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RESUMO: No setor ceramico de revestimento o desenvolvimento técnico e artistico das novas linhas de
produtos, costuma ser de responsabilidade do fornecedor de esmalte, que ¢é a industria de colorificio. Sendo uma
situagao pouco usual e de escassos relatos sobre este modelo de integragao estratégica, no mercado muitas
empresas optam pela integragao vertical do processo de criacdo e desenvolvimento ou entao pela terceirizacao do
setor de criacdo e desenvolvimento de produto da empresa. O intuito é suscitar ponderagoes acerca da decisao
estratégica tomada, seus possiveis prds e contras, e descrever consideragdes e comentarios sobre esta situagao
peculiar deste segmento industrial.

PALAVRAS CHAVE: Desenvolvimento; estratégia; produto; sinergia; ceramica; colorificio.

ABSTRACT: In the ceramic coating sector, the technical and artistic development of the new product lines is
usually the responsibility of the enamel supplier, which is the colorfitting industry. In the market, many
companies opt for the vertical integration of the creation and development process or the outsourcing of the
company's product creation and development sector. The intention is to generate considerations about the
strategic decision taken, its possible pros and cons, and describe considerations and comments on this peculiar
situation of this industrial segment.

KEY WORDS: Development; strategy; product; synergy; ceramics; colorificio.
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1. INTRODUCAO

O mercado é 4vido por novos produtos, por isso o processo de criacdo e
desenvolvimento deles € de fundamental importancia para a sobrevivéncia do negécio. Trata-
se portanto do mercado de novos produtos, que € por si s6 um grande negdcio, pois utiliza
recursos em grande escala para desenvolvimento dos mesmos (CRAWFORD; BENEDETTO,
2016).

Demonstrar a sinergia que existe na decisdo estratégica da industria ceramica de
revestimento de transferir o processo de criagdo e desenvolvimento de seus produtos a
inddstria de colorificio, que também pratica uma estratégia de negocio, ja que € fornecedora
de matérias-primas para a industria ceramica de revestimento, € o objetivo apresentado nesta
pesquisa. (BARNEY; HESTERLEY, 2011)

No setor ceramico de revestimento, o desenvolvimento técnico e artistico das novas
linhas de produtos costuma ser de responsabilidade do fornecedor de esmalte. Esse
desenvolvimento estd baseado em um ciclo padronizado de tamanhos e tipo de processo
produtivo operacionalizado pela industria ceramica de revestimento. Desenvolvem-se, entdo,
novos produtos, desde o design até a composi¢do de férmulas e ajustes necessarios ao
processo de producdo. (BORDIGNON, 2013)

A industria ceramica de revestimento raramente desenvolve a criacdo dos produtos.
Ao tomar essa decisdo, ela considera que a dependéncia do fornecedor por parte do setor
ceramico e a exclusividade para os clientes por parte do colorificio tornam-se um problema a
ser resolvido. Esse cendrio, habitualmente, leva a situagdes econOmicas e financeiras nao
favordveis a ambas as partes, caso uma delas tenha problemas em suas operagdes.

Embora seja uma situagdo incomum e de escassos relatos, muitas empresas optam pela
integracdo vertical do processo de criacdo e desenvolvimento, ou entdo pela terceirizagcdo do
setor.

Nesta pesquisa, ndo sdo explorados fatores relacionados ao desenvolvimento e
lancamento de produtos, como: a visualizacdo de oportunidades; o acompanhamento dos
consumidores; o acompanhamento da concorréncia; a constante adequacdo da producgdo; a
verificacdo das propriedades do produto; se os novos produtos s@o ou ndo patentedveis; o
cuidado e agilidade na distribui¢do; e por dltimo a saide das financas da empresa e do
produto em desenvolvimento. (GOBE, 2004)

Esses fatores sdo de relacionamento da carteira de produtos que a industria ceramica
de revestimento tem com o mercado em que atua, ou seja, produtos que a indudstria entende
atender as necessidades de seus clientes.

Contudo essa industria ndo tem como foco a criacao de produtos, uma vez que o modo
de operacdo dos processos produtivos das empresas estd cada vez mais padronizado, j4 com
pensamento corrente do setor a citagao de que no mercado o revestimento ceramico esta se
tornando uma commodities.

Para poder vincular os fatos até aqui expostos, a intencdo € de, a partir de um
referencial tedrico e de dados publicos levantados nas empresas ceramicas € na institui¢do de
congregacdo dessa industria, demonstrar a estrutura do processo de desenvolvimento de
produtos nesse segmento, no caso a integracao do setor ceramico de revestimento com o setor
de mineracdo e a industria de colorificios.
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Sobre a industria de colorificios, a intencao é de referenciar a sequéncia de etapas para
a definicdo de novos produtos. Para essa sequéncia pode-se utilizar o seguinte roteiro: a
geracdo de ideias; a triagem dessas ideias; o desenvolvimento de conceitos sobre as ideias
propostas; os testes de conceitos; a efetuacdo da andlise de negdcios; o desenvolvimento do
produto e da marca; a avaliagdo do mix do produto na empresa e no mercado; o teste de
mercado; o lancamento do produto; o acompanhamento do desenvolvimento do produto.
(GOBE, 2004)

Por fim, suscitar ponderagdes acerca da decisdo estratégica tomada, seus possiveis
prés e contras e descrever consideracdes e comentdrios sobre a situacdo peculiar desse
segmento industrial.

