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RESUMO

Atualmente o dinamismo e a competitividlade do mercado tém exigido das
empresas 0 uso de métodos de gestdo corporativa capazes de apoiar a busca pelo
atendimento as exigéncias das estratégias do negécio definidas com o proposito de
atender aos requisitos inerentes a esse cenario. Com base neste ambiente em constante
transformacdo € fato que o sucesso de uma organizacdo depende de como sua estratégia
foi delineada, assim como o plano de execucdo. Entre os métodos de gestdo corporativa
encontrados na literatura tem-se o Balanced Scorecard o qual é fundamentado em
quatro perspectivas de indicadores, que balanceados definem objetivos e medidas
tangiveis. Contudo, entre os diversos trabalhos académicos mais frequentemente citados
na literatura ha escassez de papers que abordem o uso de sistemas de medicdo de
desempenho dentro do escopo dos métodos de gestdo e, contudo, do uso do Balanced
Scorecard em empresas de pequeno porte, principalmente as do setor ceramico de louca
de mesa. Com o objetivo de preencher essa lacuna esse trabalho propée um modelo de
gestdo estratégica da producdo aplicado as empresas de pequeno porte do setor ceramico
de louca de mesa visando atender as vantagens competitivas a serem alcancadas por
empresas do setor, de acordo com a estratégia da manufatura definida previamente,
baseando-se no conceito de Sistema de Informacdes Gerencial para a Integragdo do
nivel hierarquico Planejamento Estratégico e o nivel hierarquico Execucdo O peracional,
como proposto por Kaplan e Norton (2008). O presente trabalho propde um
procedimento sistematizado de alinhamento entre a estratégia de manufatura e as
estratégias comerciais e financeiras baseado no Balanced Scorecard para ser usado em
pequenas empresas do setor ceramico. A conclusdo quanto a aderéncia da estrutura do
procedimento proposto a empresa objeto do estudo deste trabalho € que a sua concepgéo
baseada no Balanced Scorecard, torna visivel indicadores de desempenho de producédo
com alto grau de importancia na estratégia da organizacdo, assim como seus respectivos
indicadores de desempenho. O procedimento foi desenvolvido a partir da literatura
encontrada que trata do Balanced Scorecard e os dados da manufatura da empresa a
partir da pesquisa de campo. Os resultados obtidos, se apresentam apenas quanto aos
cenarios provaveis gerados a partir do procedimento proposto, sem o uso efetivo do

procedimento pela empresa até 0 momento, devendo ser aplicado a partir de 2015.

Palavras chave: Setor Cerdmico, Balanced Scorecard, Gestdo Estratégica de Producdo



ABSTRACT

Currently the dynamism and competitiveness of the market have required businesses to
use methods of corporate management able to support the quest for compliance with the
requirements of business strategies defined for the purpose of meeting the requirements
inherent in this scenario. Based on this constantly changing environment is the fact that
the success of an organization depends on how its strategy was outlined, as well as the
execution plan. Among the methods of corporate management found in the literature the
Balanced Scorecard has which is based on four perspectives of indicators that define
balanced goals and tangible measures. However, among the various academic papers
most often cited in the literature there are few papers that address the use of
performance measurement systems within the scope of management, yet the use of the
Balanced Scorecard in small businesses, especially the ceramic tableware industry.
Aiming to fill this gap this work proposes a strategic management model applied to the
production of small ceramic tableware sector companies to meet competitive to be
achieved by companies in the sector benefits, according to the strategy of manufacturing
previously defined, based on the concept of Management Information System for the
Integration of hierarchical level Strategic Planning and Operational Execution
hierarchical level, as proposed by Kaplan and Norton (2008). This paper proposes a
systematic procedure of alignment between manufacturing strategy and business and
financial strategies based on the Balanced Scorecard to be used in small companies in
the ceramic sector. The conclusion as to grip the structure of the proposed procedure to
the subject company of this research study is that its design based on the Balanced
Scorecard becomes visible indicators of production performance with a high degree of
importance on the organization's strategy, as well as their indicators performance. The
procedure was developed from the literature found that deals with the Balanced
Scorecard and the data of manufacturing enterprise from the field research. The results
obtained are presented only as to the likely scenarios generated from the proposed,
without the effective use of the procedure by the company to date procedure and should

be implemented from 2015.

Key Words: Ceramic, Balanced Scorecard, Strategy Management of production
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1. Introducédo

Nos Ulimos anos, os modelos de avaliagdo de desempenho das organizagoes,
apoiados em indicadores financeiros e contabeis, estdo se tornando cada vez mais
obsoletos, pois apenas mostram o0s resultados de investimentos e atividades.
(BATALHA, 2001 e SCATTOLINI, 2007)

Entre as principais causas da obsolescéncia desses modelos de avaliagdo de
desempenho de contribuir de modo efetivo com a gestdo do negdcio, € a incapacidade
de dar uma maior visibilidade da situacdo atual demonstrando a interface e a relacdo de
interdependéncia entre as principais areas da empresa: Financeira, Producdo e
Comercial. A relacdo de interdependéncia permite realizar projecdes do impacto das
diferentes perspectivas de cada area no contexto da perspectiva do negocio apontadas
para o futuro, o que define parametros para o ajuste de um plano geral que atenda as
estratégias competitivas, de modo a tornar clara a contribuicdo de cada area de modo

integrado, que deve atender a objetivos comuns e ndo individuais por area.

A necessidade de construir cenarios com base na contribuicdo de cada area de
modo integrado e sistémico em funcdo do dinamismo com que 0 mundo contemporaneo
se transforma, este dinamismo estd diretamente relacionado as mudancas que a
globalizacdo do mercado consumidor vem causando no perfil dos clientes quanto a
exigir cada vez mais em detrimento dos avangos nas diversas &reas do conhecimento em
tecnologia de produto e de processo, 0 que consequentemente acabou por gerar forte

concorréncia.

Assim, a busca pela vantagem competitiva através do diferencial da organizacdo
reduz o tempo de sobrevivéncia de empresas que ndo investem em modelos de
gerenciamento, controle de recursos e melhoria.  “O cliente estd buscando maior
variedade, menor custo e altissimos padrdes de qualidade” (SIPPER & BULFIN, 1997).
Tornou-se comum a elaboracdo e implantacdo de estratégias para a obtencdo da
vantagem competitiva e obtencdo de valor agregado aos produtos e servicos, buscando
0s objetivos da empresa. Segundo GODINHO (2004), o sistema orientado a producédo
estd sendo substituido pelo sistema orientado ao mercado. Nesse ultimo, o cliente se
torna a forca direcionadora da producdo, diferente dos sistemas utilizados antigamente

que o cliente tinha pouca influéncia nas decisdes.
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Dessa forma, as estratégias estabelecidas para a gestdo da manufatura podem
oferecer inOmeras vantagens competitivas, propiciando além da eficiéncia produtiva,

sucesso no planejamento estratégico da empresa.

Dentre as varias ferramentas gerenciais com objetivo de auxiliar e aperfeicoar o
processo de gestdo pode-se citar: a gestdo pelas diretrizes (Hoshim Management), a
gestdo pela qualidade total (Total Quality Management — TQM), a gestdo por processos,
a reengenharia dos processos do negdcio (Business Process Reengineering — BPR), a
ISSO 9000 e recentemente a Producdo Enxuta e o0s programas Seis Sigma.
(GALDAMEZ, 2007)

Os métodos atualmente mais referenciados para medicdo do desempenho das
empresas sdo o Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan e Norton, 1992), a Piramide de
Desempenho — Performance Pyramide (Kerseens-van Drongelen, 2000) e o Prisma de
Desempenho — Performance Prism (Kennerly e Neely, 2000). Segundo PIRATELLI
(2010) o BSC é entre os sistemas de medicdo de desempenho mais utilizados nas

corporacOes, o mais referenciado na literatura nas Ultimas duas décadas.

A ferramenta de apoio a gestdo selecionada para a realizacdo do presente estudo,
e utilizada pela empresa objeto do estudo em seu planejamento estratégico, a partir do

desenvolvimento do presente trabalho é o Balanced Scorecard (BSC).

O BSC foi desenvolvido no inicio da década de 1990, pelos professores Robert
Kaplan e David Norton, professores da Harvard Business School. De acordo com
Grigoroudis et AL (2012), o BSC tem sido muito aplicado em empresas do setor
privado e o Gartner Group estima que 50% das 1.000 empresas eleitas pela Fortune

estdo usando esse modelo.

Segundo KAPLAN & NORTON (1997), esse modelo traduz a misséo e a
estratégia de uma empresa em objetivos e medidas tangiveis, sendo o Balanced
Scorecard uma técnica que visa a integracdo dos principais indicadores de desempenho
de uma empresa, desdobrando indicadores corporativos em setores com metas
claramente definidas.

No caso das pequenas empresas, a falta de orientacdo estratégica € vista com

maior intensidade, por falta de recursos e até por uma questdo cultural.
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Essas empresas tem dificuldade na implantacdo ou, simplesmente, ndo possuem,
sistemas de gestdo e medicdo, tornando-as extremamente frgeis ao meio competitivo

gue estdo inseridas. (Degen 1.989 apud Rhoden, 2.000).

As empresas de pequeno porte devem conhecer 0 ambiente em que estdo
inseridas de modo a ter maior visibilidade dos diferenciais competitivos dos seus
concorrentes, assim como das necessidades dos clientes. Seus processos internos devem
ser bem definidos e claros e serem desenvolvidos de forma a permitir uma participacao
maior no mercado.

Sendo assim, a utilizacdo do Balanced Scorecard se torna viavel, ja que o
mesmo tem por objetivo responder as seguintes questdes (KAPLAN & NORTON,
1997):

1. Para sermos bem sucedidos, como deveriamos ser vistos pelos nossos
acionistas?

2. Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?

3. Para satisfazermos nossos clientes e acionistas, em que processo de negdcio é
necessario alcancarmos a exceléncia?

4. Para alcancarmos nossa Visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e

melhorar?

O escopo deste trabalho surge da escassez de bibliografia sobre aplicagdes de
Balanced Scorecard em pequenas empresas, principalmente as do ramo ceramico, na

qual a empresa objeto de estudo deste trabalho esté inserida.

1.1 Contextualizagéo

Empresas do setor ceramico de louca e porcelana (cerdmica branca) requerem
investimentos nos processos de fabricacdo superior as induUstrias cerdmicas de utensilios
de cerdmica vermelha.

Entre os investimentos a obtencdo de matéria prima € critica e requer
fornecedores pontuais com o abastecimento de matéria prima (argila de queima branca)

de qualidade.
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Contudo, embora o ndmero de empresas que operam nesse nicho de mercado
ndo seja significativo, ha a ocorréncia de perdas no processo, que nem sempre S&o
mensuradas. Além da falta de uma estratégia de producdo alinhada & competitividade do
mercado.

Isso ocorre principalmente pela falta de um modelo gerencial adequado em
funcdo da caréncia de mao de obra qualificada e da gestdo familiar, inerentes a realidade
dessas empresas. Nesse contexto 0 autor desse projeto de pesquisa procurou em um
primeiro momento entender o sistema de controle atual da empresa e suas
inconsisténcias no processo de tomada de decisdo e a partir do estudo realizado, com
base na literatura, desenvolveu e propde um modelo de gestdo estratégica da producdo
com um sistema de medicdo mais preciso e direcionador no processo de tomada de
decisdo, em consonancia com as estratégias competitivas e de producdo de modo a
apoiar a revisdo das diretrizes a serem definidas pelos gestores da empresa baseados no
BSC.

Tal iniciativa, entre outros argumentos encontrados na literatura, se apoiou
inicialmente no trabalho de Bond apud Atkinson (2002) que afirma ser necessario 0
alinhamento da producdo com as prioridades estratégicas, pois o alinhamento exerce um
papel fundamental no processo de assegurar a competitividade da empresa no mercado

com foco no longo prazo.

1.2 Objetivo Geral

Desenvolver um sistema de medicdo de desempenho com base no BSC para uma
pequena empresa do segmento cerdmico de louca branca localizada no interior do

Estado de Sao Paulo.

1.3 Objetivos especificos
1. Revisdo da literatura a respeito de sistemas de medicdo de desempenho
2. Estudo do modelo de gestdo estratégica da manufatura orientado pelo Balanced
Scorecard.
3. Desenvolvimento e planejamento da estratégia de producdo através do sistema
gerencial de integracdo de planejamento estratégico e execucdo operacional

proposto por Kaplan ¢ Norton em “4 Execug¢do Premium ™ (2008).
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1.4 Justificativa

Fatores como a presenca de uma gestdo familiar, o trago cultural brasileiro de
preferir o produto importado ao nacional e a falta de direcionamento a busca por
certificaces de qualidade citadas por RUIZ (2011), sdo fatores que evidenciam a
auséncia de modelos de gestdo estratégica da producdo na busca pela vantagem
competitiva das indUstrias ceramicas de louca de mesa que atuam no Brasil. Nesse caso
foi um desafio enfrentado por parte do autor do presente trabalho, o que justifica a
proposta quanto ao carater de projeto de pesquisa aplicado.

De acordo com Afonso e Cunha (2010), existem indmeros estudos de
implantacdo do BSC em indUstrias e empresas de grande porte, porém Sdo poucos 0S
estudos que apresentam a implantagdo em pequenas empresas, ja que 0s autores
consideram que o modelo € muito complexo para esse tamanho de empresa que ndo
dispde de recursos suficientes para utilizar este sistema de medicdo de desempenho.

Outro ponto a ser considerado é o desafio do desenvolvimento e aplicacdo de um
modelo de gestdo da producdo baseado nos principios, conceitos e hierarquia de
decisdes do BSC nesse tipo de indUstria de pequeno porte.

O desafio considerando é o fato de que qualquer proposta estruturada para esse
fim deve ser simples de implementar caracterizando o projeto de pesquisa como
aplicado metodologicamente como estudo de caso, 0 que contribui para a comunidade
académica e a propria empresa a partir dos resultados alcancados e a mensuracdo das

dificuldades encontradas.

1.5 Metodologia

A proposta de investigacdo do presente projeto foi baseada metodologicamente
em trés perspectivas:

1. Pesquisa exploratdria — pesquisa de campo na empresa objeto de estudo a
partir do levantamento dos dados de processos inerentes ao negdcio, revisao
bibliografica do tema abordado e o uso da analise SWOT segmentada nas
perspectivas do BSC para orientar na definicdo dos objetivos estratégicos;

2. Pesquisa qualitativa — levantamento dos dados de processos inerentes ao
negdcio a partir de documentos, sem abordar dados historicos por métodos

quantitativos;
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3. Estudo de caso — a partir da pesquisa de campo da empresa objeto de estudo foi

desenvolvido e proposto um modelo de gestdo da producéo.

1.6 Estrutura do trabalho

O presente trabalho € dividido em quatro capitulos:

1. Introducdo — expde a importancia dos fundamentos da gestdo estratégica e do
uso do Balanced Scorecard e contextualiza o problema de pesquisa,
caracterizado pela necessidade do uso de ferramentas estratégicas que auxiliam
as empresas em seus processos de tomadas de decisdes e direcionamento de
recursos, consequentemente aumentando suas vantagens competitivas de
mercado.

2. Revisdo Bibliografica — enfatiza a gestdo estratégica de producdo, os conceitos
e definicdes do Balanced Scorecard e o Sistema Gerencial para a Integracdo de
Planejamento Estratégico e Execucdo Operacional.

3. Estudo de Caso — caracteriza a empresa objeto desse trabalho, o sistema de
acompanhamento dos resultados de producdo atual, o alinhamento dos
funcionarios, supervisores e gerentes com a estratégia proposta, assim como a
proposta de implantacdo do Balanced Scorecard como orientador na gestdo da
producdo.

4. Resultados e conclusodes.
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2. Balanced Scorecard aplicado a gestéo estratégica da producao

2.1 Gestdo estratégica da Producéo

De acordo com FIGUEIREDO (2007), o termo estratégia origina-se do grego —
strategos - e sua etimologia ¢ associada a “arte do general”.

Esta arte se relaciona com a funcdo classica dos generais de um exercito:
conduzir por um caminho, de uma determinada forma, em direcdo a um objetivo.

Ha muitas definicbes de estratégia, as quais sdo aplicadas por diversos autores.
PORTER (1986) define como: o desenvolvimento de uma formula ampla para o modo
como a empresa ira competir, quais devem ser suas metas e quais as politicas
necessarias para levarem-se a cabo essas metas.

PIRES (1995) define que no meio empresarial, a estratégia estd relacionada a
padrbes de acdes necessarias para se atingir certos objetivos pré-estabelecidos.

A Figura 2.1 ilustra os principios basicos da gestdo estratégica para que se
obtenha o resultado esperado pela organizacdo através da estratégia e dos seguintes

topicos:

Traduzir a estratégia em termos operacionais;

Alinhar a empresa com a estratégia,;

Transformar a estratégia no trabalho diario de cada funcionario;

Transformar a estratégia em um processo continuo;

Mobilizar a mudanga através da lideranga executiva.

