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Resumo

0 artigo analisa a gestdo do processo de desenvolvimento de produtos (PDP) em uma amostra de empresas de
revestimento cerdmico do Polo de Santa Gertrudes-SP, focando as praticas adotadas e os problemas dessa gestdo.
Realizou-se uma pesquisa de levantamento (survey), por meio de visitas e entrevistas em 20 de um universo de
36 empresas, de diferentes portes, sediadas no polo, seguida da compilacdo e andlise estatistica dos dados. As andlises
de grupo e de correlacdo apontaram a existéncia de dois grupos distintos de empresas com relacdo as caracteristicas
gerais diferenciados principalmente com relacdo a formalizacdo das atividades do PDP. Observou-se também que,
no geral, as empresas sdo pouco estruturadas com relagdo a gestdo do PDP, utilizam poucas ferramentas de apoio
a essa gestdo e para o desenvolvimento de novos produtos dependem tecnologicamente da capacidade de inovacdo

dos fornecedores, principalmente dos produtores de esmaltes (colorificios).

Palavras-chave
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1. Introducéo

A capacidade de inovar e desenvolver novos
produtos orientados para o mercado e de renovar
periodicamente os produtos ja oferecidos tem sido
vital para a capacidade competitiva em diversos setores
industriais. O processo de desenvolvimento de produto
(PDP), embora complexo, é um processo importante
para as empresas, formalizando e orientando a
realizacdo das etapas e atividades, buscando contribuir
para a qualidade, reducdo de custo e prazos de
lancamento de novos produtos no mercado.

Desse modo, constitui um dos mais importantes
processos empresariais, pois dele dependem a
renovacdo do portfolio de produtos da empresa e as
vendas futuras, garantindo, assim, a permanéncia da
empresa no mercado. A habilidade para identificar
oportunidades de mercado, direcionar esforcos de
desenvolvimento e levar ao mercado novos produtos e
processos rapidamente ¢ critica para a competitividade
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

Diversos esforcos e métodos tém sido propostos
para a melhoria do desempenho estratégico e
operacional do PDP. Novas estratégias, metodologias
e ferramentas sio criadas e aplicadas na sua gestéo,
buscando para este processo uma melhoria de
desempenho.

Para Cooper (2000), para serem bem sucedidas no
mercado, as empresas devem desenvolver um produto
diferenciado com beneficios Unicos para o cliente e
valor superior ao dos concorrentes.

As abordagens e praticas de gestdo do PDP
possuem fatores gerais, independentes do setor
industrial, mas também fatores que sdo especificos e
condicionados pela realidade da empresa e do setor.
Nesse sentido ¢ relevante o estudo e conhecimento
das praticas e da realidade dessa gestdo por setor
industrial. Neste artigo sera focado a gestdo do PDP
em empresas fabricantes de revestimento ceramico
do Polo de Santa Gertrudes, estado de Sido Paulo.
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Segundo dados da Associacdo Nacional dos
Fabricantes de Revestimento Ceramico (ASSOCIACAO...,
2009), o Brasil é um dos principais produtores do
mundo. Por sua vez, o Polo de Santa Gertrudes é
responsavel por cerca de 50% da producdo nacional
e por 15% do total das exportacOes brasileiras de
revestimentos ceramicos.

No entanto, os revestimentos cerdmicos tém
enfrentado cada vez mais a concorréncia de paises como
a Espanha e a 1tdlia, que tém maior competitividade
tecnoldgica. Além da concorréncia com a industria
da India e da China, que sdo tradicionalmente
competitivas em custos.

Dada a importancia do Polo de Santa Gertrudes
na producdo de revestimento ceramico 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, justificou-se a realizacdo de um
estudo sobre o processo de desenvolvimento de
produto nas empresas integrantes.

Segundo Minuzzi (2001), as caracteristicas
proprias das empresas da regido, tais como a
predominédncia de empresas familiares ou ainda em
fase de transicdo para uma gestdo mais profissional,
e seu historico de crescimento e consolidacdo no
mercado requerem contribuicdes tedricas especificas
para esse segmento industrial no desenvolvimento
de produtos. Particularmente, ¢ relevante diminuir a
dependéncia tecnoldgica dessas empresas no processo
de desenvolvimento de produtos (PDP) em relagio as
multinacionais fornecedoras de insumos quimicos.

Buscou-se, portanto, identificar em empresas
do polo praticas existentes e possiveis limitagdes
que dificultam um melhor e mais 4gil processo de
desenvolvimento de novos produtos. E relevante
conhecer as praticas atuais de desenvolvimento de
produto nessas empresas e, assim, identificar os
possiveis problemas e as necessidades de melhorias no
PDP. Desse modo pode-se, a partir do conhecimento
dessa realidade, pensar em sugestdes especificas para
a melhoria do PDP dessas empresas, compor politicas
publicas para as empresa do polo e, eventualmente,
para o setor no pais. Além disso, o conhecimento
adquirido podera fornecer subsidios para a capacitacdo
de pessoal que atua no setor.

0 artigo estd estruturado da seguinte forma:
na proxima sec¢do sdo discutidos e apresentados
conceitos sobre a gestdo do PDP. Na terceira secio
¢ abordada a industria de revestimentos cerdmicos
no Brasil e no Polo de Santa Gertrudes. Na quarta
secdo, o método de pesquisa ¢ descrito. Na quinta
secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa
aplicada junto ao setor de revestimentos ceramicos.
Na sexta secdo sao feitas proposicdes e sugestdes

de melhorias para o PDP das empresas do polo. Na
ultima se¢do sdo apresentadas as consideracdes finais.

