Universidade
Estadual de Londrina

|

CARLOS EDUARDO DALTO

ORIENTACAO PARA MERCADO, COMPETITIVIDADE E
INOVACAO:
UM ESTUDO NO ARRANJO PRODUTIVO MOVELEIRO DE
ARAPONGAS/PR.

Londrina
2007



CARLOS EDUARDO DALTO

ORIENTACAO PARA MERCADO, COMPETITIVIDADE E
INOVACAO:
UM ESTUDO NO ARRANJO PRODUTIVO MOVELEIRO DE
ARAPONGAS/PR.

Dissertacdo apresentada ao Programa de
P6s-Graduacao em Administragédo -Mestrado,
da Universidade Estadual de Londrina, como
requisito & obtencdo do titulo de Mestre em
Administracao.

Orientadora: Profa. Dra. Marcia Regina
Gabardo da Camara

Londrina
2007



Catalogacdo na publicacao elaborada pela Divisao de Processos Técnicos da
Biblioteca Central da Universidade Estadual de Londrina.

Dados Internacionais de Catalogac¢&o-na-Publicagéo (CIP)

D1520 Dalto, Carlos Eduardo
Orientacdo para mercado, competitividade e inovagéo: um estudo no
arranjo produtivo moveleiro de Arapongas/PR. / Carlos Eduardo Dalto —
Londrina, 2007.
106f.: 11

Orientador: Marcia Regina Gabardo da Camara

Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Estadual de
Londrina, Centro de Estudos Sociais Aplicados, Programa de P6s-Graduacéo
em Administragdo, 2007.

Inclui bibliografia.

1. Cultura organizacional — Teses. 2. Empresarios e inovagdes tecnologicas — Teses.
3. Méveis - Industria — Teses. 4. Orientacdo pa
ra 0 mercado — Teses. |. Dalto, Carlos Eduardo. Il. Camara, Marcia Regina
Gabardo da. I11. Universidade Estadual de Londrina. Centro de Estudos
Sociais Aplicados. Programa de Pds—Graduagdo em Administracéo. IV.
Universidade Estadual de Maringa. V. Titulo.

CDU 658.011.8




CARLOS EDUARDO DALTO

ORIENTACAO PARA MERCADO, COMPETITIVIDADE E INOVACAO:
UM ESTUDO NO ARRANJO PRODUTIVO MOVELEIRO DE
ARAPONGAS/PR.

Dissertacdo apresentada ao Programa de
P6s-Graduacao em Administragédo -Mestrado,
da Universidade Estadual de Londrina, como
requisito & obtencdo do titulo de Mestre em
Administracao.

BANCA EXAMINADORA

Profa. Dra . Marcia Regina G. da Camara.
UEL — Londrina - PR

Profa. Dra. Cristiane Vercesi
UEL - Londrina — PR

Profa. Dra. Maria de Fatima S. de S. Campos
UEL — Londrina — PR

Londrina, 14 de dezembro de 2007.



DEDICATORIA

A0S meus eternos e incondicionais amores:
Moacir, Inés, Carla e Cassiano.



AGRADECIMENTOS

A Deus, por conduzir-me com fé nesta sublime missdo de aprender e
ensinar.

A Profa. Orientadora Dra. Marcia Regina, pelo brilhantismo de seus
ensinamentos.

A Prof. Dra. Maria de Fatima, pelas valiosas contribuicées.

A Prof. e amiga Dra. Cristiane, Ginica, sempre presente e me ensinando a
“Viver a Tese”.

Aos meus pais, Moacir e Inés, pelo exemplo de vida, persisténcia e
coragem.

Aos meus queridos irmaos, Carla e Cassiano, orgulhos de minha vida.

Aos professores e colegas do Mestrado, pois juntos batalhamos por essa
conquista. E, em especial, a Cinara e ao Kleber, amigos inseparaveis nas
madrugadas de “desespero”.

Aos profissionais entrevistados e empresas, pela concessdo de
informacdes valiosas para a realizacdo deste estudo.

Aos queridos amigos, sempre presentes em minha vida.

A todos que, com boa intengcdo, colaboraram para a realizacdo e

finalizacdo deste trabalho.



“O céu é o limite.
Olhe para as estrelas e sonhe!”

Marcia Regina Gabardo da Camara.



DALTO, Carlos Eduardo. Orientacao para Mercado, Competitividade e Inovacéao:
Um estudo no Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas-Pr. 2007. 106 fls.
Dissertacao de Mestrado — Programa de Pds-graduacao em Administracao,
Universidade Estadual de Londrina, Universidade Estadual de Maringa, 2007

RESUMO

A orientacdo para mercado e a inovacado tém sido fatores indispensaveis a
sobrevivéncia e crescimento das organizacdes. O objetivo da pesquisa € analisar o
impacto da inovacdo e orientagcdo para o mercado na competitividade e no
desempenho externo das empresas que compdem o0 arranjo produtivo de moveis de
Arapongas — PR. A pesquisa identifica o grau de orientagdo para o mercado através
da escala Markor, a implementacdo de inovacbes de produto, processos e
organizacionais, o desenvolvimento de atividades inovativas, a relagdo entre
inovacao, orientacdo para mercado e competitividade nas empresas pesquisadas. O
desempenho das empresas € obtido através de variaveis como o crescimento do
faturamento, lucro liquido e retorno do investimento, comparados aos parametros
mundiais e do setor moveleiro. Como procedimentos metodolégicos, destacam-se a
revisdo da literatura acerca do tema arranjo produtivo local, inovacéao,
competitividade externa, orientacdo para mercado e a pesquisa de campo. A
pesquisa tem carater descritivo, de amplitude estatistica e quantitativa, de corte
transversal e tem como método o survey, envolvendo uma amostra de 61 empresas.
Como resultado da pesquisa empirica destaca-se que a competitividade das
industrias de mdveis de Arapongas é fruto da sua orientagdo para mercado. Desta
forma, conclui-se que tanto os indicadores de inovacdo quanto de OPM podem
melhorar a competitividade das empresas e permitem identificar novas
oportunidades de negdcios.

Palavras-chave: Orientacdo para mercado. Competitividade. Inovacgédo. Arranjos
produtivos. Industria moveleira.
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ABSTRACT

Essential factors to the growth and surviving of the organizations are to guide itself
innovate toward the market. The proposal of this research is to analyze innovation
impact and market orientation in the competitively and external performance of
companies the belong to the furniture productive arrangement of Arapongas/PR. It
identifies the market orientation level through MARKOR scale, implementation of
product, process, and organizational innovation, development of innovative activities,
relationship among innovation, competitively and guidance in the studied companies.
The companies’ development is gotten through variables like incoming growth,
prophets, and investment returning compared to world wide parameters in the
furniture’s industry. Methodological procedures were local productive arrangement,
innovation, and external competitively, and market orientation literature. The research
has a descriptive characteristic, using quantitative and statistics, transversal structure
and has a survey methodology that contains 61-companies sample. The result of the
empirical research follows the Arapongas” furniture industry competitively as a result
of their marketing orientation. The innovation indicators and market orientation results
can be improved as well as the industry competitiveness.

Key-words: Market orientation. Competitively. Innovation. Productive arrangement.
Furniture industry
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1 INTRODUCAO

Motivados pelo contexto econdmico atual e pelas mudancas aceleradas
nos mercados, tecnologia e organizacdes, as empresas estdo buscando muito mais
que ajustes e a simples sobrevivéncia no longo prazo. Criar uma vantagem
competitiva sustentavel é objetivo primordial das organizagfes, capaz de leva-las a
uma diferenciagéo, segundo Narver e Slater (1990) e Day (1994).

Neste sentido, os estudos acerca do desenvolvimento das aglomeracdes
de produtores e fatores subjacentes ao sucesso dos mesmos tém sido destacados
por estudiosos, sobretudo da é&rea econbmica (economia industrial, regional,
geografia econbmica, etc.), cujas analises podem propiciar ganhos em termos de
competitividade para as organizacoes.

Entretanto, o que leva uma empresa a obter ganhos superiores? Essa
guestdo parece ser bastante pertinente face aos atuais modelos competitivos e vem
merecendo destaque na academia, motivo pelo qual se verifica uma crescente
convergéncia entre visdes de diferentes escolas do pensamento. A analise dos
fatores que conduzem uma organizacao ao melhor desempenho competitivo centra-
se ndo apenas na empresa individual, mas também, e principalmente, na
investigacdo das relagdes entre as empresas e entre estas e as demais instituicoes.

Numa perspectiva historica, desde a década de 50 a academia vem
realizando esforcos no sentido de evidenciar a importancia de uma administracao
voltada para o mercado. Nao obstante, nos dias de hoje, a necessidade crescente
de mudancas, em particular o aumento de competitividade, o rompimento de
barreiras entre paises, favorecendo o comércio mundial e a qualidade tem suscitado
0 aparecimento de inumeras abordagens destinadas a solucionar as crises
organizacionais e melhor aproveitar as oportunidades de mercados globalizados,
impondo grandes desafios as organizagoes.

Em mercados caracterizados pela oferta de produtos e servicos com
qualidade e a precos cada vez mais acessiveis, o caminho encontrado pelas
empresas para obter a vantagem competitiva estd no acesso e no dominio de
conhecimentos -sobretudo tecnolégicos, traduzidos em sua capacidade de inovar,
de responder com rapidez as exigéncias dos clientes e padrbes da concorréncia,

permitindo a agregacao de valores a seus produtos e servicos.
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N&do obstante, empresas de um mesmo segmento da industria,
proximamente localizadas -que possam trocar informacdes, tecnologia e know-how -
tém sido um fator de diferenciacdo amplamente difundido. Ou seja, a proximidade
geografica de empresas de mesmo segmento, especialmente de pequenas e médias
empresas, pode possibilitar um ambiente favoravel para o desenvolvimento e
fortalecimento das mesmas.

Por fim, diante deste cenério, em que competitividade e inovacédo sao
fatores singulares para garantir a permanéncia das empresas no mercado, as
empresas devem preparar-se para enfrentar as contingéncias internas e externas de
um mercado globalizado e altamente competitivo. Orientar-se para 0 mercado tem
sido uma necessidade crescente nas empresas, sendo um fator sine qua non para a

permanéncia e consolidacdo de seus negdcios.

1.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A indastria moveleira desenvolveu-se a partir das pequenas empresas,
criadas para atender seus mercados internos. Nos anos 50, as empresas
comecaram a voltar-se para o mercado externo. A partir da década de 70, a Italia
passou a liderar a busca por novos mercados no segmento moveleiro.

Em termos de Brasil, as industrias de moveis, caracterizam-se por um
grande potencial de crescimento, tanto em termos de mercado interno quanto a
possibilidade de exportacdo. O arranjo produtivo moveleiro de Arapongas é o mais
importante do Parana e um dos maiores do Brasil. Segundo dados da SIMA! (2007),
o Arranjo Produtivo formado por 145 empresas gerou cerca de 11.570 empregos
diretos e alcancou em 2005 um faturamento de 877 milhdes de reais, sendo que
suas exportacdes chegaram as cifras de 48,8 milhdes de dblares no mesmo periodo,
0 que representou cerca de 14% do volume de faturamento.

A industria moveleira nacional tem evoluido bastante nos dltimos anos,
apesar de ainda estar em diferente estagio da industria mundial mais desenvolvida,
contrastando principalmente no que diz respeito a difusdo de tecnologia. Na década

de 90, houve forte investimento na renovacdo dos equipamentos utilizados na

! Dados do Sindicato das Indistrias de Méveis de Arapongas (SIMA).
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indUstria moveleira, porém as inddstrias mais modernas — normalmente ligadas ao
comércio exterior — sd0 poucas, se comparadas ao universo de empresas com
equipamentos desatualizados e com baixa produtividade (GORINE, 1998).

Com a abertura econdmica brasileira e o fortalecimento do mercado
interno, as empresas moveleiras nacionais foram induzidas a modernizar-se para se
manter no mercado. Essa modernizacdo propiciou novas formas de cooperagao
entre as empresas, demonstrando assim, capacidade inovativa e de adaptacdo
frente as exigéncias mundiais.

Camara et all (2001) destaca que é evidente a presenca na aglomeracao
produtiva moveleira de Arapongas/PR de alguns fatores que caracterizam um
arranjo produtivo, dentre os quais se podem destacar a cultura do associativismo
entre as empresas, a existéncia de instituicbes que representem os interesses do
setor, promocao de eventos do setor, atividades desenvolvidas em conjunto para o
alcance de vantagens competitivas coletivas, e, em um nivel mais profundo, a
existéncia de elos estratégicos. Foram esses fatores associados a politica do
governo federal de fortalecer a competitividade das PME's e aglomerados que
permitiram a constituicdo do APL de moveis de Arapongas em 2005.

Mas ha necessidade de estabelecer acdes estratégicas para estimular a
interacdo dos agentes de forma a aperfeicoar o arranjo institucional. Camara et all
(2001) desenvolveram estudos sobre o cluster moveleiro de Arapongas e
evidenciaram alguns pontos criticos para a consolidagdo do mesmo. Os autores
destacam o associativismo e recomendam a sua intensificacdo e direcionamento
para projetos que melhorem a estrutura produtiva, a capacidade de marketing eo

design.

a competitividade da industria moveleira pode se ampliar
significativamente nos proximos anos em funcao da adog&o de novas
tecnologias (importacdo de maquinas com tarifas zero), design
diferenciado e suporte financeiro e estratégico para as empresas
menores. O crescimento da indastria moveleira de Arapongas
estimulou a instalacdo de empresas nas cidades vizinhas nos ultimos
20 anos como Londrina, Cambé e Rolandia que sdo beneficiadas
pela proximidade espacial e estdo associados ao sindicato patronal
SIMA. (CAMARA et all, 2001, p. 947).

Na atual situacdo e levando-se em consideracdo estes aspectos

apresentados, o estudo da orientacdo para mercado, competitividade e inovacéo nos
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arranjos produtivos surge como uma importante e estratégica alternativa de
vantagem competitiva para as organizacdes, especialmente aquelas inseridas no
Arranjo Produtivo moveleiro de Arapongas/PR, as quais atravessam um momento
bastante singular em sua historia, levando-as a uma constante reavaliagdo de seus
negocios.

Por fim, ao correlacionar a orientacdo para mercado com competitividade
externa e inovacdo, pode-se ter um mecanismo que permita o desenvolvimento
regional e contribua significativamente para o incremento da competitividade das

empresas associadas a esse tipo de organizacao industrial.

1.2 TEMA DA PESQUISA

O tema central desta pesquisa versa sobre orientacdo para mercado em
Arranjo Produtivo Local (APL) e tem como objeto de estudos empiricos as empresas
que compdem o Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas -PR. O estudo dos APL'’s
permite identificar o seu grau de desenvolvimento, dentre muitas outras variaveis.
Todavia, a concentracdo geografica e setorial das empresas nhem sempre garante
ganhos econbmicos, tanto para a regido na qual esta inserida, quanto para as
empresas propriamente dita. Inegavelmente, pode ser um importante fator facilitador
deste desenvolvimento, de tal forma que suas acfes conjuntas culminardo na
eficiéncia coletiva, o que pode conduzi-los a vantagens competitivas relevantes.

Esta pesquisa procura contemplar um conjunto de variaveis-chaves no
estudo do Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas — competitividade,
inovacao, orientacdo para mercado -, com o objetivo de construir um conjunto de
informacdes e indicadores de desempenho que permitam contribuir efetivamente,
tanto ao nivel académico, quanto para o desenvolvimento das organizacdes em

estudo e a melhoria da performance econdémica.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA E DELIMITACAO DO ESTUDO

A pesquisa tem como objeto empirico o arranjo produtivo de moveis de
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Arapongas no Parana, no qual, segundo dados do Sindicato das Industrias de
Méveis de Arapongas/PR, SIMA, (2007), quase 62% das empresas atuam no
mercado ha mais de 10 anos, com uma meédia de 14 anos de idade.

Porter (1998) defende a idéia de que uma caracteristica positiva dos
arranjos produtivos € a de que governos tendem a fazer investimentos em infra-
estrutura e educacado, o que influencia diretamente a produtividade das empresas.
Os arranjos produtivos auxiliam na formacdo de novos negdécios. Novos
fornecedores, em funcdo da grande concentracdo de clientes, proliferam com
bastante facilidade. Com uma base de clientes maior, 0os riscos dos negocios sao
menores. Participar de um APL pode permitir a visualizacdo de arestas nos produtos
ou no processo produtivo, 0 que pode significar nova possibilidade de negdcio. A
produtividade (e ndo as exportagdes ou recursos naturais) determina a prosperidade
de uma regido ou nacdo. Dai a importancia de acdes por parte do governo para criar
e aumentar a produtividade de sua regido ou pais. Politicas macroecondmicas sao
necessarias, porém sao necessarios alicerces microecondmicos para incentivar a
competicédo e estimular a produtividade e a competitividade.

Lastres e Cassiolato (2003) afirmam que os formatos organizacionais que
privilegiam a interacdo e a atuacao conjunta dos mais variados agentes, como redes,
arranjos e sistemas produtivos, vém se consolidando como os mais adequados para
promover a geragao, aquisicao e difusdo de conhecimento e inovagodes.

Entretanto, a busca por melhores resultados, diante de grandes
mudancas e incertezas ambientais e da atual complexidade e intensidade
competitiva, tem levado as empresas a uma constante, e cada vez mais acelerada,
avaliacdo das praticas de negoécios. Segundo Hurley e Hult (1998, p. 42) “é
praticamente impossivel encontrar uma industria que nao esteja engajada em uma
continua ou periddica inovacdo e reorientagcdo para acompanhar a nhatureza
dindmica da maioria dos mercados”.

Para Barbosa (2001), diante da competicéo e das incertezas do ambiente
em que se inserem, as organiza¢fes precisam permanecer em constante processo
de mudancas, buscando formular e desenvolver estratégias que respondam as
pressbes ambientais e lhes garantam uma posicdo competitiva em relagdo a seus
concorrentes.

No caso da industria moveleira, os arranjos produtivos locais -um tipo

especifico de aglomeracao industrial -podem desempenhar um importante papel no
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desenvolvimento setorial. A intensidade dos relacionamentos entre firmas, seus
fornecedores e instituicGes, que buscam implantar politicas para incrementar a
competitividade regional das empresas e consumidores, pode induzir a um
desenvolvimento mais acelerado, incrementando o ritmo de inovagcdes de processo,
produto e gestdo empresarial, que sado aspectos fundamentais para o sucesso das
empresas desse setor.