2. CONTEXTO INVESTIGADO

O motivo desta pesquisa foi primeiramente fundamentado com base na experiéncia e
na vivéncia profissional do autor deste relato técnico com o universo da industria de
revestimentos ceramicos, na regido de Santa Gertrudes, no periodo de maio de 2002 até
agosto de 2006, exercendo a fun¢do de gerente administrativo de unidade de Industria de
Colorificio de grande porte, produtora de esmaltes vitreos e pigmentos ceramicos.

Num segundo momento, visando a atualiza¢do da tecnologia empregada atualmente,
foi feita uma entrevista com a coordenadora do desenvolvimento de produtos na drea de
assisténcia técnica da Industria de Colorificio, para a elucidacdo da atual situagdo do
intrincado processo de desenvolvimento de produtos a industria de ceramica de revestimentos
da regido de Santa Gertrudes/SP.

O desenvolvimento de produtos gera custo, contudo é ponto de decisdo estratégica
para as empresas. Sendo assim, abdicar do controle do desenvolvimento do produto,
transferindo-o para um fornecedor de matéria-prima, gera impacto sobre a vantagem
competitiva do negdcio quanto ao produto diferenciado.

A questdao levantada neste trabalho é: a industria de revestimento ceramico,
tradicionalmente, delega o desenvolvimento de produtos para a industria de colorificios, sua
fornecedora de matéria-prima. O que se ganha e o que se perde com a sinergia desse
procedimento?

A interatividade do autor com o meio, a observacdo e a a¢do sobre procedimentos e
processos durante o periodo citado acima (maio/2002 a agosto/2006) servem de orientagdo
para a comparagao do referencial tedrico apresentado e as andlises dos dados levantados.

Espera-se que se atente ao fato de que o desenvolvimento de produtos gera custo, o
qual, por muitas vezes, define a continuidade ou nao do negdcio, portanto é ponto de decisdao
estratégico para as empresas.

Sendo assim, abdicar do controle do desenvolvimento do produto, transferindo-o para
um fornecedor de matéria-prima, gera impacto sobre a vantagem competitiva do negdcio.

Os objetivos que propomos neste trabalho sao:

a) compreender os fundamentos bdsicos do conceito de administracdo estratégica, a
partir da andlise do ambiente em que a empresa se encontra € a de sua prépria
estrutura para atuacdo, possibilitando que decisdes sejam tomadas de forma
racional e que busquem a constante condi¢cdo de competitividade estratégica

I SIMPOSIO EM GESTAO DO AGRONEGOCIO. Etica e Governanca Corporativa na Gestao de Empresas do
Agronegdcio, Jaboticabal-SP: 06 a 08 de junho de 2018.



g ry
"i“ G.Otj;zgo
unesp SGAgro et

ANAIS

visando a melhoria da margem e lucro da empresa (DUANE; HOSKISSON;
HITT, 2014);

b) entender a evolu¢do do processo de desenvolvimento de produtos como parte da
administracdo estratégica nas organizagdes (FORCELLINI, 2014);

¢) analisar quais sdo os ganhos e perdas que a industria de revestimento ceramico tem
incorrido nessa tomada de decisdo, devido a sua integracdo ao contexto da
agroinddustria.

2.1 As origens teoricas

O conceito de cadeia € parte integrante dos estudos da escola de economia industrial
francesa. A cadeia (filiere) reproduz de forma sistemdtica, descritiva ou visual as etapas de
operacoes para a consecugao final do produto para consumo.

A condicao de existéncia da cadeia de um produto estd vinculada a evolugdo
tecnologica e as formas de administracdo estratégicas empregadas pelos operadores
envolvidos. E constante a busca da maximizacdo da produtividade visando a um maior
retorno financeiro (BATALHA, 2009).

Entende-se que a administragdo estratégica é o procedimento em que decisdes sao
tomadas de forma racional e que buscam a constante condi¢do de competitividade estratégica
visando a melhoria da margem e lucro da empresa.

A administragdo estratégica, entdo, s6 € possivel a partir da andlise do ambiente em
que a empresa se encontra ¢ a de sua propria estrutura para atuagdo, procedimentos esses
chamados de andlise externa e andlise interna, respectivamente. (DUANE; HOSKISSON;
HITT, 2014)

Quanto ao ponto de estruturacdo das andlises internas e externas sobre os tipos basicos
de estratégia, a partir da predominancia de oportunidades, na andlise externa, e de pontos
fortes, na andlise interna, a postura estratégica de desenvolvimento € proposta atuante nas
organizacoes e faz parte dessa postura o desenvolvimento de produtos. (WRIGHT;
PARNELL; KROLL, 2011)

E preciso que as tomadas de decisdes nas empresas facam a conexdo necessdria entre a
estratégia de negdcio, os objetivos propostos € o processo de desenvolvimento de novos
produtos (PDP), pois todos os novos projetos no PDP devem estar consonantes com a dire¢ao
e intengdo estratégica do negdcio. (TAKAHASHI, 2007)