2. A gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos

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

De acordo com Rozenfeld et al. (2006), o PDP
situa-se na interface entre a empresa e o mercado,
identificando suas reais e futuras necessidades e
procurando atendé-las por meio de produtos e
servicos oferecidos.

Para Toledo et al. (2006), o PDP engloba as
atividades de elaboracdo das especificacdes de projeto
do produto e de seu processo de producido e ¢é
finalizado com as atividades de acompanhamento
do produto no mercado, apos seu lancamento, e
com as atividades de descontinuidade do produto
no mercado. De maneira geral, o PDP abrange todo
o ciclo de vida do produto.

A eficacia da gestdo do PDP permite que as
empresas percebam mudancas nos habitos dos
consumidores e identifiquem novas tendéncias, criem
barreiras a entrada de concorrentes, conseguindo uma
maior flexibilidade e explorando oportunidades em
novos mercados.

Segundo Wheelwright e Clark (1994), uma das
maneiras mais uteis de se classificar os tipos de projeto
de desenvolvimento ¢ por meio do grau de mudancas
que eles incorporam, ja que essa 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 inovacédo do
produto e do processo. Tal classificagio, apresentada
abaixo, foi utilizada neste trabalho, uma vez que
considera-se que o tipo de projeto influencia as
praticas de gestéo.

* Projetos de desenvolvimento ou pesquisa avancada:
tém por objetivo criar conhecimento (know-how)
para futuros projetos. Em muitas organizacdes
esses projetos sdo desenvolvidos por uma estrutura
organizacional propria, com recursos e equipamentos
especificos;

® Projetos incrementais ou derivados: envolvem
projetos que criam produtos e processos que sdo
derivados, hibridos ou representam pequenas
modificacdes em relacdo aos ja existentes. Esses



Costa, M. A. B. et al.

o
'

2 |
Andlise das praticas de gestdo ... industrial de revestimento cerdmico. Producio, v. 23, n. 4, p. 671-682, out./dez. 2013 PROQ 673

projetos ndo necessitam de muitos esforcos ja que
tratam de alteragdes em tecnologias ja dominadas
pela empresa;

e Projetos radicais (breakthrough): Envolvem
significativas modificacdes no projeto do produto ou
do processo ja existente, diferindo fundamentalmente
das geracdes de projetos anteriores, podendo criar
um novo nucleo 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: se enquadram entre os
incrementais e os radicais. Sdo realizadas alteragoes
representativas no projeto do produto e/ou do
processo, mas sem a introducgdo de novas tecnologias
ou materiais como nos projetos radicais. Plataforma
significa um projeto que serve de base para uma
familia de produtos. Meyer (1997), Meyer e Lehnerd
(1997) e Cheng e Melo Filho (2007) citam que é
comum encontrar nas empresas a divisdo de produtos
por familias, tendo como critério a plataforma, ou
seja, uma base comum de tecnologia; e

® Projetos de aliancas ou parcerias: sdo 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.

2.1. Dimensées do PDP

Segundo Kahn, Barczak e Moss (2006), o PDP, por
sua complexidade, pode ser representado, e observado,
por meio de multiplas dimensdes compostas por
caracteristicas e aspectos relevantes para a gestdo desse
processo. Essas dimensdes representam perspectivas para
se compreender o PDP nas empresas, além de ajudar
no direcionamento de possiveis acdes de melhoria.

Neste artigo adotam-se as quatro dimensdes
propostas por Rozenfeld, Amaral e Toledo (2000) e
Rozenfeld et al. (2006), por se considerar que essas
sdo adequadas e suficientes para analisar o PDP
nas empresas de revestimento cerdmico do polo. As
dimensées apresentadas em Rozenfeld et al. (2006)
abordam itens que permitem avaliar a gestdo do PDP
de uma maneira objetiva, o que facilita a alocacdo das
caracteristicas do PDP das empresas estudadas em
tais dimensdes, ja que tais empresas apresentam, em
geral, estruturas e processos organizacionais simples.

As quatro dimensdes do PDP consideradas séo:

® Dimensdo estratégica: fornece orientacdo para
gerenciamento do portfolio de produtos e projetos

e para a realizacdo de avaliacbes de desempenho

dos projetos. Nessa dimensdo sdo consideradas

atividades como pesquisa de mercado; gestdo de

portfélio; renovagdo dos projetos plataformas;
integragdo interfuncional na organizacido/empresa;
aliancas estratégicas com parceiros e avaliagdo de
desempenho do PDP;

e Dimensdo organizacional: se refere aos arranjos
organizacionais adotados pela empresa na conducéo
dos projetos. Os principais tipos sdo: estrutura
funcional, estrutura matricial e estrutura por projeto;

® Dimensdo atividades: trata basicamente das atividades
realizadas ao longo das fases do PDP, com maior ou
menor paralelismo conforme as especificidades do
processo de cada tipo de empresa e as informagdes
manuseadas na execucdo destas atividades. O
PDP pode ser estruturado em macrofases, fases e
atividades. As macrofases e as fases do PDP, sdo:

1) Pré-desenvolvimento: gestdo do planejamento
estratégico dos produtos e planejamento do projeto;

2)  Desenvolvimento: projeto informacional,
projeto conceitual, projeto detalhado, preparacdo
da producéo e lancamento do produto; e

3)  Poés-desenvolvimento: acompanhar produto
e processo, descontinuar produto.

® Dimensdo recursos: se refere a disponibilidade e uso
de ferramentas e métodos, de foco organizacional
ou estatistico, que apoiam as acdes e decisdes nas
diferentes atividades do PDP, tais como Quality
Function Deployment - QFD, engenharia de valor,
método Taguchi, FMEA etc., além de ferramentas
tecnoldgicas tais como CAD, CAE e CAM.