Ao refletir sobre o conceito e papel de marketing no ambito das
organizagbes, Faleiro (2001, p. 1) o coloca como “fator indispensavel a
sobrevivéncia e crescimento das organizacdes” e amplia este conceito ao vincular as
atividades organizacionais com a filosofia e preceitos desenvolvidos pelo marketing,
colocando, desta forma, os interesses do consumidor em primeiro lugar. Nesta
mesma linha, Santos (2004), aponta o marketing como fator indispensavel para as
empresas obterem resultados positivos junto aos seus mercados, contribuindo para
um desempenho financeiro superior.

As empresas que possuem maior capacidade e foco em seus clientes sado
capazes de satisfazer suas necessidades e possuem diferencial competitivo,
consequentemente apresentam retornos diferenciados. Para Faleiro (2001, p. 1) “a
adocéao dessa postura tem proporcionado resultados positivos as organizacoes, visto
que possibilita a entrega de valor superior aos clientes, e prové ganhos de inovacao
e performance as empresas”. A relacdo entre orientacdo para o mercado e inovacao
reforca a importancia dos comportamentos voltados para o mercado como fonte de
informacBes para a criacdo de novos produtos e servicos mais adequados as
necessidades dos clientes.

Este estudo verificou 0 impacto da competitividade, inovagéo e orientacao
para mercado no desempenho das empresas situadas no arranjo produtivo
moveleiro de Arapongas. O problema de pesquisa que se coloca aqui € o seguinte:

Qual o impacto da inovacdo e orientagdo para mercado na
competitividade e desempenho das empresas do arranjo produtivo de moéveis de

Arapongas/PR?
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1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

O presente estudo justifica-se por dois aspectos cruciais, intima e
dinamicamente relacionados. De um lado, as mudancas ocorridas no setor industrial
e, de outro, desafios encontrados pelas empresas diante de um novo cenario
mundial, caracterizado pela intensa competicao.

As empresas, sobretudo as industriais, estdo sendo obrigadas a encontrar
novas formas de organizacao e gestao que as insiram em um contexto marcado pela
competicdo global. Os imperativos, antes certos e previsiveis, hdo mais servem
como aparatos na manutencdo do status e sobrevivéncia das empresas. Elas estado
sendo obrigadas a buscar novas tecnologias que as tornem mais competitivas e
garantam sua manutencao e continuidade.

Neste cenario encontra-se o setor moveleiro. Segundo Gorine (1998), a
indUstria de moveis no Brasil vem se adaptando ao novo meio ambiente, aberto e
competitivo, mas ainda contrasta com o padréo internacional, no que diz respeito a
incipiente difusdo de tecnologia de ponta.

Ha poucas empresas moveleiras modernas, em geral empresas
exportadoras e predomina a desatualizagdo tecnoldgica e a baixa produtividade.
Ndo ha muitas empresas especializadas na producdo de partes, componentes e
produtos semi-acabados para moveis e a elevada verticalizagdo da producao
doméstica eleva o0s custos industriais. Constata-se também que ha grande
informalidade no setor moveleiro brasileiro, pois sdo fracas as barreiras a entrada —
custo da tecnologia e dos investimentos em alguns segmentos dessa industria.

Entretanto, a competitividade da industria moveleira brasileira pode ser
ampliada em um ritmo mais intenso devido a crescente adocdo de novas tecnologias
no campo fabril, design diferenciado e suporte financeiro e estratégico através de
politicas publicas para as empresas menores. Sua importancia também € estratégica
no que tange a geracado de empregos porque € uma industria intensiva em mao-de-
obra.

A relevancia estratégica atribuida aos arranjos produtivos, como forma de
intensificacdo da competicdo, elevou-se substancialmente nos ultimos anos. Neste
sentido, Porter (1998), defende a idéia de que arranjos ou clusters afetam a

competicdo em trés formas mais amplas: (1) incrementando a produtividade de
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empresas baseadas na area; (2) conduzindo a direcdo e a velocidade da inovacao,
gue guia o crescimento da produtividade; (3) estimulando a formacdo de novos
negocios, o que permite ao aglomerado crescer e se fortalecer. Desta forma,
participar de um aglomerado viabiliza maior eficiéncia na busca de insumos, acesso
a informacdes e tecnologia, parcerias, e mensuracdo e motivacao para melhorias.

Os primeiros estudos sobre orientacdo para o mercado realizados no
Brasil foram desenvolvidos no final da década de 90, mas foi a partir do ano 2000
que o tema ganhou maior representatividade e importancia na agenda de pesquisas
da area de Marketing. Para Faleiro (2001) os conhecimentos sobre orientacdo para o
mercado vém adquirindo consisténcia gradativa, resultado de inimeras e sucessivas
pesquisas sobre o tema. Os estudos de Silveira (1998), Urdan (1999), Sampaio
(2000), Menna (2001) e Masoni (2004) sédo alguns exemplos de pesquisas que
buscaram identificar a relagcdo entre orientacdo para o mercado e performance
empresarial, bem como o aprimoramento e a validacdo dos construtos referentes a
realidade brasileira.

A presente pesquisa justifica-se em fungdo da importancia de um estudo
(pioneiro) que correlacione orientacdo para mercado, inovacdo e competitividade nas
empresas que compdem o APL moveleiro de Arapongas/PR, dado o baixo ritmo de
crescimento das empresas deste setor, do aumento da competicdo com outros poélos
e também da necessidade de incrementar as exportacoes.

O cenario descrito acima motivou a realizacdo de um estudo para
mensurar o0 impacto da competitividade, inovagcdo e orientacdo para mercados no
desempenho das empresas inseridas no arranjo produtivo moveleiro de
Arapongas/PR. Pretende-se, desta maneira, contribuir para o avanc¢o do estudo das
relacbes existentes entre orientacdo para mercado, inovacdo e competitividade
organizacional, gerando assim, subsidios para que as empresas possam aprimorar

seus modelos de gestéo e, por conseguinte, seu desempenho competitivo.

1.5 OBJETIVO GERAL DO ESTUDO

O objetivo geral do presente estudo € analisar o impacto da inovacédo e

orientacdo para o mercado na competitividade das empresas que compdem o
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arranjo produtivo de moveis de Arapongas/PR.

1.6 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atender adequadamente ao objetivo maior da pesquisa e abordar,
ao mesmo tempo, o problema de pesquisa de uma forma mais abrangente e

aprofundada, sdo considerados 0s seguintes objetivos especificos:

a) caracterizar as empresas selecionadas no APL de moveis de
Arapongas/PR;

b) mensurar e discutir o grau de geracgéo, disseminagao e resposta
de inteligéncia de mercado das empresas selecionadas no APL
de moveis de Arapongas/PR e, consequentemente, o grau de
orientacdo para mercado destas empresas;

C) investigar a existéncia de esforgos inovativos e identificar as
inovacOes realizadas pelas empresas selecionadas no APL de
moveis de Arapongas/PR;

d) identificar os motivos para o desenvolvimento de atividades
inovativas nas empresas selecionadas no APL de moveis de
Arapongas/PR; e

e) ldentificar os principais mercados de exportagdo dos produtos do
Arranjo Produtivo de Arapongas e discutir as caracteristicas das
empresas exportadoras.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos. No primeiro capitulo procurou-
se apresentar o tema aos leitores, de forma bastante clara e objetiva. Contempla o
problema ao qual se depara para desenvolver os objetivos da pesquisa e justifica a
escolha do tema, bem como apresenta sua relevancia académica e social.

No capitulo 2 discute-se o referencial tedrico aglutinado em quatro blocos
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conceituais considerados necessarios a analise do problema de pesquisa. Procurou-
se realizar uma profunda discussao acerca das tematicas competitividade, inovacéo
e orientacdo para mercado, finalizando as discussbes teodricas ao abordar as
particularidades da industria moveleira no Brasil e mundo.

O capitulo 3 descreve a metodologia empregada. Sado apresentados o
delineamento da pesquisa, o modelo conceitual utilizado, variaveis, populacdo e
amostra, o instrumento utilizado na coleta de dados e finaliza com forma de analise
das informacdes e limitagdes da pesquisa.

O capitulo 4 apresenta a analise e a interpretacao dos resultados. Apos
caracterizar a amostra utilizada, séo discutidos os fatores que podem contribuir para
0 incremento de competitividade nas empresas em estudo. Realiza-se
adicionalmente a interpretacdo dos resultados das analises estatisticas e das
correlagbes entre as variaveis de estudos. Encerra-se o capitulo com uma analise
profunda da competitividade, inovacao e orientacdo para mercado das empresas do
arranjo produtivo moveleiro de Arapongas.

E, por fim no capitulo 5, apresentam-se as conclusbes da pesquisa,
tracando um paralelo entre o0s objetivos, metodologia e encerrando com
contribuicdes e sugestdes para pesquisas futuras.

A seguir apresentam-se 0s procedimentos metodoldgicos desta pesquisa.
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2 METODOLOGIA

Neste capitulo estdo descritos os procedimentos metodoldgicos aplicados
na pesquisa. O capitulo esta dividido em sete partes, contemplando o delineamento
da mesma, métodos de abordagem e procedimentos, modelo conceitual, populacao
e amostra, operacionalizagdo das variaveis, instrumentos de coleta de dados e

analise das informacdes.

2.1 DELINEAMENTO E QUESTOES DE PESQUISA

Para a concepcéo desta pesquisa procurou-se contemplar um conjunto de
variaveis-chaves no estudo do Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas —
orientacdo para mercado, competitividade e inovacéo -, com o objetivo de construir
um conjunto de indicadores a partir dos dados e informacdes que permitam
contribuir efetivamente, tanto em nivel académico, quanto para as organizacfes em
estudo. A gquestdo de pesquisa que o estudo visa responder é:

Qual o impacto da competitividade, inovagado e orientacdo para mercado
no desempenho das empresas do arranjo produtivo de méveis de Arapongas -PR?

Segundo Lakatos e Marconi (1995, p. 26),

formular o problema consiste em dizer, de maneira explicita, clara,
compreensivel e operacional, qual a dificuldade com a qual nos
defrontamos e que pretendemos resolver, limitando o seu campo e
apresentando suas caracteristicas. Desta forma, o objetivo da
formulacdo do problema da pesquisa é torna-lo individualizado,
especifico inconfundivel.

Outra questdo importante que se deve destacar sdo as perguntas de
pesquisa que orientam a realizacao do estudo.
Elas sédo apresentadas a seguir:
f) Qual o grau de geracao, disseminacao e resposta de inteligéncia
de marketing nas empresas do APL Moveleiro de Arapongas/PR?

g) Qual o grau de orientacdo para mercado nestas empresas?
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h) Existem focos inovativos, inovacdes de processo, produto, gestao

e marketing nestas empresas?
i) Quais as barreiras a producéo e a inovacéo?

j) Quais os principais mercados de exportacdo dos produtos do

Arranjo Produtivo moveleiro de Arapongas/PR?

2.2 METODO DE ABORDAGEM E METODOS DE PROCEDIMENTOS

O método de abordagem da pesquisa em questao caracteriza-se por uma
pesquisa do tipo positivista, uma vez que o pesquisador pretende, através de um
diagnéstico, identificar a orientacdo para mercado, competitividade e inovacao nas
empresas em estudo, de certa forma, propondo a manutencdo do sistema, acao
tipica do positivismo de Durkheim e Comte.

Segundo Demo (1995, p. 12), o método positivista “[...] aprecia a pesquisa
pura, desligada dos interesses pessoais [...] destacando nela horizontes
formalizaveis e quantificaveis”. Assim, “o positivismo proclama como funcéo
essencial da ciéncia sua capacidade de prever. O verdadeiro espirito positivo
consiste em ver para prever”. Por outro lado, o exercicio das fungdes intelectuais
“exige uma combinacdo de estabilidade e atividade, donde resultam as
necessidades simultdneas de ordem e progresso, ou de ligacdo e extensao”
(TRIVINOS, 1998, p. 35).

Para a melhor condugcdo da pesquisa e responder adequadamente aos
objetivos propostos, a presente pesquisa desenvolveu-se em trés fases. Na primeira
fase foi realizado um teste piloto com o instrumento de coleta de dados, para avaliar
sua eficacia e, se necessério, efetuar os devidos ajustes. Na segunda fase foi
realizada a coleta de dados, de acordo com a amostragem necessaria. Aplicaram-se
0s questionarios com os dirigentes das organizacfes em estudo, visando responder
aos objetivos da pesquisa e constatar nos dados empiricos os resultados efetivos da
OPM, inovacédo e competitividade das organizagcdes em estudo. A terceira fase
constituiu na tabulagéo, andlise e interpretacao dos dados coletados.

O método escolhido foi o survey, dadas as caracteristicas e
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especificidades da presente pesquisa. Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993),
apud Cooper e Schindler (2003, p. 254),

a pesquisa ‘survey’ caracteriza-se como a obtencdo de dados ou
informacdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado
grupo de pessoas, indicado como representante de uma populacao-
alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente um
guestionario.

De acordo com Cooper e Schindler (2003), as pesquisas survey
geralmente buscam medir valores, crencas, opinibes, conhecimento e
comportamento das pessoas. Para o autor, a grande utilidade desse tipo de
metodologia é que se pode conhecer as atitudes e comportamentos de grandes
populacdes (como por exemplo, de um pais, Estado), entrevistando apenas um
namero relativamente pequeno de pessoas escolhidas através de procedimentos
estatisticos e probabilisticos.

As principais caracteristicas do método de pesquisa survey sdo a
producao de descri¢cdes quantitativas de uma populacdo e o uso de um instrumento
predefinido para coleta de informacdes Para Fink (1995), a survey € apropriada
como método de pesquisa quando: i) deseja-se responder questdes do tipo “o que?”,
“por que?” , “como?” e “quanto?” , ou seja, quando o foco de interesse é sobre “o
que esta acontecendo” ou “como e por que isso esta acontecendo” ; ii) ndo se tem
interesse ou ndo € possivel controlar as variaveis dependentes e independentes; iii)
0 ambiente natural é a melhor situacéo para estudar o fenbmeno de interesse; e iv) o
objeto de interesse ocorre no presente ou no passado recente.

Segundo Cooper e Schindler (2003) ha trés abordagens de comunicacdo
que podem ser utilizadas na aplicacdo da survey: entrevista pessoal, entrevista
telefénica e surveys auto-administradas (por correspondéncia). Nesta pesquisa
optou-se pela survey auto-administrado, via email.

Gil (2002, p. 52) afirma que as pesquisas do tipo survey sdo adequadas
para estudos descritivos, como é o caso da presente pesquisa. Para o referido autor,
os levantamentos séo ‘“inapropriados para o aprofundamento dos aspectos
psicolégicos e psicossociais mais complexos, porém muito eficazes para problemas
menos delicados”.

Para Freitas et al (2000) a pesquisa survey pode ser descrita como a

obtencdo de dados ou informacfes sobre caracteristicas, acdes ou opinidées de
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determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma populacéo-
alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente um questionario. Para
Gil (2002) as pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogacéo direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.

Complementando-se as definicdbes da pesquisa realizada, adotou-se a
classificacdo estabelecida por Cooper e Schindler (2003) que utiliza vérias
descricbes fundamentais, apresentadas na sequéncia. Quanto ao grau em que as
questbes de pesquisas foram formuladas, considera-se este trabalho de cunho
descritivo, pois ja existem pesquisas sobre APL, OPM e inovacao nas industrias de
moveis de Arapongas, embora esse seja a primeira a reunir essas variaveis em
conjunto. Tem como objetivo imediato desenvolver perguntas de pesquisa, sendo
particularmente Util quando falta ao pesquisador uma idéia a fazer dos problemas
gue ele encontrara durante a investigacao.

Quanto ao método de coleta de dados, conforme Cooper e Schindler
(2003) a pesquisa classifica-se como modelo interrogativo de comunicagéao, pois
se objetivou conhecer e questionar a respeito do tema de estudo, através da coleta
de dados e informacdes, mediante formularios e questionarios.

No que se refere ao controle das variaveis pelo pesquisador, a pesquisa
caracteriza-se como ex post facto como estabelecem Cooper e Schindler (2003),
pois se deseja mensurar o impacto da OPM, competitividade e inovacdo das
empresas que compdem o APL de moveis de Arapongas — PR, sem, no entanto,
manipular ou controlar as variaveis.

Em termos do escopo do tépico — amplitude e profundidade — do estudo,
apresenta caracteristicas de um estudo estatistico e quantitativo, pois abrangeu
um numero significativo de empresas dentro do universo da pesquisa.

Por fim, quanto a dimensao do tempo, o estudo pode ser caracterizado
como um estudo de corte transversal, pois sera realizado apenas uma vez e
representa um determinado periodo de tempo. Para Richardson (1989, p. 93), em
um estudo com corte transversal, “0os dados sédo coletados em um ponto do tempo,
com base em uma amostra selecionada para descrever uma populacdo nesse

determinado momento”.
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2.3 POPULACAO E AMOSTRA

O arranjo produtivo de moveis da cidade de Arapongas consiste em um
importante Arranjo Produtivo industrial da regido e importante gerador de emprego e
renda para a populacao local. Em virtude de seu potencial produtivo, a possibilidade
de explorar outros mercados, sobretudo externo, é bastante evidenciada, o que
justifica a presente pesquisa.

Do universo de empresas pertencentes a este arranjo, cita-se o numero
de 173 empresas vinculadas ao Sindicato das Industrias de Méveis de Arapongas,
SIMA (2007), aplicou-se a presente pesquisa em 61 delas, o que corresponde a 35
% da populacao.

Para Ikeda (1997), ao definir a populacdo de forma completa, devem ser
estabelecidas as unidades, os elementos e o tempo. No caso desta pesquisa: i)
unidades: empresas filiadas ao Sindicato das Industriais de Mdoveis de Arapongas,
SIMA; ii) elementos: empresas que responderam ao questionario, atendidas pelo
pesquisador; e iii) tempo: a populacdo-alvo foi selecionada para participar da
pesquisa no ano de 2007, tempo ao qual foi aplicada a pesquisa.

Para Malhotra (2001) uma populacéo é o agregado, ou soma, de todos 0s
elementos que compartilham algum conjunto de caracteristicas comuns. Vergara
(2004, p. 50) define populacdo como “um conjunto de elementos (empresas,
produtos, pessoas, por exemplo) que possuem caracteristicas que serdo objeto de
estudo”.

Segundo Gil (2002) na maioria dos levantamentos, ndo sdo pesquisados
todos os integrantes da populacdo estudada, sendo necessario selecionar uma
amostra significativa de todo o universo, que € tomada como objeto de investigacao.
Para Richardson (1989) isso se deve ao fato de que é impossivel obter informacdes
de todos os individuos ou elementos que formam parte do grupo que se deseja
estudar, seja pelo elevado nimero de elementos ou até mesmo por custos muito
elevados para se realizar o levantamento.