Logo, o processo de desenvolvimento de novos produtos (PDP) tem o seu foco no
atendimento as necessidades do mercado, conforme apontado pela anélise externa. Portanto o
seu objetivo € lancar produtos que atendam aos atributos relativos a qualidade esperada, com
desenvolvimento em tempo e custos adequados, e isso tem de acontecer de forma mais rdpida
que o desenvolvimento de produtos dos concorrentes. (GOBE, 2004)

Ao definir o que é o processo de desenvolvimento de produto, diz-se que € a parte do
processo do negdcio, ou seja, € o conjunto de atividades capaz de transformar informacoes
tecnoldgicas e de mercado em produtos e servicos, de acordo com as estratégias da empresa e
atender as necessidades de mercado, com o uso de bens e informacdes para a produgdo,
acompanhamento e retirada de um produto do mercado. (FORCELLINI, 2014)
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Por isso, no setor ceramico de revestimentos, o profissional de design estd sempre
acompanhando o PDP dos conglomerados industriais de outros paises, entre eles,
principalmente Itdlia e Espanha, referéncias no design de ceramica de revestimento no
mundo.

Contudo tem-se aprendido que o desenvolvimento de uma identidade prépria na
criagdo e no design de produtos nacionais tem ganhado o mercado internacional. Isso
demonstra diferenciacao no produto, fator que tem parte dos méritos na manutencio e até na
expansdo desse ramo de atividade. (BARNEY; HESTERLEY, 2011)

Esse potencial para desenvolver identidade prépria de produto, baseado nas
caracteristicas de matérias-primas, no visual, na beleza natural e na variedade de motivos
brasileiros tem tornado nosso produto de revestimento cerdmico mais competitivo interna e
externamente.

H4 de se pensar também na tecnologia utilizada pela industria que vem equiparada a
equipamentos de ponta ampliando a competitividade da industria ceramica de revestimento e
melhorado a sua agregacdo de valor. Existe ainda a consciéncia de que a competicao de
precos ndo deve ser decisdo isolada para o setor. (GALINARI; TEIXEIRA, 2013)

Olhando ainda para o ambiente externo das industrias de revestimentos ceramicos, as
construtoras brasileiras os consideram como “o material que mantém o status de bom, bonito
e relativamente barato”.

E ponto crivel que o revestimento cerdmico estd tomando o espaco de mercados de
outros revestimentos utilizados pelo setor de construgdo civil de forma mais tradicional, como
o das pedras naturais, mirmores e granitos, assim como também é produto substituto de
outros revestimentos, como o carpete, os pisos de PVC, os pisos de borracha e o taco de
madeira. (PORTER, 2003)

A inovagdo tecnoldgica tem feito com que os revestimentos ceramicos conquistem
cada vez mais os decoradores e sejam inseridos em seus projetos paisagisticos, isso devido a
frequentes langcamentos de novos produtos, a beleza que transferem ao ambiente e ao custo
reduzido de manutengdo. (CONSTANTINO; ROSA; CORREA, 2006)

Ha situacdes em que os produtos e servigos podem ser melhorados, através do uso do
PDP, também como parte da acdo na postura estratégica de desenvolvimento, sendo suas
acoes as de: desenvolver sele¢des de linha de produtos e servicos mais eficientes e eficazes;
substituir produtos e servi¢os velhos por novos; propiciar a ampliagdo de novos mercados;
diversificar produtos por meio de aquisicdo; praticar o empreendedorismo; ampliar a
participacdo no mercado em que j4 estd inserido. (OLIVEIRA, 2009)

Administrar produtos e servicos € a busca pela competitividade empresarial através da
diversidade de oferta de novos produtos, evitando a similaridade, implementando a
compatibilidade tecnolégica com o intuito do aumento das familias de produtos e melhorando
a capacidade de diferenciacdo. (GURGEL, 2001)

Nas atribui¢des de um departamento de desenvolvimento de produtos e servigos
(DPS), é importante ter estratégias bem definidas, uma linha de pesquisa e desenvolvimento
com objetivos, plano, coleta de dados, andlise dos dados e apresentagcdo dos resultados.

Sao fungdes do gerente de produtos e servicos a andlise situacional do produto, seu
processo de planejamento, a tomada de decisdo para o planejamento mercadoldgico e de
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marketing. Cabem ainda a ele a tomada de decisdo sobre as estratégias de produto, os canais
de distribui¢do, a precificacdo e a coordenacdo do desenvolvimento de novos produtos.
(GURGEL, 2001)

A utilizacdo do composto mercadoldgico na andlise do mercado consumidor, levando
em conta o comportamento de compra, estd norteada pela influéncia de uma longa lista de
varidveis, como: de fatores culturais; de fatores sociais como grupos de referéncia; de fatores
pessoais, como o padrdo de vida do individuo, a sua personalidade, entre outros; os fatores
psicoldgicos, que sdo as motivagdes e a percep¢do que o individuo tem do produto na compra;
ainda conta com a influéncia do mercado organizacional, no comércio estabelecido entre
empresas, ou seja, de empresa para empresa; os cdlculos de demanda derivada; a tratativa da
demanda ineldstica em relacdo ao preco.