As questdes abordadas no instrumento de pesquisa
(questionario) e analisadas na amostra de empresas

foram baseadas nessas quatro dimensdes da gestdo
do PDP.

3. A industria de revestimento ceramico e
o Polo de Santa Gertrudes

Em 2008 foram produzidos 713,4 milhdes e
vendidos 686,8 milhdes de metros quadrados (mercado
interno mais exportacdes) de cerdmica de revestimento.
As vendas totais tiveram crescimento de 8% no ano de
2008, em relacdo 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 (ASSOCIAGAO..., 2009).

De acordo com Garcia e Silva (2007), 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 (produzidos pelo processo de
moagem a umido) até aqueles que competem via
preco (produzidos pelo processo de moagem a seco).
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Segundo a ABNT (ASSOCIACAO..., 2010), os
revestimentos ceramicos sdo classificados segundo
teste de resisténcia do esmalte da peca ao desgaste
por abrasao. Essa classificacdo ¢ conhecida como PEI
(indice de resisténcia a abrasdo), nela sdo indicados os
ambientes mais adequados para sua aplicagdo. O PEl
¢ classificado de 0 a 5, sendo o produto com PE] 1
0 menos resistente e o produto com PEl 5 o mais
resistente. O Quadro 1 apresenta as especificacdes
quanto ao PEIl das linhas de produtos citadas neste
trabalho. Para elaboracdo deste quadro foram utilizadas
normas do setor e catdlogos de varias empresas. Com
relacdo aos outros pardmetros desse produto, tais
como nivel de absorcdo de dgua, resisténcia a ataques
quimicos e resisténcia a produtos manchantes, néo foi
possivel descrevé-los, pois variam entre as empresas,
sem seguir um padrao.

0 Polo Ceramico de Santa Gertrudes localiza-se no
estado de Sdo Paulo e abrange a sua regido central,
englobando os municipios de: Santa Gertrudes,
Cordeirdpolis, Rio Claro, Limeira, Araras, Piracicaba
e Tracemapolis, situados em um raio de 50 km em
torno da cidade polo. E constituido por 36 empresas
produtoras de revestimento ceramico.

Segundo Vicari et al. (2005), o desenvolvimento do
polo de revestimentos cerdmicos de Santa Gertrudes se
deu pela descoberta de uma argila com caracteristicas
especiais que tornavam o processo produtivo mais
facil e barato (processo de moagem via seca).
Assim as empresas comecaram a se estabelecer na
regido, produzindo telhas e tijolos. Esses produtores
comecaram a perceber a necessidade de agregar valor
e se adaptar as exigéncias do mercado consumidor
e comecaram a produzir outros itens ligados a
revestimento cerdmicos. Entretanto, manteve-se o
foco em custos baixos.

Quadro 1. Linhas de revestimento ceramico e PEL.

Linhas PEI Linhas PEI
Brllhante 4 Linha pastilha 4
pavimentado
Brilhante :
revestimento 3/4 Linha pedra 4[5
Linha bambu 4 Linha terra 3/4
Linha Mate
coordenada 3/4 pavimentado 4
Linha decorada 4 M?te 4/3
revestimento
Lmha' 4 Porcelanato 4/5
geometrica
. . Rustico
Linha granilhas 5 . 4
pavimentado
. . Rustico
Linha madeira 3 . 4
revestimento
Linha 2

marmorizada

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nos ultimos anos, os investimentos dirigiram-se a
expansio da capacidade produtiva por intermédio de
aquisicdo, instalacdo de novas plantas e moderizacdo
de plantas ja existentes. No entanto, a capacidade
de desenvolvimento e inovacdo de produtos dessas
empresas ¢ fortemente atrelada a capacidade de
inovag¢do dos fornecedores, principalmente de
colorificios. O maior desafio das empresas atualmente
¢ tornarem-se competitivas em inovacio, design e
comercializacdo dos produtos.

4. Método de pesquisa

0 método de pesquisa adotado ¢ a pesquisa
bibliografica, sequida de uma pesquisa de campo de
levantamento (survey) e posterior analise dos dados.
0 survey se propde a descrever e analisar a gestdo do
processo de desenvolvimento de produtos em uma
amostra de empresas de revestimento cerdmico do
Polo de Santa Gertrudes-Séao Paulo.

As técnicas de pesquisa utilizadas sdo: pesquisa
bibliografica e documental, definicdo e teste do
questionario (semiestruturado) para levantamento
dos dados, aplicacdo do questionario em visita
as empresas, compilacdo de dados e analise dos
resultados. A coleta de dados ocorreu por meio
de visita pessoal as empresas da amostra, durante
0 ano de 2009. A partir dos dados levantados e
compilados, as conclusdes derivadas foram discutidas
com profissionais das empresas.

De um total de 36 empresas identificadas no
polo, foram visitadas e entrevistadas 20. Ndo foi
possivel a obtencdo de questionarios de um numero
maior de empresas tendo em vista que, devido a
concorréncia direta, algumas empresas optaram por
néo participar da pesquisa. Outras 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 aplicacdo
do questionario nessas unidades. Foram entrevistados
o0s gerentes ou responsaveis pelo desenvolvimento de
produto dessas empresas.

5. Apresentacdo dos dados da pesquisa de
campo

5.1. Caracterizacdo geral das empresas da
amostra

De acordo com os dados obtidos das empresas da
amostra, 5% (1 em 20) das empresas sio de pequeno
porte, ou seja, possuem entre 20 e 99 funciondrios,
85% (17) sdo de médio porte, possuindo entre 100
e 499 funcionarios, e 10% (2) sdo de grande porte,
com mais de 500 funcionarios.
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Todas as empresas da amostra sdo de capital
nacional e em apenas 10% delas a administracdo ¢
profissional. Os produtos fabricados pelas empresas
sdo basicamente pisos e revestimentos.