A populacdo escolhida para a presente pesquisa foi composta pelas
industrias do APL moveleiro de Arapongas/PR, constantes no cadastro do SIMA
(2007), totalizando 173 empresas. Uma vez definida a populacéo, faz-se necessario

selecionar a amostra do estudo. Segundo Gil (2002) para que os dados obtidos em
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um levantamento sejam significativos, é necessario que a amostra seja formada por
um numero adequado de elementos e a estatistica disp6e de procedimentos que
possibilitam estimar esse niumero. Na presente pesquisa a formula utilizada para

calcular a amostra é ilustrada a seguir:

Hz.p,q.f\'r

EE(N “)+a’pg . onde:

n=

N = tamanho da populacio; (N = 145)
n = tamanho da amostra; (n=52)

& = nivel de confianca escolhido, expresso em nimero de desvios-padrio; (¢ =2)

=3

€ = erro maximo permitido; (e = 5%)
p = é a percentagem com a qual o fendmeno se verifica; ( p = 0,10)
q = (100 - p) é a percentagem complementar: ( q = 0,90)

O célculo realizado em nivel de significancia de 95%, resulta em uma amostra

O célculo realizado em nivel de significancia de 95%, resulta em uma
amostra minima de 52 empresas. A hipotese € de apenas 10% da amostra sera
orientada para o mercado e inovadora. Entretanto, obteve-se um resultado de 61

empresas, logo o erro € inferior a 5%.

2.4 HIPOTESE DE PESQuUISA

Um problema bastante comum nas pesquisas é a proliferacdo de
informacgdes, vindas, sobretudo, das leituras realizadas pelos pesquisadores.

Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 390), o papel das hip6teses na
pesquisa € de “orientar a direcdo do estudo, identificar os fatos relevantes e nao-
relevantes [...]". Para evitar esse problema, a presente pesquisa baseou-se na

hip6tese de que: “10% das empresas sao orientadas para mercado e inovadoras”.
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2.5 FORMA DE COLETA DOS DADOS

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 62), “a investigagédo preliminar —
estudos exploratorios — deve ser realizada por intermédio de dois recursos:
documentos e contatos diretos”. Os principais tipos de documentos sédo: fontes
primérias (dados historicos, informacdes, arquivos, registros, correspondéncias e
outros) e fontes secundarias (imprensa em geral e obras literarias).

A coleta de informacOes de dados primarios foi realizada via pesquisa
realizada nas empresas, a partir da aplicacdo de um instrumento proprio e
especifico.

As fontes secundérias auxiliam a caracterizacdo e andlise das praticas
administrativas e operacionais das empresas industriais. Para tanto, utiliza-se
bibliografia, apoiada em autores nacionais e estrangeiros que se dedicam aos temas
abordados nesta dissertacdo; e informagbes de organismos governamentais,
organismos nao-governamentais e entidade de classe e de fomento aos APL’s.

A metodologia de coleta de dados nesta pesquisa foi composta de um
questionario proprio, especialmente elaborado para este fim, dirigido a alta
administracao das empresas componentes da populagéo-alvo.

O questionario foi composto por perguntas que permitam identificar e
qualificar as diversas variaveis de estudos, algumas dimensdes que sinalizem os
reais incrementos em termos de inovacdo e competitividade e orientacdo para
mercado nas empresas.

Para tanto, utilizou-se a escala MARKOR, que se compfe de uma série
de indicadores que sdo correspondentes as variaveis do construto. As questdes
foram dispostas em uma escala de 5 pontos, do tipo Likert, que permite que se
responda de acordo com o nivel de comportamento apresentado pela empresa, em
cada questéo. A escala varia dos extremos de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente).

O instrumento utilizado para a coleta de dados da pesquisa -0
guestionario, segundo Vergara (2004) caracteriza-se por uma série de gquestdes
apresentadas por escrito ao respondente. Para Richardson (1989) geralmente os
questionarios cumprem pelo menos duas funcbes: descrever as caracteristicas e

medir determinadas variaveis de um grupo social.
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Ressalta-se ainda, a realizacdo do pré-teste do questionario, com 3
empresas do setor, com a finalidade de validar a operacionalidade e o entendimento

do mesmo.

2.6 OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS E DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL

Para o melhor entendimento desta pesquisa, fez-se necessario construir
um modelo que representasse os fenbmenos da realidade. Essa construcao faz-se
necessaria para melhor operacionalizar as variaveis e melhor entender e organizar
0s elementos das empresas estudadas e, posteriormente, realizar inferéncias acerca
destes fendbmenos.

Segundo Trivinos (1998, p.38), “a variavel permite ndo s6 medir as
relacbes entre os fenbmenos, mas também testar hipéteses e estabelecer
generalizagoes.”

Por conseguinte, a luz dos estudos empreendidos acerca do tema desta
dissertacdo e do modelo teorico proposto, sera necessario definir cinco importantes
constructos desta pesquisa. O primeiro refere-se ao conceito de arranjo produtivo
local; o segundo, ao contexto competitivo e inovador; o terceiro, de orientagédo para
mercado.

Para Cooper e Schindler (2003), definicdo operacional € uma definicdo
declarada em termos de testes especificos ou critérios de mensuracao. O significado
deve explicitar as caracteristicas e como elas devem ser observadas de maneira
clara que qualquer pessoa que as utilize possa classificar os objetos da mesma
forma. A definicdo é importante, devido a abrangéncia destes conceitos na literatura
e, principalmente, as especificidades encontradas nas empresas do segmento objeto
desta pesquisa empirica.

Cada um destes constructos sera caracterizado por um conjunto de
variaveis e estas, por sua vez, subdivididas em indicadores que permitirdo mensurar
o incremento de competitividade e inovacdo das empresas, objeto maior desta
pesquisa.

Segundo Martins (1994) é preciso definir variaveis e palavras visando a
homogeneidade de interpretacdo e como uma forma do pesquisador se aproximar

da realidade que pretende estudar.
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Sédo construidos indicadores especificos para cada varidvel em estudo,
estabelecendo as dependéncias e ndo-dependéncias entre elas. Assim, importante
se fez a andlise estatistica acerca destes indicadores para validar, interna e
externamente, esta pesquisa, bem como ampliar a confiabilidade dos dados e
resultados inferidos.

Para Gil (2002) muitos dos conceitos ou variaveis utilizados nos
levantamentos sociais sdo empiricos, ou seja, referem-se a fatos ou fenbmenos que
sdo facilmente observaveis e mensuraveis. Porém, em alguns casos, os fatos ou
fendmenos néo sdo passiveis de observacdo imediata e mensuracéao.

Nesse caso, segundo Gil (2002), torna-se necessario operacionalizar
esses conceitos ou variaveis para torna-los possiveis de mensuracdo. Para isso é
preciso definir a varidvel teoricamente e depois fazer referéncia aos indicadores da
variavel, ou seja, os elementos que possibilitardo identifica-la de maneira pratica.

Na sequéncia, nos quadros 1 a 6, apresentam-se o tratamento dado as
variaveis, incluindo a descricao especifica dos constructos e indicadores do estudo,
bem como seus respectivos autores e questao no instrumento de coleta de dados.

Constructo 1: Envolvimento da Empresa no APL

Os estudos acerca dos arranjos produtivos locais tém ganhado amplo
espaco nas discussbes académicas, sobretudo os estudiosos da &rea econbémica
dedicam-se para melhor entender os diversos aspectos envolvidos nesta questéo.
As pesquisas realizadas pela REDESIST? e a realizacdo da PINTEC® criaram um
instrumento que esta sendo aprimorado continuamente para avaliar este impacto
nas organizagdes envolvidas.

O quadro 1 a seguir apresenta a sintese da operacionalizacao da variavel
envolvimento da empresa no APL. Na concepcdo desta variavel, procurou-se
elencar, a partir dos instrumentos desenvolvidos pela REDESIST e PINTEC, os da
empresa estar inserida em um APL; cooperacdo para inovacdo; formas de

cooperacao e resultados da cooperagéo.

2 RedeSist — Rede de Pesquisa em Sistemas de Arranjos Produtivos e Inovativos Locais.
® PINTEC — Pesquisa Industrial de Inovagdo Tecnoldgica realizada pelo IBGE em 2000, 2003 e 2005.
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Constructo Varlivels Questoes Indicadores Autores
13 disponibilidade de méo-de-obra qualificada
14 baixo custo de mio-de-obra
15 proximidade com fornecedores de insumo e MP
Vantagem da 16 proximidade com clientes e fomecedores Redecia
EmFﬂIEFT no 17 infra-estrutura fisica (energia, transportes, comunicagdes) (2003)
' 18 proximidade com fornecedores de equipamentos
19 disponibilidade de servigos técnicos especializados
20 existéncia de programas de apoio e promocio
21 proximidade com universidades e centro de pesquisa
23,30e 37 | Clientes ou consumidores
24,31e38 Fomecedores
Cooperagio 25,32e39 | Concorrentes
para 26,33e40 | Outra empresa do grupo Pintec (2003)
Inavaco 27,3 edl Empresas de consultoria
28,35e42 Universidades e institutos de pesquisa
27, 36e43 | Centros de capacitacio profissional
APL 44 compra de insumos e equipamentos
45 venda conjunta de produtos
46 desenvolvimento de produtos e processos
g;c:;igo 47 design e estilo de produtos ]%:;?]ES:,:JS[
48 capacitacio de recursos humanos
49 obtencio de financiamentos
50 participacio conjunta em feiras, etc.
52 melhoria na qualidade dos produtos
53 desenvolvimento de novos produtos
54 melhoria nos processos produtivos
55 melhoria nas condigdes de fornecimento dos produtos
RES'-’ELI;JC'M 56 melhor capacitacio de recursos humanos Redesist
Cooperacdo 57 melhoria nas condicoes de comercializagio (2003)
58 introducio de inovacdes organizacionais
59 novas oportunidades de negocio
60 promocio do nome/marca da empresa
61 maior insercio da empresa no mercado externo

Quadro 1 - Operacionalizacdo da Variavel Envolvimento da Empresa no APL

Fonte: Elaborado pelo autor.

empresas brasileiras pesquisadas na PINTEC-2003 alegaram realizar algum tipo de

Constructo 2: Competitividade e Inovacéao.

Segundo um estudo realizado por Salermo e Negri (2005), 31,5% das

inovacdo. Entretanto, ao analisar as inovagbes para um novo mercado, seja em

produto ou processo, este indice alcanca apenas as cifras de 4,1% e 2,8% do total,

apontaram os estudos. Para os autores, 0 processo inovativo na inddstria tem como

objetivo “aumentar os recursos e potencialidades disponiveis no seu interior e com
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isso obter vantagens competitivas que se traduzem em rentabilidade superior “as de
seus competidores” (SALERMO; DE NEGRI, 2005, p. 1318).

O quadros 2 sintetiza a operacionalizacdo da variavel competitividade e
inovacdo. Neste quadro procurou-se elencar os principais indicadores que permitam
mensurar a capacidade competitiva e inovativa das empresas do APL moveleiro de
Arapongas/PR. Na concepcao desta varidvel foram elencados -a partir da literatura
gue aborda o tema e também dos instrumentos desenvolvidos pela REDESIST e
PINTEC -, os principais indicadores de desempenho: capacidade competitiva,

inovacao de produto, processo e outros tipos de inovacao.

Constructo Varlivels Questbes Indicadores Autores
63 Qualidade da matéria prima e insumos
it} Cualidade da mio-de-obra
65 Custo da mao-de-obra
66 Nivel tecnolégico dos equipamentos Redesist
Caparidade . . ) ; (2003), Porter
Competitiva 67 Capacidade de introducio de novos produtos/processos (1990). Pintec
68 Desenho e estilo de produtos (2003)
69 Estratégias de comercializacio
70 Qualidade dos produtos
71 Capacidade de atendimento (volumes e prazo)
Competitividade 73 Introducdo de produtos novos para a empresa, mas existente no )
e Inovacio . mercado. Redesist
’ Inovacio de - N (2003);
Produto T4 Introducio de produtos novos para o mercado nacional. PINTEC
75 Introducio de produto novoe para o mercado internacional. (2003).
6 Introducio de processos tecnoldgicos novos para a empresa, mas CQIS_Z];:_:LG &
Inovacio de jd existente no setor. (2003)
Processo - i y ¥
7 ]nlro;lu;:m de processos tecnoldgicos novos para o setor de Lundvall
atuagio (1992)
78 Criagdo efou melhoria substancial, do ponto de vista tecnolégico, | . dd] 409
do modo de acondicionamento dos produtos (embalagem)? EDCI].'I“ '
Dutros tipos de 79 Inovagdes no desenho de produto? Edg Lﬁst
inovacio ionificativ i (1997),
80 Mudangas significativas no design Mytelka
81 Realizacfio de mudancas organizacionals (inovacoes (2000)
organizacionais)

Quadro 2 - Operacionalizagdo da Variavel Competitividade e Inovagéo: capacidade
competitiva, inovagéo de processo e produto e outros tipos de inovacgao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

No quadro 3 apresentam-se as inovacfes organizacionais, os impactos da

inovacao e atividades inovativas desenvolvida pelas empresas.
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g Implementacio de significativas mudangas na estmiira
- organizacional
w1 Implementacio de mudancas significativas nos conceitos efon
) praticas de comercializagio
B B4 Implementacio de tecnicas avancadas de gestao (da produgao, da
[[“’_":"r"_:'"'-‘ ) informagio e ambiental)
CrpAmEACionats 34 Mudancas significativas na estratégia corporativa
a6 Mudancas significativas nos conceitos efon priticas de
marketing?
&7 Implementacio de novos metodos e gerenciamenio, visando a
atender normas de certificacio (IS0 9000, 150 14000, etc).
i Vendas internas de NOVOS produtos
89 Vendas internas de significativos APERFEICOAMENTO de
produtos
90 Vendas externas de MOVOS produtos
91 Vendas externas de significatives APERFEICOAMENTO de
produtos
92 aumento da produtividade da empresa
53 ampliagan da gama de produtos ofertados
94 aumento da qualidade dos produtos
Impacto da 95 permitin que a empresa maniivesse a sua participacao nos ) Redesist
meacan ! mercados de atuacio (2003), Fintec
2003)
06 aumento da participacio no mercado interno da empresa (2003)
a7 aumento da participacio no mercado externo da empresa
o8 permitin a reducio dos custos do trabalho
95 permitin a reducio dos custos dos insumos
100 permitin a reducin do consumo de energia
) 101 Regulagdes @ normas padrao relativas ao mercado interno
Competitividade
e Inovagio 102 Regulages e normas padrio relativas ao mercado externo
103 impacto sobre o meio ambiente
104 Pesquisa e desenvolvimento (P& na sua empresa
105 aquisicio externa de P&
aquisigio de maguinas ¢ equipamentos que implicam em
1 06 significativas melhorias tecnologicas de produtos/processo oo
que estio associadas aos novos produtos/processos
aquisigao de outras tecnologias (softwares, licencas ou acordos
107 de transferéncia de tecnologias, tais como? patentes, marcas,
segredos indusiriais)
Aividades projeto industrial on desenho industrial associado a Redesist
im]....““....;. 108 produtn/processos tecnologicamente novos on significativamente | (2003), Pintec
T melhorados (2003)
programa de treinamento orientado a introdugdo de
104 produtos/processos tecnologicamente noves ou
significativamente melhorados
programa de gestao da qualidade ou modemizacio
110 organizacional, tais como” qualidade iotal, reengenharia de
processos administrativos, desverticalizacio do processo
produtivo, metodos de_iest in time, etc.
i novas formas de comercializacio e distribuicio para o mercado
de produtos novos ou significativamente melhorados.
Quadro 3 - Operacionalizagdo da Variavel Competitividade e Inovagdo : inovagbes

Fonte: Elaborado pelo autor.

organizacionais, impacto da inovagao e atividades inovativas

Constructo 3: Orientacdo para mercado

A partir dos anos 90 uma série de trabalhos, que sdo discutidos mais

adiante no referencial teorico, foi desenvolvida com o objetivo de verificar se as

empresas realmente sdo orientadas para o mercado. Jaworski & Kohli (1990)
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iniciaram os estudos de OPM com base na revisao da literatura de marketing que
dispunham até o momento. A partir de entdo, propunham um modelo conceitual para
um grupo de fatores que afeta a orientagdo das empresas para 0 mercado,
denominados por ele de antecedentes e consequentes da orientagdo para mercado.

O melhor delineamento da pesquisa requisitou a pesquisa e definicdo das
variaveis de OPM categorizadas em: geracdo de inteligéncia de mercado;
disseminagcdo de inteligéncia de mercado; resposta a inteligéncia de mercado;
orientacao para o0 concorrente; orientacao para o cliente; e orientagdo para mercado.
Assim, procurou-se abranger os principais estudos e referenciais abordados neste

constructo, conforme o quadro 4.
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Varidveis

Questies

Indicadores

Autores

OPM e
Inteligneia
do Mercado

Geracdo de
inteligéncia

113

Nesta empresa, nds priprios fazomos pesquisa de mercado.

114

Nds somos lentos para detectar mudangas nas preferéncias de
nossos clientes por produtos ().

115

Nds pesquisamos os clientes pelo Menos uma vez ao ano para
avaliar a qualidade de nossos servigos.

116

Nds somos lentos para detectar mudancas fundamentais em
nosso ramo de atividade (por exemplo. concorréncla,
tecnologia, legislacio)

17

Nds revisamos periodicamente os provivels efeitos das
mudancas em nosso ambiente empresarial (por exemplo,
legislacio, mudancas na economia) sobre nossos clientes.

118

Nesta empresa, nds nos reunimos com os clientes pelo menos
uma vez ao ano para identificar que produtos ou servicos eles
necessitardo no futuro.

Disseminacio de
inteligencia de
mercado

Nds temos reunifes interdepartamentais pelo menos uma vez
por trimestre para discutir tendéncias e desenvolvimento do
mercadao.

0 pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo
discutindo com outros deparamentos sobre as necessidadeos
futuras dos clientes.

Quando algo relevante acontece a um importante cllente, toda a
empresa sabe sobre 0 ocorrido em um cuno intervalo de tempo.

Dados sobro satisfacio de clientes sio disseminados
regularmente em todos os niveis herdrquicos nesta empresa

Quando um departamento descobre algo importante sobre os
concorrentes, ele € lento para alertar os outros departamentos
]

Resposta
inteligencia de
mercado

Nds demoramos muito tempo para decidir como responder as
mudancas de precos dos nossos concorrontes (1.