Assim, todas essas varidveis devem ser analisadas para a implementa¢cdo e manutencao
da gestdo de desenvolvimento de produtos. (GOBE, 2004)

Na base de diferenciac@o de produtos, as caracteristicas devem atender a uma ou mais
necessidades dos consumidores. Alguns exemplos dessas caracteristicas sao: imagem, beleza,
seguranca, ter uma causa, apetite, status, qualidade, confiabilidade, conforto, estilo, servico,
nostalgia, limpeza, gosto, precisdo, durabilidade etc. Um produto com diferenciacdo deve ser
multiplo na sua utilidade e funcionalidade, em vista de um produto sem diferenciagdo.
(BARNEY; HESTERLEY, 2011)

Quanto aos atributos do produto que o diferenciam exponencialmente junto ao
mercado consumidor, devem-se observar de perto as caracteristicas que o produto tem ou tera,
qual € a sua complexidade de utilizacdo e de auxilio para o consumidor, em que tempo o
produto estard disponivel para o consumidor, qual € a sua localizacdo, se ele estd disponivel e
perto do consumidor, ou se terd que despender forcas para encontri-lo. (BARNEY;
HESTERLEY, 2011)

Na busca pela melhor decisdo para o desenvolvimento de produtos, prescrevem-se sete
fatores a ser analisados, que sdo: a visualizacdo de oportunidades; o acompanhamento dos
consumidores; o acompanhamento da concorréncia; a constante adequacdo da producgdo; a
verificacdo das propriedades do produto; se os novos produtos s@o ou ndo patentedveis; o
cuidado e agilidade na distribui¢do; e por dltimo a saide das finangas da empresa e do
produto em desenvolvimento. Vale lembrar que os produtos evoluem em consonancia com o
ambiente em que estdo inseridos. (GOBE, 2004)

Por tltimo, como sequéncia de etapas para definicio de novos produtos, sendo mais
uma proposta de roteiro: a geracdo de ideias; a triagem dessas ideias; o desenvolvimento de
conceitos sobre as ideias propostas; os testes de conceitos; a efetuacdo da anélise de negdcios;
o desenvolvimento do produto e da marca; a avaliacdo do mix do produto na empresa € no
mercado; o teste de mercado; o lancamento do produto; o acompanhamento do
desenvolvimento do produto. (GOBE, 2004)

3. DIAGNOSTICO DA SITUA(;AO-PROBLEMA E O APL

O setor de revestimentos ceramicos ¢ um ramo da industria de minerais nao metalicos,
que produz azulejos, pisos, porcelanatos, pastilhas, lajotas etc. Produtos voltados ao
revestimento de pisos, tetos e paredes de ambientes residenciais, comerciais e industriais,
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sejam internos ou externos. Trata-se de um setor que compete diretamente como agronegdcio
quanto a aquisicdo de terrenos para extracdo, tratamento e producdo de bens. (GALINARLI;
TEIXEIRA, 2013)

Segundo o sitio da ANFACER (2016), existem 93 empresas produtoras de
revestimentos ceramicos no Brasil que geram cerca de 25 mil empregos diretos e 200 mil
indiretos, com plantas instaladas em 18 unidades da federacdo. E citado em relatério técnico
que o parque industrial brasileiro tem 103 plantas industriais instaladas, e complementa a
ANFACER (2016) que essas t€tm uma capacidade de produgdo de 903,3 milhdes de m?,
atestada em 2014, e foi estimada uma producio de 969,3 milhdes de m? para 2015 que, até a
edicao deste estudo, ainda nao havia sido confirmada. (COELHO, 2010)

A producdo é concentrada nas regides Sudeste e Sul, onde estdo localizados os
principais Arranjos Produtivos Locais - APL, o de Santa Gertrudes (SP) e Cricitima (SC),
estando um novo em franca expansao na regido Nordeste. A indudstria de revestimentos
constitui um segmento produtivo de capital essencialmente nacional, com participacdao
insignificante de capital estrangeiro. ANFACER (2016)

Nosso foco neste estudo € o Polo Ceramico de Santa Gertrudes, o qual se localiza na
regido central do Estado de Sao Paulo, este abrange as cidades de Santa Gertrudes,
Cordeirdpolis, Rio Claro, Limeira, Araras, Piracicaba e Iracemdpolis, todas situadas em um
raio de 50 km em torno da cidade Polo. (CARIDADE; TORKOMIAN, 2001)

Em numeros especificos, no polo de Santa Gertrudes/SP, sdo 33 industrias de
revestimento ceramico que se destacam por adotar o processo de produgdo pela via seca na
maioria das industrias, ficando algumas fora desse niimero por adotar o processo de produgdo
por via imida. Esse segmento produtivo € de capital essencialmente nacional ao longo de sua
cadeia regional produtiva. ANFACER (2016)

No processo produtivo em via seca, a matéria-prima é moida a seco em moinhos de
martelo ou de rolos. A mistura é, entdo, umedecida entre 7 e 12% do peso seco.
Posteriormente, o material granulado € seco até uma umidade de 6-7% (OLIVEIRA;
MAGANHA, 2006)

Ja na via imida, a matéria-prima é moida imida em moinhos de bolas por meio da
mistura com 4gua até um conteido de umidade de 42% do peso seco. Apds a granulagdo, o
material € seco até um conteido de umidade de 5-6%. (OLIVEIRA; MAGANHA, 2006)

As principais caracteristicas técnicas dos revestimentos ceramicos sdo: absor¢do de
dgua, abrasdo superficial, resisténcia as manchas, resisténcia a acidos, dureza e choque
térmico. (CONSTANTINO; ROSA; CORREA, 2006)