0 faturamento médio anual das empresas da
amostra, no periodo de 2007 a 2009, concentra-se na
faixa de 40 R$ milhdes a 100 R$ milhdes. Para todas as
empresas da amostra hd a percep¢do de que o retorno
financeiro advindo de novos produtos lancados no
mercado estd dentro das expectativas. No entanto,
40% das empresas ndo sabem mensurar o quanto do
faturamento médio anual advém de novos produtos,
lancados nos trés anos anteriores a pesquisa de campo,
visto que alguns dos revestimentos despontam como
sucesso de vendas, permanecendo no mercado por
mais de 10 anos, enquanto outros vendem durante
apenas 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%) tém uma ideia apenas aproximada
da porcentagem do faturamento advinda de novos
produtos nos trés anos anteriores, conforme pode
ser visto na Tabela 1. Observa-se uma significativa
variacdo na percepgdo dessa porcentagem de sucesso
entre as empresas, variando de 33% a 100% dos
produtos lancados.

0 principal mercado de atuacdo das empresas ¢
o mercado nacional, sendo os estados do Sudeste os
maiores consumidores.

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.

5.2. Analise de correlacdo

A pesquisa de campo gerou dados que foram
sistematizados e analisados por meio de técnicas
estatisticas. Confrontando-se todas as variaveis e

Tabela 1. Porcentagem de produtos avaliados como sucesso
de vendas lancados nos ultimos 3 anos.

Empresa 2007 2008 ’ 2009 (%) )

(%) (%) (até 0 momento da pesquisa)
A 50 50 _
B 34 67 _
C 50 50 75
D 60 60 _
E - _ 15
F 40 50 _
G 60 100 _
H 40 40 _
1 50 50 _
J 75 90 90
K 33 33 33
L 70 90

o
'
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levando-se em consideracdo a significancia de pelo
menos 95% nas correlagdes, podem-se observar
algumas consideracdes sobre a gestdo do PDP na
amostra de empresas. As mais significativas sdo
descritas a seguir e mostradas na Tabela 2.

0 tipo de administracéo (se familiar, profissional,
mista ou em transicio) é fortemente correlacionado
com os principais mercados (nacional ou internacional)
em que a empresa atua. Essa correlacdo pode
ser considerada muito forte. As empresas com
administracdo familiar atuam basicamente no mercado
nacional, ndo exportando a producdo. Apenas quatro
(25%) das 16 empresas com administragdo tipo familiar
exportam seus produtos, e o percentual do valor da
exportacdo no faturamento total dessas 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 oscilacdes
do dolar e constantes crises econémicas, tende a ser
considerado por essas empresas um risco ao bom
funcionamento e sobrevivéncia. De um modo geral
também se pode perceber que as empresas do polo,
independente do tipo de administracdo, ndo tém
capacidade instalada para abastecer o mercado interno
e comercializar em grande quantidade no mercado
externo, outras nido possuem preco e qualidade
competitivos com empresas internacionais.

0 tipo de administracdo também esta relacionado
de forma positiva com o tipo de projeto desenvolvido
pelas empresas. Conforme evidenciado na pesquisa de
campo, nas empresas de administracdo tipicamente
familiar a alta administracdo bem como os
responsaveis pelo PDP tenderiam a ter uma postura
mais conservadora quanto ao langcamento de novos
produtos considerando ser mais vantajoso tentar
desenvolver novos produtos explorando os moldes que
ja possuem (de produtos desenvolvidos anteriormente),
que sdo de custo relativamente elevados, se limitando
a desenvolvimentos com pequenas modificacdes nos
produtos ja existentes, basicamente na sua estética,
procurando maximizar o retorno desse investimento.

0 desenvolvimento de projetos que busquem novas
solugdes para revestimentos cerdmicos ¢ considerado,
por essas empresas, como caro e demorado, podendo
durar de cerca de oito meses a um ano. Além disso,
elas possuem parcerias com fornecedores de colorificios
e com empresas de design, que realizam atividades
de pesquisa e desenvolvimento buscando inovacoes
de produto que sdo repassadas a essas empresas
fabricantes de revestimento cerdmico, o que restringe e
condiciona as atividades internas de desenvolvimento
de produto.
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Tabela 2. Correlacdes significativas para p < 0,05.
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Fonte: Software Statistica 8.0.

0 tipo de administracdo também correlaciona-se
fortemente com a taxa de novos produtos lancados
no mercado. As empresas com maior variedade
de produtos sdo geralmente as de administracdo
familiar. 1sso, por outro lado, pode ocorrer devido
ao fato de que essas empresas, na amostra, sédo as
mais antigas e tradicionais no mercado do polo.
Sendo mais conhecidas e tendo um mercado maior,
possuem maiores possibilidades financeiras para
apresentar maior variedade de novos produtos.
Consequentemente, a maior variedade de produtos
acarreta em mais vendas, ja que a empresa consegue
atingir nichos diferentes de mercado.

0 numero total de funcionarios esta correlacionado
positivamente com o tempo de lancamento de novos
produtos. Nota-se que quanto maior o nimero de
funcionarios menor ¢ o tempo de lancamento de novos
produtos. Essa relacdo pode ser causada pela presenca
de funcionarios de diferentes areas de formacéo e
conhecimento contribuindo com ideias diferentes e
informacoes relevantes para o desenvolvimento. As
empresas maiores geralmente possuem um numero
maior de profissionais mais qualificados, em diversas
areas funcionais, que podem contribuir com novas
solucdes para o desenvolvimento de produto, além de
possuirem maior quantidade de pessoal na producio, o
que agiliza a fabricacdo e distribui¢do de novos produtos.

