedores
(3) Com universidades (4) Com instituto de pesquisa
(5) Com empresas de Consultorias (6) outros

Quais as duas m ais prioritarias ?
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35. A empresa pretende implantar novas ferramentas/técnicas de gestdo no processo de
desenvolvimento de produto. Quais?

36. Outras tendéncias:

37. A empresa utiliza alguma ferramenta técnica na confeccdo dos desenhos para os

revestimentos?