Para SILVIO PIRES (1995), uma estratégia de manufatura faz parte das
estratégias funcionais de uma Unidade de Negdcios.

O objetivo de uma estratégia funcional € suportar e tornar viavel a estratégia da
organizacdo, especificando como ela deve suportar uma vantagem competitiva e

complementar as demais estratégias funcionais.
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A estratégia de producdo se refere ao padrdo de decisdes e acOes estratégicas que
definem o papel, os objetivos e as atividades de producéo.

Uma estratégia possui contelido e processo, sendo o conteldo de uma estratégia,
as decisOes especificas para alcancar os objetivos e 0 processo, 0 procedimento usado
para formular a estratégia (SLACK, 2007).

Figura 2.1 — Principios da organizagdo focalizada na estratégia. Fonte: Kaplan & Norton (2000).

\ Mobilizar a Mudanca por o
meio da Lideranca =

Executiva 7
e Mobilizagao —
e Processo de Governanga s
\ e Sistema Gerencial Estratégico /

Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais

Converter a Estratégia
em Processo Continuo

e Conectar Orcamentos e
Estratégias

e Sistemas de Informagao
e Analise

e Aprendizado Estratégico

e Mapas de Estratégia
e Balanced scorecards

/ \
= ,—/ e
// Alinhar a Organizagao Transformar a Estratégia SSecy
a Estratégia em Tarefa de Todos =
e Papel da Corporagao e Consciéncia Estratégica

Unidades de Negdcio e Contracheques Equilibrados
e Sinergias entre Servigos

e Sinergias entre as e Scorecards Pessoais
Compartilhados

Segundo Slack (2007), a maioria das discussGes em organizacdes sobre a
estratégia de producdo diz respeito a reconciliagdo da perspectiva de requisitos de
mercado com a dos recursos de producéo.

Para analisar de forma mais clara, o autor propde, na Figura 2.2, uma matriz da
estratégia da producéo.

A matriz apresentada na Figura 2.2 enfatiza o que é requerido pelo mercado e
como a operacao produtiva tenta alcanca-lo por meio das escolhas de seus processos sob
a Otica dos cinco objetivos de desempenho: qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custo.

A estratégia de manufatura proposta por Silvio Pires que traduz a manufatura em
prioridades e em questbes estruturais e ndo estruturais, pode ser analisada através da

Figura 2.3 de acordo com o contetido apresentado.
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Figura 2.2 — Matriz da estratégia de operagdes. Fonte: Slack, 2007.

Uso de recursos

A

Equipamento de monitoramento de
qualidade especializado pode ser
desenvolvido em um local

O planejamento e controle comuns
permitem gue os pedidos urgentes
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desempenho alertam cedo sobre
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Competitividade
do mercado

A escala aumentada em um anico local
permite a producdo simultinea de
diferentes produtos

Concentrar toda a manufatura em um
local reduz custo

Decisbes estruturais Decisbes infra-estruturais

Decisbes estratégicas

Figura 2.3 - Conteudo de uma estratégia de manufatura. Fonte: Silvio Pires, 1995.
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De acordo com SILVIO PIRES (1995), Skinner publicou em 1969 na Harvard
Businness Review um trabalho pioneiro sobre o conceito de estratégia de manufatura,
em um periodo em que era visivel a decadéncia da economia industrial norte americana:
“Por 50 anos a industria dos EUA confiou na eficiéncia dos especialistas treinados nas
técnicas de Frederick W. Taylor. Engenheiros de producdo/industriais eram reis de
fabrica. (...) Essa énfase técnica frequentemente produzia uma orientacao interna para
0 custo que ignorava os clientes e glorificava as ferramentas, equipamentos e
dispositivos, mais que as vendas e os clientes. (...) A maioria dos altos executivos e
gerentes de producéo ainda olham para seus sistemas produtivos com a no¢do de “total
produtividade” ou seu equivalente, “eficiéncia”. (...) O proposito da manufatura é
ajudar a companhia no tocante a sua sobrevivéncia, lucratividade e crescimento.
Manufatura é a parte do conceito estratégico que demonstra os pontos fortes e
potencialidades de vendas da companhia. Cada estratégia cria uma funcéo Unica da
manufatura. A administracdo da manufatura tem que ter habilidade suficiente para
encontrar essa fungdo chave para o sucesso da companhia (Skinner, 1969).”

O conceito de Estratégia de Manufatura tem sido bastante tratado nas empresas
complementando 0 modelo de planejamento estratégico que se torna indispensavel com
o0 dinamismo do mercado e a forte concorréncia. Segundo Salles (1998) e Guelbert
(2009) as empresas apresentam pontos fortes e fracos a serem explorados como
diferenciais competitivos, em funcdo desses e de fatores como a evolugdo tecnoldgica,
qualidade exigida pelo cliente e o amento da concorréncia, as empresas necessitam de
ferramentas para a gestdo da manufatura na busca de produtividade, competividade e
lucratividade. Diante da importancia na competitividade das empresas do uso de
ferramentas de apoio a estratégia, o Balanced Scorecard vem sendo amplamente
utilizado como sistema de medicdo de desempenho. (Afonso e Cunha, 2010)

Dessa forma, estudaremos o Balanced Scorecard, suas perspectivas e o sistema

gerencial para implantacdo do planejamento estratégico e execucdo operacional.

2.2. Balanced Scorecard

Na busca pela implementacdo das estratégias elaboradas e visando um excelente
desenvolvimento das organizacOes, foi proposto por KAPLAN & NORTON (2000) um
instrumento de gestdo que consiste em um conjunto de indicadores, denominado
Balanced Scorecard (BSC).
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O Balanced Scorecard é uma técnica para integracdo e balanceamento dos
principais indicadores de desempenho de uma empresa, desdobrando os em metas
claramente definidas.

A proposta desse modelo é tornar entendivel, para todos os niveis da
organizacdo, a visdo, a missdo e a estratégia, para que todos saibam o que fazer e qual o
impacto de suas a¢des no desempenho organizacional.

Essa ferramenta foi desenvolvida para executivos que precisam tomar decisdes
sobre seus clientes, processos internos, processos de producdo, produtos e objetivos
(KAPLAN & NORTON, 1997).

Em linhas gerais, o Balanced Scorecard visa uma maneira eficaz e eficiente de
mensurar 0 quanto as estratégias estdo sendo atingidas e quais pontos devem ser

analisados para manter a estratégia no caminho correto.

2.2.1. Evolucdo Historica

Até a primeira metade da década de 70, o sucesso das empresas era obtido
quando se agregava tecnologia aos ativos fixos, para produzir em grandes quantidades
produtos pouco diferenciados. Nesse periodo, conhecido como era industrial, os
controles financeiros eram medidas que atendiam a necessidade das inddstrias, porém
com o surgimento da era da informacdo em meados dessa mesma década, surgiu a
necessidade das industrias gerenciarem seus ativos intelectuais, agregando valor a seus
produtos e servicos. (TEZZA etal, 2010).

De acordo com KAPLAN & NORTON (1997): “a producdo em massa € os
servicos e produtos padronizados devem ser substituidos pela oferta de produtos e
servicos inovadores, com flexibilidade, eficacia e alta qualidade, que possam ser
individualizados de acordo com segmentos de clientes alvos”.

Nessa nova era 0 uso de medidas financeiras que demonstram o passado e
medem o desempenho no curto prazo ndo sdo mais apropriadas, essas medidas ndo
conseguem medir ativos intangiveis da empresa como qualidade de produto, satisfacdo
de cliente e eficiéncia de processos.

O Balanced Scorecard surge entdo com a proposta de acrescentar medidas
financeiras as ndo financeiras impulsionando a empresa para um desenvolvimento com

visdo para longo prazo.
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O primeiro artigo, ‘“The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance” foi publicado em 1992 pela Harvard Business Review, o segundo artigo
foi publicado em 1993 e somente em meados de 1996 o Balanced scorecard foi
divulgado com o artigo: “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System”, também publicado pela Harvard Business Review.

De acordo com KAPLAN & NORTON (2000), o Balanced Scorecard origina-se
da analise de quatro perspectivas:

e Clientes

e Finangas

e Processos internos

e Crescimento e Aprendizado

A partir das perspectivas acima é possivel criar um Mapa Estratégico, o qual
propGe uma maneira objetiva e consistente de descrever a estratégia, alinhando os
objetivos estratégicos de cada uma das perspectivas aos objetivos operacionais.

O Balanced Scorecard visa atingir um oOtimo global, segundo CAMPOS (1998)
ele permite para 0s executivos traduzir objetivos estratégicos da empresa num conjunto
coerente de medidores de desempenho, inseridos nas quatro perspectivas.

A Figura 2.4 mostra que 0s objetivos estratégicos sdo derivados da visdo e da
estratégia da empresa, para esses objetivos sdo definidas metas, indicadores e ha um
alinhamento de iniciativas para que sua execucdao garanta 0s objetivos de longo prazo da

empresa.
Figura 2.4 — Perspectivas BSC. Fonte — Kaplan & Norton, 1997.
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2.2.2. Perspectivas BSC

A seguir sera feita uma descricdo critica das quatro perspectivas basicas que

compdem o Balanced Scorecard.

2.2.2.1. Perspectiva Financeira

Todas as medidas do BSC devem estar alinhadas aos objetivos financeiros,
buscando recompensas tangiveis as empresas. Objetivos de qualidade, satisfacdo do
cliente, motivacdo de funcionarios podem melhorar o desempenho financeiro da

empresa.

Essa perspectiva tem como objetivo evidenciar se as escolhas estratégicas estdo
gerando valor de mercado e econbmico para a empresa e de riqueza para 0S
stakeholders (SCHARMACH, 2010).

Segundo Edvinsson & Malone (1998), as tecnologias desenvolvidas devem
materializar-se em receita. Por exemplo, a satisfacdo de clientes deve ser traduzida em

custos fixos menores, lucros maiores e receitas maiores.

Essa perspectiva deve orientar quanto ao desempenho financeiro de longo prazo

e servir de meta para as outras perspectivas do Balanced Scorecard.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros podem ser

classificados de acordo com o ciclo de vida da empresa:

e Fase de Crescimento — o objetivo global sdo os percentuais de crescimento de
receita e de aumento de vendas.

e Fase de Sustentacdo — objetivos financeiros relacionados a lucratividade.

e Fase de Colheita — nesta fase as empresas ndo justificam mais investimentos
para aumentar ou gerar capacidade, apenas justifica para manter equipamentos e

capacidade.

As estratégias financeiras podem ser norteadas por trés temas (SOUZA, 2010;
PIMENTEL, 2000):

a. Crescimento e mix de receita
b. Reducdo de custos / melhoria da produtividade

c. Utilizacdo dos ativos / estratégia de investimentos
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a. Crescimento e Mix de Receita

Como medida mais comum para 0 aumento de receita, nas fases de crescimento
ou colheita, tem os percentuais de aumento de vendas e participacdo nos mercados.
Os objetivos estratégicos referentes ao crescimento e mix de receita podem ser

avaliados através dos seguintes indicadores:

e Novos Produtos: percentual de receita gerado por novos produtos e servicos
lancados dentro de um determinado periodo; precos ou margens brutas de lucro
geradas por novos produtos e servicos. Essa medida tem sido utilizada na

maioria das vezes em empresas inovadoras.

e Novas Aplicacbes: percentual de vendas das novas aplicacbes. As empresas em

sua fase de sustentacdo procuram outras aplicagdes para produtos ja existentes.

e Novos clientes e mercados: percentual de receita gerado por segmento de
mercados, regides geograficas e novos clientes. Aumento da receita através de

novos mercados e segmentos.

e Novo mix de produtos e servicos: aumento das vendas no segmento alvo,

vendas totais sobre segmento alvo.

e Nova estratégia de preco: lucratividade por produto, servico ou cliente.
Principalmente na fase da colheita, o aumento de receita pode ser conseguido
elevando-se o preco ou descartando clientes em que 0s precos ndo cobrem 0s

custos.

b. Reducdo de Custos / Melhoria de Produtividade
Para a reducéo de custos diretos dos produtos e indiretos, o compartilhamento de
unidades de negdcios e melhorias de produtividade, algumas empresas utilizam as

seguintes medidas para 0s objetivos:

e Aumento da Produtividade da Receita por Funciondrio. Empresas em fase de
crescimento dedicam poucos esforcos a redugdo de custos.
e Redugdo do custo unitdrio com objetivo claro de reduzir os custos de producéo

ou execucdo do trabalho.
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e Otimizacdo do mix de canais (aumento dos canais de baixo custo e reducdo dos
canais de alto custo). Um método eficiente de reducdo de custos € passar oS
processos manuais dos clientes e fornecedores aos processos eletronicos, por
exemplo, EDI (eletronic data interchange).

e Reducdo das despesas operacionais (valor absoluto das despesas, percentual de

despesas sobre 0s custos totais ou receitas).

c. Utilizacdo dos Ativos / Estratégia de Investimentos

O aumento da receita, a reducdo dos custos e 0 aumento da utilizacdo de ativos
sdo resultados de estratégias financeiras medidas através de indicadores como os ativos

como retorno sobre o capital empregado, retorno sobre investimento e valor agregado.

Podemos citar como indicadores para reducdo de custo e melhoria de

produtividade, os seguintes exemplos:

e Ciclo de caixa (soma dos custos dos dias de vendas em estoque, dos dias de
vendas no contas a receber, menos os dias de compras a pagar). O capital de giro
(contas a receber, estoque e 0 contas a pagar) € um elemento de capital muito
importante para diversas empresas.

e Melhoria da utilizacdo dos ativos (retorno sobre o investimento, percentual dos

recursos compartilhados com outras empresas).

Sempre que uma medida de desempenho for definida, deve-se considerar o fato de
ndo prejudicar o desenvolvimento da empresa, por exemplo, uma reducdo de custos ndo

pode impactar em uma reducdo de qualidade do produto ou satisfacdo dos clientes.

2.2.2.2. Perspectiva dos Clientes

Para que uma empresa se mantenha ou amplie sua participacdo no mercado, é
preciso conhecer as necessidades dos clientes, assim ela podera adequar seus produtos e
servicos. Rodrigues, 2006 propGe a Figura 2.5 baseada em Kaplan e Norton, 1996, que

alinha as medidas essenciais de resultado com segmentos especificos e consumidores.
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Figura 2.5 Alinhamento das medidas essenciais de resultado. Fonte — Kaplan & Norton, 1997.
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A estratégia da empresa deve ser traduzida em objetivos, apds os segmentos de
mercado ter sido definido, dessa forma os produtos e servicos serdo valorizados pelos
clientes e o resultado financeiro alcancado, podendo ser alinhado nessa perspectiva
medidas de satisfacdo, lealdade, aquisicdo, retencdo e rentabilidade dos mercados alvo,
assim como € possivel identificar e medir as tendéncias do mercado para 0s
desenvolvimentos. (CAMPOS, 1998).

A empresa deve identificar os segmentos de mercado e clientes existentes e
potenciais, assim como suas preferéncias, dimensdes de pregos, qualidade,
funcionalidade e caracteristicas. (SOARES, 2001).

Segundo Scaramussa (2010), a retencdo e satisfacdo dos clientes sdo forgas que
estimulam o desejo de sobreviver e crescer das organizagdes. O maior principio € o
respeito pela satisfacdo do cliente o tempo todo, dessa forma, utilizar toda informacao

dos clientes e mercado para o aumento dos negdcios.

ApoOs a identificacdo das caracteristicas, a empresa deve definir em qual
segmento pretende atuar. Como afirmam Kaplan & Norton (1997, p. 68) “empresas que

tentam ser tudo para todo mundo normalmente acabam ndo sendo nada para ninguém”.

Segundo Souza (2010), as empresas podem adotar dois grupos de medidas:

medidas essenciais e as propostas de valor.
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e Medidas Essenciais: sdo as medidas genéricas que as empresas utilizam, como
participacdo de mercado, retencdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade de

clientes.

No intuito de garantir a lucratividade da empresa, os clientes ndo pertencentes ao
segmento alvo devem ser monitorados para ndo se tornarem ndo lucrativos, caso esses

clientes se tornem, devem ser eliminados.

e Proposta de Valor: sdo os vetores de desempenho, os diferenciadores que as
empresas irdo adotar para alcancar altos niveis de retencdo, captacéo, satisfacdo

dos clientes e consequentemente maior participacdo no mercado.

“As propostas de valor apresentadas aos clientes sdo atributos que o0s
fornecedores oferecem, através de seus produtos e servicos, para gerar fidelidade e

satisfagdo em segmentos alvo” (Kaplan & Norton, 1997, p. 77).

Os atributos oferecidos pelos fornecedores sdo classificados em trés grupos:
atributos dos produtos e servicos, relacionamento com clientes e imagem e reputacdo
(SOARES, 2001).