Os tipos de mercado também aparecem
correlacionados com o nivel de instrucdo formal
dos funcionarios envolvidos no PDP da empresa. Na
maioria das empresas que atuam somente no mercado
nacional, o grau de instrucdo formal dos funcionarios
dedicados ao desenvolvimento de novos produtos
¢ de no maximo graduacio, ja nas empresas que
trabalham com o mercado internacional encontrou-se
também nos departamentos de desenvolvimento de
produtos profissionais com mestrado e doutorado.
Essa constatacdo 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 articulacdes, mais
complexas, entre clientes e fornecedores, e contribuirem
para melhor atender os requisitos do mercado externo.
Sd0 necessarias pessoas com maior conhecimento em
economia, linguas estrangeiras, legislacio, certificacdo
dos produtos, normas técnicas, entre outros.

Quanto ao tipo de organizacdo das equipes
de projeto ou da estrutura do PDP, esse aparece
correlacionado positivamente com o grau de
formalizacdo das atividades do PDP. Embora apenas
nove (45%) das empresas tenham as atividades do
PDP formalizadas, todas as empresas com tipo de
organizacdo por projeto possuem tais atividades
formalizadas, o que evidencia que quanto maior a
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formalizacdo das atividades, mais organizados sdo os
mecanismos de comunicacdo e coordenacio utilizados
pela equipe na conducio dos projetos.

A correlacdo entre o tipo de organizacdo do PDP
e a perspectiva de utilizacdo de novas ferramentas
apresentou um valor alto, podendo ser considerada
significativa, ja que oito empresas, dentre as
com PDP considerado organizado de forma mais
adequada, demonstraram interesse em implantar
novas ferramentas de gestdo e apoio ao PDP.

A correlacdo entre o numero de funciondrios
envolvidos com o PDP e a formacdo de equipes de
projeto pode ser considerada moderada. Metade das
empresas que afirmaram utilizar equipes de projeto
possuem em média sete funcionarios envolvidos
diretamente com o PDP, o que chega a ser o dobro
do numero de funcionarios com essa funcdo nas
empresas que ndo adotam equipes de projeto. 1sso
evidencia que quanto maior o numero de funcionarios
ligados ao PDP, maior a probabilidade de a empresa
formar tais equipes.

A correlacdo entre numero de funciondrios
envolvidos diretamente com o PDP e o grau de
formalizacdo das atividades do PDP ¢ considerada forte,
ou seja, quanto maior a quantidade de funcionarios
do PDP, maior o grau de formalizacio das atividades
de PDP. Isso se deve ao fato de que o maior numero
de pessoas ligadas a funcdo torna necessaria uma
padronizacdo da comunicacdo e dos procedimentos
a serem realizados, de modo a garantir a eficiéncia
do processo.

0 numero maior de funciondrios envolvidos
diretamente com o PDP influencia no tempo
para lancamento de novos produtos no mercado.
Quanto maior o nimero de funciondrios dedicados
exclusivamente ao desenvolvimento de novos produtos,
menor ¢ o tempo de lancamento.

0 nivel de instrucdo formal dos funcionarios
dedicados ao desenvolvimento de produto esta
correlacionado com a existéncia de equipes de projeto
e a formalizacdo das atividades do PDP. O que se pode
observar ¢ que em todas as empresas nas quais existem
equipes e formalizacdo das atividades de PDP ocorre
a presenca de pessoal com, no minimo, formacao de
nivel superior. Além disso, a instru¢do formal também
esta relacionada positivamente ao tipo de projeto
conduzido pelas empresas. Quanto maior o nivel de
instrugdo formal dos funciondrios envolvidos com o
PDP, mais elaborados e complexos tendem a ser os
projetos. Uma dessas empresas conduz um projeto
de pesquisa e desenvolvimento avancado. Isto mostra
que quanto maior a qualificacdo do pessoal do PDP
da empresa, na amostra, melhor estruturada e com
o processo formalizado ela se encontra.

o
'
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Também se pode observar que embora poucas
empresas utilizem alguma ferramenta de gestéo de
suporte ao PDP, aquelas que pelo menos conhecem
algumas dessas ferramentas ou no futuro pretendem
implantar alguma sdo as que possuem internamente
pessoal com nivel de instrucdo formal mais elevado
(mestres e doutores).

0 tipo de projeto também se correlaciona com
o tipo de organizacdo das equipes de projeto e
da estrutura do PDP. A maioria das empresas ¢
organizada funcionalmente e desenvolve projetos
do tipo incremental ou derivado. Uma das poucas
empresas organizadas por projeto foi a unica que,
como citado anteriormente, praticava projeto de
desenvolvimento e pesquisa avancada. 1sso evidencia
que a medida que essas empresas se tornam melhor
organizadas a capacidade para desenvolver projetos
de maior complexidade pode aumentar.

0 numero de novos produtos lancados ¢ maior
nas empresas em que existem equipes de projeto e,
principalmente, nas empresas em que as atividades do
PDP séo realizadas de maneira mais formal. Também
se percebe nas empresas em que hd um maior nimero
de langamentos que existe uma tendéncia maior
de, num futuro proximo, aumentar a aplicacdo de
ferramentas de gestdo de apoio ao PDP.