O produto da industria de revestimentos cerdmicos € avaliado e classificado pela
“absor¢do de dgua (AA)” em sua superficie, estando orientado com os seguintes percentuais:
porcelanato (AA < 0,5%); grés (AA de 0,5 a 3,0%); semigrés (AA de 3,0 a 6,0%); poroso
(AA > 10%); semiporoso (AA de 6 a 10%). Ja o percentual de participacdo de cada tipo de
revestimento produzido é: 4% de porcelanato; 7% de grés; 18% de semigrés; 30% de poroso;
41% de semiporoso. (COELHO, 2010)

Para exemplificarmos o processo de desenvolvimento de produto das industrias de
revestimentos ceramicos do polo de Santa Gertrudes/SP, tomam-se como exemplo os dados
publicos encontrados no sitio de Industria Ceramica de grande porte € niimero um na lista de
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desempenho produtivo, conforme registrado pela revista Ceramic World Review, publicada
em outubro de 2015.

Esta Industria Ceramica possui trés unidades produtivas, sendo duas delas instaladas
em Dias D’Avila/BA, e a empresa sede localizada em Cordeirépolis/SP. O grupo também é
proprietario de empresa mineradora, que foi criada para suprir a demanda de matéria-prima
das empresas do grupo. (INDUSTRIA CERAMICA FRAGNANTI, 2016)

Esta Indudstria Ceramica estd presente no mercado desde 1971, primeiramente com
telhas e, a partir de 1989, com placas de revestimento ceramico. A empresa desenvolve
produtos com os melhores formatos, melhor estética de assentamento, maior velocidade de
aplicagdo e menores perdas.

Traz em seu parque fabril tecnologia de ponta, como a impressdo digital das placas
ceramicas, também chamada de impressdo “terceira dimensdo (3D)”. A partir de 2010, a
empresa passou a operar com seis linhas de produgao, mantendo uma capacidade produtiva de
3.400.000 metros quadrados por més. (INDUSTRIA CERAMICA FRAGNANTI, 2016)

Considera-se que hd muito se estreita a relacdo dos colorificios com a industria
ceramica. A industria de colorificio mantém um técnico em rotina de visitas as empresas
ceramicas com a finalidade de reforcar a relagdo comercial entre ambas.

Nas dltimas duas décadas, a industria dos colorificios tem se instalado junto ao polo
ceramico de Santa Gertrudes/SP, com a finalidade de atender a demanda crescente de matéria-
prima, de se tornar mais competitiva quanto a reducdo de custos de transportes e melhorar o
atendimento e relacionamento com os clientes. (CONSTANTINO; ROSA; CORREA, 2006)

Entre os varios servigos oferecidos pelos colorificios, estdo: o desenvolvimento
conjunto de produtos, a assessoria de processo, os testes produtivos, a assisténcia técnica e as
trocas de informagdes tecnoldgicas.

Esse relacionamento estreita o papel dos colorificios como os grandes fornecedores de
tecnologia, de profissionais especializados em materiais empregados no desenvolvimento de
produtos e especialmente no design de produtos oferecidos a indudstria ceramica.
(CONSTANTINO; ROSA; CORREA, 2006)

Na busca de diferencia¢do pela agregacdo de valores aos produtos como forma de
expansdo da fidelidade do cliente, a maioria dos colorificios mantém instalagdes que incluem
laboratdrios de andlise, moinhos, cadmaras de aplicagdo, em alguns casos, até minifornos de
queima.

Vale observar aqui o quanto a prestacao desses servigcos pelos colorificios as ceramicas
agregam beneficios técnicos e econdmicos. Contudo verifica-se a existéncia de uma
acomodacdo quanto ao desenvolvimento de capacitacdo tecnoldgica prépria, ligada ao
desenvolvimento de produtos e design por parte da industria ceramica. (CONSTANTINO;
ROSA; CORREA, 2006)

Com uma abordagem deterministica, os colorificios focam sua estrutura de projetos ao
atendimento do conjunto de necessidades das diversas ceramicas que atendem. Por isso nada é
final e sim tudo € relativo, pois cada cliente demandard um empenho estrutural diferenciado.
(TAKAHASHI, 2007)
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Como ambas as dreas de producdo estdo integradas, no diagrama abaixo hd uma
visualizag¢do para melhor compreensdo da integracdo da industria cerdmica de revestimento e
da industria de colorifico na cadeia de produ¢do da ceramica de revestimento.

Mineragdo ——— —= |Industia ——— —= Comércio

Produtos Auxiliares
- Design

- Serigrafia

- Aditivos Quimicos
- Equipamentos

=_~

Insumos
- Energia

- Agua

- Combustiveis

Estoque
Extragcéo de FMoage[n Distribuigéo
- h > Formacao >
Matérias-primas Secagem Vendas

Queima

Colorificios Construgao Civil

- Bases - Residencial

- Esmaltes - Industrial

- Corantes

- Tintas

- Assisténcia Técnica

Diagrama 1: Cadeia de produgdo de revestimento ceramico

Fonte: Elaboragdo prépria com base em OLIVEIRAA, 2006; BATALHA, 2009 e CONSTANTINO; ROSA;
CORREA, 2006.