Atributos dos Produtos e Servicos: referem-se a funcionalidade do

produto/servico, preco e qualidade.

Relacionamento _com clientes: refere-se a entrega do produto ou servico ao

cliente, incluindo o tempo de resposta, entrega e 0 conforto do cliente na relagéo

de compra.

Imagem e Reputacdo: refere-se a fatores intangiveis que atraem um cliente.
Segundo Kaplan & Norton (1997, p. 80), “através da publicidade e qualidade

dos produtos e servicos oferecidos, algumas empresas conseguem gerar
fidelidade dos clientes, muito além dos aspectos tangiveis dos produtos e
servicos”. Ele ainda cita exemplos como a Disneyworld, cigarro — Marlboro,

refrigerante — Pepsi.
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2.2.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva de processos internos busca identificar os processos criticos para a
realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas, direcionada a exceléncia dos
resultados. O BSC apresenta como diferenca, as melhorias de processos direcionadas as

estratégias e objetivos financeiros e de clientes. (Rodrigues, 2006)

Nesta perspectiva a equipe de lideranca deve atacar 0s processos essenciais para
transformar as propostas de valores em realidade para o cliente, buscando a vantagem

competitiva da empresa através da exceléncia operacional. (Scaramussa, 2010)

De acordo com Souza (2010) apud Campos (1998), o objetivo da organizacdo é

avaliar o quanto os processos agregam aos produtos e servicos da empresa.

A cadeia inicia-se com o desenvolvimento de produtos e servicos (identificacdo
de necessidades atuais e futuras dos clientes e incremento de novas solucbes a essas
necessidades), em seguida com 0s processos operacionais (criacdo e entrega de produtos
e prestacdo de servicos) e conclui-se com o0s servicos de pos venda (complementam o

valor proporcionado aos clientes).

Como medida de sucesso da implementacdo, deve se avaliar o valor de mercado
da organizacdo e a riqueza dos acionistas como consequéncia de um plano estratégico

de execucdo da estratégia para gerar valor ao cliente. (Herrero, 2005).
Segundo Kaplan & Norton (1997, p. 99):

No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as

expectativas dos acionistas e clientes considerados alvo de mercado.

Essa analise sequencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de

negdcios inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar a exceléncia.

Normalmente a cadeia de processos internos de uma empresa é formada por trés

processos: inovagdo, operacdes e servico pos-venda.

Inovacdo: identifica 0 tamanho do mercado e suas preferencias para propor

Nnovos produtos e servicos.
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Podemos citar como exemplos alguns indicadores utilizados para esse processo:

e Percentual de venda de produtos novos
e Margem bruta gerada por produtos novos

e Percentual de produtos novos x produtos novos dos concorrentes

Operacdes: criacdo e entrega de produtos e prestacdo de servicos aos clientes.
Neste processo deve ser enfatizada a entrega eficiente, regular e dentro do prazo

acordado com o cliente.

Pds-venda: esse processo complementa o valor dos produtos e servicos da
empresa proporcionados aos clientes, incluindo garantias e consertos, devolucdo,
correcdo de defeitos, recalls e alteracbes de pagamentos de acordo com o transtorno

causado ao cliente.
Para esse processo podemos citar alguns indicadores como exemplos:
e Custos dos servicos envolvidos no atendimento pds-venda x faturamento

e Percentual de clientes atendidos com uma Unica visita

e Prazo de pagamento

A Figura 2.6 mostra a integracdo entre 0s processos de inovacgdo, operagdes e de

servico pés-venda da proposta do uso do BSC na Petrobras.

Figura 2.6 Integracdo entre os processos de acordo com o padrdo utilizado pela Petrobras. Fonte:

Rodrigues, 2006
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2.2.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

De acordo com SILVA (2011) e Edvinsson & Malone (1998), a quarta e ultima
perspectiva do BSC identifica a infraestrutura necesséria a ser desenvolvida para gerar

crescimento e melhoria no longo prazo, assim como dar suporte as demais perspectivas.
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O principio do BSC é baseado nas relacBes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos, dessa forma o0s objetivos de crescimento e aprendizado induzem
diretamente a execugdo estratégia servindo de base para as outras perspectivas.
(SCHARMACH, 2010). Para atingir metas arrojadas, dificimente as empresas
utilizardo a mesma infraestrutura, portanto esta perspectiva mostra a necessidade do
investimento em pessoas, sistemas e processos. Segundo Scaramussa (2010), a
elaboracdo do BSC propde trés categorias de objetivos para a perspectiva de
crescimento e aprendizado:

a. Capacidade dos Funciondrios: refere-se a capacitacdo de cada um dos
funcionarios para que ajam de forma criativa, orientados para 0s objetivos
estratégicos. Suas medidas essenciais sdo: satisfacdo, retencdo e produtividade.
Segundo Edvinsson & Malone (1998, p. 113) “Uma empresa sem a dimensao de
um fator humano bem sucedido, fard& com que todas as demais atividades de
criacdo de valor ndo deem certo, independentemente do nivel de sofisticacdo

tecnologica”.

b. Capacidade dos Sistemas de Informacdo: para que se obtenha sucesso
competitivo e que os funcionarios desempenhem suas funcbes com eficacia, é
necessario ter as informagdes sobre clientes, processos internos e financeiros em
tempo habil e disponiveis. Seguem dois exemplos de medidas para medir a

capacidade do sistema de informacéo:

e Percentual de funciondrios que tem acesso on-line as informacfes sobre

clientes e os atendem;

e Percentual de processos que possibilitam feedback sobre tempo, custo e

qualidade em tempo real.

c. Motivacdo, empowerment e alinhamento: a motivagdo dos funcionarios contribui
para 0 sucesso da empresa, assim como precisam ter liberdade de tomar decisdes
e iniciar acoes. (CAMPQS, 198, p. 98). Uma maneira de medir a motivacdo dos
funcionarios é através do numero de sugestbes apresentadas e implantadas na
empresa, assim é possivel medir o empenho do funcionario nos resultados da
empresa e valoriza-lo quando a sugestdo é acatada. (KAPLAN & NORTON,
1997).
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Originalmente o Balanced Scorecard é formado pelas quatro perspectivas
apresentadas (Financeira, Clientes, processos Internos e Crescimento e aprendizado),
porém medidas relacionadas ao meio ambiente, fornecedores e comunidade podem

formar novas perspectivas.

Os indicadores que compdem cada perspectiva do BSC estdo integrados através
de uma relacdo de causa e efeito. Para integrar o planejamento estratégico e a execugédo
operacional e atingir os resultados esperados pela organizagdo, Kaplan e Norton (2008),

propde um sistema gerencial de integracao.

2.3 Sistema gerencial para integracdo do planejamento estratégico e execugdo
operacional

Segundo CARDOSO (2010), foi constatado que a maioria das organizagGes ndo
efetiva suas estratégias por necessidade de um sistema gerencial mais abrangente que
integre e alinhe as estratégias e operagbes da organizagdo. O desenvolvimento da
estratégia e sua ligacdo com as operacdes ainda sdo isolados. Cita ainda, que para o
sucesso do planejamento estratégico e operacional, é fundamental que 0s processos
estejam modificados, coordenados e integrados. A execucdo da estratégia € destaque em
pesquisas como a The Monitor Group em 2006, pesquisa de 2007 do Conference Board
e pesquisas ao longo das ultimas décadas que indicam 60 a 80% das empresas ficando
longe dos objetivos definidos nos planos estratégicos. (KAPLAN E NORTON, 2008).
Os mesmos autores, propdem um sistema gerencial que vincula o planejamento

estratégico com sua execucdo, apresentado em seis estagios como mostra a Figura 2.7.

Figura 2.6 — Sistema gerencial para integracdo do planejamento estratégico e execucdo operacional. Fonte
— Kaplan & Norton, 2008.
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O sistema apresenta seis etapas:
Etapa 1: desenvolvimento da estratégia, atraves de analise e formulacéo.
Etapa 2: planejamento da estratégia, através de mapas estratégicos e BSC.
Etapa 3: alinhamento da organizacdo com a estratégia.
Etapa 4: planejamento das operagdes, com melhoria dos processos, alocagdo de
recursos e orcamentos.
Etapa 5: monitoramento e aprendizado, através de avaliagbes estratégicas e
operacionais.
Etapa 6: teste e adaptacdo, analisando dados, correlagBes e se possivel desenvolvendo

estratégias emergentes.

Etapa 1: Desenvolvendo a estratégia
O sistema inicia com o desenvolvimento da estratégia através de trés questdes:

e Em que negocio a empresa deve atuar? Por qué? - deve-se esclarecer a missdo,
visdo e valores da empresa, estabelecendo as diretrizes para a formulagéo e

execucdo da estratégia.

e Quais sdo as questbes-chave? - devem ser elaboradas as analises estratégicas,
utilizando como fonte o ambiente externo, o ambiente interno e o progresso da
estratégia existente. Usualmente utiliza-se o quadro SWOT dos pontos fortes,

fracos, oportunidades e ameacas.

e Como competir melhor? - cria-se a estratégia abordando os nichos que a
organizagdo competird, a proposta de valor para os clientes, os processos chaves,

as competéncias exigidas e os requisitos tecnoldgicos da estratégia.
Etapa 2: Planejamento da estratégia

Nesta etapa sdo desenvolvidos 0s objetivos estratégicos, indicadores, metas,

iniciativas e orcamento, abordando cinco questdes:

e Como desenvolvemos a estratégia? — cria-se uma representacdo visual dos
objetivos estratégicos em uma pagina abordando as perspectivas do BSC,

denominada Mapa Estratégico.
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e Como medir nosso plano? — os objetivos definidos no mapa sdo convertidos em

um Balanced Scorecard de indicadores e metas.

e De que programas de acdo nossa estratégia necessita? — sdo iniciativas
complementares que devem ser tomadas para alcancarmos o desempenho

almejado em cada objetivo estratégico.

e Como financiar nossas iniciativas? - 0s autores propdem uma categoria
orcamentaria denominada STRATEX destinada somente ao planejamento

estratégico, separada dos orcamentos operacionais.

e Quem liderard a execucdo estratégica? — sdo definidos executivos como donos
dos temas estratégicos, eles assumem a responsabilidade, prestam contas e d&o

feedback sobre a execucdo da estratégia.

Etapa 3: Alinhamento da organizacdo com a estratégia

A estratégia da empresa deve ser alinhada com a estratégia de suas unidades de
negocio. Os colaboradores devem compreender a estratégia e serem motivados para que
a execucdo da estratégia seja bem sucedida. Para o alinhamento da estratégia da

organizacdo sdo tratadas trés questoes:

e Como garantir que todas as unidades de negdcios estdo na mesma sintonia? — a
estratégia no nivel da organizagdo deve definir como a estratégia de cada

unidade de negocio pode ser integrada.

e Como alinhar as unidades de apoio com as estratégias das unidades de negocio e
com a corporacdo? — as unidades de apoio devem ter indicadores e metas que as
dé condi¢Oes para executar uma estratégia capaz de alavancar o desempenho das

unidades de negocio.

e Como motivar 0s empregados a contribuir para a execucdo da estratégia? — &
preciso que os empregados compreendam a estratégia para que interliguem suas

operagdes diarias com a estratégia da organizag&o.
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Etapa 4: Planejamento das operacgdes

Como diferencial desse sistema, o autor destaca a ligagdo explicita entre a
estratégia de longo prazo e as acOGes do cotidiano, definindo as atividades de melhoria

com as operagdes cotidianas. Nessa fase 0s gestores devem tratar duas questdes chaves:

e Que melhorias nos processos de negocios sdao mais criticas para a execucdo da

estratégia? — os temas dos mapas estratégicos sdo originados dos processos-

chave neles definidos.

e Como integrar a estratégia com o0s planos e orcamentos operacionais? — &
desenvolvido um plano de capacidade dos recursos, assim 0s objetivos de
melhorias de processos, indicadores e metas devem ser convertidos em um plano
operacional. Esse plano deve conter trés elementos: Previsdo de vendas
detalhada, Plano de capacidade dos recursos e Orcamentos de despesas

operacionais e de investimento de capital.

Etapa 5: Monitoramento e Aprendizado

Devem ser estabelecidas reunides para monitorar os resultados de desempenho,
acOes para melhorias das operacOes e estratégias, apoiadas pelas novas informacdes e

aprendizado continuo.

Sdo realizadas reunibes de analise da operacdo para verificar o desempenho
departamental e funcional e tratar de problemas emergentes ou persistentes. As questdes

tratadas nas reunides sao as seguintes:
e As operacdes estdo sob controle?

e A estratégia estd sendo executada de acordo com 0 seu escopo?

Etapa 6: Teste e adaptacdo da estratégia

A empresa deve fazer uma reunido para teste e adaptacdo da estratégia sendo
analisadas as informacdes sobre mudancas do ambiente competitivo e as novas ideias e

oportunidades que surgirdo de contribuicdes dos empregados.
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3. ESTUDO DE CASO

A empresa objeto do estudo do presente trabalho é uma indUstria do setor de
transformacdo de cerdmica considerada do tipo branca. Desse modo o presente capitulo
encontra-se estruturado em seis subtopicos principais:

3.1. IndUstria Ceramica — tipos principais de matérias primas;

3.2. Descricdo da empresa — particularidades da indUstria objeto do estudo;
3.3. Produtos fabricados;

3.4. Processo Produtivo — tecnologia de processo e produto;

3.5. Sistema de acompanhamento de resultados;

3.6. Proposta de modelo para Gestéo Estratégica da Producgéo.

3.1. Industria Ceramica — tipos principais de matérias primas

Objetos de uso doméstico ou decorativos, caracterizados como “ceramica”,
conhecidos como porcelana, grés ou faianca e sdo compostos de argila cozida. A
modelagem ou conformacdo da argila Umida caracteriza o processo de fabricacdo dessas
pecas, assim como secagem lenta e queima acima de 1000°C. A partir dessa
temperatura a argila passa por um processo de sinterizacdo irreversivel ao estado da
massa crua.

Esta argila apresenta baixa concentracdo de Oxido de ferro e resulta em uma
massa branca ou marfim e porosa.

A ceramica, como é comumente identificada, sdo produtos de maior porosidade
e menor dureza. Sua produgdo envolve uma massa menor pureza, de silica composta,
com custo menor em relacdo a massa da porcelana.

A argila utilizada na producdo de porcelana também é encontrada na natureza,
porem para ser utilizada precisa de beneficiamento para eliminar todos os elementos
contaminantes misturados na massa, ja que o0 esmalte usualmente utilizado é
transparente e traduz exatamente a cor da massa. Com predominancia em Caulim e sem
qualquer teor de oxido de ferro, pode resultar em uma cerdmica branca (porcelana), as
vezes translicida, com porosidade de até 0,5%.

A porcelana apresenta alta dureza e textura brilhante, impermeabilizada por um

processo de vitrificagdo no préprio processo de cozimento da massa.
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Outra caracteristica peculiar da porcelana é sua sonoridade tipica, como um
timbre agudo quando estimulada.

A identificacdo dos produtos comercializados é feita quanto & natureza do corpo
ceramico, sendo as denominagcfes baseadas em sua absorcdo de agua antes de receber o
vidro sobre sua superficie, como definido anteriormente o nivel de absorcdo de agua
divide o tipo de material ceramico em trés principais tipos:

e Porcelana: absorgdo maxima de 0,5%
e Grés: absorcdo entre 0,5% e 3%

e [Faianca: absorcdo acima de 3%

Para que o produto atenda as normas de higiene, sua superficie deve ser vidrada.
Essa superficie ndo pode ter fissuras para ndo alojar microrganismos e ndo liberar

metais pesados, como por exemplo, chumbo e cadmio.

3.1.2. Indistria Ceramica no Brasil — perspectivas

A industria ceramica no Brasil representa, com a indUstria téxtil, o surgimento das
primeiras instalagBes industriais no pais com a particularidade do uso de mdo de obra
intensiva.

Segundo Melo et al. (2002) a industria ceramica € uma indUstria de processo
quimico onde as matérias primas (argilas, caulins, quartzo, feldspatos) sdo processadas
em uma sequéncia operacional que, a cada etapa, altera suas caracteristicas fisicas e
quimicas para se obter um produto final com as caracteristicas desejadas para o
mercado.

Melo et al. (2002), discorre sobre as etapas fundamentais para 0 processamento
ceramico, das quais envolvem a preparacdo da matéria prima, conformacdo e
processamento térmico (secagem e queima). A preparacdo adequada, melhora a
conformacdo e 0 manuseio a cru, garantindo a melhoria do produto apos a queima.