5.3. Andlise de agrupamento

Buscando agrupar as empresas da amostra por
caracteristicas semelhantes, foi realizada uma analise
de agrupamento, com o auxilio do software Statistica
8.0. Para realizar a andlise foram escolhidas algumas
questdes do questiondrio aplicado na pesquisa de
campo. As questdes 15, 16 e 20, que dizem respeito
a formalizacdo das atividades de PDP nas empresas;
as questdes 23, 35 e 37, que estdo associadas a
utilizacdo de ferramentas e técnicas de gestdo do PDP;
e as questdes 28 e 29, que se referem a quantidade e
tempo de lancamento de novos produtos. Baseado nas
respostas obtidas para cada uma dessas questdes foi
realizado, no Statistica 8.0, a andlise de agrupamento
por k means, que forma os grupos (agrupamentos)
com base na média das respostas.

Optou-se pela formacgio de dois agrupamentos
(em funcdo do numero limitado de empresas e de um
relativo grau de semelhanca entre elas), obtendo-se
0s seguintes agrupamentos: grupo 1, composto
por 14 empresas (70% da amostra); e grupo 2,
composto por 6 empresas (30% da amostra). Por
meio da consideracdo 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 Tabela 3 mostra os valores
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de p para cada uma das questdes (varidveis) citadas
acima. As questdes que possuem maior capacidade
para a diferenciacdo dos agrupamentos sio: 20, 23,
28, 35 e 37.

A Figura 1 representa o grafico gerado com o
software Statistica e mostra a distdncia entre os
dois agrupamentos para cada uma dessas variaveis
(questdes do questionario).

5.3.1. Grupo 1

As empresas pertencentes ao grupo 1 sdo,
predominantemente, de administragio familiar (85,7%).
As empresas de médio e grande porte também sdo
maioria nesse grupo (92,8%). Dessas, apenas 14,2%
exportam seus produtos e a participa¢do do valor
total das exportacdes no faturamento da empresa
¢ inferior a 10%. Desse modo as empresas desse
grupo se caracterizam por atuarem basicamente no
mercado nacional.

Graficos das médias dos grupos

4,5
4,0
3,5 -

2,5 -
2,0 -

0,0 T T T T T T T T
Q15 Q16 Q20 Q23 Q28 Q29 Q35 Q37

Variaveis

—e— Grupo 1 -=- Grupo 2

Figura 1. Valores das varidveis para cada grupo. Fonte: software
Statistica 8.0.

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

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

Com relacdo as ferramentas e métodos de apoio ao
PDP, as mais conhecidas por este grupo sdo: FMEA,
QFD, benchmarking, CAD e engenharia de valor.
Embora conhecidas, grande parte das empresas nio
utiliza tais ferramentas. TRIZ, CAPP e tecnologia de
grupo sdo desconhecidas por 71,4% das empresas.
Em 14,29% das empresas a ferramenta FMEA estd
totalmente implantada; em 7,1% estd em processo
de implantacdo; e para 14,2% das empresas a sua
implantacdo estd nos planos. O QFD ¢ utilizado em
7,1% das empresas e esta nos planos de implantacdo
de outra empresa. O benchmarking e o CAD estdo
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); satisfacdo 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).

Tabela 3. Nivel descritivo das varidveis utilizadas na andlise de agrupamento.

W s Questdes (varidveis) Nivel
questoes descritivo
Q15 Existem equipes de projeto 0,486275
Q16 A empresa possui algum documento formalizado que define as atividades de PDP 0,180709
Qual a porcentagem média (por ano) que cada um dos tipos de projeto de desenvolvimento de produto representa
Q20 no total de projetos desenvolvidos pela empresa, considerando os Gltimos trés anos? (Se o tipo de projeto ndo foi ~ 0,017764
desenvolvido pela empresa, a porcentagem deve ser zero.)
Q23 Grau de implantacdo das ferramentas utilizadas na empresa, de acordo com os critérios estabelecidos. 0,014358
Q28 Tempo médio de lancamento de um novo produto por tipo de projeto. 0,035239
Q29 Numero médio de novos produtos lancados por ano. 0,898241
Q35 A empresa pretende implantar novas ferramentas de gestdo no processo de desenvolvimento de produto? Quais? ~ 0,010554
Q37 A empresa utiliza alguma ferramenta e técnica na elaboracdo dos desenhos para os revestimentos? 0,000054

Fonte: Software Statistica 8.0.
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Quanto ao tipo de organizacdo das empresas
deste grupo, o que mais se aproxima da estrutura de
trabalho das equipes de desenvolvimento de produto
¢, em 85,7% das empresas, a organizacio do tipo
funcional e, em 14,3% das empresas, a organizacdo
por projeto.

Com relacdo as expectativas futuras para o processo
de desenvolvimento de novos produtos, as principais
tendéncias visualizadas pela maioria das empresas
(71,4%) do grupo 1 se referem ao aumento do numero
de lancamento de novos produtos e a possibilidade
de acompanhar os ciclos de inovacdes tecnoldgicos
cada vez mais curtos. Além disso, 64,3% das empresas
pretendem realizar novas parcerias para a conducdo
do PDP. Em 28,6% das empresas deste grupo existe
a intencdo de implantar novas ferramentas de apoio
a gestdo do PDP.

A principal dificuldade apontada pelas empresas
do grupo 1 com relacdo 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 da maquina
com a peca e em 100% da peca, impressdo digital
em alta definicdo da imagem (HD), a variacdo visual
ilimitada (/nfinity Design) e a impressdo em relevos (3D
Image). Existe também um equipamento denominado
Croma, que aumenta a produtividade das prensas
e confere maior definicdo estética ao porcelanato.
Assim, ¢ possivel produzir mais, com melhor qualidade,
agregando valor ao produto e ampliando a capacidade
de producdo. No entanto, os investimentos para
aquisicdo dessas tecnologias e equipamentos sdo
considerados altos pelas empresas.