Na formagdo das equipes de trabalho para desenvolvimento de produtos, € comum nos
colorificios a estrutura “ad-hocracia operacional (MINTZBERG, 2006)”. Isso se da devido a
dinamica e a complexidade do ambiente em que atuam os profissionais de desenvolvimento
dos colorificios na inddstria ceramica.

Assim, empreendem-se projetos, inova-se e resolvem-se problemas para satisfazer os
interesses dos clientes, em alinhamento com o planejamento interno organizacional. Logo, o
procedimento de estabelecimento de estratégias € totalmente compartilhado.

Nos colorificios, a estrutura de equipes de desenvolvimento deve ser integrada e
tecnicamente ser centro de ateng¢do por parte dos demais departamentos da organizagdo,
levando em foco todas as etapas, sendo: inicio da empresa; fase de crescimento da empresa;
fase de diversificagdo e incrementais. Dai a evolugdo deve ser planejada e constante, tanto
com os recursos humanos quanto com a capacidade de disponibilidade para projetos futuros.
(TAKAHASHI, 2007)
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A integracdo entre as decisdes estratégicas de negdcio e as decisdes relacionadas a
pesquisa € ao desenvolvimento € outra preocupagdo citada, também a integracdo
interdepartamental e coordenagdo de projeto e processo € outra necessidade. (TAKAHASHI,
2007)

4. ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA

A industria ceramica de revestimento, quando em contato e negocia¢do comercial com
os colorificios, seus fornecedores de matérias-primas, recebe ou encomenda a apresentacdo de
novos produtos para inser¢do em seu processo produtivo.

O colorificio desenvolve um projeto de colecdo de novos produtos, quase exclusivo
para o cliente, em seguida faz-se a apresentacdo do projeto, efetua-se uma andlise critica por
parte da dire¢do da industria ceramica de revestimento e da area de vendas da industria de
revestimentos ceramicos para os novos produtos apresentados.

Apo6s a escolha seletiva dos projetos de novos produtos apresentados, € transferida a
inddstria de revestimentos cerdmicos, pelo colorificio, a exclusividade dos novos produtos
desenvolvidos e que foram escolhidos.

Entdo, com o aval final, o projeto € inserido no processo produtivo e o produto final é
encaminhado ao mercado. Os produtos sdo testados de acordo com as exigéncias da gestdao
ISO 9001 e de outras normas de produgao.

A mesma légica de negociagdo pode ocorrer para o ajuste ou mesmo a adequagdo de
um projeto de produto ja existente, ou até mesmo uma alteracdo, ajuste, adequagdo ou
remodelagdo para um produto ja em linha de producao.

Nessa situacdo excetua-se a apresentacao formal de projetos, como acontece quando é
o de um novo produto. As alteragdes sdo efetuadas de acordo com a proposta dada pela
inddstria ceramica e, sendo aprovadas pela diretoria e geréncia de produgdo, sdo
automaticamente implementadas no processo produtivo.

Os colorificios ndo se dispdem de uma representacdo oficial e nem mesmo de
informacdes oficiais que atestem suas operacdes por si s6. A maioria dos dados apresentados
sdo oriundos de calculos sobre os dados da industria de revestimentos ceramicos, € iSso serve
para o Brasil e para o mercado internacional também. (COELHO; BOSCHI, 2010)

Outros produtos fornecidos pelos colorificios sdo compostos, esmaltes, engobes,
pastas serigraficas, granilhas e corantes. Todos esses insumos sdo elaborados a partir da
mistura das fritas pré-produzidas com outras matérias-primas naturais e sintéticas adquiridas
pelos colorificios e atendem as necessidades especificas das etapas do processo de fabricagcdo
das pecas ceramicas em que sdo introduzidos, assim como as caracteristicas desejadas no
produto final.

As fritas ceramicas sdo materiais de natureza vitrea preparados em temperaturas
elevadas (em torno de 1500° C), a partir da combina¢do de matérias-primas de natureza
mineral (quartzo, feldspatos, caulins e outros) e quimica (boratos, carbonatos e outros).

Estas fritas ceramicas permitem flexibilidade na aplicacdo das matérias-primas usadas
na ceramica, aumentam o range de queima dos esmaltes, permitem uma maior uniformidade
no vidrado, reduzem o aparecimento de defeitos superficiais origindrios do corpo ceramico e
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conferem uma textura superficial mais lisa, brilhante e impermedvel ao produto final.
(COLORMINAS, 2016)

Os esmaltes, como o recobrimento mais externo, sao aplicados a superficie dos corpos
ceramicos e, apOs queima, formam uma camada vitrea, delgada e continua. As finalidades
basicas desses vidrados sao aprimorar a estética, tornar o produto impermeédvel e melhorar a
resisténcia a abrasdo. (COELHO; BOSCHI, 2010)

Conforme ja descrito anteriormente, as industrias de revestimento ceramico, inclusive
a utilizada como base de informagdes, ndo possuem um setor de desenvolvimento de produtos
expandido ou totalmente operante, logo, transfere essa funcao de desenvolvimento de novos
produtos e de assisténcia de adequacOes dos produtos em linha para as industrias de
colorificio, que sdo fornecedoras de matéria-prima para as industrias de cerdmica de
revestimento.

Essas atividades sao desenvolvidas como ‘“assisténcia técnica” por parte dos
colorificios, para atender a necessidade da indistria ceramica de revestimento. Para a
inddstria ceramica, esse servico € visto como diferencial para que o colorificio possa
participar da carteira de fornecedores.