Segundo Bellingieri (2005), artigo publicado no periddico Industrial Ceramica a
respeito da origem da indUstria ceramica no Brasil, a industria ceramica teve grande
avanco no estado de S&o Paulo, surgindo no final do século XIX e caracterizada pela
concepcdo de olarias e fabricas de loucas de barro no inicio, especializadas na
manipulacdo da cerdmica vermelha na fabricagdo de telhas, tijolos, ladrilhos, vasos,

potes, manilhas, etc.
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No artigo, 0 autor descreve que somente a partir da década de 1910 é que
empresas desse setor, produtoras de loucas e porcelanas de ceramica branca (fabrica de
lougca de pdé de pedra) surgem, coincidindo com a especializacdo dos fabricantes de
ceramica vermelha em determinados tipos de produtos.

De acordo com Bellingieri (2005) essa especializacdo, no caso dos fabricantes
de ceramica vermelha, envolve uma nova classificacdo dessas empresas quanto ao tipo
de produto na época, diferenciando-as entre olarias e cerdmicas. As “olarias”
classificadas como produtoras de tijolos e telhas e as “ceramicas” como produtoras de
produtos mais sofisticados, como manilhas, tubos, azulejos, potes e talhas de cerédmica
vermelha e posteriormente as especializadas em loucas e porcelanas de ceramica branca
(fabrica de louca de pd de pedra).

No texto do artigo o autor afirma que a década de 1910 foi o marco das
empresas fabricantes de louca de p6 de pedra, a ceramica branca, ou seja, 0 inicio no
Brasil da producdo de loucas de mesa e porcelanas.

O crescimento do numero de fabricas de cerdmica branca foi mais lento do que
das fabricas de ceramica vermelha pelo fato dessas empresas possuirem processos e
técnicas produtivas especificas que exigem maiores investimentos que as demais.

De acordo com a pesquisa de Bellingieri (2005) a primeira empresa de ceramica
branca no Brasil foi fundada em 1913, pelo imigrante italiano Romeo Ranzini e mais
cinco s6cios no bairro da Agua Branca em S&o Paulo, a Fabrica de Loucas Santa
Catharina. Ranzini encontrou argilas de queima branca (caulim) na regido de Itapecerica
no estado de Sdo Paulo e contratou grupos de operarios e técnicos ceramistas na Italia,
uma vez que no Brasil, na época, ndo havia mao-de-obra especializada para atuar nesse
tipo de indUstria. As maquinas foram importadas da Alemanha.

A empresa passou a produzir vasos, pratos, tigelas, canecas, Xxicaras, pires,
parelhos para jantar e produtos diversos de cerdmica branca.

A pesquisa de Bellingieri (2005) aponta para um dos fatores do crescimento do
nimero desse tipo de indUstria no estado de S&o Paulo o término dos contratos de
trabalho dos técnicos italianos contratos por Ranzini e, que acabaram por fundarem as
suas proprias empresas de louca branca no entorno da Capital Paulista.

Contudo, é na década de 1920, que o Estado de S&o Paulo passa a ter nove
empresas de louca (cinco na Capital do Estado de S&o Paulo) e, em 1937, 18 delas
(nove na Capital do Estado de S&o Paulo), que produziam aparelhos de jantar, xicaras,

tigelas, sopeiras, canecas, etc.
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No inicio as empresas de louca branca sofriam concorréncia com empresas
estrangeiras que tinham uma excelente aceitagdo no Brasil. Os produtos concorrentes
eram importados da Europa, principalmente da Inglaterra.

E durante a | Guerra Mundial, entre 1914 e 1918, com a drastica redugfo das
importacbes que as empresas nacionais de louca, lideradas pela empresa de Ranzini,
passam a ter um impulso decisivo, ganhando mercado e abastecendo a demanda
nacional.

Bellingieri (2005) afirma que com o fim da Guerra, voltaram as importacfes em
massa de louca inglesa, com qualidade superior e mais diversificada e barata, essa
concorréncia limitou por varios anos a expansao e o desenvolvimento da indUstria de
louca nacional.

Ruiz et al (2011) define as empresas fabricantes de louca e porcelana de mesa
como um setor da indUstria cerdmica que abarca uma grande variedade de produtos
porcelanizados ou com certa porosidade atualmente, utilizados como tilitirios no dia-
a-dia das residéncias e de ambientes comerciais. Segundo esses autores essas empresas
fabricam um amplo mix de produtos desde objetos de decoracdo, ornamento, brindes,
bem como artigos de uso técnico que nos dias de hoje lancam novidades continuamente.

Desta enorme gama de produtos os aparelhos de jantar, jogos de Xicaras,
utensilios para acondicionar alimentos, vasos, estatuetas, e outros itens decorativos,
como porta - objetos, bibelds, etc. fazem parte desse universo indo além de pecas
técnicas, como isoladores elétricos, velas de ignicdo e artigos refratarios de porcelana.

Ruiz et al (2011) d4 denominacdes baseadas na absor¢do d’agua do corpo
cerdmico (suporte ou biscoito), como:

1) Porcelana: quando a absorgdo geralmente € zero, podendo-se admitir até 0,5%;
2) Grés: sdo designados o0s materiais com baixissima absorcdo, geralmente entre

0,5 e 3%;

3) Faianca (ou louca): refere-se aos corpos mais porosos, geralmente com

absorgéo superior a 3%.

Ruiz et al (2011) indica que as maiores indUstrias nacionais que atuam no
segmento sdo a Ceramica Oxford e a Porcelana Schmidt de Santa Catarina, a Tirolesa
no Parand e as Industrias Pozzani de S@o Paulo. O autor menciona que a Ceramica
Oxford conta com cerca de 1.230 funcionarios e 65% da sua producdo € composta por

faianga (produtos populares) e porcelana.
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Com capacidade instalada de 72 milhGes de pecas/ano, mas, em fungdo da
recente crise econdmica internacional e da concorréncia das loucas chinesas, a producao
atual encontra-se abaixo da sua capacidade instalada. Segundo os autores em torno de
15% da producdo da Ceramica Oxford é exportada e a Porcelana Schmidt detém 50%
do mercado brasileiro de porcelana e exporta para varios mercados, principalmente para
0 europeu. Porém, nos Ultimos anos a participacdo neste mercado tem sido reduzida, em
funcdo da melhoria de competitividade dos produtos chineses, que vém se adequando
aos padrdes de exigéncia dos consumidores europeus.

A Tabela 3.1 caracteriza 0 Parque industrial da indUstria de louca e porcelana de

mesa de acordo com os dados do sindicato das indUstrias fabricantes de loucas.
Tabela 3.1 — Parque industrial da indlstria de louca e porcelana de mesa. Fonte: RUIZ etal (2011)

NUmero de empresas 500

Producdo anual 200 milhdes de pecas

Empregos diretos e indiretos 30.000 (Brasil) e 19.000 (SP)

Produgdo média mensal 170.000 a 300.000 pecas

Produtividade 1.270 a 3.500 pecas / més / pessoa

Consumo mensal médio de massa ceramica 45 tonelada

Consumo médio mensal de agua 90 a 150 m° (até 80% de reuso em alguns casos)
Consumo médio mensal de gas natural 35.000 m’

Nesse contexto, 0s autores mencionam que no Estado de Sdo Paulo predominam
micro e pequenas empresas de ceramica branca, sendo algumas de porte médio como a
Porto Brasil e a Scalla em Porto Ferreira e a Fiori e a Geni em Pedreira.

Segundo Ruiz et al (2011 apud DIAS, 2009) ha uma enorme variedade de pecas,
em termos de tipo e tamanho, o que dificulta a quantificacdo da produgdo no segmento,
tanto no que se refere ao numero de pecas como em tonelada fabricada. Os dados
estimados da producdo brasileira, segundo Ruiz et al (2011 apud DIAS, 2009)
encontram-se na Tabela 3.2.

As quantidades exportadas de louca e porcelana de mesa cairam
progressivamente no periodo entre 2004 e 2008. A concorréncia dos produtos chineses e
0 cambio desfavoravel foram os fatores responsaveis por este recuo das exportacoes.
Ruiz et al (2011 apud DIAS, 2009).

Os dados sobre exportagcdo e importagcdo constantes de acordo com a Figura 3.1
sdo bastante esclarecedores quanto a queda nas exportacdes e aumento nas importacdes

respectivamente.
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No que se refere a investimentos observa-se que 0 montante necessario para a
instalacdo de uma unidade fabril moderna de ceramica branca, com capacidade de
producdo de 170 mil pecas/més de louca de mesa (incluindo aquisicdo de terreno e
instalacdo completa), situa-se na faixa de R$ 7 milhGes.

Figura 3.1 Importagdo e BExportacdo dos produtos de louca no Brasil. Fonte: Ceramica Industrial, 16 (2)
Margo/Abril 2011.

Quantidade de louga e porcelana de mesa importada e exportada anualmente pelo pais.

quantidade exportada (Kg - N quantidade importada (Kg Importacio

Ano liquido) Exportacdo Valor (USS) liquido) Valor (USS)
2004 15.135.211 19.226.351.00 18.177.908 6.909.790,00
2005 12773020 16.629.323.00 17244258 9.008.694,00
2006 10739330 18.603.352.00 19610365 14.362.129.00
2007 9820407 20.516.143,00 33084032 27.670.669.00
2008 7494152 18.088.854.00 36424529 40.799.064.00
2009 5969803 11.620.000.00 28353291 38.310.000,00
Total 61931923 104.684.023,00 152,894 383 137.060.346,00

Fonte: Aliceweb (apud DIAS, 2009)
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A Tabela 3.2 apresenta a quantidade de estabelecimentos produtores de louca de
mesa por municipio no Estado de S&o Paulo, por ordem decrescente e a Tabela 3.3 a

Producéo brasileira de louca e porcelana de mesa.
Tabela 3.2 — Ranking dos municipios produtores de louca e porcelana de mesa no Estado de S&o Paulo.
Fonte: RUIZ et al (2011).

Ranking Municipio Quantidade de estabelecimentos
1 Pedreira 89
2 Porto Ferreira 80
3 Santa Gertrudes 20
4 Jaboticabal 15
5 Séo Paulo 15
6 Tambau 14
7 Jundiai 11
8 Mogi Guagu 11
9 Valinhos 9
10 Piracicaba 8
11 S&o Caetano do Sul 8
12 Cordeiropolis 7
13 Rio Claro 7
14 Braganca Paulista 6
15 Campinas 6
16 Indiana 5
17 Maua 5
18 Monte Mor 5
19 S&o Carlos 5
20 Vinhedo 5

Tabela 3.3 — Producéo brasileira de louca e porcelana de mesa. Fonte: RUIZ et al (2011).

Massa
Empresa ou Polo Unidades Producdo (pecas/ano) Pecas (%)
(tonelada/ano)

Pomerode (SC)

Schmidt Campo Largo 30.000 10.500 15
Maua (SP)
Oxford Séo Bento do 50.000.000 17.500 25
Pozzani Jundiai (SP) 12.000.000 3.600 6
Ceramica 15.000.000/24.00 - 10
Campo Largo Germer (PR) 6.000.000 2.100 3
Outras 3.000.000 750 15
Polo de Porto Porto Ferreira 30.000.000 9.000 15
Vista Alegre Porto Alegre 2.500.000 875 1
Polo de Pedreira Porcelutil / 6.000.000 1.500 3
Qutras 30.000.000 7.500 15
Polo de Monte Monte Sido Né&o disponivel -
Sido Andradas Andradas (MG)

TOTAL ~ 200 milhdes 53.325
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Caso uma empresa com esta capacidade de produgédo esteja operando no limite
da sua capacidade instalada, o investimento necessario para ampliar esta capacidade em
mais 1.000 pecas/més é da ordem de R$ 50.000,00, valor condizente com o preco atual
de uma prensa nova. Ruiz etal (2011 apud DIAS, 2009).

As empresas inovadoras, atuantes nas fatias mais estaveis do mercado (p. ex:
presentes finos) tém feito investimentos da ordem de R$ 5 milhbes a cada 5 anos. Ruiz
et al (2011)

Para a fabricacdo de louca e porcelana de mesa sdo utilizados varios tipos de
substancias minerais, com destaque para argilas plasticas e caulins, que conferem
importantes caracteristicas na conformacdo das pecas. As argilas plasticas aportam
caracteristicas reologicas e de plasticidade, importantes na fase de conformacdo, e
fornecem resisténcia mecanica a verde e a seco as pecas. O caulim incrementa a alvura
das pecas queimadas. O feldspato funciona como fundente e o quartzo, em funcdo de
suas caracteristicas fisicas e por ser inerte, ajuda a dar resisténcia mecanica as pecas
apos a queima.

No mercado nacional hd deficiéncias no suprimento qualificado de argilas
plasticas e caulim, no que tange, principalmente, a qualidade, constancia e preco das
matérias-primas. Existem algumas empresas que se especializaram na producdo e
fornecimento de massas prontas.

No entanto, 0 mais comum ¢é a produgdo individualizada das massas dentro das
proprias ceramicas, 0 que acarreta em operagdes adicionais ao processo industrial
ceramico, com perda de produtividade e aumento do custo de producdo. Uma alternativa
que vem sendo apontada para a melhoria do suprimento mineral é a possibilidade da
implantacdo de centrais de massa que abasteceriam regionalmente os principais centros
consumidores.

As ceramicas deste segmento sdo intensivas no consumo de agua que entra no
preparo da barbotina. Apds a colagem a agua € retida nas formas de gesso e, em seguida
evaporada via secagem natural. Além disso, a &gua também entra na fabricacdo dos
moldes de gesso utilizados na conformacdo das pecas ceramicas na propor¢cdo de 60%
de sélidos e 40% de &gua.

Até recentemente essas ceramicas trabalhavam com indices de perdas de
matérias-primas e produtos semielaborados superiores a 20%, em funcdo de muito

manuseio associado a grande diversidade de itens na producéo.
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De modo geral, segundo Ruiz et al (2011), os desafios de gestdo que sdo
importantes para alavancar a competitividade das empresas deste segmento incluem:

i) Profissionalizacdo das empresas visando uma gestdo independente de influéncias
familiares e, a adocdo de praticas consistentes com a realidade atual de mercado,
mediante apoio de consultores especializados;

i) Implementacdo de mudancas na logistica interna das fabricas, reduzindo a
movimentacdo e 0 manuseio das pecgas ao longo do processo produtivo de modo a se
obter melhor otimizacdo na alocacdo da mdo-de-obra e maior controle de qualidade
dos produtos finais; e

iii) Agilidade no atendimento as demandas de novos produtos solicitados por clientes.

Ainda segundo Ruiz et al (2011), algumas das demandas por incentivos
observadas no segmento sdo as seguintes:

1) Modernizagdo tecnoldgica - apoio governamental para modernizacdo do parque
ceramico brasileiro por meio de linhas de crédito especificas para MPE’s para
aquisicdo de maquinas e equipamentos;

2) Programa de qualidade - incentivo a implantacdo de Programas de Gestdo da
Qualidade, objetivando a adequacdo das empresas as atuais exigéncias do
mercado consumidor;

3) Novos produtos - apoio a projetos inovadores para desenvolvimento de novos
produtos com maior valor agregado;

4) Laboratorio de -caracterizacdo tecnologica - auxilio na instalacdo de centros
laboratoriais, que terdo papel fundamental no controle da qualidade das
materias-primas utilizadas e dos diferentes produtos manufaturados, via testes e
ensaios tecnoldgicos, possibilitando que as empresas venham a produzir em
conformidade com as normas de qualidade em atendimento as novas exigéncias
do mercado consumidor.

Sdo varios os fatores responsaveis pelo baixo desempenho econdmico das
empresas do segmento, com destaque para:

1) Forte competicdo externa nas linhas de produtos populares, principalmente da
China, acusada de pratica de dumping nos seus produtos, que estdo entrando no
Brasil a precos baixos e concorrendo de forma desleal com os produtos
nacionais. Os efeitos desta pratica tém sido sentidos principalmente nas linhas
de faianca e porcelana, tradicionalmente produzidas em larga escala por

empresas brasileiras de médio e grande porte;
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2) Os processos produtivos sdo 0s mesmos ha decadas ndo havendo a introducdo de
inovagdes, diferentemente do que acontece na China, que vém continuamente
modernizando suas plantas industriais A gestdo dos neg6cios ainda € muito
influenciada por decisbes familiares, principalmente nas MPE’s, culminando em
problemas administrativos sérios e crise financeira, em casos especificos;

3) Logistica de producdo e distribuicdo inadequada para os padrGes de gestdo da
producdo atual, como € o caso, por exemplo, de industrias que operam suas
linhas de producdo e distribuicdo em plantas situadas em diferentes locais,
quando o ideal seria ter uma Unica unidade produtiva englobando fabricas e
distribuidora;

4) Traco cultural do brasileiro de preferir o produto importado ao nacional, fator
este que acaba reafirmando a concorréncia dos produtos chineses no Pais,
principalmente daqueles com melhor qualidade;

5) As redes hoteleiras e de restaurantes, que sdo grandes demandantes de pratos,
travessas e tigelas, para reduzirem custos e terem produtos personalizados, estéo
comprando estas pecas na base branca, em grandes quantidades, encaminhando-
as, em seguida, para outras empresas efetuarem a pintura e decoracao;

6) A busca da certificacdo de qualidade, segundo as normas da série ISO 9.001, ndo
é prética comum entre as empresas do segmento, mesmo entre as maiores.** O
estabelecimento de nomenclatura, bem como o desempenho dos produtos, ainda
ndo estd devidamente normalizado e é um dos pontos necessarios para o controle
de qualidade do segmento. A grande variedade de produtos que sdo fabricados e
a existéncia de poucas empresas bem organizadas e estruturadas que exportam

parte de suas produgdes sdo fatores que contribuem para isso.