Por alguma razio qualquer, nds tendemos a ignorar mudang:s
nas necessidades de nossos clientes por produtos ou servicos
in.

Nis revisamos periodicamente nossos esforgos de
desenvolvimento de novos servigos para assegurar que eles
estdo de acordo com o gue os clientes desejam

Diversos departamentos ou dreas de nossa empresa encontrarm-
se periodicamente para planejar uma resposia is mudancas que
OCOCTeMm em nosso ambiente de negdcio.

Se um importante concorrente lancasse uma campanha
intensiva dirigida aos nossos clientes. nds implementar{amos
uma resposta imediatamente.

129

As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa sio
bem coordenadas

130

As reclamactes dos clientes “ndo tém ouvidos™ nesta empresa

.

131

Mesmo se nds formuldssemos um dtimo plano de marketing,
nds provavelmente ndo serfamos capagzes de implementd-lo em
tempo adequado (1).

132

Quando sabemos que os clientes gostariam que modificissemos
um produto ou servico. os departamentos emvolvidos fazem
esforgos combinados para efetuar a modificacio.

Kohli e
Jaworskl
(1880),
Day (1994),
Narver e Slater
(1990)
Jaworski &
Kohli (1993)
Toaldo (1997).

Deshpandé,
Farley e
Waobster
(1943)

Quadro 4 - Operacionaliza¢do da Variavel Orientacao para Mercado: geragéo de

Fonte: Elaborado pelo autor.

inteligéncia, disseminagéo e resposta

relacionadas a orientacdo para mercado.

O quadro 5 a seguir, resume as principais varidveis de pesquisa
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124 O pessoal de vendas compartilha informacgdes sobre os
. CONCOTENtes
Orientacio para o -
ConeOmenie 135 Respondemos rapidamente as acdes dos concorrentes
136 A Alta administracio discute as estratégias dos concorrentes
137 Nas temos medigdes rotineiras de servigos ao cliente.
Nosso desenvolvimento de produtos e servigos é baseado em boas
138 P ¢
informagtes de mercado e de clientes.
139 Nis conhecemos bem nossos concorrentes. Kohli e
140 Nis temos uma boa nogio de como nossos clientes avaliam nossos Jaworski
i rodutos e servigos. (1990),
Orientacio para o pr Dav (1904)
cliente 141 Nias somos mais focados nos clientes do que nossos concorrentes. [ZG} { J
arver e
142 Nas competimos primeiramente baseados na diferenciacio de Slater (1990)
OPM produtos e servigos. Jaworski e
143 O interesse dos clientes deveria sempre vir antes, a frente dos Kohli (1993)
interesses dos proprietdrios Toaldo (1997),
Mossos produtos e servigos sdo os melhores no nosso ramo de Deshpandé,
144 P B
atividades. Farley e
145 Eu acredito que nossa empresa existe, prioritariamente, para servir Webster
aos clientes. (1993)
146 Nossos objetivos empresariais s3o movidos prioritariamente pela
satisfacio dos clientes.
Orientacio para o 147 Nds monitoramos constantemente nosso nivel de compromisso e
\;'I-E]'C:JFl,:lD orientacio em servir s necessidades dos clientes
: Nas comunicamos livremente as informagtes a respeito de nossas
148 experiéncias de sucesso e de fracassos com clientes através de
p
todas as funcées da empresa.
149 Nossa estratégia para vantagem competitiva & baseada em nossa
compreensio das necessidades dos clientes.

Quadro 5 - Operacionalizacdo da Variavel Orienta¢@o para Mercado : orientacdo para o
concorrente, para o cliente e para o mercado
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.7 TABULACAO E ANALISE DOS DADOS

A andlise e interpretacdo dos resultados permitiram caracterizar a
amostra, inferir a existéncia de incremento de competitividade, inovacao e orientacao
para mercado nas empresas moveleiras.

Os dados obtidos através do survey foram analisados por meio de
instrumentos estatisticos, segundo orientacdes de Freitas el at (2000). Os
instrumentos e procedimentos estatisticos utilizados estéo descritos em cada um dos
constructos de pesquisa, mais adiante explorados.

Para a caracterizacdo da amostra foi elaborado o Bloco |, que envolve o
tipo de gestado, porte, ano de fundacéo, processos produtivos realizados e tipo de
comercializacdo. Utilizou-se a distribuicdo de frequéncia, que segundo Malhotra
(2001, p. 400), gera para uma variavel “uma tabela de contagens de frequéncia,
percentagens e percentagens acumuladas para todos os valores associados aquela

variavel’. A amostra, conforme descrito na secao anterior é formada por todos os
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respondentes que retornaram o0s questionarios em trés momentos distintos e
consecutivos. Os respondentes foram agrupados em dois conjuntos distintos —
empresas exportadoras e nao-exportadoras.

Para as variaveis que compdem o Bloco I, em que se procura explorar o
envolvimento da empresa no APL, optou-se pela utilizacdo de escalas de
relevancia/importancia, variando entre nao-relevante/importante, baixa, média e alta
relevancia/importancia.

O terceiro bloco permite o avaliar o contexto competitivo e inovador das
empresas que compdem o APL de moveis de Arapongas/PR, as questbes ao qual
se trabalhou com as escalas de relevancia/importancia, com as mesmas variacdes
dos blocos | e 1.

O quarto bloco de questbes permite analisar a orientacdo para mercado
na industria moveleira de Arapongas/PR. Ha 36 indicadores que compfem este
constructo; o procedimento de analise dos dados envolve trés niveis de orientacao,
segundo os critérios: a)médias menores que 3,0 — Baixa orientacéo para o mercado;
b) médias iguais ou maiores que 3,0 e menores que 4,0 — Média orientagdo para 0
mercado; e ¢) médias iguais ou maiores que 4,0 — Alta orientacdo para o mercado

Desta forma, calcularam-se as medidas de tendéncia central média,
mediana, moda e coeficiente de variacdo. Também serd calculado o desvio-padrao
como uma medida de variabilidade.

Para melhor orientar a conducéo dos trabalhos, a seguir apresenta-se o
quadro 6 em que se procura articular as questdes de pesquisa com seus respectivos
objetivos e estes com 0s conceitos-chave, autores de referéncia, perguntas do
instrumento de coleta de dados e resultados esperados da pesquisa.

A seguir apresenta-se a relacao tedrica sobre competitividade, inovacao e

orientacdo para mercado.
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salecionadas no APL de mdvaels de Arapongas - PR

" . O . 3 Resultados
Questies de pesquisa Objetivo geral Conceitos-chaves Questionario Autores E 1
Qual o iImpacto da Inovacio & orlentacio para o “as empresas orlentadas para
mercado na competitividade e desempenho das ldentificar o ITL-IID:::\:I.:E Irml-ja;:o N D:fm;q:u para o mercada APL. Inovagao, OFM, competitividade, 1, i Tod mercado & o comercho exterlor
EMpresas que comgdem o arranps produtive de m;:ﬂcg:ﬁmarm‘rn . I.'\;:Ilrﬁw;ﬁ;:n?;wuls ;: e{:;pr?sas qLIEl.:'H desampenho externo. A5 uEstOes. s 530 mals compeditivas e
mévels da ArapongasPR? o p i AArApONG3s ) Inovadioras”
Objetivos Especificos
REDESIST (2003), Lins (2001)
. i . i Casslolaio & Szapire (2003) Caracterizar a amasira de 60
AP " ! 1
Caracterlzar as “m”’“:‘;a‘“lfff:ﬂﬁ o APL de mivels de ]rrz;'c“”’“ E;"d“r‘[“: c“sm;cli:::‘:?;' Bloce | GCarcla (2003), Suzigan et al (2003) | empresas do AL de mevels de
FArpOng - EXPOCLIQOES, o Santos, Crocoo e Lemos {2003) Arapongas/PR.
Cimara et al (2002)
Cual o grau de geracao, disseminacao & resposta de Mensurar e disowtir o grau de geracao, disseminacao e Kohll & Jaworskl {1990),
Inteligéncia de marketing nas empresas do APL rasposta de Inteligéncia :!E mercadn das emprasas Geragao, disseminagao e respasta 3 i Day (1994), Marver a Slater (199) 10%: das emgresas =30
Movelelro de Arapongas - PR? seleclonadas no APL de méwvels de Arapongas - PR e, \ntelipEncia de mercado Bloco 5 Jaworskl e Kohll (19593) orientadas para o mercado e
Oual o grau de orientagio para mercado nestas consequentemente. o grau de orientagdo parz mercado g ’ Toaldao {1997), Deshpandé. Farley & Inovadoras.
ampresas? dastas emprasas; Webster [19493)
PINTEC {2003) _
Existem fooos Inovativos, Inovacies de processo, Investigar a existéncla de esforgos Inovativos e dentificar as I & odut Cassiolato & Lastres [2003) i I!a_u; exisiEncla ﬂnnl'nc;:lsﬂ
produto, gestao & marketing nestas empresas? Inovagies reallzadas pelas empresas selecionadas no APL de TOVaCTes em FU_ A0S, PrOCESS0S Ou Bloco I Lundvall (1992) novallves &, eomo princlp
organizacionals. X Inovagio, 3 compra de
mavels de Ampongas - PR Lemaos (1944, 2001), Edguist (1957), magulnarios
Mytelka (2000) = .
Exiztem algum (ns) motivo(s) que dificuliajam) o Idendificar os possivels motlvos gque difionltam o PINTEC (2003}
desanvolvimentn de atividades Inovativas? desanvolvimento de atividades Inovativas nas emgresas Barrelras as atividades inovativas. Bloco TIL :C

Alves, Bomtempao & Coutinho (2005)

Balxo Investimanto em design
a PED.

(Quals oz principals mercados de exportagio dos
produtos do Arranjo Produtive moveleiro de
Arapongas/PR? Quals as barrelras enfrentadas pelas
armpresas?

Identificar os principals mercados de exporiacao dos produtos
do Arranjo Produtivo de Arapongas;

Competitividade internacional.

Bloco 1 e pesguisa no

SISCOMEX, CSIL/Milana,

SECEX e IBGE

Beck e Balu (1998), Luo & Pang (1995,

Fan e Chi (1%54)
Guimardes (FM02)

Halxa penatracio no mercado
Internacional.

Quadro 6 - Articulagéo entre questbes de pesquisa, objetivos, conceitos chaves e resultados esperados.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 COMPETITIVIDADE, ORIENTACAO PARA MERCADO E INOVACAO:
ELEMENTOS TEORICOS.

A relevancia do tema Arranjos Produtivos Locais (APL’S) no Brasil,
ganhou fOlego a partir dos estudos realizados em economias industrializadas que
superaram barreiras ao criarem aglomeracdes geogréaficas de empresas do mesmo
segmento de atuacao, essencialmente motivadas pela nova ordem econémica dos
mercados, frutos do processo de globalizacéo.

Este capitulo € composto por quatro partes: a primeira parte analisa os
arranjos produtivos locais e discute o processo de formacdo e construcdo dos
arranjos, sob uma otica desenvolvimentista, até alcancar sua interiorizacdo pelas
empresas, sobretudo no contexto brasileiro e da industria moveleira.

A segunda parte analisa a orientacdo para mercado, a terceira, a questao
da inovacdo e finaliza com um panorama sobre o contexto de competitividade
externa e as questbes centrais da industria moveleira, objeto desta pesquisa

empirica.

3.1 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Lastres e Cassiolato (2003, p. 11) apontam a definicdo proposta pela
RedeSist de arranjos produtivos locais: “[...] sdo aglomeracdes territoriais de agentes
econdmicos, politicos e sociais — com foco em um conjunto especifico de atividades
econbmicas — que apresentam vinculos mesmo que incipientes”. Em geral,
envolvem a participacéo e interacdo de empresas das mais variadas classificacbes
como prestadoras de servicos, produtoras de bens e servicos finais, fornecedoras de
INSumMos e equipamentos, entre outras.

Lins (2001) afirma que a concentragdo geografica e setorial, pura e
simplesmente, ndo garante a existéncia de eficiéncia coletiva, uma vez que a
aglomeracao produtiva ndo resulta, necessariamente, em vetores sinergéticos, mas
€ condicdo necesséria para que a articulacdo entre economias externas e acao

conjunta favoreca a existéncia de efeitos sinergéticos. Em contrapartida, em outras
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industrias a formacdo de clusters pode contribuir para o crescimento e 0
desenvolvimento regional, pois permitem em funcdo da localizacdo, que pequenas
industrias superem dificuldades internas caracteristicas de empresas de menor
porte, viabilizando a exploracdo mais eficiente de economias de escala e elevando a
capacidade inovadora das firmas. Camara et al (2002) afirmam que a analise de
clusters permite o estudo de pequenas e médias empresas e reforca a capacidade
de inovagdao via imitacdo, reforgcando elos interfirmas e interinstitucionais.

Santos, Crocco e Lemos (2003) destacam que existe um relativo
consenso entre 0s varios estudos sobre as micro, pequenas e médias empresas de
qgue a solucdo para os desafios enfrentados por elas passaria pela formacédo de
redes cooperativas. Os estudos sobre vantagens de arranjos produtivos locais para
o desenvolvimento tecnoldgico e regional de um pais apontam que empresas
aglomeradas territorialmente podem se beneficiar da aglomeracdo através das
chamadas economias externas.

Suzigan et al (2003) colocam as economias externas no centro da
discusséo sobre os sistemas locais de producdo. De acordo com Garcia (2003), a
concentracdo de empresas de um mesmo setor ou segmento industrial &€ capaz de
gerar externalidades, que acabam sendo apropriadas pelas firmas, com potencial de
incrementar sua capacidade competitiva. Segundo IEDI (2002), as economias
externas locais estdo no cerne da discusséao sobre os aglomerados porque sao elas
que determinam a propria existéncia da aglomeracdo ao proporcionarem custos
reduzidos para as empresas que fazem parte do arranjo.

Para Suzigan et al (2003), as aglomeracdes de empresas e instituicbes
tém como caracteristica essencial a capacidade de gerar economias externas,
incidentais ou deliberadamente criadas, que contribuem para o incremento da
competitividade das empresas e, em consequéncia, do sistema ou arranjo local
como um todo. As economias externas podem ser incidentais, decorrentes da: i)
existéncia de um vasto contingente de méo-de-obra especializada e com habilidades
especificas ao sistema local; ii) presenca e atracdo de um conjunto de fornecedores
especializados de matéria-prima, componentes e servicos; e iii) grande
disseminagéo dos conhecimentos, habilidades e informagfes concernentes ao ramo
de atividade dos produtores locais.

Na tentativa de organizar os argumentos, apresentam-se no quadro 7 as

principais abordagens sobre aglomeracfes. Cassiolato e Szapiro (2003) lembram
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que o0 esquema é um esforco de compreensdo com carater mais esquematico e

pontual dos enfoques usuais de aglomeracdes, que ndo pretende abranger todas as

especificidades de cada uma delas, nem confronta-las entre si.

Abordagens

Enfase

Distritos industrials

alto grau de economias externas
reducdo de custos de transacao

Distritos industriais recentes

eficiéncia coletiva - baseada em economias externas e em
acdo conjunta

Manufatura flexivel

tradicdes artesanals e especiallzacio
economias externas de escala e escopo
reducdo de custos de transacao
reducdo de incertezas

Milieu inovativo

capacldade inovativa local

aprendizado coletivo e sinergla
identidade social, cultural e psicolégica
reducdo de incertezas

Parques clentificos e tecnoldgicos e tecndpolis

setores de tecnologia avancada

intensa relacdo instituighes ensino e pesguisa/empresas
hospedagem e incubacio de empresas

fomento a transferéncia de tecnologla

Redes locais

sistemna intensivo em informacio
complementaridade tecnoldglca identidade social e
cultural

aprendizado coletivo

reducio de incertezas

Quadro 7 -Principais énfases das abordagens usuais de aglomerados locais

Fonte: Cassiolato e Szapiro (2003)

Segundo Cassiolato e Szapiro (2003, p. 32), “tal esquematizacao visa indicar o

grau de complexidade e peso de fatores que atuam para a constituicdo de um aglomerado

local de sucesso e, portanto, as dificuldades de categorizacdo para a compreensao de sua

dindmica”. Cassiolato e Szapiro (2003) concluem que a partir do quadro pode-se observar

que as diversas abordagens utilizadas pela literatura para analisar o fendbmeno de

aglomeracfes produtivas ndo apenas é diverso, mas também conceitualmente difuso,

apresentando diferentes taxonomias que se relacionam aos diferentes programas de

pesquisa’.

3.2 ORIENTACAO PARA MERCADO

Os estudos sobre mercados tém sua origem no inicio do século passado,

® Nao se pretende com a presente pesquisa realizar uma descri¢cdo detalhada das diferentes caracterizagfes de

aglomeracdes industriais.
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referindo-se aos conceitos de comércio e distribuicdo. A partir do surgimento do
Journal of Marketing em 1936 e da Americam Marketing Association em 1937 os
estudos as abordagens dadas ao marketing comegam a direcionar sua atengcdo as
necessidades dos clientes.

Entre a comunidade cientifica, Peter Drucker aparece como uns dos
primeiros autores que contribuiram decisivamente para consolidar e articular o
conceito de marketing, segundo Day (1994). A concepcao de Drucker acerca do

conceito de marketing é fundamental e indica-o como uma “responsabilidade

gerencial™

existe uma Unica definicdo valida de propésito empresarial: criar
clientes satisfeitos [...] € o cliente quem determina qual € o negdécio
[...] na verdade o marketing é tdo basico que ndo basta contar com
uma poderosa forca de vendas e a ela confiar o marketing. O
marketing ndo € apenas mais amplo do que vendas e definitivamente
nao é uma funcéo especializada. Ele é todo o negdcio visto do ponto
de vista do seu resultado final, isto €, a partir do ponto de vista do
cliente. (DRUCKER, 1954, p. 37)

Em Drucker(1954), h4 a preocupacdo da implementacdo do conceito de
marketing por toda a empresa. Em 1960, Theodore Levitt publica o célebre artigo
Marketing Myopia, enfatizando o foco central do marketing para o entendimento do
cliente e ndo somente uma visédo (miope) do mercado. Para Levitt (1960, p.55). “uma
inddstria comega com o cliente e suas necessidades, ndo com uma patente, matéria-
prima ou habilidades de venda.” No mesmo ano, McCarth apresenta a concepgao
dos 4 “Quatro Ps”, amplamente difundida e utilizada até hoje no ensino e pratica do
marketing (SAMPAIO, 2000).