A industria de colorificio participante que foi visitada e que forneceu os dados
relatados abaixo, além dos produtos ja descritos, também fornece aos clientes corantes
micronizados, pigmentos para ceramica, tinta digital para impressio em 3D, argilas e
feldspato. (COLORMINAS, 2016)

Nessa industria de colorificio, o setor de Assisténcia Técnica incorpora o
Departamento de Desenvolvimento de Produtos. Esse departamento estima uma quantidade
de projetos desenvolvidos na média de 30 por més.

Essa quantidade estd direcionada a capacidade tecnoldgica de produgdo instalada na
inddstria ceramica de revestimento, de matérias-primas de exclusivo fornecimento, fazendo
com que surjam projetos de novos produtos ou adequagdes para exclusividade de produtos em
linha.

Sua estrutura funcional é de nove profissionais, sendo um coordenador, quatro
designers e quatro técnicos. O tempo médio de desenvolvimento de um novo projeto € de 30
dias, ou depende da urgéncia do cliente ou do direcionamento dado pelo mesmo. Esse prazo
inclui: design, teste de materiais, formulacdes, derivacdes do projeto inicial quanto a cor e
possiveis texturas, laboratdrio e teste de queima na prépria industria ceramica.

Quanto ao tempo médio de solugao de problemas, a industria de colorificio prima pelo
prazo de atendimento de uma semana, efetuando o mesmo sempre em cardter de urgéncia para
o atendimento da inddstria cerimica cliente.

Para a readequacdo ou mudanca de produtos ja existentes em linha de producio,
demanda-se o mesmo tempo do desenvolvimento de um projeto de produto novo, pois levam-
se em consideracdo parametros de cor, tipologia do produto, reacdo a matérias-primas e
readequacdo no caso da mudanga de processo produtivo, por exemplo de via imida para via
seca.

Como a industria ceramica de revestimento existente no APL utiliza a tipologia de
processo do produto por via seca, nesse processo produtivo o consumo de dgua e o de
matéria-prima estdo ligados de forma intrinseca ao tipo de produto base produzido.
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E essa caracteristica tipoldgica que vai afetar de forma contundente o tipo e quantidade
de matéria-prima a ser utilizada, a textura a ser implementada ao produto, os pigmentos e as
cores que serdo utilizados, devido ao processo de dispersdao da pigmentagao durante a queima
do produto final.

No caso da industria de colorificio, os valores envolvidos no projeto sao
caracterizados como um mecanismo de alocacdo de recursos e torna-se necessario apresentar
0s principais parametros que permitem avaliar a dimensao do projeto em questio, para tanto,
as tarefas quantificadas, como a hora de design, a hora de desenvolvimento, a quantidade de
materiais utilizados, como telas, bases, produtos auxiliares e equipamentos tem um valor
aproximado de custo que gira em torno de R$ 1.300,00, isso sendo as impressdes com telas
geométricas.

Ja o valor serd de aproximadamente R$ 4.500,00 quando o desenvolvimento do
produto depender da compra de um desenho ou de uma textura para impressao.

No desenvolvimento de produtos, a caracterizacdo da situacdo-problema que se
destaca como situagdo recorrente do processo e que afeta os resultados que serdo obtidos s@o
as variaveis envolvidas na operag¢do do préprio desenvolvimento do produto.

Se nao o unico, mas talvez o maior problema da industria de revestimento ceramico é
o gargalo gerado pelo processo de operagdo dos fornos de queima.

Como o investimento em um novo equipamento de queima simplesmente torna
invidvel as vezes o negdcio, ou mesmo ndo hd espago hdbil para a instalacdo, a industria
ceramica de revestimentos tem investido nos testes de materiais que podem queimar de forma
mais rapida, o que gasta menos insumos e também reduz o tempo de queima, proporcionando
com isso ganhos de escala de producdo que, atrelados a redug¢do do uso de insumos, ird
também melhorar a margem financeira de retorno do negdécio.

Hoje a temperatura média para queima nos fornos ceramicos para revestimento, no
processo do tipo via seca, o mais empregado pela indudstria ceramica de revestimento da
regido de Santa Gertrudes no Estado de Sao Paulo, é de 1.120°C. O tempo de queima que sera
atribuido aos produtos desenvolvidos tem de obedecer a uma média de queima de 20 minutos
por ciclo.

Sado indmeras as varidveis que podem influenciar na condi¢do de queima dos fornos,
por isso os colorificios buscam atuar de forma individual quanto ao servigco prestado para o
desenvolvimento de novas matrizes de queima.

Valendo-se de acesso as areas industriais das ceramicas de revestimento, os técnicos
inserem os biscoitos — nome que se di a placa de piso esmaltada, mas ainda cru — nos
pulmdes de entrada dos fornos, ou seja, a peca € queimada exatamente na linha de produgao
em que o cliente vai utilizar as matérias-primas do colorificio para producao.

Essa a¢ao minimiza indmeros problemas que podem surgir depois da apresentacdo do
produto teste pronto, quando da inser¢do do mesmo no processo de producdo da industria
cerdmica de revestimento.