Algumas particularidades do segmento que poderdo ter implicacbes futuras,
positivas ou negativas, no desempenho das empresas sao:

1) Caracteristicas do processo produtivo — se orienta pela produgdo pouco
automatizada em larga escala e com utilizacdo intensiva de mdo de obra que
precisa ser treinada para atuar eficientemente nas etapas de producdo, que vai
desde a preparacdo da matéria-prima até a selecdo final dos produtos para

expedicdo;
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2) Necessidade de melhorias no controle de qualidade das massas ceramicas —
empresas que atuam em nichos de mercado diferenciados, as vezes ressentem-se
do fato de ndo produzirem suas proprias massas ceramicas. Isso acontece
principalmente quando enfrentam problemas na producdo, cuja raiz estd na
matéria-prima. Por mais controlada e testada que seja a produgdo da massa semi-
pronta, sempre o usuario final poderd estar sujeito a problemas oriundos de
alteracGes nas frentes de lavra das matérias-primas plasticas ou ndo plasticas, que
demandam muita atencdo por parte do fornecedor no momento da composicdo da
mistura;

3) Expansdo da capacidade produtiva nos polos produtivos — no contexto atual esta
possibilidade é limitada devido as dificuldades mercadologicas, quais sejam:
concorréncia de produtos chineses, cambio desfavoravel a exportacéo e retracdo no
mercado internacional. Em periodos de retomada da economia a expansdo da
atividade nos polos produtivos como 0s de Pedreira e Porto Ferreira poderdo ser
fortalecidos por investimentos no aperfeicoamento tecnoldgico e em qualificacdo
da mdo de obra, via disponibilidade de créditos e financiamentos as empresas;

4) Regionalizagdo da producdo de matérias-primas — um dos problemas observados
no segmento, que tem efeito sobre os fabricantes de louca de mesa, refere-se a
dependéncia de varias empresas de poucos fornecedores de massa ceramica pré-
processada (um do Parana e outro do Espirito Santo). A maioria das pequenas
empresas prepara a sua propria massa e esmalte e outras, geralmente as fabricantes
de adornos, compram massas oriundas da reciclagem e reaproveitamento de
materias-primas de processos produtivos de empresas maiores existentes em nivel
regional. Vislumbra-se que com a entrada de novos investimentos estrangeiros no
pais tendo em perspectiva melhorar a qualidade das matérias primas ceramicas
ofertadas, & possivel que, no médio prazo, massas ceramicas pré-processadas

venham a ser produzidas em polos logisticos de base mineral.
3.1.2.1.Defini¢Bes, Usos e Aplicacoes
De maneira geral, existe uma discrepancia entre a terminologia técnica e a

comercial/coloquial quando nos referimos a louca para mesa. Tecnicamente, ilustram-se

0S grupos e subgrupos de acordo com a Figura 3.2.
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Figura 3.2 — Grupos ceramicos Fonte: préprio autor.

» Ceramica

p Ceramicade Mesa

# PorcelanadeMesa

Ceramica: Familia de produtos produzidos com argilas e cozidas, e inclui os
produtos de ceramica para revestimento, componentes sanitarios e elétricos, etc.

Na categoria “ceramica de mesa”, temos diversos subprodutos como: Porcelana,
Grés, Faianca e Terracota. Todos estes produtos tém caracteristicas técnicas similares,
sendo a cor um dos elementos que os diferencia (por exemplo, terracota é cor tijolo),
bem como a porosidade, que no caso da porcelana tem menos de 1% de porosidade, e
por isto € chamada de vitrificada.

Em principio, os usos e aplicacdes de todos os subgrupos mencionados sdo
similares, havendo, entretanto, uma preferéncia histérica pelo segmento institucional de

usar a porcelana, por sua maior resisténcia, apesar de espessuras menores.

3.1.3. Forma de Apresentacao

O Produto é, usualmente, oferecido tanto em conjuntos (aparelhos), que sdo

multiplos coordenados das pecas avulsas, ou em pecas avulsas.

3.1.4. Mercado de destino

O uso do produto pode ser classificado de trés formas:
- Uso Doméstico: Usado em residéncias.
- Uso Institucional: Usado em bares, restaurantes, hotéis, etc.
- Uso Promocional: Em sua maioria canecas (mas podendo também ser pratos ou

aparelhos), usadas como veiculos de publicidade.
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3.2. Descricdo da Empresa

A empresa objeto de estudo deste trabalho é uma empresa do ramo ceramico,
sittada na cidade de Porto Ferreira, interior do estado de S&o Paulo. A cidade é
caracterizada como sendo um polo industrial produtor de pecas de cerdmica artistica de
diversos tamanhos, formatos e cores, que sdo utilizadas, principalmente, como objetos
de adorno e lougas para uso domestico. A vocagdo para a producdo de pecas ceramicas
data do inicio dos anos 30, com o inicio das atividades da Ceramica Porto Ferreira,

fabricando lougas de mesa.

Existem no Brasil outras duas cidades que concentram empresas similares e que
atuam no mesmo segmento de produtos que as indUstrias ceramicas de Porto Ferreira,
sdo as cidades de Pedreira, também no estado de S&do Paulo e Campo Largo no estado
do Parana. Além destas cidades, existem ainda diversas empresas espalhadas por todo o
pais que atuam neste mesmo segmento, porém em sua maioria com produtos para
decoracdo. Normalmente, sdo micro ou pequenas empresas com estrutura simples e
administracdo familiar.

A empresa estudada originou-se no ano de 2003 com a fusdo de duas pequenas
empresas do segmento de decoragdes que apostaram em uma linha de produtos de mesa:
pratos, Xicaras, canecas, bowls e acessorios.

Os objetivos para o inicio dos trabalhos foram 0s seguintes:

e Atendimento a lojas de presentes finos
e Produto de alta qualidade e alto valor agregado

e Flexibilidade de langamento e desenvolvimento de produtos

A concorréncia com produtos similares com valor agregado menor como vidros
e plasticos, fez a empresa se especializar em um tipo de produto considerado na Europa
como direcionado a elite: a Faiangca com decoracdes de alta qualidade, sendo a massa
rica em feldspato, mineral que contribui para reducdo da porosidade e relevos com

riqueza de detalhes.

Durante sua trajetoria, a empresa optou por concentrar seus esforcos nas lojas de
presentes finos e aproveitar oportunidades em outros segmentos. A empresa, entao,
produz em média 300.000 pecas/més empregando 180 funcionarios e distribui seus

produtos de acordo com a Figura 3.3.
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Figura 3.3 — Percentual dos segmentos de mercado Fonte: Préprio autor.
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Lojas de presentes: lojas com foco em produtos destinados a presentes,

principalmente listas de casamento. Esse tipo de loja agrega valor ao produto com

atendimento personalizado, vendedores com alto grau de conhecimento e alta qualidade

de produto.

Grandes Magazines: lojas que comercializam presentes e decoragdes, porem
atuam como autosservico, ou seja, ndo ha atendimento personalizado, 0s
produtos ficam expostos em prateleiras em grandes quantidades e o proprio
cliente retira mercadoria.

Gastronomia: restaurantes, bares, hotéis, entre outros. Em sua maioria
consomem produtos brancos, principalmente pecas para servir: travessas e
tigelas.

Grandes Redes: também conhecidos como supermercados e hipermercados.
Para esse tipo de venda os produtos sdo comercializados em altas quantidades e
pouca diversidade. Vale ressaltar que esse tipo de cliente exige custos
diferenciados em funcdo de seu poder de compra e volumes negociados.
Promocional: produtos destinados a divulgagdo de marcas e eventos. Para esse
segmento as minimas diferencas de precos influenciam no negocio, portanto a

eficiéncia e automatizacdo da producdo séo fatores decisivos para os resultados.
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3.3. Produtos

Para atender os mercados de atuacdo, a empresa mantém em torno de 70 linhas
em seu portfdlio, sendo lancadas 15 linhas novas, em média, por ano e mais 54 linhas
exclusiva para clientes.

Cada linha pode ser composta por: prato raso, prato fundo, prato sobremesa,
bowl, xicara de cha, xicara de café, caneca, tigela e travessa.

Sdo, aproximadamente, 760 itens com combinacbes de formato, esmalte e
decoracdo, porem produtos com alto valor agregado e lead time dependentes de lotes
minimos econdmicos, por exemplo, no caso da prensagem, em que 0S produtos sdo
confeccionados por moldes de gesso que podem ser usados apenas uma vez e tem baixa
produtividade.

A diversidade de produtos e o acompanhamento as tendéncias de mercado
exigem alguns custos adicionais para estoque, producdo, mdo de obra, entre outras
areas.

O modelo de producdo utilizado é o MTS — make to stock, os processos
produtivos demandam tempo e pouca flexibilidade para trocas de ferramentas e moldes,
assim a empresa assumiu um modelo com um estoque regulador de pecas brancas e
produtos acabados e trabalha para supri-los.

As pecas brancas servem como base para a colagem dos decalques, assim
qualquer ruptura no estoque regulador de produtos acabados pode ser suprida em um

tempo menor, partindo para um modelo do tipo ATO — assembly to order.

3.4. Processo Produtivo — tecnologia de processo e produto

Devido ao grande nimero de atividades que sdo realizadas na empresa para a
fabricacdo do produto, serdo feitas consideracGes por processos, indicando os aspectos
relevantes das etapas de produgdo e juntamente com o fluxo dos componentes em
execucdo de acordo com a Figura 3.4, supfe-se que ird facilitar a realizacdo do
Mapeamento do Fluxo de Valor, servindo como guia para o desenvolvimento do objeto

de estudo.
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Figura 3.4 — Fluxo de Producdo. Fonte: préprio autor.
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3.4.1. Desenvolvimento do produto

O departamento de desenvolvimento conta com duas areas de desenvolvimento,
a Criagéo e a Engenharia.

A Criagdo ¢ responsdvel por acompanhar a tendéncia de mercado, as
necessidades dos clientes e desenvolver decoragdes inovadoras. Para a criagdo de novos
formatos séo feitos rascunhos e em seguida sdo direcionados para o setor de Engenharia
para projetar os desenhos técnicos em funcdo das caracteristicas e restricdes da peca.
Apobs a execucdo do desenho em programa especifico de modelagem por computador,

ele é encaminhado ao setor de fresagem para execucdo do protétipo. Figura 3.5.
Figura 3.5 - Departamento de Criagdo: Rascunho de uma travessa antes da modelagem 3D. Fonte:

Empresa objeto do estudo, 2011.

A Engenharia garante a precisdo necessaria tanto dimensional como estética do
produto, assegurando as caracteristicas técnicas do produto, avaliando suas restricbes e
normas.

O desenvolvimento de decoracgBes inserido neste contexto tem como principal
objetivo manter a fidelidade e nitidez das impressdes dos decalques seguindo o
propésito de exclusividade e alto padrdo da empresa.

A Figura 3.6 ilustra a transferéncia do esboco do desenho do produto realizado
manualmente, de acordo com a Figura 3.6 e transcrito para o software 3D AUTO CAD
de acordo com as Figuras 3.7 e 3.8.
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Figura 3.6 — Departamento de Engenharia: Software de Desenho 2D, Base para execu¢do do 3D AUTO
CAD. Fonte: Empresa objeto do estudo, 2011.
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Figura 3.7 — Departamento de Engenharia: Software de Modelagem 3 D, AUTO CAD.
Fonte: Empresa objeto do estudo, 2011.
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Todo novo produto passa pelo processo de desenvolvimento do design que ap6s
a aprovacdo do desenho é realizada a avaliagdo do processo de fabricacdo e da projecao

do volume de vendas, assim como das tendéncias do mercado consumidor.
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Figura 3.8 — Departamento de Engenharia: Software de Modelagem 3D, AUTO CAD. Simulacdo de
textura no produto. Fonte: Empresa objeto do estudo, 2011.

3.4.2. Controle de qualidade

Para assegurar a qualidade do produto final e seu uso residencial em fornos e
lava-lougas, a empresa possui um laboratério de analises onde sdo realizados testes no
recebimento dos materiais e insumos atestando a qualidade requerida aos produtos de
acordo com as Figuras 3.9, 3.10 e 3.11.

Figura 3.9 — Departamento de Qualidade: Dilatdmetro. Ensaio de dilatagdo Massa x Esmalte. Fonte:

Empresa objeto do estudo, 2011.
' h
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Figura 3.10 — Departamento de Qualidade: Deflectbmetro. Ensaio de Resisténcia mecénica. Fonte:

Empresa objeto do estudo, 2011.

Figura 3.11 — Departamento de Qualidade: Deflectdmetro. Ensaio de Resisténcia Mecanica. Fonte:

Empresa objeto do estudo, 2011.

As duas imagens acima demonstram o funcionamento do equipamento
observado na Figura 3.10, uma base metalica estd exercendo uma determinada forca sob
0 corpo de provas, aumentando-a gradativamente até o seu rompimento, observado na
Figura 3.11. Quando isso ocorre, 0 ensaio € considerado terminado, e registra-se qual

foi a forca necessaria para romper o corpo de provas.
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Este ensaio é repetido por um determinado numero de vezes, sendo o valor da
média utilizado como referencial para a aprovacdo ou rejeicdo do ensaio. Quando o
valor obtido no ensaio ndo for satisfatorio, deverdo ser feitas corre¢cGes de processo ou
alteracbes na composicdo da matéria-prima, e consequentemente NOVOS ensaios para

verificagdo, de acordo com a Figura 3.12.
Figura 3.12 — Departamento de Qualidade: Auto Clave. Ensaio de Resisténcia ao Gretamento. Fonte:

Empresa objeto do estudo, (2011).

O ensaio consiste em submeter amostras de produtos a uma temperatura e
pressdo controlada por tempo determinado e serve como guia de orientacdo para a
percepcdo da qualidade dos produtos acabados. Para aprovacdo do ensaio todas as
amostras submetidas ao teste devem ser aprovadas, ndo apresentando gretamento.

O gretamento é uma fissura que se forma na superficie esmaltada ocorrendo
principalmente em decorréncia a expansao por umidade. A resisténcia ao gretamento é
exigida para todas as pecas ceramicas. O gretamento acontece em placas esmaltadas em
funcdo da expansdo ou dilatacdo da massa, quando o esmalte, ndo acomodando esse
movimento, fissura em forma semelhante a um fio de cabelo.

A expansdo da ceramica pode ocorrer devido a dilatacdo térmica ou por
expansdao por Umidade que significa o aumento nas dimensdes da peca ceramica em
funcdo da absor¢do da umidade pelas particulas de argila (quando estas estdo mal
moidas ou sintetizadas) e estdo diretamente relacionadas ao processamento de
fabricacdo. Vale a consideracdo de que contrariamente e normalmente ao que se pensa a

expansao por umidade ndo € a absorcdo de agua.
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3.4.3. Modelagem e estamparia

Apobs aprovacdo do projeto, a modelagem 3D é encaminhada para o setor de
modelagem, utilizando-se como recurso fundamental uma maquina fresadora por
comando numérico (CNC), dando forma a matriz que originara o modelo para posterior
fabricacdo do molde.

Os moldes sdo confeccionados em gesso poroso para permitir que a agua seja

absorvida a fim de auxiliar a secagem das pecas de acordo com a Figura 3.13.
Figura 3.13 — Departamento de Modelagem e Estamparia: Fresadora CNC. Bloco de gesso sendo usinado

para fabricagdo do molde. Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).

Existem quatro tipos de moldes, que s&o direcionados para cada tipo de
equipamento, que consiste em: molde para Prensa, molde para Fundicdo, molde para
Torno Manual e molde para Torno Roller.

O processo de moldes para a Prensagem, que consiste em moldar uma peca
ceramica utilizando uma prensa hidraulica e um molde de gesso, transferindo as
caracteristicas fisicas desejaveis para o produto. Este processo é normalmente utilizado
para a fabricacdo de pecas grandes de perfis complexos, tais como travessas, tigelas, etc.
Apbs a prensagem, as pecas sdo direcionadas para a rebarbacdo e pré-secagem para
posterior acabamento. Caso a massa apresente problemas com a plasticidade e ocorram
fissuras na conformagdo, a pega sera descartada e novas corre¢fes devem ser feitas no
material, seguindo os critérios de preparacdo de massa ceramica de acordo com a Figura
3.14.
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Figura 3.14 — Departamento de Modelagem e Estamparia: Fabricagdo do molde para prensagem. Fonte:

Empresa objeto do estudo, (2011).