Durante a década de 70, a énfase passou a recair sobre a andlise e a
adaptacao da empresa ao ambiente, destacando-se temas como comportamento do
consumidor, sistemas globais de marketing, sistemas de informag&do de marketing,
segundo Bartels (1998), apud Sampaio (2000). Também durante a década de 70,
solidificam os estudos sobre o comportamento do consumidor, com o interesse de
trabalhos sobre as dimensdées psicolégicas do comprador e seu processo de deciséo
de compra.

Os periodos do final da década de 80 e a primeira metade da década de
90, consoante a abertura de mercado de muitos paises, sdo marcados pelo

surgimento de um grande numero de estudos empiricos e conceituais, 0s quais
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procuraram descrever mais claramente o que é orientacdo para o mercado e o que
ela consiste, segundo Day (1994).
Em 1990, um artigo publicado no Journal of Marketing, os autores Narver

e Slater (1990, p. 20) afirmam que:

[...] uma empresa que aumente sua orientagdo para o mercado
melhorard sua performance de mercado [...] a julgar-se pela atencao
dada a ela por praticos e académicos em palestras, livros-texto e
artigos cientificos, orientacdo para o mercado é o coracdo da
moderna estratégia e gerenciamento de marketing.

Jaworski e Kohli (1993, p. 53) afirmam que: “... porque as necessidades e
expectativas dos clientes evoluem ao longo do tempo, fornecer produtos e servigos
de alta qualidade, de uma forma consistente, requer continuo acompanhamento e
respostas as necessidades mutantes do mercado”.

A partir destas orientacbes, outros autores vao acrescentando
caracteristicas e conceitos para o termo orientacdo para mercado, dando assim,

maior abrangéncia. Conforme Toaldo (1997, p. 21)

[...] € perceptivel a distingdo do uso da expressao ‘orientacdo para o
mercado’, em relacdo aquele dos anos 60 e 70. Nestes Ultimos,
orientacdo para o mercado era sinbnimo de orientacdo para o
consumidor, Unica e exclusivamente. No final da década de 80 e nos
anos 90 ja4 se visualiza a preocupacdo com outras variaveis de
mercado, como, por exemplo, a concorréncia, significando que a
empresa que se diz voltada para o exterior deve determinar suas
acbes baseando-se, ndo somente no comportamento do seu
mercado consumidor, como, também, nas atitudes de seus
concorrentes, intermediarios, fornecedores e outros elementos que
compdem o ambiente externo & organiza¢ao, mais precisamente, na
sua interferéncia no processo de escolha do cliente.

A seqguir sdo disuctidos os principais modelos tedricos que procuram

explicar a orientacdo para mercado.

3.2.1 Modelo de Orientacéo para o Mercado segundo Kohli e Jaworski

Kohli e Jaworski (1990, p. 1), definem o termo orientagéo para o mercado

como a implementacdo do conceito de marketing. Para eles, “uma organizacao
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orientada para o mercado é aquela cujas acdes sdo consistentes com o conceito de
marketing”.

Essa “orientacdo” defendida pelos autores em seu artigo é fruto de suas
pesquisas realizadas nas empresas americanas e da releitura dos escritos feitos até
essa epoca. Assim, segundo suas visdes, OPM refere-se a geracao, disseminacao e
resposta a inteligéncia de mercado.

O conceito de OPM, defendido por Kohli e Jaworski (1990, p. 6) , baseia-
se em trés pontos: “a geracao, para toda a empresa, de inteligéncia de mercado,
relativas as atuais e futuras necessidades dos clientes, sua disseminacdo através
dos departamentos e as respostas de toda a organizacdo a essa inteligéncia”. Ao
adotar os trés pontos, Jaworski e Kohli (1993, p. 53) direcionam sua atencdo as
expectativas e necessidades dos clientes, ao afirmarem que: “as necessidades e
expectativas dos clientes evoluem ao longo do tempo, fornecer produtos e servigos
de alta qualidade, de uma forma consistente, requer continuo acompanhamento e
respostas as necessidades mutantes do mercado”.

Para Kohli e Jaworski (1990, p. 4), a Geracao de Inteligéncia de Mercado:

[...] € um conceito mais amplo do que as necessidades e desejos
verbalizados dos clientes, na qual se inclui uma analise dos fatores
exdégenos que influenciam essas necessidades e preferéncias [...]
inclui o monitoramento de fatores tais como regulacdes
governamentais, tecnologia, competidores e outras forcas que
influenciam as necessidades e preferéncias dos clientes [...] envolve
uma analise das mudancas nas condi¢Bes das industrias dos clientes
e seus impactos nas necessidades e desejos dos mesmos.

Os autores também chamam atencao para o fato de as organiza¢gdes nao
apenas gerarem inteligéncia, mas também direcionarem seus esfor¢os no sentido de
disseminarem essa inteligéncia. Os autores fazem referéncia a importancia da
circulagéo de periédicos que facilitem essa disseminacao e fazem alusdo também ao
papel dos gerentes de marketing no sentido de educar e comunicar as demais areas
da empresa os esfor¢cos despendidos por esse processo de geracao de inteligéncia
de mercado. Para eles, “a atividade mais importante dos profissionais de marketing é
a venda dentro da propria firma” (KOHLI; JAWORSKI, 1990, p. 5).

Segundo Kohli e Jaworski (1990, p. 5), o conceito de Disseminacao de
Inteligéncia de Mercado sinaliza que “para uma organizacdo adaptar-se as

necessidades do mercado, a inteligéncia de mercado precisa ser comunicada,
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disseminada e, quem sabe até vendida para departamentos e funciondrios
importantes na organizacao”.

Por fim, estabelecido este processo de geracdo e disseminacao de
inteligéncia de mercado, faz-se necessario dar respostas as necessidades dos
clientes. “Virtualmente todos os departamentos — ndo apenas o marketing —
participam nas respostas as tendéncias do mercado em uma organiza¢ao orientada
para o mercado” (KOHLI; JAWORSKI, 1990, p. 6).

Os autores fazem referéncia ao papel de toda a organizacdo em relagéo a
capacidade da empresa em dar respostas as necessidades dos clientes,
configurando assim, a terceira posicdo de Kohli e Jaworski (1990), a Resposta a
Inteligéncia de Mercado. Segundo Perin (2001, p. 34), “os varios departamentos da
empresa devem estar engajados em responder aos anseios dos clientes, isto €,
empreender acdes em relacéo a inteligéncia gerada e disseminada”.

Este modelo que permite mensurar a orientacdo para mercado de uma
organizacdo pode ser elaborado através do processo em que, Kohli e Jaworski
(1990), estabeleceram os chamados antecedentes e consequentes da OPM,
representado pela figura 1 a seguir.

Segundo Perin (2001, p. 34), como antecedentes, foram testadas
dimensdes: i) relativas ao comportamento da alta administragcdo (énfase na
orientacao para mercado e aversao ao risco); ii) a dindmica interdepartamental (nivel
de conflito e a conectividade); e iii) a estrutura organizacional (formalizacao,
centralizacao/ descentralizacdo, departamentalizacdo e sistema de recompensa).

As consequéncias da orientacdo para mercado foram relacionadas aos
aspectos relativos aos funcionarios (comprometimento organizacional e espirito de
equipe) e a performance empresarial. Também foram consideradas, como
moderadoras da relacéo orientacdo para mercado e da performance empresarial, as
dimensdes ambientais de turbuléncias de mercado, de tecnologia e de competicao,
segundo Perin (2001).
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Figura 1 -Antecedentes e conseqliéncias da orientacdo para o mercado
Fonte: Kohli e Jaworski (1993, p. 55)

Ao evidenciarem que uma organizacdo € mais orientada para o mercado
que outra, baseadas nos fatores antecedentes e consequentes desta orientacéo,
Kohli e Jaworski (1993) propuseram durante a realizagcdo de suas pesquisas nas
empresas norte-americanas algumas conclusoes, sintetizadas no quadro 8 a seguir.

Desta forma, os autores estabelecem a relacdo existente entre algumas
praticas e estilos de gestdo com a orientacdo para mercado, servindo assim de
amparo aos administradores quanto aos fatores limitantes e impulsionadores da

OPM sob uma 6tica interna.
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Aversio da alta
administracio ao risco

« nio afeta a geracio e a disseminacio da inteligéncia de mercado.

« efelto negativo na resposta da organizacio.

e reacio a desenvolvimentos do mercado envolve risco ; se alta administracio &
avessa a riscos, a organizacio nio responde as necessidades mutantes dos
clientes.

Conflito
Interdepartamental

eparece Inibir a disseminacio de inteligéncia e as respostas da organizacio.

Conexdo

e conexdo entre departamentos promove a orlentacdo para o mercado

« conexio facilita a disseminacio de inteligéncia dentro da organizacio e favorece |

a orlentacio para o mercado.

sconexdo parece nao estar relacionada com disseminacio de inteligéncia, embora
esteja relacionada i orlentacio para o mercado de uma forma geral, sugerindo
a necessidade de pesquisa adiclonal para examinar a ligacio entre conexio e
orientacio para o mercado.

Avaliacio e Recompensa

eorganizacies que recompensam seus empregados baseadas em fatores como
satisfacio dos clientes e construcio de relacionamentos com os clientes tendem
a ser mais orientadas ao mercado.

» sistemas de recompensa considerados “corretos” parecem facilitar as trés
componentes de orlentacio para o mercado.

Centralizacio

sbarreira a uma orlentacio para o mercado.

Formalizacio

sformalizacdo nio parece estar relacionada com orientacio para o mercado.
« regras bem formuladas podem facilitar facilitgam orientacio para o mercado.

Departamentacio

sauséncia de relacio enire departamentacio e orientacio para o mercado sugere que
o nimero de departamentos é menos importante do que a conexo e o nivel de
conflito entre departamentos.

Quadro 8 -Conclusdes de Kohli e Jaworski (1993)
Fonte: Kohli e Jaworski (1993, p. 62-64), apud Perin (2001). Livre tradu¢&o do autor.

Da mesma forma, os estudos de Kohli e Jaworski (1993) permitiram

observar algumas implicagées gerenciais nestas empresas “mais” orientadas para o

mercado, representadas através do quadro 9 a seguir.

A comparacdo sugere uma série de atitudes e comportamentos

necessarios a organiza¢do que se orienta para mercado, funcionando assim como

um determinante da performance empresarial e, consequentemente, favorecendo o

maior ou menor grau de orientacao destas empresas que se utilizam destas praticas.
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#0PM altamente relacionada i performance empresarial © performance geral investigada
utilizando medidas criticas.

Relaciio entre Orientagio » OPM nio paroce estar relacionada a performance utilizando-se a medida mais objetiva
para o Mercado e fatla de mercado. A fatia de mercado & um indicador particularmente apropriado de
Performance Empresarial performance? Ha lentiddo nos efeitos de orientacio para o mercado na fatia de

mercaido, i.e.. uma orlentacio para o mercado conduz a uma fatia de mercado malor ao
longo de um periodo relativamente longo de tempa.

#«0PM e compromisso dos empregados com a orgamzacio e no espirito de corpo - alimenta

éi:ﬁ?;ﬂﬂf:ﬂt; a lgacio entre 05 empregados e a organizacio, promovendo um seatimento de
0 izagdo pertencer a uma grande familia organizacional, dedicada a atingir e exceder as
rgan necessidades e expectativas do mercado.
#PM e performance em contextos caracterizados por variados nivels de turbuléncia de
mercado. intensidade competitiva e furbuléncia tecnoldgica ndo ¢ verificada. mas
Moderadores do Ambiente efeitos moderadores hipotéticos existemn e ndo foram detectados devido & pouca forca

do teste estatistico utilizado, como resultado da amostra relativamente pequena ou
porque a conflabilidade das medidas nio foram suficlentemente elevadas.

+ OPM de uma empresa & um importante determinante de sua performance, nio importando
a turbuléncia do mercado, a turbuléncia tecnoldgica e a intensidade da competicao do

Performance Empresarial ambiente no qual ela opera.

» gerentes devem esforcar-se para melhorar a orlentacao para 0 mercado de suas empresas.
em seus esforgos para obter niveds mais elevados de perfformance empresarial.

+ OPM pode ser facilitada pela énfase que a alta administracio dd a ela, através de continua
lembranga aos empregados de que ¢ fundamental que eles sejam sensivels e respondam
aos desenvolvimentos de mercado.

Lembrar aos empregados sobre
a Orientacdo para o Mercado

» OPM, desejo de enfrentar riscos da parte da alta administraciio e vontade de aceitar
fracassos em produtos @ servigos, aspecto normal da vida de uma empresa - na

Correr Riscos auséncia desse impeto & improvivel que os empregados de niveis mais baixos desejem

responder aos desenvolvimentos do mercado com produtos. servigos ou programas.

« Conflito reduz a orlentacio para o mercado, enquanto a conexio desempenha papel
facilitador. A promocio da conexdo interdepartamental € util, através de proximidade

Dindmica fisica de depanamentos e atraviés da telemdtica (redes internas de computadores, voice
Interdepartamental — mail). Deve-se reduzir o nivel de conflito, utilizando vdrios metos tals como programas
Conflito e Conexiio de treinamento interdepartamentais, atividades interfuncionais e alinhamento dos
objetivos de performance departamental, focando-os no mercado (ex.: satisfacio do
cliente).
Sistemas de «Forte relacio OPM e sistemas de recompensa - incorporacio das contribuicfes dos
recompensa baseados empregados em sentir e responder as necessidades do mercado.
no mercado

» Relacio negativa entre centralizacio e OPM - importincia e utilidade do poder delegado
aos empregados, para tomarem decisdes em nivels mais baixos da organizacio, em vez

Ce ¢do de concentrar as decisbes nos nivels mais altos.
«Formalizacio e departamentacio ndo afetar uma orlentagio para o mercado, mas o
conteddo de regras formais, ao invés de sua mera presenca, ¢ um determinante mais
Formalizacio e
Depa o importante de orientacdo para o mercado.

slnteracio entre os diferentes departamentos & mals importante do que o nimero de
departamentos em uma organizacio.

Quadro 9 — Implicacdes Gerenciais da OPM segundo Kohli e Jaworski (1993)
Fonte: Kohli e Jaworski (1993, p. 64-65), apud Perin (2001). Livre tradu¢&o do autor.

3.2.2 Modelo de Orientagéo para o Mercado, segundo Slater e Narver

Ao mesmo tempo em que Kohli e Jaworski desenvolviam seus estudos,

os pesquisadores John Narver e Stanley Slater dedicaram-se a investigacdo da
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possivel regulacdo que ambientes competitivos teriam, através da relacdo entre
orientacdo para o mercado e performance empresarial (SLATER; NARVER, 1990).

Os autores definiram trés componentes comportamentais da OPM -
orientagcdo para o0 consumidor, orientagdo para 0S concorrentes e coordenacao
interfuncional -, além de dois critérios de decisdo, o foco no longo prazo e a
lucratividade.

Narver e Slater (1990 apud SAMPAIO, 2000, p. 33), consideram
orientacdo para o0 mercado como “uma cultura empresarial que estimula
comportamentos necessarios a criagao de valor superior ao cliente, proporcionando,
com isso, vantagem competitiva para a empresa”. E complementa que, “até agora
ninguém desenvolveu uma medida valida disso ou avaliou sua influéncia no
desempenho do negécio” (NARVER; SLATER, 1990, p. 20).

No que se refere a Orientacdo para o consumidor e orientacdo para 0s
concorrentes, Narver e Slater (1990), incluem todas as atividades envolvidas na
aquisicao de informacoes a respeito de clientes e competidores no mercado alvo,
disseminando essas informagfes através da organizacao.

Segundo Narver e Slater (1990, p. 21):

orientacdo para o consumidor é o entendimento suficiente a respeito
dos compradores, para que se tenha habilidade de criar valor
superior permanente para eles [...] ndo somente como eles sdo hoje,
mas também como evoluirdo ao longo do tempo, sujeitos as
dindmicas internas e do mercado.

Segundo Galdo (2006), especificamente, “a orientacdo para o cliente
refere-se a compreensao sobre os mercados-alvo da empresa e na capacidade em

criar valor superior para eles de forma continuada”. E prossegue afirmando que,

ser orientado para o cliente significa conhecer os niveis de valor que
ele espera, acompanhar sua satisfacdo em relacdo ao produto ou
servico e agir diante de informacfes indicando sua insatisfacdo
(URDAN, 2004 apud GALAO, 2006, p. 80).

Em orientacdo para os concorrentes, Narver e Slater (1990), estabelecem
as capacidades estratégicas de longo prazo e potenciais concorrentes, além do
papel do vendedor em entender essas forcas e fraquezas. Para tanto, recorre aos
trabalhos de Aaker (1988), Day e Wensley (1988) e Porter (1980, 1985).
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Por fim, a terceira componente comportamental baseia-se em
informacBes dos clientes e concorrentes, englobando os esforcos de forma
coordenada de toda a organizagdo, denominados de coordenagao interfuncional,
segundo Slater e Narver (1990).

O foco de todo o negocio em si deve ficar em toda a organizacdo e nao
apenas em um Uunico departamento. Para eles, “a utilizacdo coordenada dos
recursos da companhia para criar valor superior aos consumidores-alvo, pode ser
desempenhada por qualquer individuo, em qualquer funcdo”, concluem Narver e
Slater (1990, p. 23).

E a utilizagdo coordenada dos recursos da companhia para criar
valor superior aos consumidores-alvo, pode ser desempenhada por
gualquer individuo, em qualquer funcdo, sendo o foco de todo o
negocio em si, e ndo apenas de um unico departamento (NARVER;
SLATER, 1990, p. 22).

Estes trés componentes comportamentais — orientacdo para o cliente,
consumidor e coordenacéo interfuncional -defendidos por Narver e Slater (1990)
seriam, segundo os autores, as acOes e padrbes de comportamento da empresa,
advindos de dois critérios de deciséo: foco no longo prazo e criatividade.

Desta forma, delineiam orientacdo para mercado como um constructo
unidimensional constituido por trés componentes comportamentais, segundo Narver
e Slater (1990, apud SAMPAIO, 2000), conforme a figura 2.