Entre alguns problemas podem-se citar: diferenca de temperaturas de queima,
diferencas na extensao de queima dos fornos, no tipo de corte das pecas de acordo com a linha
de producio, variabilidade de atmosfera nos fornos, entre outros.
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Como exemplo da agdo dessas varidveis, cita-se o desenvolvimento de um produto
com a textura acetinada e que apds a queima apresenta defeito.

O defeito apresentado apds a queima pode ser problema da producdo do esmalte que
talvez esteja fora de padrdo, isso entdo depende de acerto de formulagcdo e de correcdao da
producdo que, por sua vez, vai gerar alteracdo de cor, obrigando o acerto de tintas para
pigmentacdo; contudo todas essas partes ainda podem precisar de nova correcdo devido a
oscilagdo da temperatura de queima no forno de produgdo. O diagrama abaixo nos apresenta
um esquema dessas situacoes:

Problema Diferenca
de de Textura
Ve N
Possiveis Produgdo de Temperqtura
causas Matéria-prima de Queima
\ %
Gera Diferenga

de Cor

Diagrama 2: Esquema de problema, causa e efeito:

Fonte: Elaboracio prépria.

Além da demanda de profissionais, caracterizada pelas tarefas quantificadas, como a
hora de design e hora de desenvolvimento, somam-se os valores envolvidos no projeto que
sdo a quantidade de matérias-primas e de materiais utilizados, como telas, bases, produtos
auxiliares e equipamentos.

Outros valores, como aquisi¢do de imagens ou texturas para impressao na producdo do
projeto do produto, também tém um grande impacto sobre os custos do desenvolvimento de
produtos.

Como as inser¢des de novos produtos e as adequagdes de produtos em linha
acontecem uma vez por semestre, a industria ceramica de revestimento deixa de manter ativa
uma estrutura funcional que demandaria para o Departamento de Desenvolvimento de
Produtos cinco profissionais, sendo um coordenador, um designer e trés técnicos quimicos.

O tempo médio de desenvolvimento de um novo projeto chega a até trinta dias, sendo
que cada um dependerd muito da urgéncia das matérias-primas utilizadas e do resultado a que
se quer como padrao. Esse prazo inclui: design, teste de materiais, formulacdes, derivacdes do
projeto inicial quanto a cor e possiveis texturas, laboratdrio e teste de queima na propria
industria ceramica.
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Todo esse trabalho de criagdo, correcdo e repetitivos testes de ajustes, em que se
utilizam materiais, estruturas e profissionais para atender a essa demanda onera sensivelmente
os custos do produto final. Com isso a industria ceramica de revestimento tem justificado a
sua decisdo estratégica de manter o desenvolvimento de produtos junto a um parceiro
fornecedor de matérias-primas, que sao as industrias de colorificios.

5. CONTRIBUICAO TECNOLOGICO-SOCIAL

O desenvolvimento de produto na cadeia da industria de revestimento ceramico gera
uma sinergia interessante para ambas as industrias descritas neste relato. De um lado, as
ceramicas de revestimentos e, de outro, os colorificios, que se adequaram as condi¢des de
mercado, moldaram-se ao longo do tempo e encontraram meios de tirar proveito dessa
operacdo estratégica de desenvolvimento de produto.

Nao obstante a esse pensamento, a produtividade das ceramicas que t€ém como meta
ciclos de queima de vinte minutos utiliza como referéncia o forno de queima como gargalo.
Outras decisdes sobre produtos, politica de preco, estrutura de produgdo, distribuigdo,
comunicacdo, pesquisa de marketing também permeiam a gestdo da administracio estratégica
das empresas aqui relatadas.

Nesse universo, a sinergia que se criou entre o colorificio atender a necessidade das
ceramicas clientes para a solucdo de problemas relacionados a seus produtos em processo
produtivo ou de atender também ao processo de criacdo gerou ganho de escala para a
inddstria, de forma a ndo precisar de todo um departamento tnico e individualizado para esse
fim.

O colorificio, por sua vez, utiliza a estrutura que tem, materiais que produz e a mao de
obra especializada, de forma otimizada, uma vez que, além de atender de forma
individualizada e exclusiva, atende, nesse formato, a diversas empresas ceramicas a0 mesmo
tempo.

Essa transferéncia de responsabilidades e de custos por parte da industria de
revestimentos ceramicos faz com que seus custos de PDP sejam diminuidos e diluidos,
podendo focar em outros processos internos, a fim de que possa ganhar em escala de venda
posteriormente.

Se existem explanagdes contrdrias a essa situa¢do, ndo ha também nenhuma barreira
que seja intransponivel para o seu uso. Como ndo héd acesso aos dados quantitativos e
financeiros do setor em tempo real e nem das empresas individualmente descritas, resta
apenas o histérico do tempo passado que vem até o presente momento, o qual comprova que a
situacdo proposta tem dado certo para ambas as partes.

Nao ha relatos de que nenhuma industria cerdmica de revestimento ou nenhum
colorificio tenha mudado suas decisdes estratégicas de desenvolvimento de produto devido a
essa situacgao.

Cabe, com o tempo, um estudo aprofundado do custo financeiro para o processo de
desenvolvimento de produtos na industria cerdmica de revestimentos e na industria de
colorificio. Além disso, estratégias de diluicao dos custos para evidenciar, de forma cientifica,
se o ganho de sinergia que se observa é compativel com o ganho financeiro que se propde.
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