O processo de moldes para Fundicdo, também conhecido como colagem ou
vazamento, é utilizado para a fabricacdo de frascos, vasos, recipientes, pecas com bocas
menores que 0 corpo, tais como lougas sanitarias, adornos, etc. E realizado através do
derramamento do liquido argiloso em moldes ocos de gesso, e apds um determinado
tempo a massa vai se solidificando ocorrendo a formagdo da parede que caracteriza o
produto. Neste momento o0 excesso de massa liquida é removido para que ocorra a
secagem final, abertura do molde, destacamento e recorte das rebarbas de acordo com a
Figura 3.15.

Figura 3.15 — Departamento de Modelagem e Estamparia: Fabricacdo do molde para fundicdo. Fonte:
Empresa objeto do estudo, (2011).
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Os produtos ficam armazenados por 24 horas para secagem ao ar livre em
prateleira, antes de seguirem para a proxima etapa.

O processo de moldes para Torneamento tem o material preparado de forma
cilindrica que é destinado tanto para o torno automatico como para o torno manual.
Neste processo o molde de gesso fica girando e com o auxilio de um brago mecanico a
massa € pressionada contra as paredes do molde modelando a parte externa de acordo
com o0 modelo desejado e a interna de acordo com a ferramenta instalada no braco. Este
processo € utilizado para a fabricacdo de potes, pratos, pires, etc., dos mais variados
tamanhos limitando-se a forma circular, e por se tratar de um processo relativamente
barato, € um dos mais utilizados para a fabricacdo de pecas circulares. As pecas
aguardam no proprio molde até que possibilite 0 seu destacamento, e seguirdo para a
secagem por um periodo de 24 horas ao ar livre em prateleiras ou em secadores
especiais por duas horas antes de seguirem para 0 processo de acabamento de acordo

com a Figura 3.16.

Figura 3.16 — Departamento de Modelagem e Estamparia: Fabricagdo do molde para Torno Manual.

Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).

3.4.4 Setor de massa.

O processo inicializa-se com a aquisicdo da massa conhecida como pastela de
acordo com a Figura 3.17. E genericamente é composta por uma ou mais argilas, com
teor de Fe203 a 3%, e outras matérias primas como 0 quartzo, calcério, feldspato,

caulim, talco, e outros.
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Figura 3.17 — Departamento de Modelagem e Estamparia: llustracdo de alguns materiais que comp&em a

massa. Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).

Na indUstria, a massa é separada e identificada por lotes, onde sdo realizados os
ensaios para Verificacdo da % de umidade que deve estar entorno de 20% para a

aprovacéo, especificamente para este tipo de composicdo de acordo com a Figura 3.18.

Figura 3.18 — Departamento de Modelagem e Estamparia: Maromba — Rosca de homogeneizagdo da
massa. Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).

A massa passa pelo processo inicial de mistura e homogeneizacdo em extrusoras
a vacuo conhecidos como marombas, que cortam, trituram e retiram ao maximo
possiveis formacdes de bolhas de ar, que sdo indesejaveis no processo.

E neste equipamento que sdo fabricadas as lastras que serdo utilizadas nos
processos posteriores, como a colagem, prensagem e torneamento.
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Para estas aplicacdes, a massa € direcionada e preparada de diferentes formas:

- Massa liquida ou barbotina que é destinada a conformacdo por colagem entre
35 a 65% de umidade;

- Massa atomizada que é destinada & conformacdo por prensagem, geralmente
com % de umidade inferior a 12%;

- Massa plastica mole destinada a conformacdo por tornearia, apresentando
umidade entre 25 a 35%.

Para determinacdo da % de umidade, procede-se do seguinte modo:

- Pesa-se 0,5 Kg de cada uma das matérias primas e seca-se na estufa;

- Apds secagem, pesa-se novamente e registram-se os valores obtidos para cada
uma delas conforme exemplo na Tabela 3.4 e material prensado nas Figuras

3.19 e 3.20.
Tabela 3.4 - Tipo de argila

Matéria prima | Massa Umida (g) | Massa seca () % umidade Data
Argila A 500 468 6,4 01/02
Argila B 500 420 16,0 01/02

Calcula-se a % de umidade com a seguinte equacao:
(massa Umida — massa seca). 100 = % de umidade (500-468) * 100 = 6,4%

Massa Umida 500

Figura 3.19 — Departamento de Modelagem e Estamparia: Material filtro prensado para a marombagem.

Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).
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Figura 3.20 — Departamento de Modelagem e Estamparia: Material Marombado para ser usado na

Prensagem e Torno Roller. Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).

3.4.5 Conformacao.

Este processo é responsavel por dar forma as pecas através dos processos de
Prensagem, de Torno Manual, de Torno Roller e de Fundicdo de acordo com a Figura
3.22.

Figura 3.21 — Departamento de Conformacdo: llustracdo de Prensagem de uma pec¢a redonda. Fonte:

Empresa objeto do estudo, (2011).

L

Para o processo de Prensagem, a empresa possui prensas hidraulicas distribuidas
nas capacidades de 80 toneladas, 120 toneladas e 140 toneladas, as quais produzem em
média 100 pecas por hora, Este processo é responsavel por produzir pecas ovais,

retangulares e quadradas.
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Para o processo de Torno Manual, a empresa possui equipamentos manuais que
contam com a experiéncia dos operadores através de treinamentos especificos para a
funcdo, que consiste em preencher o molde giratorio com massa e através movimentos
manuais de uma faca de aco fixada em um bragco mowvel, acionado manualmente pelo
operador, confere as formas predefinidas no molde e na faca ao produto final.

As Figuras 3.22 e 3.23 ilustram o processo de fabricacdo do produto a partir do

processo de conformagéo.
Figura 3.22 — Departamento de Conformacéo: llustracdo de Torneamento de um prato em Torno Manual.

Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).

Figura 3.23 — Departamento de Conformacdo: llustracdo de Torneamento de um prato em Torno Roller.

Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).
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Para o processo do Torno Roller, a empresa possui equipamentos com alta
capacidade produtiva, produzindo em média 500 pecas por hora cada uma, que utilizam
0 mesmo principio produtivo do torno manual, porém com um processo automatizado e
com maior eficiéncia.

Para o processo de Fundicdo, sdo necessarios apenas os moldes de gesso, onde é
despejada a massa em estado liquido no seu interior, permanecendo até que se forme
uma parede entre 0 molde e a massa liquida através da absorcdo da umidade da massa
pelo molde formando assim a parede do produto.

Apobs a obtencdo da parede desejada, 0 excesso de massa € despejado e a peca
permanece no molde até a sua secagem para posterior manuseio e acabamento de

acordo com a Figura 3.24.
Figura 3.24 — Departamento de Conformacdo: llustracdo de Fundicdo de Frasco. Fonte: Empresa objeto
do estudo, (2011).

3.4.6 Acabamento.

Assim que as pecas ganham forma, elas passam por um processo manual de
acabamento, onde sdo lixadas, esponjadas retirando-se todas as imperfeiches inerentes
a0 processo.

No caso dos tornos Manuais e Roller este processo pode ser feito em
dispositivos automaticos de esponjamento 0 que permite uma maior precisdo na

conformacdo de acordo com as Figuras 3.25 e 3.26.
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Figura 3.25 — Departamento de Acabamento: llustragdo de Rebarbacdo. Fonte: Empresa objeto do estudo,
(2011).

Figura 3.26 — Departamento de Acabamento: llustracdo de Acabamento Manual. Fonte: Empresa objeto
do estudo, (2011).

A Figura 3.27 mostra 0 processo de acabamento automatico dos pratos
produzidos de modo a eliminar rebarbas e manter a superficie do produto dentro dos
padrbes de alisamento da superficie. Apds o processo o produto passa pelo processo de

esmaltacao.
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Figura 3.27 — Departamento de Acabamento: llustracdo de Acabamento Automatico. Fonte: Empresa
objeto do estudo, (2011).

3.4.7 Secagem

Nesta fase operacional os produtos sdo direcionados para o pré-secador de
esteira a gas a uma temperatura de 80° C com um ciclo de uma hora, a fim de acelerar o
processo de secagem para a reducdo da umidade para 16%, conferindo certa resisténcia

mecanica para 0 manuseio dos produtos de acordo com a Figura 3.28.

Figura 3.28 — Processo de Secagem: llustracdo da alimentagdo manual de pecas no secador. Fonte:
Empresa objeto do estudo, (2011).
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Por se tratar de um secador de esteira continua a velocidade é controlada em
funcdo da quantidade de pecas e calor empregados em processo, fatores determinantes
para 0 acabamento das pecas.

Apbs a pré-secagem, os produtos sdo direcionados ao secador final e de forma
similar a anterior, a velocidade da esteira é regulada em pouco mais de 2 horas e a
quantidade de calor empregado em torno de 110°C, que tem a funcdo de reduzir ao
maximo a umidade nos produtos, muito proximo a 2%, sendo considerada a umidade

maxima permitida para a proxima etapa operacional, a primeira queima.
3.4.8 Primeira Queima

Neste processo a peca € chamada de biscoito ou chacote e ira passar por um
ciclo de trés horas e meia no forno com uma temperatura controlada de 1150° C.

Para este fim, a empresa dispGe de um forno continuo automatico com 21 metros
de comprimento, separado por zonas de aquecimento que sdo controladas em funcéo de
uma curva de queima estabelecida em relacdo ao tipo de produto de acordo com as
Figuras 3.29, 3.30 e 3.31.

Figura 3.29 — Primeira Queima: llustracdo do ponto de alimentacdo das pecas na esteira automatica até a

entrada no forno. Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).




Estudo de Caso— 57

Figura 3.30 — Primeira Queima: llustracdo da entrada das pecas no forno. Fonte: Empresa objeto do
estudo, (2011).

Figura 3.31 — Primeira Queima: llustracdo da saida das pecas no forno. Fonte: Empresa objeto do estudo,
(2011).

A Figura 3.32 ilustra a primeira queima do produto de modo que as pegas ou 0S
semi-produtos na fase intermediaria do processo de fabricacdo sdo movimentados para o

forno de queima.
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Figura 3.32 — Primeira Queima: llustragdo do retorno das pecgas ao ponto de retirada e alimentagdo no

forno. Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).

A regulagem da wvelocidade da esteira somada as temperaturas das zonas de
queima sdo determinantes para que o produto atinja a maturagdo necessaria para a
esmaltacdo. Esta queima deve conferir ao produto uma absorcdo que varia entre 10 a
15% observado no ensaio de expansdo térmica, e caso ocorram variagdes, a velocidade
da esteira e a curva de aquecimento do forno devem ser alteradas.

A curva estabelecida para o forno segue conforme Figura 3.33, que é referéncia
inicial para a queima do biscoito, e se ocorrerem divergéncias na relacdo e acordo massa

x vidrado, o produto sera sucatado.
Figura 3.33 - Curva de queima de formo. Fonte: Canotilho, L. (2006).

CHACOTE
de uma pasta de grés (1100°c)

V] 30min S0min 1h20min Zh10min Zh50min 3h30min
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3.4.9 Processo de Esmaltacéo

Neste processo, 0 chacote, é submetido & esmaltacdo, ou seja, aplicacdo do
esmalte na superficie ceramica com densidade e camada controladas, com a funcdo de
impermeabilizar, conferir resisténcia mecénica ao produto e perfeicdo quanto a cor e
brilho.

Existem trés processos utilizados na empresa para a esmaltacdo, o primeiro a
imersdo manual, auxiliada por um gancho ou alicate especial exigindo extrema
habilidade por parte do operador para a execugdo da fungéo.

O segundo, a aspersdo onde a esmaltacdo é realizada dentro de uma cabine com
base giratoria utilizando um jato manual similar a uma pistola de pintura para a
cobertura da peca.

O terceiro é realizado em uma maquina automatica dotada de aspersores
posicionados conforme o modelo de cada produto, limitando o processo a determinados

formatos de produtos de acordo com a Figura 3.34.
Figura 3.34 — Processo de Esmaltacdo: llustragdo de Esmaltacdo por Imersdo Manual. Fonte: Empresa
objeto do estudo, (2011).

As Figuras 3.35 e 3.36 ilustram a esmaltacdo por aspersdo manual de modo a ser
caracterizado por um processo de acabamento com o uso de mdo de obra intensiva,
dependente no caso da definicdo sistematica do padrdo de acabamento requisitado ao

produto de acordo com o mercado o qual atende.
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Figura 3.35 — Processo de Esmaltacdo: llustracdo de Esmaltacdo por Aspersdo Manual. Fonte: Empresa

objeto do estudo, (2011).

Figura 3.36 — Processo de Esmaltagdo: llustracdo de Esmaltacdo por Aspersdo Automatica. Fonte:

Empresa objeto do estudo, (2011).

Na composicdo do vidrado encontramos: formadores de vidro (SIO);
intermediérios de estabilizantes (AL203); fundentes ou modificadores (K20, Na20,
CaO, PbO, etc.) e corantes secundarios. O vidrado é classificado quanto as suas
caracteristicas e propriedades descritas como: Oticas (transparentes ou opacos),
Superficie  (brilhante, semi-fosco, fosco, cristalino ou aveludado) e quanto aos

componentes (fritados ou crus).
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Existe uma relacdo de massa vidrado que deve ser respeitada, pois o vidrado tem
uma excelente resisténcia a compressdo e baixissima resisténcia a tragdo. Se as
caracteristicas fisicas como a densidade do esmalte e expansdo térmica do chacote ndo
estiverem de acordo com esta relacdo, podem surgir grandes problemas no processo.

Se vidrado contrair mais que o suporte e se ndo houver um acoplamento rigido
entre a interface vidrado-suporte, eles contraem com taxas diferentes, e na temperatura
ambiente essa diferenca de contracdo vai deformar a peca, tornando-a céncava, como
mostrado na Figura 3.37.

Neste caso, o vidrado se encontra sob tenséo de tragdo, entretanto, se ndo ocorrer
a concavidade, na temperatura ambiente as dimensdes da superficie do vidrado serdo

maiores que a massa ceramica.

Figura 3.37 Vidrado sob tenséo de tragdo. Fonte: préprio autor.

| I —— Vidrado

— Massa ceramica

Se o vidrado contrair menos que 0 suporte e se as duas camadas ndo estiverem
rigidamente ligadas pela interface esmalte-suporte, e dessa forma puderem retrair
livremente até a temperatura ambiente.

Ambos poderdo apresentar retracdes diferentes provocando deformacdo da peca,
tornando-a convexa, como mostrado a Figura 3.38. Neste caso, 0 vidrado se encontra
sob tensdo de compressdo e poderd ocorrer a perda da aderéncia do vidrado e,
consequentemente, o lascamento.

Figura 3.38 Vidrado sob tensdo de compressdo. Fonte: proprio autor.

» Vidrado
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3.4.10 Segunda Queima

Apbs o processo de esmaltagdo as pecas sdo levadas novamente ao forno a uma
temperatura controlada de 1050° C durante doze horas, e ap6s a fundicdo do esmalte
com o chacote, confere ao produto brilho e impermeabilizacdo caracterizada pela beleza
do produto, finalizando o processo para as pecas que nao receberdo a decoragdo

posterior de acordo com as Figuras 3.39 e 3.40.
Figura 3.39 — Segunda Queima: llustracdo das pecgas no Forno de Esmaltagdo. Fonte: Empresa objeto do
estudo, (2011).

Figura 3.40 — Segunda Queima: llustracdo da forma de como sdo acomodadas as pecas para a entrada no

Forno de Esmaltagdo. Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).
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3.4.11 Processo de Classificacao

Este processo tem por objetivo selecionar as pecas quanto a sua qualidade
baseado em critérios estabelecidos pelo setor de qualidade, com o intuito de alterar o
destino de pegas defeituosas de acordo com as Figuras 3.41 e 3.42.

Figura 3.41 — Processo de Classificagdo: llustracdo da forma visual de como o produto é inspecionado.
Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).

Figura 3.42 — Processo de Classifica¢do: llustragdo da operadora identificando e segregando os produtos

defeituosos. Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).
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3.4.12 Estoque Intermediario

E utilizado como uma estratégia de mercado, onde a empresa assume um
estoque de pecas, contando com toda a sua linha de produtos na cor branca, as quais sao
base para mais de 90% do portfolio de produtos, e sdo embalados para serem destinados

a clientes ou seguem para o setor de decoracéo de acordo com a Figura 3.43.
Figura 3.43 — Estoque Intermediario: llustracdo de parte do estoque Intermediario estratégico. Fonte:

Empresa objeto do estudo, (2011).