5.3.2. Grupo 2

Das 6 empresas deste grupo, 4 (66,7%) sio de
administracdo familiar, uma empresa (16,6%) de
administracdo profissional e uma (16,6%) esta em
transicdo de administrag¢do familiar para profissional.
Sdo predominantemente de médio porte (83,3%);
apenas uma empresa (16,7%) ¢ de grande porte.

Metade das empresas do grupo 2 exportam parte
da produciio para paises do Mercosul e Africa, que
sdo mercados menos concorridos. Em 66,7% das
empresas o percentual do faturamento proveniente
da exportacdo estd entre 11% e 20%. Nas demais
empresas (33,3%), o percentual proveniente das
exportacdes ¢ inferior a 10% do faturamento.

Em 66,7% das empresas do grupo 2 existe a
formacdo de equipes para a conducdo de novos
projetos. E 83,4% das empresas afirmaram possuir
algum procedimento documentado que define as
atividades do PDP.

..........

Todas as empresas do grupo 2 terceirizam
alguma atividade no desenvolvimento de produtos,
principalmente as que se referem a criacdo 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 grupo 2, metade
dos novos projetos desenvolvidos ¢ do tipo radical,
que envolve alteracdes significativas nos produtos.
Essas alteracdes ocorrem através da introducdo 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 desse tipo de projeto
nas empresas se da principalmente em razdo do
baixo custo de investimento, ja que sdo projetos com
pequenas modificacdes em relacdo aos ja desenvolvidos
por essas 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. Essa 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 ¢ do tipo incremental ou derivado.

Entre as dificuldades encontradas no
desenvolvimento de produtos dessas empresas a
mais frequente ¢ 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). Esse tom se refere a cor em que deve
estar o revestimento depois de pronto, no entanto,
sempre ocorre de algumas unidades do produto
revestimentos apresentarem tom de cor diferente dos
demais do mesmo lote, ou seja, ha uma variabilidade
inerente ao processo. Sempre que isso ocorre esse
revestimento ¢ descartado, pois depois de assentado
percebe-se com facilidade a diferenca de cor entre
eles. Outra dificuldade encontrada pelas empresas
¢ realizar a reproducdo do que foi definido em
laboratdrio, dentro do orcamento da empresa, em
escala industrial.

Todas as empresas desse grupo desconhecem uma
ou mais das ferramentas e metodologias de apoio
a gestdo do PDP listadas no questionario. Desse
modo foi realizada uma breve explicacdo para os
entrevistados. Uma das empresas (16,7%) conhece
e utiliza principios do FEMEA, QFD e benchmarking.

Outras duas empresas (33,4%), afirmaram utilizar
a ferramenta engenharia de valor. No entanto néo se
pode verificar em todas as empresas que afirmaram
utilizar alguma ferramenta se elas faziam realmente
esse uso.
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Todas as empresas desse grupo utilizam no
minimo dois indicadores de desempenho, sendo o
mais citado em 83,4% delas a satisfagcdo 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 lancados
dentro do tempo planejado.

Com relagdo ao tipo de organizagio das empresas
do grupo 2 observou-se que em todas as empresas
a organizac¢io 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
pretendem aumentar o numero 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 solucdes 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 gestdo. Nenhuma das empresas pretende
implantar ferramentas de apoio a gestdo do PDP,
no entanto uma delas esta ajustando o PDP a um
sistema de informacdo e gestdo que interage com
todos os setores da empresa. Esse sistema esta 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 ¢é
chegar cada vez mais préximo ao que ¢ esperado
pelo cliente final, atendendo ao que ele deseja visual
e economicamente.

6. Proposicoes e sugestdes de melhoria

Considerando a revisdo bibliografica e os resultados
da pesquisa de campo, aplicacdo do questiondrio e
entrevistas nas empresas, sdo apresentados a seguir
algumas proposicoes gerais e sugestoes para a melhoria
do PDP das empresas. Obviamente, tais proposi¢cdes
devem ser avaliadas e adequadas ao caso especifico
de cada empresa.

Proposicdo 1: o desenvolvimento de novos
produtos nas empresas de revestimento cerdmico esta
ligado & (é dependente da) capacidade de inovacéo
dos fornecedores de insumos, principalmente os
colorificios.

Mesmo com as fabricantes de cerdmica ditando a
producdo dos colorificios ficam atreladas a capacidade
de inovacdo as fornecedoras. Um maior investimento
para criacdo ou aumento de estruturas proprias do
PDP nas empresas de revestimento cerdmico, assim
como a melhoria da capacitacdo do pessoal responsavel
pelo design de novos produtos, poderia melhorar a
capacidade de desenvolvimento de novos modelos e a
inovacdo no uso de novas matérias-primas, resultando
numa maior diversidade de revestimentos com o que
as empresas poderiam obter maior competitividade
e participacdo no mercado.

Proposicdo 2: ndo ¢ pratica comum nas empresas
de revestimento cerdmico a utilizacdo de ferramentas
de apoio a gestdo do PDP.

Como 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 benchmarking, alguns de seus principios sdo
frequentemente utilizados pelas empresas, mas nio
conhecidos por esta expressdo. Esse fato nio altera a
qualidade ou o nivel de desenvolvimento dos produtos.
Mas a capacitacdo técnica dos funcionarios ligados
ao PDP, assim como dos funciondrios responsaveis
pela fabricacdo do produto, poderia ser melhorada e
uniformizada nesses conceitos, bem como se poderia
elevar o grau de aplicagdo. A aplicacdo adequada de
ferramentas e métodos de apoio a gestdo do PDP,
tais como FMEA de projeto, andlise de arvore de
falhas, projeto de experimentos etc. pode contribuir
para a melhoria da qualidade e do desempenho dos
projetos e produtos.