Estes componentes do modelo proposto pelos autores tém como ponto
central o foco no longo prazo e na lucratividade da empresa. Assim, a coordenacao
interfuncional, orientacdo para 0s concorrentes e orientacdo para o0s clientes
desenvolvidos pela empresa, com objetivo de atingir ao mercado alvo, como plano

maior, seriam os elementos necessarios para promover a lucratividade objetivada.
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Foco no longo
prazo e na
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Figura 2 - Componentes da Orientacdo para o Mercado segundo Narver e Slater (1990)
Fonte: Narver e Slater (1990, p. 23)

3.2.3 Modelo de Orientacéo para o Mercado segundo Deshpandé, Farley e Webster.

Os estudos acerca do tema orientagdo para mercado ganharam novas
abordagens que vieram a complementar as orientacfes até entdo existentes. Em
1993, Deshpandé, Farley e Webster acresceram ao tema a influéncia da cultura e

inovagao, assim definindo como:

conjunto de valores e crencas compartilhados, que auxiliam os
individuos a compreender o funcionamento da organizacéo,
provendo-os de normas de comportamento na organizagdo
(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER , 1993, p. 4).

A idéia central destes estudos é que a crencas e valores fornecem aos
individuos normas de comportamento e estas, por sua vez, permitem compreender o
comportamento organizacional. Segundo Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 27)

a orientacdo para o cliente € um conjunto de crencas que coloca em primeiro lugar
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os interesses do consumidor, sem excluir os interesses dos demais envolvidos —
stakeholders, tais como proprietarios, gerentes e empregados -, para O
desenvolvimento de uma organizagéao lucrativa no longo prazo.

Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 26) constatam a existéncia de
quatro tipos de culturas empresariais:

k) a)cultura de Mercado — enfatizando a competitividade e o alcance de

objetivos, de Cameron e Freeman (1991);

[) b)cultura Cla — da énfase a coesdo, ao trabalho em equipe e a
participagéo;

m) c)cultura Adhoc — enfatiza valores de empreendedorismo, criatividade
e adaptabilidade; e

n) d)cultura Hierarquia — reforca a ordem, regras e regulacoes.

Nesse aspecto, chegaram as seguintes conclusées Deshpandé, Farley e
Webster (1993, p. 30): i) culturas de mercado estdo associadas a melhores
performances, seguidas pelas culturas tipo adhoc. As culturas tipo cla e hierarquia
estdo associadas a performances pobres, sendo a Ultima a pior; ii) a orientacéo para
o mercado, vista sob a Otica dos clientes, estd positivamente relacionada com a
performance da empresa; e iii) inovacdo organizacional esta positivamente
relacionada a performance.

Para os autores, uma “boa performance” de uma organizacdo € um
assunto complexo e multicausal; ela depende de fatores internos da organizacao,
assim como de fatores estratégicos. Segundo eles, ndo existem ‘solucdes rapidas’
para a boa performance. Entretanto, as empresas mais bem sucedidas “haverao de
ter uma cultura de mercado e serem altamente orientadas para o consumidor e
inovadoras”, segundo Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 32).

Segundo Sampaio (2000, p. 31), a orientacdo para o mercado é um
sinalizador para a empresa, demonstrando que as acdes devem ser fundamentadas
pelo conhecimento, de todos na organizagao, de que o consumidor deve ser a razao
principal do negdécio, o maior valor da empresa. Neste sentido, o foco em atender
satisfatoriamente ao consumidor deve estar presente por toda a organizacdo, sendo
gue a empresa deve conhecer o consumidor e os publicos que o cercam para que

as atitudes sejam consistentes com as expectativas do mercado-alvo.
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tendo meramente uma cultura de mercado e serem altamente
orientadas para o consumidor e inovadoras ndo produzem sozinhos
a_melhor performance, (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993,
p. 32, grifo nosso).

Ao correlacionar a orientacdo para mercado e inovagdo em 62 industrias
do vestuéario, Galdao (2006), observou que, “de forma geral, a orientacdo para o
mercado e a inovacdo conduzem a um desempenho superior e contribuem para o
crescimento do faturamento e para o retorno do investimento nas industrias
pesquisadas”. O estudo corrobora, desta forma, as afirmagbes de Deshpandé,
Farley e Webster (1993) ao afirmar que as empresas com cultura de inovagao e

orientadas para mercado tem performances superiores.

3.2.4 Modelo de Orientacéo para o Mercado segundo Day

Outra contribuicdo aos estudos da OPM vem de George S.
Day, ao incluir as capacidades organizacionais entendidas como superiores na
andlise de mercado das empresas. A orientacdo para o mercado representa uma
habilidade superior no entendimento e satisfacdo dos clientes. Segundo Day (1994,
p. 38) cada organizacdo possui capacidades distintas que suportam sua posi¢cao no
mercado.

O autor refere as capacidades organizacionais como um
conjunto complexo de habilidades, competéncias e aprendizado coletivo, exercitados
nos processos internos das organizacdes e acumulados ao longo de sua vida,
possibilitando assim, coordenar suas atividades e fazer uso de seus recursos. Estas
capacidades, por sua vez, garantem uma “capacidade superior de coordenacao de
suas atividades funcionais”, segundo Day (1994, p. 38). Mais adiante afirma que “[...]
a importancia estratégica das capacidades reside na sua demonstravel contribuicdo
para se obter vantagens competitivas e rentabilidade superior” (DAY, 1994, p. 40).

A figura 3 abaixo exemplifica as capacidades organizacionais
citadas por Day (1994), de um lado o autor classifica processos voltados ao
ambiente externo das organizacbes e, de outro, enfatiza 0s processos

internos.
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ENFASE EXTERNA ENFASE INTERNA
| |
Processo Externo > ] Processo Intemo
< I Processo de Expansdo }—r
Senso de Mercado Atendimento ao Consumidor Gerenclamento Financelro
Ligacdo com o Consumidor Preco Controle de Gastos
Vinculo com o Canal Compra Desenvolvimento de Tecnologia
Monitoramento da Tecnologla  Desenvolvimento de Novos Produtos Logistica Integrada
Servico de Entrega ao Cliente Proc Producio/Transformacao
Desenvolvimento de estratégla Gerenciamento de RH

Ambiente sauddvel e seguro

Figura 3 -Classificacdo das Capacidades Organizacionais
Fonte: Day (1994, p. 41)

As empresas que identificam e desenvolvem capacidades especiais e
estabelecem vantagens em relacdo a seus clientes tornam-se mais orientadas para
0 mercado. Para tanto, Day (1994) classifica as capacidades organizacionais em trés
categorias:

i) as capacidades internas correspondem ao desenvolvimento de
habilidades referentes ao ambiente organizacional: custos, financas, logistica,
producdo, recursos humanos, entre outros; i) as capacidades externas dizem
respeito a habilidades em gerenciar aspectos do mercado: tecnologia, canais,
consumidores, etc; e, iii) a énfase externa com a énfase interna, as quais serao

integradas por meio das capacidades de expansdo, que sdo “... atividades que
compreendem o processo utilizado para satisfazer as necessidades antecipadas dos
consumidores, identificadas pelas capacidades externas”, segundo Day (1994, p.
42).

A discussdo sobre orientacdo para o mercado enfatiza a habilidade da
empresa de aprender sobre seus clientes, concorrentes e participantes do canal,
objetivando continuamente sentir e agir em eventos e tendéncias nos mercados
atuais e futuros antes de seus concorrentes. Day (1994, p. 44) apresenta 0 que
denominou de acdes para sentir o mercado: i) ampla busca de informacdes através

de ativo monitoramento das condicbes e atividades do mercado; acbes de
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benchmarking em relacdo aos concorrentes visando melhoria em suas atividades;
continua experimentacao e melhorias; estudo dos casos de sucesso e de provaveis
futuras causas de fracasso nas ac¢des dos concorrentes; ii) distribuicdo de
informagdes coletadas do mercado para os demais segmentos da companhia; e,
liilmemoaria ativa, pois, a busca, a distribuicdo e a interpretacdo de informacdes do
mercado ndo terdo efeito duradouro, a menos que o aprendizado tenha sido
absorvido pela organizagao.

A segunda capacidade organizacional destacada por Day (1994, p. 44) é

a ligacdo com o consumidor:

[...] conforme as relagbes comprador-vendedor avangam em sua
transformacéo, a capacidade de ligacdo com o consumidor — criando
e gerenciando relagcdes mais préximas com os clientes — esta se
tornando cada vez mais importante (DAY, 1994,p. 44).

Os clientes estdo buscando relacionamentos mais colaborativos com 0s
fornecedores, baseados em elevados niveis de coordenacdo, participacdo e
programas conjuntos, bem como elos mais fechados de comunicacdo. Para Day
(1994, p. 44), “deseja—se substituir o0 modelo de oponentes, que assume que as
vantagens sdo obtidas através de menores custos, por outro modelo cooperativo
que busca vantagens na melhora da qualidade total e reducédo do tempo gasto com
as compras”.

Segundo o modelo h& duas atividades a serem gerenciadas na relacao
com o consumidor: a estreita comunicacdo e solugéo conjunta de problemas, onde o
fornecedor precisa estar preparado para a troca continua de informacgdes a respeito
de problemas, necessidades novas e emergentes e, entdo, fazer a tomada de
decisbes; e a coordenacdo de atividades, ligadas a programacdao em conjunto da
producdo e do cronograma de entregas, geréncia de sistemas de informacédo e
compromisso mutuo para a melhoria da qualidade e confiabilidade.

3.2.5 A Orientagao para Mercado no Brasil

Os estudos sobre orientacdo para mercado nas empresas brasileiras sao
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bastante recentes, datados, sobretudo, a partir de 1997. Destaca-se a producao
académica realizada pela Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, com 9 dos 15 trabalhos pesquisados e desenvolvidos entre 1997 e
2008.

A pesquisa realizada acerca do tema aponta uma abordagem do tema
voltada a investigacéo das praticas de marketing adotadas nas empresas brasileiras.
Com relacdo a escala de orientagcdo para mercado adotada nestas pesquisas,
observou-se, na quase unanimidade dos trabalhos, a utilizacdo da escala MARKOR.

A tematica vem ganhando destaque na academia. Verifica-se um numero
maior de trabalhos a partir do ano de 2001, motivados pela importancia relativa
deste tema no desenvolvimento dos estudos de marketing no Brasil e também nas
praticas de marketing das empresas brasileiras.

O quadro 10 a seguir relaciona, de forma sintética, os principais trabalhos
sobre OPM realizados no Brasil, ao qual se procurou evidenciar a temética
abordada, objeto de estudos empiricos destes trabalhos e a escala de orientacao

utilizada.
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Autor e Data

Titulo

Objeto de Estudos

Escala de OPM baseada em:

TOALIN), Ana Maria Machado (1997}

“A Disseminacio do Conceito de Marketing nas Maiores Empresas Privadas
Industriais do Estado do Rio Grande do Sul”

30 maiores empresas privadas do BS

MARKOR

SILVEIRA, Tenwza (1998)

“Werificagao do Grau de Oriemacio para o Mercado em Empresas Calcadistas do
Vale do Kio dos Sinos”

49 empresas do ramo calgadista do RS

MARKOR

FROEMMING, Lurdes M5 SAMPAIRD,
Cldudio H. (1998

Orientagio para o Mercado em Cooperativas de Producio Agricola do Rio Gramde
dix Sul”

1 woperaivas de producdo agricola
dio K5

Webster (1904).

MANDELLT, Mawro (1999}

“Orientagio para o Mercado e o Crescimento de Vendas: O Caso das Maiores
Emgresas Privadas Industriais Metalirgicas, Mecinicas e de Material Elétrico de
Caxias do Sul”

29 maiores empresas privadas industriais
dos ramos metalirgico, mecanico e de
material elétrico do RS

MARKOR

URDAN, Flavio T, (1999

“Relacionamento entre Orientacio para o Mercado e Desempenho: Estudo
Longitudinal de um Grupo de Concessiondrias de Veiculos™

13T concessiondrias autorizadas de
veiculos

Narver e Slater (1390)

TREZ, Guilherme (2000

“Relagio entre Orientacio para Servigos ao Cliente e
Performance das Organizactes”

230 empresas da indiistria
eletroeletrinica de todo pais

Modelagem de equacbes estrhurais,

SAMPAIG, Clauwdio Hoffmann (2000}

“Relagio entre Orientacio para o Mercado e Performance Empresarial
em Empresas de Varejo de Vestwirio do Brasil™

relagio de causalidade entre orfentacio
para o mercado e performance

empresarial em empresas do mmo de
varejo de vestudrio do Brasil

MARKOR.

MENNA, Hélro Lemas (2001}

“Orientagio para Mercado e Performance: Evidéncias em Empresas Gaichas de
Varejo de Confecgdes Masculinas™

empresas de confecobes masculinas de
Parto Alegre

MARKOR, adaptada ao contexto brasileiro e
ao setor de varejo de confeccio por Perin e
Sampaio (1999).

SOBRINHO, Zaks Akel e TOLEND, Geraldo
Ludano (Z001)

“Orrientagio de Mercado no Varejo? um Estudo de Caso no Magazine Loiza™

Estudo de caso sobre a orientacio para o
mercado
no Magazine Luiza

baseado nos conceitos de Desphandé, Farley e
Webster; de Kohli,
Jaworski e Kumar; de Kim, Han e Srivastava;

de Narver e Slater e Shapiro e Day

PERIN, Marcelo Gattermann e SAMPAID,
Clawdio Holfmann (2001}

“A Relacio entre as Dimensdes de Orientacio para Mercado e a
Performance”

o grau de influéncia de cada uma das
dimensies de orientacdo para o mercado
sobre performance nos setores de Varejo

de Confeccio e Indistria Elatro-
Eletrinica

MARKOR

SAMPAID, Clawdio Hoffmann e PERIY,
Marcelo Gattermann (2001}

“Uma Anilise Critica da Escala MARKOR e suas Dimensdes Tedricas™

Varejo de Confecptes e Indistria Eletro-
Eletranica.

KOBER (2001), Ricardo Alberto

*Qualidade e Orientacio Para o Mercado: Um Estudo das Empresas do Vale do
Taguari”

32 empresas que aderiram a0 Programa
Ganicho de Qualidade e Produtividade

MARKOR

PERIN. Marcelo Gattermann (Z002)

“A Relagio entre Orientacio para Mercado, Aprendizagem
Organizacional e Performance”™

relacio da orientacio para mercado com
a performance empresarial, sob a
influéncia de uma postura de
aprendizapem organizacional

MARKOR

KOLLER, Luiz Antonio Monza (2002)

“Orientacio para 0 mercado na Refinaria REFAP 5.A:
Um estindo exploratdrio”

Estudo de caso sobre orientagio para o
mercado na Refinaria de Petrdlec

REFAP 5.4

MARKOR

CALAG, Fabiano Palhares (2006

“Competitividade e orientacio para o mercado no ammanjo
produtivo local embriondrio do vestudrio de Londrina.”

62 indiistrias do sefor vesindrio

MARKOR

Quadro 10 - Estudos sobre OPM no Brasil -1997/2006

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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3.3 CoNTEXTO COMPETITIVO E INOVADOR

Em termos historicos, os estudos de inovacao remontam a Adam Smith e
Marx e a discussdo sobre os determinantes da competitividade internacional tém
origem nos trabalhos de Smith e David Ricardo sobre as vantagens competitivas das
nacgdes, que sdo atribuidas ao diferencial de custos de produgéo.

A idéia de inovacdo como propulsora do desenvolvimento teve como
marco fundamental a contribuicio de Schumpeter, em sua Teoria do
Desenvolvimento Econdmico, de 1912. Para o referido autor, inovar significa
combinar de forma diferente os materiais e as forcas que estdo ao alcance do
homem. O desenvolvimento econdmico € definido pela realizacdo dessas novas
combina¢cBes. Schumpeter (1982) observa que a inovagao cria uma ruptura no
sistema econdmico, no interior das industrias, revolucionando as estruturas
produtivas e criando fontes de diferenciacdo para as empresas. Dentre as possiveis
formas de inovacdo tém-se a introducdo de novos bens, métodos de producéo,
novos mercados, novas fontes de matérias-primas e novas formas de organizagao
da producgéo.

Segundo a visao schumpeteriana, o0 empreendedor ndo necessariamente
detinha o capital ou era o detentor de uma nova tecnologia. Essa motivacdo era
diferente da do capitalista, que ndo necessariamente investia seu capital na
producao. “Ao dinamizar a economia por meio da inovagao, o empreendedor exerce
um papel positivo para o crescimento. Em contraste com o capitalista de Marx, o
empresario schumpeteriano é visto como ‘heréi’ do desenvolvimento”. Seguindo a
teoria de Marx, Schumpeter constroi sua teoria do desenvolvimento com base no
conceito de monopdlio temporéario do inovador. Ele critica a teoria neoclassica, por
uma visdo estética do funcionamento da economia e por limitar a discutir o papel
exercido pelos precos. A medida que a competitividade e os esforcos de vendas s&o
incluidos, a variavel preco perde sua posicdo dominante, segundo Tigre (2006, p.
68).

O estudo mais aprofundado da tematica revela que as teorias econémicas
conhecidas como evolucionistas ou neo-schumpeterianas tem suas bases em duas
grandes correntes de pensamento. Os postulados de Freeman (1974), resgatam o

estudo dos ciclos econdmicos de Schumpeter e mostram como a difusdo de
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inovacdes estad no centro dos movimentos ciclicos da economia mundial. De outro
lado, Nelson e Winter (1982) iniciam uma linha de investigacdes apoiada em
Schumpeter, Simon, Penrose e Marris e em conceitos transpostos da biologia
evolucionista, visando a incorporar a questao tecnoldgica das teorias da firma. A
partir destes estudos, uma massa critica de pesquisadores em todo mundo vem
contribuindo para essa corrente de pensamento conhecida como neo-
schumpeteriana ou evolucionista.

Os autores dessas teorias adotam alguns principios-chaves, segundo
Tigre (2006,p. 72):

Primeiro, consideram que a dindmica econbmica é baseada em
inovacdes em produtos, processos e nas formas de organizacéo da
producdo. Reforcam a idéia de que as inovagbes ndo sao
necessariamente graduais, podendo assumir carater radical.
Segundo, os evolucionistas descartam o principio da racionalidade
invariante ou substantiva dos agentes econdémicos. Tomando por
base as idéias de Simon, criticam as hipéteses de racionalidade
substantiva que predefine o comportamento dos agentes econémicos
segundo o principio da maximizacgéo.

Terceiro, rejeitam qualquer principio de mercado, conforme composto
pela teoria neoclassica, na media em que ndo é possivel alcanca-la
em ambiente coletivo de flutuacfes de agente individuais com rotinas
e capacitacdes distintas. Esse principio defende a idéia de que é
preciso conhecer a natureza das barreiras as entradas, da
regulamentacdo, do grau de competicdo e das possibilidades de
explorar economias de escala e escopo.