3.4.13 Aplicacdo de Decalque (Terceira Queima e Classificacéo)

Esta etapa produtiva € considerada como o maior diferencial da empresa e no
mercado em relacdo a concorréncia.

Neste momento que sdo aplicados os decalques exclusivos, fabricados em
méquinas de offset atribuindo alta qualidade em cores e precisdo nos minimos detalhes
de cada decoracdo de acordo com a Figura 3.44.

No caso do processo de aplicacdo de decalque a terceira queima requer
habilidades especificas da mdo de obra por se tratar de um processo 100% manual e que
define ao produto o padréo de qualidade desejado.

A Figura 3.45 mostra a aplicacdo de um tipo especifico de decalque de modo a
demonstrar o cuidado em ndo permitir a formacdo de bolhas ou rugas pelo profissional

que realiza o processo.
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Figura 3.44 — Aplicacdo de Decalque: llustracdo da aplicacdo manual do Decalque. Fonte: Empresa
objeto do estudo, (2011).

Figura 3.45 — Aplicacdo de Decalque: llustracdo da aplicagdo manual do Decalque e remogdo de
eventuais bolhas comum raspador. Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).

Os decalques séo aplicados manualmente e exigem mais uma queima em forno a
uma temperatura de 820° C por um periodo de oito horas. Neste momento o produto
agrega 0 maior valor relacionado ao seu custo, porém torna o produto da empresa um
referencial de mercado em termos de nitidez, definicdo e inovacéo.

As Figuras 3.46 e 3.47 ilustram a terceira queima do produto no forno e a

inspecdo visual do produto apds a queima.
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Figura 3.46 — Terceira Queima: llustracdo das pecgas dentro do forno para a queima do Decalque. Fonte:

Empresa objeto do estudo, (2011).
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Apbs a queima, os produtos sdo classificados novamente retirando-se as pegas

defeituosas direcionando-as para outro fim.

Figura 3.47 — Classificacdo: llustracdo da forma visual de como o produto é inspecionado. Fonte:

Empresa objeto do estudo, (2011).

A Figura 3.48 mostra o produto na fase final de embalagem com a respectiva

classificacdo dos itens.
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Figura 3.48 — Classificacdo: llustragdo visual do produto aprovado. Fonte: Empresa objeto do estudo,
(2011).

3.4.14 Embalagem

Apos a classificacdo, com o auxilio de uma méaquina tampografica manual, as
pecas sdo gravadas manualmente com o logotipo da empresa, e embaladas manualmente
em embalagens especiais desenvolvidas para este fim de acordo com as Figuras 3.49 e
3.50.

Figura 3.49 — Embalagem: llustracdo da gravacdo tampografica no produto aprovado. Fonte: Empresa
objeto do estudo, (2011).
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Figura 3.50 — Embalagem: llustracdo da embalagem do produto aprovado. Fonte: Empresa objeto do
estudo, (2011).

3.4.15 Estoque de Produto Acabado.

A empresa mantém o estoque de produtos acabados e sdo controlados com o
cédigo de barras, e sdo armazenados em enderecos fixos para facilitar seu
posicionamento no estoque. As quantidades sdo determinadas a partir do historico de
consumo e podem sofrer rupturas devido & demanda de mercado de acordo com a
Figura 3.51.

Figura 3.51 — Estoque de Produtos Acabados. Fonte: Empresa objeto do estudo, (2011).
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3.4.16 Expedicéo

Os pedidos sdo expedidos com o auxilio de funcionarios treinados e um sistema
customizado para a empresa, que identifica cada item ou conjunto com etiqueta
especifica direcionando para o transporte de forma que a carga seja montada
adequadamente para que sua entrega acorra corretamente no cliente final ou empresa de

logistica de entregas de acordo com a Figura 3.52.
Figura 3.52 — BExpedigdo: Produtos embalados e identificados a serem expedidos. Fonte: Empresa objeto
do estudo, (2011).

3.4.17 Logistica Externa
Para a distribuicdo de produtos a empresa mantém uma frota propria de veiculo
de transporte, contando também com parceiros terceirizados para entregas em todo o

territério nacional.

3.5. Sistema de acompanhamento de resultados

A falta de conhecimento dos resultados, as dificuldades em direcionar o0s
investimentos e identificar gargalos incentivaram o desenvolvimento de um modelo
para acompanhamento dos resultados da empresa estudada. O modelo desenvolvido em
meados de 2010 visa acompanhar os resultados de cada um dos principais processos.

Esse acompanhamento é feito através de um quadro de monitoramento que
inclui todas as areas do setor fabril (conformacdo, Chacotes que sdo produtos com a
primeira queima, esmaltacdo, decoracdo, escolha e retoque) e outros setores como

embalagem e expedicdo de acordo com a Figura 3.53.
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Figura 3.53 — Quadro de desempenho anual — 2010 Fonte: Empresa objeto do estudo.

PROCES 08 INDICADDRES BN | FEV | MAR | ABR | ma; | Juw JUL | AB0 | SET oUT | mov | DE2

orocucso| 2| 12557 [129.20 [ 12269 | 8247 | 6126 | 7448 | 7025 | 8391 | 7788 | 5589 | 7063 | 7735

Rl 20w 23350 |2s672| 288,83 | 155,83 | 199,40 [ 15925 [ 120,86 | 166,13 | 16210 [ 13142 | 12087 [ 12831

E‘:; % | 791 | 872 | 8ot | 1154 | 1088 | 924 | 67 | 677 | &3 | 582 | 743 | 1007

Producio| 20| 10553 | 8385 | 86,25 | 8457 | 6298 | 66,68 | 6725 | 72,54 | 7247 | 5230 | 6144 | 63,08

CHACOTE U3C 245,09 [ 196,74 | 224.38 | 187,68 | 153,09 | 14547 | 135,80 | 149,53 | 137,52 | 140,34 | 105,06 | 117,03

Perda % | 1162 | 950 | 1093 | 782 | 47 | 334 | 222 | 337 | 231 | 204 | 256 | 323

. - - |_on | 754 | 7553 | 10470 | 78,50 | 7037 | BUA2 | 5358 | 76,04 | 6643 | 49.39 | 61563 | 5955

ESMALTAGAC | Frodugio 179,80 | 151,42 | 21649 | 174.42 | 15457 | 17245 | 113,28 | 149,80 | 12834 | 130,04 | 112.07 | 10288

 |Produgin| k| 6900 | 4347 | 7685 | 5723 | 6883 | 5383 | 3829 | 6034 | 66.44 | 6585 | 7287 | 6586
DECORAGAD |5 —

e % | 563 | 794 | 8m | 822 | 8w |1000| 77 | 525 | akz | as1 | 279 | 336

Sequnda | % | 1692 | 2224 | 2400 | 2404 | 2678 | 2075 | 2064 | 2157 | 3053 | 2155 | 1908 | 1945

ESCOLHA |Retoque | % | 2576 | 2008 | 2007 | 2938 | 2406 | 19.40 | 2052 | 18.04 | 1743 | 2051 | 2046 | 1800

Descare | % | 280 | 523 | 402 | 277 [ 22 | 101 | o7 | 021 | 180 | 032 | o028 | 145

RETOQUE |Desemp. | % 5523 6228 | 6392 | 7451 | 6172 | 6574 | 6890 | 7485 | 7948

EVBALAGEM | Pegas k_ | 16037 | 9385 | 10919 | 9753 | 11265 | 8057 | 7837 | 8667 | 9468 | 9575 | 8940 | 10343

_ lnm % 96,30 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 7843 | 83562 | 3444 | 6130
EXPEDICAD :

rﬁ?ﬂ. % 9947 (100,00 | 100,00 | 100,00 | 66,11 | 95323 | 9777 | 8947

O quadro da Figura 3.53 indica os valores obtidos em 2010 e podem ser

descritos da seguinte forma, seguidos de seus graficos para acompanhamento:

Cru: referem-se as pecas conformadas ou modeladas, independente de seu processo

produtivo. Seus indicadores sdo producdo, que é medida em peso e quantidade, e perda

que é medida em funcdo do percentual de pecgas perdidas sobre o total de pecas

conformadas de acordo com a Figura 3.55.

Figura 3.55 - gréafico de desempenho mensal da conformacéo ou cru. Fonte — empresa objeto do estudo,

2011.
Desempenho mensal da conformacao - 2010
350 14,0
300 _ 12,0
250 B - —t 10,0
200 L0 8,0
= _ — -
2150 - — wir-—— 6,0
100 4.0
%
50 - 20
0 - - : - : : ' - ' . - - 0,0
JAN FEV MAR ABR MAI JUN  JUL AGD SET OUT NOV DEZ
\ Meses | mmmProducio ton E==aProducio k Perda [negn]'ﬂj




Estudo de Caso— 71

Chacote: denominacdo dada a produtos conformados que ja sofreram a primeira
queima. Sdo medidos da mesma forma que as pecas conformadas: producdo em peso e
quantidade e perda em percentual de peso sobre o total queimado de acordo com a
Figura 3.56.

Figura 3.56 - gréafico de desempenho mensal do chacote. Fonte — empresa objeto do estudo, 2011.
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Esmaltacdo: produtos esmaltados, medidos em fungdo de sua produgdo por quantidade
e peso. S&o somadas as producdes por submersdo, aspersdao em cabine e aspersdo em

maquina de acordo com a Figura 3.57.

Figura 3.57 - grafico de desempenho mensal da esmaltacdo. Fonte — empresa objeto do estudo, 2011.
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Decoracdo: refere-se ao numero de pecas decoradas com aplicagdo de decalque. Esse
processo envolve o alto custo de um insumo com alta sensibilidade a queima e com
facilidade de perda. S&o medidas as quantidades de pecas decoradas e a perda em
percentual, medida pelo peso das pecas decoradas e peso total de pecas.

Esse indice ndo pode ser considerado apenas quantidade, pois os custos de decalques
variam muito em funcdo do tamanho da pecga, por exemplo, um pires ndo pode ser
considerado da mesma forma que um prato raso com custo 4 a 5 vezes maior por

decalque de acordo com a Figura 3.58.

Figura 3.58 - gréfico de desempenho mensal da decoragdo. Fonte — empresa objeto do estudo, 2011.
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Escolha: é a classificacdo das pecas de acordo com o critério estabelecido pela
aceitacdo do mercado. Foram criados 4 destinos para as pecas: produtos de primeira que
serdo enviados para os clientes, produtos de segunda comercializados por uma loja com
venda direta a consumidor, retoque que sdo pecas que podem ser recuperadas com
retrabalho e descarte, pecas que ndo podem ser comercializadas, pois apresentam riscos
ao uso de acordo com a Figura 3.59.

Embalagem: indicador mostra 0 numero de pegas embaladas, independente de
tamanho, modelo ou formato de acordo com a Figura 3.60.

Expedicdo: medido pelo percentual do numero de pedidos atendidos no prazo e
percentual dos valores de pedidos faturados em relacdo aos planejados para o periodo.
Para 2010, o indice passou a existir em maio, pois até entdo ndo era apontado de acordo

com a Figura 3.61.
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Figura 3.59 - gréafico de desempenho mensal da escolha. Fonte — empresa objeto do estudo, 2011.
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Figura 3.60 - grafico de desempenho mensal da embalagem. Fonte — empresa objeto do estudo, 2011.
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O monitoramento desses resultados e feito semanalmente, sendo desmembrados
em indices diérios e discutidos com cada um dos responsaveis. Os graficos apresentados
e analisados originam planos de acfes organizados por cartbes afixados em um quadro
proximo aos resultados.

O cartdo tem um responsavel, sua acdo e a data para finalizar a acdo, 0s mesmos

sdo descartados assim que a acdo € executada.
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Figura 3.61 - gréfico de desempenho mensal da expedicdo. Fonte — empresa objeto do estudo, 2011.
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3.6. Proposta de modelo para Gestao Estratégica da Produgéo

O modelo de acompanhamento de resultados utilizado pela empresa apresenta
algumas deficiéncias, no que diz respeito ao alinhamento com a estratégia competitiva
da empresa e a estratégia da manufatura com as exigéncias do mercado. Segundo
Favarin (2004), sdo encontradas na literatura algumas citacbes sobre o alinhamento
entre a estratégia de manufatura e a estratégia de negdcio a partir das premissas das
estratégias competitivas, como por exemplo:

e Falta de integracdo entre a estratégia da manufatura e a estratégia de negdcios
pode criar barreiras, isolando das demais fungdes da empresa;

e A manufatura isolada das demais fungdes da empresa pode perder seu potencial
competitivo;

e E necessario um sistema de medicdo de desempenho que possa integrar o piso
de fabrica a estratégia competitiva da empresa.

A proposta desse estudo é apresentar um modelo orientado pelo BSC que alinhe
as tomadas de decisbes da industria com 0s objetivos financeiros e comerciais da
empresa atraveés do Sistema Gerencial para a Integracdo de Planejamento Estratégico e
Execucdo Operacional. O sistema gerencial desenvolvido a partir do presente trabalho
propde 6 etapas para a integragdo entre o planejamento estratégico a partir das
estratégias competitivas e de manufatura e a execucdo operacional, porém por tratar-se

de uma proposta de modelo, é apresentada no estudo de caso apenas as etapas 1, 2 e 3.
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Etapa 1- Desenvolvimento da Estratégia
Para 0 desenvolvimento da estratégia, a alta administracdo e a geréncia foram
reunidas para definir os propositos da empresa e suas aspiracdes quanto aos resultados
futuros. Dessa forma, definiu-se a missdo, visdo e valores:
Misséo: Desenvolver e comercializar produtos inovadores em louga de mesa,
com qualidade e decoracdes encantadoras.
Visao: Estar entre as melhores e mais rentaveis empresas do setor.
Valores:
- Compromisso com a satisfagdo do cliente
- Credibilidade
- Respeito ao individuo e ao meio ambiente

- Melhoria Continua

Foi necessdria uma avaliacdo ambiental da empresa para fundamentar o0s
objetivos estratégicos que identificam as questdes estratégicas a serem incluidas no
planejamento. Para isso foi utilizada a analise SWOT que sintetiza os pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameacas.

A Figura 3.62 mostra para cada uma das perspectivas do BSC a andlise SWOT,
porém alguns pontos ndo foram citados em funcdo da confidencialidade estratégica da
empresa. Para finalizar o desenvolvimento da estratégia, foram abordados alguns pontos
e definidas questdes visando a competitividade da empresa.

Os nichos de atuacdo serdo as lojas de presentes, grandes magazines, mercado
promocional, supermercados e hipermercados.

Para atender aos nichos de atuagdo definidos na estratégia da empresa, trés
segmentos de produtos foram criados, sendo o primeiro com alto valor agregado e
diferencial em decoragdo, o0 segundo produtos com relevo que possibilitam uma
agressividade maior em preco e o terceiro produtos destinados ao mercado promocional.

Como suporte a formulagdo da estratégia desenvolveram-se habilidades para o
desenvolvimento de decoracbes e relevos através de processos automatizados, 0 que
diferencia a empresa das demais empresas do segmento.

O objetivo da analise de SWOT ¢ identificar, no caso do presente trabalho, os
pontos de convergéncia quanto ao desempenho da producdo para o atendimento aos
niveis de desempenho dos recursos da manufatura, de modo a avaliar o alinhamento das

estratégias da manufatura com as estratégias competitivas da empresa.
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Figura 3.62 — Analise de SWOT. Fonte: prdprio autor.
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Etapa 2- Planejamento da Estratégia

Com o objetivo de orientar 0s recursos e acOes da estratégia € necessaria a
criacdo de mapas estratégicos que representam graficamente o0s temas estratégicos.
Complementares aos mapas sdo criados indicadores, metas, planos de acgles e

orcamento ligados a estratégia.
Este estudo de caso propGe um modelo baseado na gestdo estratégica da

producdo, portanto as perspectivas Financeira e de Clientes fardo parte da estratégia da
organizacdo e as perspectivas de Processos Internos e Crescimento e Aprendizado

serdo focadas nas atividades da producéo e relacionadas ao atual modelo de medicdo de

desempenho apresentado.

Perspectiva Financeira

Para a criacdo do mapa, a alta administracdo e a gerencia criaram equipes
compostas por funcionérios relacionados aos setores responsaveis. Para a definicdo dos
objetivos estratégicos financeiros, foram apresentados os demonstrativos de despesas
dos ultimos 12 meses e destacada a participacdo dos custos fixos e varidveis nos pregos

dos produtos.
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Com essas analises, foram definidos os objetivos da Perspectiva Financeira:
e AUMENTAR FATURAMENTO
e AUMENTAR RENTABILIDADE
e REDUZIR CUSTOS

Definidos os objetivos estratégicos, foram entdo criados os indicadores para

medi-los e suas formulas, apresentados na Tabela 3.5.

Tabela 3.5 — Perspectiva Financeira. Fonte: proprio autor.