Proposicdo 3: existe a necessidade de as empresas
do polo se organizarem e se articularem na busca
por mais vantagens competitivas.

Por dependerem tecnologicamente dos
fornecedores, o tempo de desenvolvimento de
produtos ¢ geralmente maior que o das concorrentes
internacionais. Para as empresas produtoras de
revestimento cerdmico do polo obterem vantagem
competitiva internacionalmente e aumentarem a
capacidade de atuacdo no mercado nacional elas
deveriam:

® Investir um percentual maior em P&D e engenharia;
® Aumentar a atuag¢do em marketing internacional;

® Realizar pesquisas de satisfacdo e de expectativas
junto ao consumidor final;

® Aumentar a competéncia em design;

® Realizar parcerias junto a instituicdes de pesquisa
e universidades, buscando elevar a competéncia
tecnologica;
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e Utilizar mais efetivamente as ferramentas e métodos
de gestdo do desenvolvimento de produto;

® Buscar manter relacionamentos de longo prazo com
os fornecedores; e

® Desenvolver competéncias para diversificar
esteticamente os revestimentos ceramicos.

7. Consideragoes finais

0 processo de desenvolvimento de produtos ¢ um
importante direcionador e indicador da competitividade
da empresa. E responsavel por inserir e manter a
empresa no mercado, na medida em que desenvolve
e aperfeicoa produtos e servicos oferecidos por ela,
no presente e 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 Polo de Santa
Gertrudes ¢ responsavel por cerca de 50% da producéo
nacional e por 15% das exportagdes. No entanto
as exportacdes do polo vém crescendo a uma taxa
inferior a média do estado em outros setores industriais
(ASSOCIACAO..., 2009). Isto se deve, em parte, a
problemas na capacitagdo do PDP nas empresas
do polo, incluindo-se a gestdo desse processo. As
inovacoes de produtos dependem tecnologicamente
dos fornecedores de insumos e de equipamentos que,
normalmente, sdo empresas multinacionais.

Analisando as dimensdes do PDP, observou-se a
ndo realizacdo da gestdo de portfolio por 45% das
empresas. Nas demais empresas tal gestdo ¢ conduzida
de maneira informal, ou seja, ndo ¢ executada
regularmente ou ndo se aplicam procedimentos e
registros da atividade. Além disso, observa-se uma
deficiéncia com relacdo a pesquisa de mercado, que ¢
realizada de maneira informal em 70% das empresas
da amostra. Essa pesquisa ndo ¢ realizada com
consumidores finais, sendo efetuada somente com
atacadistas. Com relacdo a utilizacdo de indicadores de
desempenho relativos ao PDP, a maioria das empresas
utiliza pelo menos um, mas ndo necessariamente
como instrumento de avaliacdo e melhoria da gestdo.

Na dimenséo organizacional do PDP, observa-se
que a organizacdo e gestdo do PDP nessas empresas sao
significativamente centralizadas na alta administracio.
Essa constatacdo se deve principalmente ao fato da
geréncia dessas empresas ser composta, principalmente,
por integrantes das familias proprietarias das empresas.

Quanto aos tipos de projeto desenvolvidos pelas
empresas nos ultimos trés anos, observa-se que sao
conduzidos projetos de todos os tipos (derivados,
plataforma, radicais e desenvolvimento e pesquisa
avancada), mas os mais significativos sio os projetos
derivados e plataforma, que representam a quase
totalidade.

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

Observou-se, na dimensio recursos, que nio
¢ usual a utilizacdo de métodos e ferramentas de
apoio a gestdo do PDP. No entanto observa-se que
o benchmarking, CAD e Photoshop sdo conhecidos
e utilizados por algumas empresas.

Ao se realizar as andlises de grupo e de correlagio,
observou-se a existéncia de dois grupos distintos
de empresas com relacdo as caracteristicas gerais,
diferenciados principalmente com relacdo a
formalizacio das atividades do PDP.

Uma caracteristica das empresas desse polo ¢ a
diferenciacdo por preco, que se deve ao fato de a
maior parte das empresas trabalhar com processo
de moagem via seca, que possui menor custo de
producido, mas qualidade inferior em relacdo ao
processo de moagem via imida. Essa condicdo acaba
influenciando a prioridade dada ao PDP, embora isso
limite a evolucdo da capacidade competitiva dessas
empresas, principalmente no mercado internacional.
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Analysis of PDP management in the ceramic tile industry pole
Abstract

This paper aims to describe and analyze the Product Development Process (PDP) management in a sample of firms
from the ceramic coating pole of Santa Gertrudes, State of Sao Paulo, focusing on the identification of problems of
their adopted management practices, and to propose improvements to their PDP performance, addressing the needs
of the current and future capacity of these companies. A survey research was carried out through visits and interviews
to 20 companies of different sizes, located at the Pole. Compilation and statistical analysis of these data were later
performed. The cluster analysis and correlation indicated the existence of two distinct groups of companies with
respect to general characteristics, and the main difference regarded the formalization of the PDP activities. 1t was also
possible to observe that, in general, all companies are structured with little regard to PDP management, using few
management tools, and are technologically dependent on the innovation capacity of their suppliers, mainly producers
of enamels (‘Colorificio’).

Keywords
Product development process. Ceramic coating. Santa Gertrudes Center. Product development management.
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