Dessa forma, a competitividade de uma empresa em uma atividade
particular € definida pelos evolucionistas como um conjunto de competéncias
tecnoldgicas diferenciadas, de ativos complementares e de rotinas.

A partir dos anos de 80, observa-se um renascimento da literatura que
enfatiza as economias externas como um importante fator para explicar o
desempenho das regides. “a inser¢do geografica da firma € hoje percebida como um
determinante do padrdo de especializacdo e da intensidade tecnolégica de uma
industria”, segundo Tigre (2006, p. 136).

Similarmente, nas economias marshallianas, a concentracdo de recursos
humanos qualificados, infra-estrutura fisica e capacidade produtiva em uma
determinada regido melhoram a eficiéncia coletiva das empresas. Ndo apenas a
concentracdo de firmas gera eficiéncia, como também o ambiente geografico e

institucional no qual se localizam as empresas exerce grande influéncia na
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capacidade de inovagdo. Cassiolato e Lastres (2003) enfatizam a necessidade de
contrapor a dimensédo global dos processos de aprendizagem e inovacdo. Lundvall
(1992) considera que o sistema nacional de inovagao envolve todas as esferas da
estrutura econdmica e do arcabouco institucional que afetam o0s processos de
aprendizado, busca e exploracéo de inovacoes.

Estes principios sdo altamente pertinentes a dinamica das PME's.
Segundo Tigre (2006), a facilidade de comunicagao introduzida pelas novas
tecnologias faz com que os agentes econdmicos se beneficiem do acesso a
informacdes e servicos independentemente de seu porte. Analisando o papel das
PME’s nos sistemas locais de inovagcdo, Campos, et all (2003), concluiram que as
caracteristicas da dindmica de producdo e inovacdo sdo determinantes das
interacOes para aprendizagem.

Para Lastres e Cassiolato (2004) , as abordagens sobre o carater e o
papel da inovacdo foram desenvolvidas particularmente pela corrente evolucionaria
do pensamento econémico. Analogamente ao modelo de evolucédo das espécies de
Darwin, Richard Nelson, Sidney Winter, Christopher Freeman, Giovanni Dosi,
Carlota Perez, dentre outros®, e fundamentados em Schumpeter, defendem tal
corrente partindo dos seguintes pressupostos centrais: (i) conhecimento € a base do
processo inovativo, e sua criagao, uso e difusao alimentam a mudanca econdmica,
constituindo-se em importante fonte de competitividade; (i) o aprendizado é o
mecanismo chave no processo de acumulacdo de conhecimentos; (iii)) a empresa é
considerada o ponto mais importante neste processo; porém o processo de inovacao
€ geralmente interativo, contando com a contribuicdo de varios agentes, detentores
de diferentes tipos de informagdes e conhecimentos, dentro e fora da empresa; e (iv)
0s processos de aprendizado, capacitacdo e inovacdo sao influenciados e
influenciam os ambientes sécio-econdémico-politico onde se realizam.

Segundo Lemos (1999), a geracédo de conhecimentos e de inovacgéo vai
implicar no desenvolvimento de capacitacdes cientificas, tecnolégicas,
organizacionais e esforcos de aprendizado, com experiéncia propria no processo de
producado (learning-by-doing); comercializacdo e uso (learning-by-using); na busca

incessante de novas solugfes técnicas nas unidades de P&D ou em instancias

® Esses autores, segundo Possas (1989), utilizam a analogia com o modelo de evolugdo das espécies de
Darwin. Segundo eles, a analogia reside no fato de que as firmas competem pela sobrevivéncia na arena do
mercado, sendo selecionadas as que melhor se adaptam as mudangas econdmicas, ou seja, as que forem
mais bem sucedidas no processo de evolugdo, principal mecanismo de adaptacéo na visdo dos mesmos.



63

menos formais (learning-by-searching) -também na interacdo com fontes externas,
como fornecedores de insumos, componentes e equipamentos, clientes, usuarios,
sécios, universidades, agéncias e laboratérios governamentais, entre outros
(learning-by-interacting).

Para Lemos (2001) a inovacao pode ser entendida como a introducéo de
qualquer tipo de mudanca ou melhoria realizada em um produto, processo ou tipo de
organizacdo da producdo dentro de uma empresa. Podem se referir, ainda, a
alteracbes de tal ordem, que geram um novo produto, processo ou forma de
organizacdo da producdo, consideradas como inovacdes radicais. Esse tipo de
inovacado pode representar uma ruptura estrutural com o padréo tecnoldgico anterior,
originando novas industrias, setores e mercados, segundo Lemos (1999). Os
exemplos dessa inovacdo sdo a introducdo da maquina a vapor em meados do
século XVIII e o desenvolvimento da microeletronica a partir da década de 50,
segundo Freeman (1994).

Lemos (2001) ainda discute outro tipo de inovagdo, as incrementais.
Muitas das inovacfes incrementais sdo imperceptiveis para o consumidor, mas
podem gerar crescimento da eficiéncia técnica, aumento da produtividade, reducéo
de custos, aumento de qualidade e mudancas que possibilitem a ampliacdo das
aplicacdes de um produto ou processo.

Lastres e Cassiolato (2004) lembram que as inovac¢des incrementais
referem-se a introducéo de qualquer tipo de melhoria em um produto, processo ou
organizacdo da producao, sem alteracdo substancial na estrutura industrial, podendo
incluir também o design de produtos ou a diminuicdo na utilizacdo de materiais,
energia e componentes na producao de bens e servicos. Os mesmos autores ainda
apresentam a inovacao tecnoldgica de produto e processo, que significa a utilizacao
do conhecimento sobre novas formas de produzir e comercializar bens e servi¢os e
a inovacéo organizacional, relacionada a introducdo de novos meios de organizar a
producao, distribuicdo e comercializacdo de bens e servicos.

Ja as inovacbes incrementais podem referir-se a introducdo de qualquer
tipo de melhoria em um produto, processo ou organizacdo da producdo dentro da
empresa sem a alteragdo na estrutura industrial, podendo gerar maior eficiéncia
técnica, aumento da produtividade e da qualidade, reducdo nos custos e ampliacédo
das aplicacGes de um produto ou processo.

Segundo Lundvall (1992), muitas inovacbes podem ser radicais em
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somente uma ou duas dimensfes, permanecendo totalmente incrementais em
outras. Por essa razdo, o processo de inovacdo ndo € totalmente acidental e nao
totalmente pela estrutura econémica e pelo aparato institucional. Edquist (1997),
lembra que nem toda inovacdo tem sua fonte clara, sendo consequiéncia de varios
tipos de processos de aprendizagem envolvidos em varias atividades econdémicas.
Diferentes tipos de atores estdo envolvidos neste sistema de aprendizagem.
Portanto, conclui o autor, as experiéncias diarias, as atividades de engenharia, 0s
representantes de vendas e outras formas de busca de aprendizagem influenciam
No processo inovativo.

A inovacao é caracterizada por um complicado feedback de mecanismos
e relacdes de interacdo envolvendo ciéncia, tecnologia, aprendizagem e demanda,
segundo Edquist (1997). Como resultado, a inovacdo permite a evolucdo da
organizacao, transforma sua estrutura e altera sua capacidade competitiva.

Transpondo estes conceitos para o contexto brasileiro, o estudo do
comportamento inovador da empresa brasileira torna-se consoante ao
desenvolvimento industrial do pais. Segundo dados da Pintec, a principal fonte de
inovacdo na industria brasileira € a aquisicdo de maquinas e equipamentos,
responsavel por mais de 50% dos gastos com inovacao na industria como um todo.
Ainda segundo esta pesquisa, estas empresas n&o introduzem inovacgoes
tecnolégicas no mercado, ndo compram P&D externo nem fazem projetos
industriais. Suas principais motivacbes para inovar sdo aumentar a qualidade do
produto e manter a participacdo no mercado.

As fontes de tecnologia muito utilizadas pelas empresas revelam
estratégias de buscar informacdes ja disponiveis no mercado e de priorizar solu¢cfes
internas de problemas tecnoldgicos. Estas acdes incluem participacdes em feiras,
congressos e exposicdes; cursos e treinamento gerencial; desenvolvimento interno;
e consultas a internet e a publicacdes especializadas.

Freeman (1965, 1968 apud TIGRE, 2006), verificou a lideranca
exportadora alema no setor quimico estava associada a pesados investimentos em
P&D. Também mostrou que o dominio do mercado mundial de bens de capital
eletrénicos pelos estados Unidos derivava de sua lideranca tecnoldgica no setor. De
uma maneira geral, o autor mostrou que a competitividade internacional estava
associada aos processos inovativos.

Do ponto de vista de inovacfes organizacionais, as empresas buscam
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informacBes externas para introduzir novas formas de gestdo; implantacdo de
comercio eletrbnico e/ou solugdes de informética; solucdes de logistica para
suprimentos e distribuicdo; e treinamento em novas praticas organizacionais.
Analisando as competéncias para inovar na industria petroquimica brasileira, Alves,
Bomtempo e Coutinho (2005), verificaram que as empresas brasileiras do ramo
atingiram um bom nivel tecnologico, mas sao deficientes em termos de
competéncias organizacionais. Faltam a industria justamente as competéncias
necessdarias para construir seu futuro, por meio da gestdo do conhecimento,
concluem os autores.

Estes dados reforcam a idéia de que o setor de atividades constitui um
aspecto essencial para explicar os ambientes tecnolégicos nos quais as empresas
estdo inseridas. O padrdo de competicdo setorial costuma apresentar caracteristicas
estruturais proprias, a exemplo da intensidade da competicdo, do grau de
concentracdo da producdo, das barreiras a entrada estaticas ou dinamicas, da
exposicdo a competicdo internacional e das especificidades do regime de regulacao,
segundo Tigre (2006).

Para exemplificar, o setor de méveis no Brasil esta inserido, segundo
dados da OCDE, como representante da categoria em que se investe pouco mais da
metade da média dos demais paises em que a organizacdo aplica sua pesquisa.
Observa-se pouco investimento em P&D e que a especializagdo encontra-se em
segmentos tecnologicamente menos avancados da cadeia produtiva. Ainda segundo
levantamento realizado pela propria organizacéo, este setor tem investido cerca de
0,3% de suas receitas em P&D, enquanto a média dos paises integrantes da OCDE
é de 0,5%.

Na industria moveleira, € comum um novo maquinario operar ao lado de
equipamentos mais antigos na fabricagcdo de um mesmo produto. Isso indica que a
difus&o tecnoldgica pode ter um carater de inovagdes incrementais.

Ainda em relacdo as empresas brasileiras, os resultados de uma pesquisa
realizada para o BNDES por Pinheiro, Markwald e Pereira (2002), revelaram a
importancia de fontes locais de tecnologia para exportacdes. Segundo os autores, a
tecnologia licenciada ndo assegura o mercado internacional, devido as restricdes de
exportacdes existentes em contratos de licenciamento. E, complementa que as
exportacdes brasileiras se apoOiam principalmente em vantagens comparativas

naturais, como a biodiversidade, recursos hidricos para irrigacdo e geracdo de
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energia renovavel, mineral e florestal.

No topo do ranking de competitividade do Forum Econdmico Global, estdo
0S paises que mais investem em pesquisa e inovacgao tecnoldgica, como o caso da
Finlandia que sustenta o primeiro lugar nos dltimos anos. A inovagdo constitui num
aspecto que precisa ser cotejado aos padrées de competicdo dos mercados em que
a organizacao opera.

Corroborando com esta idéia, Mytelka (2000) ndo propde negar o papel
da pesquisa e desenvolvimento na geracdo de novos conhecimentos. Sua
abordagem consiste em permitir a extensdo do conceito de inovacdo, destacando a
importancia de inovacdes incrementais, como a melhoria de qualidade e do design
dos produtos, mudancas organizacionais e gerenciais, praticas de marketing, de
forma a reduzir custos e aumentar a competitividade e eficiéncia das empresas.

Os estudos sobre os determinantes da competitividade revelam que o
custo para adaptar seu produto as exigéncias de diferentes mercados representam
um forte inibidor da inovagéo para as empresas brasileiras. No Brasil, a existéncia de
tecnologias de producdo exclusivas para exportacao foi verificada nas industrias de
informatica, minerais ndo metdlicos, couro e cal¢cados e papel e celulose, segundo
Tigre (2006).

N&o obstante, as empresas brasileiras que dispdem de marcas préprias
conhecidas internacionalmente s&o raras, o que faz com que a competitividade de
produtos se restrinja ao fator preco. As exportacdes brasileiras de calcados, por
exemplo, séo feitas, ainda hoje, sob a forma do que se chama “private label” ou seja,
producado para marcas internacionais, segundo Costa (2004).

Tigre (2006, p. 144) ao estudar uma investigagdo realizada nos anos de
90 pela Science Policy Research Unit da Universidade de Sussex mostrou que cerca
de 60% das importacdes européias envolvem produtos considerados Unicos, em que
0S prec¢os tém pouca influéncia direta na escolha do fornecedor.

Soete (1987), correlacionou estatisticamente as variagbes no
desempenho exportador dos paises da OCDE com as mudancas observadas nas
taxas de novacdo em 40 setores industriais. Os resultados confirmaram o papel
crucial da variavel tecnolégica na explicacdo do aumento das exportacdes de
diferentes paises na maioria absoluta das industrias.

A literatura recente também enfatiza a importancia da inovacao para a

competitividade internacional. Porter (1990), argumenta que 0s paises exercem um
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papel diferenciado no processo de inovacdo, segundo o padrdo de especializacao
das empresas e sua capacidade de proporcionar um ambienta nacional propicio a
criacdo. Ele adota um conceito abrangente de tecnologia, reconhecendo a
importancia da capacidade de aderéncia dos produtos a padrées técnicos, culturais
e ambientais tipicos de diferentes mercados no exterior.

Segundo pesquisas realizadas pelo IEDI (2003, p. 22), os setores de
maior crescimento no comércio mundial tendem a ser aqueles com elevada
intensidade tecnoldgica. Os setores classificados como de tecnologia alta ou média-
alta responderam por 63% do valor das exportacdes dos setores considerados
dindmicos no mercado internacional.

Goncgalves (2005) mostra que a participagdo dos manufaturados nas
exportacdes brasileiras, que havia se reduzido de 57,3% entre 1990 e 1994 para
55,7% entre 1995 e 1998, recuperou-se para 56,8% no periodo de 1999 a 2002. Ele
argumenta que essa interrupcdo na tendéncia de reprimizacdo das exportacdes nao
representa necessariamente uma reversao, pois reflete principalmente variagoes
conjunturais em precos e quantidades. O fato € que a maioria da pauta de
exportacdes continua fortemente marcada por produtos primarios com baixo grau de
processamento e elevada intensidade de recursos naturais, conclui o autor.

Corroborando com estas afirmacgdes do IEDI, Arbix, Salerno e De Negri
(2005), apresentam evidéncias de que o aumento da competitividade das firmas
brasileiras € influenciado positivamente pelas inovagdes tecnoldgicas que sao
resultantes do processo de internacionalizacdo. Eles argumentam que a
probabilidade de uma firma ser exportadora aumenta em pelo menos 16% se ela
realiza inovacdes tecnoldgicas. Para eles, outros fatores importantes para o
desempenho exportador sdo: qualidade da mao-de-obra, origem do capital
controlador e escala de producéo.

Cordovil (2004) utiliza dados de esfor¢co tecnolégico das empresas,
extraidos da Pesquisa Industrial de Inovagdo Tecnoldgica Pintec (2000), e das
exportacoes, registrados pela Secretaria de Comércio Exterior (Secex), para analisar
o esforco inovativo das empresas exportadoras brasileiras, visando comprovar a
hipotese de que essas empresas se envolvem no processo de inovagdo com mais
frequéncia do que as empresas ndo-exportadoras. A autora conclui que a hipotese é
valida mesmo para as empresas com menor propensdo a exportar, embora

diferencas setoriais sejam determinantes das correlagdes encontradas.
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Besanko, Drannove e Shanley (2000) definem vantagem competitiva em
termos do resultado 6timo da firma no emprego combinado de seus recursos. Esta
definicdo corresponde a vantagem competitiva resultante, ou seja, ao resultado dos
efeitos combinados dos diversos fatores que afetam o desempenho da firma.

Nota-se, entretanto, certa diversidade de interpretacdes a respeito dos
meios pelos qual a exposicao internacional efetivamente influencia a produtividade e
a competitividade revelada da industria brasileira. Rocha e Kupfer (2002),
constataram que se, por um lado, a estrutura produtiva, em termos de composi¢cao
setorial, pouco se alterou no periodo agudo da liberalizacdo comercial, por outro, as
empresas lideres empreenderam uma forte reestruturacdo quanto a modernizacao
produtiva, (FERRAZ; KUPFER; IOOTY, 2003)

Zuccoloto (2004), ao analisar dados da PIA de 2000, Pintec 2000 e
OCDE, evidencia que industrias intensivas em escala e dominadas pelos
fornecedores realizam mais inovacdes de processo, enquanto as demais —
baseadas em ciéncia e fornecedores especializados — inovam mais em produto.
Enquadram-se no primeiro grupo, setores da industria tradicional como produtos
alimenticios, bebidas e fumo e produtos téxteis, confeccéo, couro e calcados que,
por terem peso elevado na estrutura industrial brasileira, produzem um efeito
composicao negativo em termos do desempenho inovativo nacional em comparacao
com paises da OCDE. Do ponto de vista setorial, hA uma correlacédo inversa entre
esforco tecnoldgico relativo do setor (em relacdo a média dos paises da OCDE,
tomada como referéncia) e a participacdo de empresas estrangeiras na receita
operacional liquida setorial.

Kannebley Jr., Porto e Pazzelo (2003), através de dados da Pintec 2000
concluem que os fatores distintivos entre empresas inovadoras e ndo-inovadoras no
Brasil sdo, em ordem decrescente de importancia, a orientacdo exportadora, o
tamanho da empresa, a origem estrangeira do capital e o componente setorial.
Porém, ao estabelecerem os determinantes especificos do desempenho inovativo
em processo ou em produto, as sequéncias encontradas se modificam. O
comportamento inovador em processo € governado essencialmente pela origem
estrangeira do capital e pelo setor de atuagéo (categoria de uso) da empresa. Ja o
comportamento inovador em produto é explicado pela orientacdo exportadora da
empresa e a origem estrangeira do capital.

Esse resultado sugere que, muito provavelmente, a natureza da inovacao
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— produto ou processo — é um elemento mais relevante para a compreensao dos
determinantes do comportamento tecnoldgico das empresas do que normalmente
lhe é atribuido.