Objetivo estratégico Indicador Férmula Periodo
Aumentar Faturamento [ Faturamento por periodo Faturamento ano anterior / faturamento atual Mensal
% Rentabilidade por Produto| Prego médio do produto para cada cliente / custo médio do produto Mensal
Aumentar Rentabilidade |~ — p - g p' - p /, - p -
% Rentabilidade por Cliente Preco médio do produto / custo médio do produto Trimestral
Reduzir Custos Custo Total ( Custos Fixos + Custos Variaveis) / Receita total Trimestral

Perspectiva de Clientes
Na segunda etapa da definicio dos objetivos estratégicos, a area comercial

definiu os indicadores que estdo ligados a processos produtivos e consequentemente

geram consequéncias financeiras para a empresa.
Dessa forma, foram definidos os seguintes objetivos da Perspectiva de

Clientes:

e Satisfacao de Clientes

e Aumentar Qualidade do Produto

Com a definicdo dos objetivos estratégicos referentes a perspectiva de clientes,

criaram-se os indicadores e formulas apresentados na Tabela 3.6.

Tabela 3.6 — Perspectiva de clientes. Fonte: proprio autor.

Objetivo estratégico Indicador Férmula Periodo
Aumentar Satisfagao de " . ~
: s Reclamagdes Indice de reclamagbes mensal Mensal
Clientes
Aumentar Qualidade do Reposi¢ao % Valor Pegas repostas / Valor faturado total Mensal
Produto Devolugdo % Valor Pegas devolvidas / Valor faturado total Mensal

Sendo o foco deste trabalho a producdo da empresa estudada, para 0s
indicadores de reclamacdes, reposicdo mensal e devolucdo mensal, serdo excluidas
causas ndo inerentes a producdo, como erros de digitacdo, falha no atendimento ao

cliente, mercadoria faturada e ndo entregue, trocas de etiquetas, entre outras falhas ndo

ligadas ao processo produtivo.
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Perspectiva de Processos Internos

Como principal etapa, teremos o desenvolvimento da perspectiva de processos

internos, ja que nesta etapa sdo definidos os objetivos estratégicos da producdo que

estardo relacionados aos objetivos estratégicos da empresa.

Para a definicio destes objetivos estratégicos, a empresa contou com as

geréncias financeira, comercial e de producdo, supervisores dos setores de conformacdo,

esmaltacdo e decoragdo, e um consultor com experiéncia de processos ceramicos.

Considerou-se, também, o quadro de desempenho anual utilizado e apresentado na

Figura 3.54. Diante destas informagdes, foram definidos o0s seguintes objetivos

estratégicos para a Perspectiva De Processos Internos:

Reduzir Prazo de Entrega: a reducdo do prazo de entrega é considerada
como um grande diferencial na estratégia competitiva da empresa, pois 0
produto ndo é considerado um item de necessidade, tendo grande parte de
sua venda concentrada na compra por impulso. Dessa forma, a oferta de
mercadoria a pronta entrega propicia um significativo aumento nas vendas e
consequentemente, no faturamento.

Aumentar Qualidade do Processo: a qualidade do processo produtivo
impacta diretamente nos dois objetivos estratégicos definidos para a
perspectiva de clientes. Cria uma relacdo de causa e efeito com a qualidade
do produto e, principalmente, com a satisfacdo dos clientes. Esses objetivos
impactam diretamente na reducdo dos indices de rentabilidade. A
classificacdo dos produtos gera os itens de primeira escolha que s&o
vendidos ao mercado principal da empresa (redes de lojas, lojas de presentes,
brindes e produtos promocionais), itens de segunda escolha que contem
pequenos defeitos e podem ser utilizados, neste caso sdo vendidos através de
uma loja de fabrica e direcionados a consumidores diretos com um custo
bem abaixo dos produtos de primeira e itens de descarte, ou seja, itens que
ndo podem ser utilizados como louga de mesa.

Aumentar Produtividade: o indice de produtividade é o mais importante na
avaliacdo de uma producdo, pois indica se 0s equipamentos e mao de obra da

empresa estdo sendo utilizados da melhor forma possivel.
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e Reduzir Inventarios: os custos de armazenagem, antecipacdo de producgdo e

utilizacdo de espaco fisico de inventarios além do necessario, caracterizam

um desperdicio que impacta diretamente nos custos dos produtos. O

processo ceramico caracteriza-se, também, pela dificuldade nos setups de

suas maquinas, sendo necessaria a producdo por lotes. Dessa forma, 0s

inventarios devem atingir um patamar minimo que ndo influenciem no

fechamento de pedidos, ja que a maioria apresenta uma diversidade alta de

produtos.

Com o0s objetivos estratégicos definidos, foram criados os indicadores e

férmulas, conforme Tabela 3.7.

Tabela 3.7 — Perspectiva de Processos Internos. Fonte: préprio autor.

Objetivo estratégico

Indicador

Férmula

Periodo

Reduzir Prazo de
Entrega

Prazo de Entrega

Indice de prazo de entrega

Mensal

Aumentar Qualidade do
Processo

% Segunda escolha

Bcas classificadas como segunda escolha / Total de pegas classificadg

Diario/ Mensal

% Descarte

Pecas classificadas como descarte / Total de pegas classificadas

Diario/ Mensal

Aumentar Produtividade

Utilizagdo de Equipamentos

Horas Produtivas / Total de Horas

Diario/ Mensal

Produgdo por Setor

Quantidade de Pegas Produzidas por Setor

Diario/ Mensal

Reduzir Inventdrios

Estoque Produto Acabado

Estoque de Produtos Acabados Valorizados

Mensal

Estoque Intermediario

Estoque de Produtos Intermediarios Valorizados

Mensal

Estoque em processo

Quantidade de Pegas

Mensal

Perspectiva de Crescimento e Aprendizado

Como base para atingir os resultados, foram identificados alguns objetivos

estratégicos que suprem deficiéncias encontradas nos processos internos da empresa.

Para a definicio desses objetivos, foi utilizada a analise SWOT, demonstrada

anteriormente e definidos o0s seguintes objetivos estratégicos:

e Qualificar Funcionérios: citado como um ponto fraco na analise SWOT, este

objetivo busca melhorar o nivel de conhecimento técnico dos funcionarios que

trabalham diretamente na producdo. Como uma relacdo de causa e efeito

proposto pelo BSC, elevando o nivel de conhecimento técnico dos funcionrios,

teremos resultados nos processos produtivos mais proximos do esperado.
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e Implantar Novas Tecnologias: apresentado como uma oportunidade, a
implantacdo de novas tecnologias, como o desenvolvimento de um sistema para
controle de estoques, um sistema para apontamentos de producdo e o
planejamento e controle da producdo atraves de uma Unica fonte de dados,
alinhada as prioridades de faturamento, a implantacdo de novas tecnologias

oferece uma agilidade no sistema de informacGes da empresa.

e Reter Talentos: devido a grande oferta de emprego no mercado local e
consequentemente a escassez de mdo de obra, é de extrema importancia que a

empresa invista na retengéo de talentos.

Definidos os objetivos estratégicos, foram criados os indicadores e suas formulas

de acordo com a Tabela 3.8.

Tabela 3.8 — Perspectiva de Crescimento e Aprendizado. Fonte: proprio autor.

Objetivo estratégico| Indicador Férmula Periodo
ualificar . .
Q ) A Tempo em treinamento Numero de horas em treinamento Anual
Funcionarios
Implantar Novas . . S
P . Tecnologias implantadas Quantidade de processos com tecnologias implantadas Anual
Tecnologias
Reter Talentos Rotatividade de pessoal | ((Demissdes + Admissdes)/2)/ Numero de funcionarios ativos Mensal

De acordo com 0s objetivos estratégicos descritos na Tabela 3.8 cabe a equipe
envolvida no controle e apontamento dos processos de producdo relacionados a
fabricacdo dos produtos, de modo que os inputs sejam realizados frequentemente com
precisdo e veracidades da real situacdo operacional.

A elaboracdo do mapa estratégico permite uma analise quantitativa mais precisa,
que orientara a empresa em suas tomadas de decisdes.

Dessa forma, os objetivos descritos acima para cada uma das perspectivas sao
apresentados a seguir no mapa estratégico do Balanced Scorecard, conforme Figura
3.6.4.
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Figura 3.64 — Mapa Estratégico do BSC. Fonte: préprio autor.
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A empresa objeto de estudo utiliza um sistema ERP de origem caseira,
totalmente customizado para seu formato de trabalho e porte.

A falta de apontamentos de producdo, as falhas nas arvores de produtos de cada
item e outros pontos deficientes pra a definicdo dos custos dos produtos, impedem que a
empresa tenha um relatério de despesas confidvel para que o orcamento seja definido.

Sendo assim, ndo é possivel definir um STRATEX, pois 0 orcamento precisaria

estar estruturado para podermos elaborar o financiamento do planejamento estratégico.

Etapa 3 - Alinhamento da organizacdo com a estratégia

A empresa conta apenas com uma unidade fabril e de negocios, porem o
alinhamento de seus empregados com a empresa € uma condicdo fundamental para o
alcance dos resultados.

A mdo de obra sem qualificagdo, a presenca de uma cultura familiar e a
auséncia de programas orientados a qualidade dificutam o direcionamento das equipes
para a estratégia.

Para que uma estratégia tenha uma execucdo eficaz, € necessario que 0S
empregados ajudem a empresa, dessa forma a motivagdo e o alinhamento com as
iniciativas estratégicas ou com os planos de acdes.

Seguindo a proposta de Kaplan e Norton (2008), a empresa contratou uma
pessoa focada em programas de treinamento e desenvolvimento de trabalhos que
beneficiam os empregados de acordo com os resultados obtidos na empresa.

Assim 0s colaboradores adquirem conhecimento, habilidades e competéncias

para executarem a estratégia da melhor forma possivel.

3.7. Resultados e Conclusdes

O principal objetivo deste estudo foi desenvolver um sistema de medicdo de
desempenho para a producdo de uma pequena empresa do segmento ceramico de louca
de mesa, localizada no interior do estado de S&o Paulo, orientado pelo Balanced
Scorecard. O modelo propds o alinhamento entre 0s objetivos estratégicos de producao

e 0s objetivos estratégicos dos setores comercial e financeiro.
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Foram definidos os objetivos estratégicos de cada perspectiva do BSC, porém
com énfase nos processos internos ligados a producdo da empresa, definindo-se, a partir
dos objetivos, os indicadores e formulas para calculo.

Através do mapa estratégico do BSC proposto, pode se identificar que a empresa
terd um sistema de medicdo de desempenho que possibilitara um apoio as tomadas de
decisdes no setor produtivo, muito mais orientadas as estratégias comerciais e
financeiras da empresa e tornando visiveis indicadores de producdo de grande
importancia, como a ocupacdo e maquinas e equipamentos, que até entdo ndo eram
utilizados pela empresa.

A elaboracdo deste modelo foi orientada pelo escopo do projeto do Sistema
Gerencial para a Integracdo de Planejamento Estratégico e Execucdo Operacional,
proposto por Kaplan e Norton (2008) e adotado a principio para a empresa objeto do
estudo, o que contribuiu para a estrutura de desenvolvimento e planejamento das
estratégias da manufatura, porém foi de extrema relevancia para demonstrar a
importancia da concepcdo da proposta quanto ao alinhamento da estratégia com os
colaboradores da empresa, que serdo responsaveis pela execucdo operacional.

Este trabalho contribui de forma académica, devido a escassez de
desenvolvimentos de sistemas de medicdo de desempenho orientados pelo BSC em
empresas de pequeno porte, principalmente do segmento ceramico de louca de mesa.

A maioria dos estudos é apresentada em empresas de medio e grande porte que
apresentam programas orientados a gestdo da qualidade em fabricas em que a mao de
obra é qualificada quanto ao entendimento da necessidade e do escopo que um sistema
de medicdo de desempenho requer e ndo sdo na maioria dos casos caracterizadas pela
gestdo familiar. O sistema apresentado ndo foi implantado pela empresa, portanto ndo é
possivel avaliar e apresentar seus resultados efetivos na producéo.

No entanto, essa limitagdo sugere trabalhos futuros de implantacdo do sistema de
medicdo de desempenho orientado pelo BSC e comparativo de resultados, avaliando os
possiveis ganhos da empresa em um determinado periodo.

No caso, de acordo com a matriz definida na Tabela 3.9, cabe a equipe
responsavel pela implantacdo da proposta mapear o processo de fabricacdo a fim de
identificar restricbes pontuais de cada processo e a movimentacdo de materiais entre
eles, a fim de identificar as eventuais perdas, quantifica-las e definir os investimentos
necessarios para as correcdes e adequacdo do nivel do indicador quando se fizer

necessarios com o propdsito de manter o volume em torno de 300.000 pegas/més.



Tabela 3.9 — Matriz de relacionamento dos recursos

fabricacdo. Fonte: préprio autor.
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de manufatura em funcdo dos processos de

~ x Nivelado
_— Recurso Recurso Producdo | Producdo
Processo Descrigdo . . com o setor
primério secundario (Real) (Ideal)
subsequente
M odelagem € Obtengao dos moldes Fresadora CNC Fresa Apontar | Apontar Apontar
Estamparia
Setor de Preparagdo da matéria Extrqsoras a M oldg para Apontar | Apontar Apontar
Massa prima Vacuo fundicdo
Fabricacdo de pecas
grandes de perfis Prensas (80, 120 100
comp lexos, tais como e 140 toneladas M.O. pegas/hora Apontar Apontar
travessas, tigelas, etc.
O processo de moldes Torno Manual M.O. Apontar | Apontar Apontar
Conformacéo para Torneamento tem o
material preparado de
f°”‘?a cilindrica que € Torno Roller M.O. 500 Apontar Apontar
destinado tanto para o pecas/hora
torno automatico como
para o torno manual.
Acabamento As pecas aguardam no M.O. Apontar | Apontar Apontar
préprio molde até que
possibilite o seu
destacamento, e seguirdo
para a secagem por um
Secagem Iperlodo de 24 h_o ras ao ar Secador M.O. Apontar Apontar Apontar
ivre em prateleiras ou em
secadores especiais por
duas horas antes de
seguirem para 0 processo
de acabamento
Ciclo de trés horas e meia
Prlmelra no forno com uma Forno a Rolo M.O. Apontar | Apontar Apontar
queima temperatura controlada de
1150° C
Aplicacao do esmalte na ho/ .
Processo de superficie ceramica com Banho maquina
x . automatica/ M.O Apontar Apontar Apontar
esmaltacdo densidade e camada .
pistola
controladas
Pegas sdo levadas
Sequnda novamente ao forno a
ugeima uma temperatura Forno Tunel M.O Apontar Apontar Apontar
q controlada de 1050° C
durante doze horas
Os decalques sdo
aplicados manualmente e Forno
Terceira EXigem mais uma queima | - oritente ou M.O. Apontar | Apontar Apontar
queima em forno a uma Tunel
temperatura de 820° C por
um periodo de oito horas

Contudo, ha trés pontos principais da proposta que devem ser destacados a fim

de enfatizar a contribuicdo do presente trabalho:

1) Tipo _de produto — pecas de cerdmica de diversos tamanhos, formatos e cores

consideradas objetos de adorno e loucas para uso domeéstico. Produtos com

decoragOes de alta qualidade, sendo a massa rica em feldspato, mineral que contribui

para reducdo da porosidade e relevos com riqueza de detalhes;
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2) Classificacdo _guanto_ao tipo _de ceramica — Louca de mesa do tipo Faianca

Feldspatica. Ceramica com nivel de absorcdo de &gua antes de receber o vidro sobre
sua superficie, acima de 3%. Refere-se aos corpos mais porosos;

3) Matéria Prima — Para a fabricacdo de louca e porcelana de mesa sdo utilizados

varios tipos de substancias minerais, com destaque para argilas plasticas e caulins,

que conferem importantes caracteristicas na conformacdo das pecas.

Contudo, no mercado nacional ha deficiéncias no suprimento qualificado de
argilas plésticas e caulim, no que tange, principalmente, a qualidade, o0 preco e a
constancia das matérias-primas, sendo que esta ultima impacta diretamente nos
resutados de qualidade da producdo, ja& que as curvas de queima dos fornos sdo
definidas a partir das mudancas fisico—quimicas apresentadas pela peca durante o
processo.

Cabe nesse caso, 0 modelo apontar através dos indicadores de qualidade do
fornecimento de terceiros das argilas plasticas e caulim, e se cabe analisar a
possibilidade da empresa assumir 0 processo de obtencdo da matéria prima com a
avaliacdo dos investimentos necessarios e a relagdo custo beneficio quanto ao
atendimento da estratégia da manufatura.

Existem algumas empresas que se especializaram na producdo e fornecimento de
massas prontas. No entanto, 0 mais comum €é a producdo individualizada das massas
dentro das proprias ceramicas, 0 que acarreta em operacdes adicionais a0 processo

industrial cerdmico, com perda de produtividade e aumento do custo de produgé&o.
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