Ainda com relacdo ao desempenho das industrias, a pesquisa realizada
pelo IPEA (2005), constatou que no complexo de madeira e moveis, apenas 2,6%
das empresas inovam e diferenciam seus produtos, em contraste ao complexo
mecanico, por exemplo, em que 26% das industrias promovem atividades inovativas.

Para Castro, Possas e Proenca (1996), a competitividade empresarial é
em principio transitorio e resulta de fatores mutaveis que operam no ambito da
empresa (instalacdes, processo de trabalho, investimentos em pesquisa e design,
estratégias de crescimento), do setor industrial (grau de concentragdo requerido nas
tecnologias vigentes, possibilidades de economias de escopo, padrdes de
concorréncia) e da economia (formato da estrutura industrial, dimensdo do mercado
consumidor, estilo de insercado internacional).

Ansoff (1983), discute 0 comportamento estratégico das firmas através do
processo de interagdo da empresa com 0 meio ambiente, acompanhado pela
modificacdo das configuracbes e dos aspectos dinamicos internos da mesma. Logo
em seguida corroboram com seus escritos, Porter (1989), ao descrever que a
estratégia competitiva pode representar uma oportunidade para 0 sucesso e
prosperidade para uma empresa que busca um posicionamento efetivo no mercado.

Também, ao abordar o tema, Mintzberg e Quinn (2001), enfatizam que em
ambientes de hipercompetitividade as empresas necessitam ser eficientes e flexiveis
ao mesmo tempo, porque neste tipo de ambiente, é improvavel que empresas bem
sucedidas sejam puramente organicas, necessitando combinar propriedades
mecanicas com organicas. Por fim, h4 que se enfatizar que as organizacdes que
funcionam em rede operam com crescente eficiéncia e flexibilidade, segundo
Mazzali e Costa (1997).

Segundo Dosi (1988), a inovacao caracteriza-se pela busca, descoberta,
experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo e ado¢do de novos produtos, processos
e novas técnicas organizacionais. Esta conceituacdo abrange as diferentes formas
de inovagdo na industria moveleira e sera adotada ao longo do estudo. A
importancia do design diferenciado € um atributo de diferenciacao para as empresas,
sobretudo as de bens de consumo duraveis e de capital. Logo, o presente estudo

adota estas duas perspectivas, a de que a inovacao ndo necessita ser algo inédito e
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gue as inovacdes incrementais também sdo geradoras de competitividade.

3.3.1 A competitividade e Comércio Internacional

A decisao de investir em um mercado externo — decisdo de exportar, pode
ser entendida como parte do processo de expansao das vendas de uma empresa. A
analise teorica e aplicada tende a ver essa decisdao, que normalmente implica um
upgrade no posicionamento no mercado externo, como parte de um processo de
penetracdo gradual no mercado externo (ou de evolucao da internacionalizagdo da
firma) ou como parte da estratégia de transformacdo da empresa domeéstica em
multinacional, a qual depende das caracteristicas da firma, do setor ou do ambiente
macroecondmico e legal, segundo Iglesias e Veiga (2002).

Ao estudar a internacionalizacdo das empresas, observa-se, de um lado
as teorias sobre o comportamento exportador, preocupadas com a evolugdo do
processo de internacionalizacéo, defendida, sobretudo na area de administracéo. De
outro lado, na area econdbmica, ha autores que aplicam o conceito de custos de
transacdo as decisdes de internacionalizacdo da firma e procuram explicar as
caracteristicas das firmas, dos produtos e e dos mercados que estimulam a
internacionalizacdo da producdo de uma firma, diferenciando esse processo em
termos das caracteristicas do produto e dos mercados, conforme Iglesias e Veiga
(2002). Ha a teoria do ciclo do produto e a teoria eclética de Dunning.

Segundo Haberler (1979), a teoria econdmica sobre comércio
internacional tem origem nas discussdes de David Hume que discute o mecanismo
monetario internacional. O autor também faz referéncia a Adam Smith, explicada
através de sua teoria classica das vantagens absolutas, as relacbes de trocas que
existiam entre as nacgbes, em que as mesmas eram baseadas na eficiéncia na
producdo de mercadorias. Por fim, apresenta David Ricardo que, com sua Teoria
dos Custos Comparativos, deu inicio a ‘Teoria Pura do Comércio Internacional’.

Kenen (1998) discute a teoria Heckscher-Ohlin (H-O), segundo a qual
outros fatores além do trabalho defendido por David Ricardo explicariam a
competicdo internacional, sendo: i) custo dos insumos: pois as matérias-primas se

encontram distribuidas de forma diferente em relacdo a outros paises; i) as
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mercadorias sdo compostas de fatores de producédo (natureza, trabalho, capital), em
proporcdes diferenciadas; iii) existem dificuldades, relativas principalmente as leis de
imigracdo, para a transferéncia de mao-de-obra de uma nacdo para outra,
ocasionando diferencas salariais entre as nacgdes; e iv)existem dificuldades,
principalmente relacionadas a confiscos, na transferéncia de fatores de producéo
(tecnologia, equipamentos, entre outros) de um pais para outro.

Desta teoria, Paul Samuelson deriva a teoria da equalizagdo dos precos
dos fatores -Teorema Heckscher-Ohlin-Samuelson (H-O-S), que € o teorema mais
recente sobre comércio internacional, e, mostra que os precos dos fatores de
producao, dadas certas condi¢des, sao independentes de suas dotacdes. O teorema
baseia-se no principio de que havendo comércio, cada pais se especializa na
producdo de determinada mercadoria em que possui vantagem comparativa, ou
seja, que possua fator de producéo relativamente abundante, mais barato, o qual
sofre variacdo nos precos em funcdo da variacdo em sua demanda, provocando
variacado também no preco da mercadoria.

Segundo Carvalho (1995), o teorema H-O-S baseia-se nas seguintes

hipoteses:

0) a) concorréncia perfeita, grande niumero de pequenos produtores,
produtos homogéneos, informacdo perfeita e livre entrada de
produtos no mercado (mobilidade dos fatores no mercado
nacional);

p) b) equilibrio geral, € suposta a vigéncia de mecanismos de ajustes
via precos e quantidades, com os precos determinados pela oferta
e demanda;

g) c) comportamento maximizador dos agentes em face de
restricbes orcamentarias;

r) d) as diferencas nas tecnologias podem ser apresentadas por
funcbes de producdo caracterizadas como continuas e
diferenciadas, apresentando rendimentos marginais (fisico)
decrescentes e sendo consideradas idénticas para cada produto
em qualquer pais;

S) e) representa a identidade das preferéncias dos consumidores de
cada pais; e,
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t) f)imobilidade internacional dos fatores produtivos (trabalho e
capital).

Segundo Salvatore (2000), a partir da teoria H-O, surgiram outras teorias
buscando explicar o comportamento recente das relagcdes comerciais entre paises.
O modelo de defasagem tecnoldgica desenvolvido por Posner em 1961 que explica
a introducao de novos produtos e processos de producdo como sendo uma grande
parte do comércio entre paises industrializados. O modelo de ciclo de vida do
produto (nascimento, maturacao e padronizacao) desenvolvido por Vernon em 1966,
em que parte do principio que os produtos novos sdo desenvolvidos e produzidos
primeiramente nas economias mais avancadas, onde o alto nivel de qualificacédo
técnica e grau de exigéncia do mercado € mais sofisticado, obtendo vantagens
comparativas no desenvolvimento e producéo inicial, para hum segundo momento
serem produzidos em larga escala com mao-de-obra menos qualificada, geralmente
em paises de terceiro mundo.

Diante destes modelos que explicam o comportamento do comércio
internacional entre paises, fica evidente que a arena internacional € promotora tanto
de oportunidades quanto ameacas para as firmas que procuram competitividade em
mercados globais.

Para Koka, Prescott e Madhaven (1999) as firmas ingressam em
mercados internacionais, elas desenvolvem relacdes com fornecedores, clientes e
parceiros e aprendem a partir dessas relacdes. Assim, passam a aprender
mutuamente e comecam a desenvolver politicas mais similares ao longo do tempo.

Com efeito, elas comecam a imitar as politicas da outra a fim de
competirem mais efetivamente nesses mercados. Essa diversificacdo internacional
pode ampliar ciclos de vida de produtos, dar incentivo para mais inovacao e produzir
retornos acima da média, comentam os autores.

Outro ponto amplamente defendido na literatura diz respeito as
oportunidade potenciais dos mercados internacionais. Vernon (1996) sugere que
uma firma que descobre uma inovacdo no mercado de seu pais de origem pode
desenvolver-se em outros paises. Dessa forma, a firma pode racionalizar suas
operacoes deslocando a producdo para uma regido em que 0s custos de manufatura
sdo baixos. Assim, o0 autor sugere que as firmas que perseguem diversificacdo
internacional estendam o ciclo de vida de um produto.

Portanto, as firmas que procuram internacionalizar suas operac¢des devem
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estar cientes da maior pressdao para que elas respondam a costumes locais,
nacionais ou regionais, especialmente onde bens e servicos exigem personalizacao
devido a diferencgas culturais ou a um marketing efetivo para atrair clientes, levando-
0s a experimentar um produto diferente, segundo Luo e Peng (1999 apud TIGRE,
2006).

Outra questao bastante debatida de acordo com Beck e Balu (1998 apud
TIGRE, 2006), diz respeito a possibilidade das firmas de ampliarem o tamanho de
seus mercados potenciais ao se moverem para o mercado internacional. Os autores
defendem a idéia de que seguir uma estratégia internacional € uma opc¢éo bastante
atraente para firmas que competem em mercados domésticos que tém limitadas
oportunidades de crescimento.

Em suma, a expanséo internacional de uma firma pode ser realizada
através da exportacdo de produtos propriamente dita, acordos de licenciamento,
aliancas estratégicas, aquisicbes e estabelecimento de novas subsidiarias
totalmente proprias, segundo Pan e Chi (1999 apud TIGRE, 2006).

No que se refere ao contexto brasileiro, a grande maioria das firmas
exportadoras ndo tem investimentos no exterior, nem produtivos nem de
comercializacdo. A grande parte das firmas exportadoras, cuja propriedade é
majoritariamente nacional, ndo passou da fase simplesmente exportadora, sem
investimentos em instalagcdes comerciais ou fabris no exterior. A percepcao existente
é gue firmas brasileiras com um alto grau de internacionalizacédo exportadora tém um
baixo nivel de investimento no exterior. Essa situacdo pode ser resultado da falta de
necessidade para suas estratégias ou resultado de algum tipo de barreira ou
restricao.

A experiéncia internacional de outros paises tem demonstrado que a
influéncia do comprador externo € atenuada quanto existe o reconhecimento da
producao estabelecida sob a forma de aglomerados industriais, segundo Guimaréaes
(2002). Os Estados Unidos e alguns paises da Europa, por exemplo, adotam
politicas publicas regionais que privilegiam uma rationale baseada nas
caracteristicas locais em complemento a politicas exportadoras de ambito mais
geral, fortalecendo, assim, ndo somente a exportacdo do produto em si, mas 0s
valores intrinsecos a regido, em complemento a uma politica de comercializacdo
externa nacional.

E sabido, segundo as leis de marketing, que no produto estdo embutidos
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certos "valores”, advindos pelo processo de inovacdo e concorréncia estabelecidos
na regiao/pais. Assim, estes valores agregados aos produtos constituem importantes
forgcas competitivas quando se encontram em expansdo e podem proporcionar um
aumento no grau de controle do canal de comercializagcdo externa pelas empresas
localizadas na regido.

Segundo Guimaraes (2002), o que sera globalizado “exportado” de forma
duradoura e o que caracteristicamente sera preservado regionalmente dependem do
reconhecimento e julgamento pelo mercado internacional dos valores regionais
refletidos no produto.

Entretanto, ao comparar as PME com as grandes empresas, observam-se
nitidas desvantagens em relacdo comércio internacional, pois as grandes empresas
exportadoras obtiveram ganhos de parcelas nos mercados externos através de um
aprendizado que resultou na transformacdo paulatina das forcas competitivas
derivadas de vantagens comparativas estaticas nas localizadas em vantagens
comparativas dinamicas. Assim, no mercado externo elas procuraram adaptar seu
produto em conformidade com os requisitos da demanda externa, firmar sua marca-
identidade, fixar o preco mais conveniente e compor uma logistica de producao e
distribuicdo condizente com a expansdo de suas exportacdes, segundo Guimaraes
(2002).

Assim, pressionadas cada vez mais pela concorréncia internacional, as
PME's sédo obrigadas a se reconfigurarem competitivamente, uma vez que nao é
mais possivel ser competitiva isoladamente, frente ao crescente numero de
restricbes impostas pelos parceiros comerciais.

Enfim, ao final dos anos 80, as empresas passaram a buscar solu¢cdes
para cooperacdo internacional através das configuracbes de cadeias produtivas,
reorganizando-se organizacionalmente para melhor alcance de competitividade, a
ampliacdo de mercados, o poder de negociacdo, a imagem dos produtos. Desta
forma, a ampliagdo de mercados, o poder de negociagao, a imagem dos produtos, a
representacdo internacional, a facilidade de crédito, a distribuicdo dos produtos no

pais de destino passam a ser facilitadas.
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3.4 COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA MOVELEIRA

A abertura do comércio brasileiro para produtos internacionais promovida
no inicio da década de 1990 e intensificada nos ultimos anos tém mudado a
dindmica das industrias de uma forma geral.

Segundo Gorine (1998), a introducdo de novos equipamentos
automatizados e novas técnicas de gestdo empresarial contribuiu para o incremento
da competitividade na industria de mobveis, em particular. Ademais, a
horizontalizacdo da producéo, a reducdo dos custos industriais e o aumento da
eficiéncia da cadeia produtiva, aliados a introducdo de novas matérias-primas, foram
fatores que contribuiram substancialmente para estas mudancas, conclui a autora.

Se, por um lado, a insercdo de novas tecnologias no campo fabril
dinamizou a industria moveleira, ao analisar o contexto internacional, observa-se que
paises como a lItalia, tradicionais neste setor, optam pela estratégia de diferenciacédo
através do design, enquanto outros, como Taiwan, destacam-se em agregar valor na
diversidade de estilos em metal. O setor no Brasil, porém, continuou fraturado,
mesmo diante do quadro de desenvolvimento tecnologico e administrativo, com
marcantes caracteristicas regionais, segundo Coutinho (2002).

Outrossim, ao analisar a dindmica do mercado internacional moveleiro,
verifica-se que o preco final permanece como um importante fator de competitividade
no setor. Nao obstante, ao que tudo indica, as fortes tendéncias para o futuro
residlem num movel pratico, padronizado e confeccionado com madeira de
reflorestamento, de baixo custo, segundo Gorine (1998).

A seguir apresenta-se a analise dos resultados da pesquisa empirica

realizada em industrias moveleiras de Arapongas.
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4 INOVACAO E ORIENTACAO PARA MERCADO EM ARAPONGAS: ANALISE
DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo discutidos e analisados os principais resultados da
pesquisa empreendida no Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas/PR, frente a
literatura adotada como base. A medida que sdo apresentados os resultados
anteriormente objetivados, cumpre-se com o objetivo principal e também com os
secundarios do presente trabalho. Para melhor entendimento, metodologicamente
optou-se por dividir o capitulo em quatro partes: caracterizacdo da amostra,
envolvimento da empresa no APL, contexto competitivo e inovagdo e orientacao

para mercado.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A caracterizacdo da amostra, composta por 61 empresas do Arranjo
Produtivo Moveleiro de Arapongas/PR cumpre ao objetivo especifico “a” desta
pesquisa e compdem o bloco 1 do questionario de pesquisa. A caracterizacdo
procurou identificar o ano de fundacdo da empresa, faturamento, exportacoes,
namero de funcionérios, idade média das empresas, porte, principais produtos e
mercados nos quais as firmas atuam e operam.

O Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas detém grande destaque no
cenario brasileiro de moveis, tido como o maior polo do Sul e segundo maior do
Brasil. Segundo dados do SIMA (2007), € composto por 173 empresas que faturam
cerca de 1,028 bilhdo de reais anuais, aproximadamente, e sdo responsaveis pela
geracdo de quase 12 mil empregos diretos. Tido como a principal economia da
cidade de Arapongas, 0 polo é responsavel por 8% das exportacdes brasileiras do
setor, segundo mesmos dados do SIMA (2007).

De acordo com a tabela 1, a média de idade das empresas € de 14 anos,
sendo que 59% das empresas apresentam idade até 10 anos. Em relacdo ao
faturamento bruto das empresas no ano de 2006, observou-se um faturamento

médio de 9,2 milhes e um desvio padrdo amostral de 17,9 milhdes, fruto da
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insercdo das grandes empresas que participaram da pesquisa.

Tabela 1 — Caracterizacdo das Empresas — Arapongas 2007.

Caracterizacio das Empresas Meédia Moda Mediana II;} Psffu
adrio
Ano de Fundacio 14 5 ] 14
Faturamento Bruto em 2006 (em reais) 9.221.000,00 - 2.500.000,00 17.907.000
Faturamento das Exportagdes em 2006 (2m reais) 1.260.000,00 - L500.000,00 1.823.000
Nimero Total de Empregados 98 8 30 216

Fonte: Pesquisa de campo.

A média de funcionarios nas empresas é de 98, com a maior
observancia de empresas com 8 funcionarios, acompanhados por um desvio padrao
amostral relativamente alto, alcancando 216 funcionarios. Essa disparidade da-se ao
fato de se encontrar no Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas um nuamero
relativamente grande de médias empresas — 23% da amostra, conforme tabela 2 a
seguir, de 100 até 499 funcionarios.

Entretanto, estes numeros apresentam-se semelhantes ao estudo
desenvolvido por Camara et all (2001), no qual se verificou uma média de 88
funcionérios. Este dado revela que as empresas estdo crescendo. A estabilidade
econbmica observada na ultima década tem favorecido a competitividade das
empresas e, consequentemente, fomentado este crescimento. Outro fator, segundo
Camara et all (2001) foi que a tradicdo moveleira foi impulsionada pelo crescimento
do porte das pequenas empresas, que se transferiram para o parque e de
marcenarias que passaram a se dedicar a producdo de moveis em larga escala,
concluem os autores.

Em relacdo a idade das empresas desta amostra, observa-se que ha um
percentual relativo das empresas que pode ser consideradas jovens, com até 10
anos de fundacéo, conforme observado pela tabela 2. Entretanto, o polo possui, de
acordo com a pesquisa empreendida, 30% das empresas com mais de 20 anos.
Estes niumeros devem-se ao fato de o Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas ter
sido criado na década de 70 com a criacdo do parque industrial na cidade, o que

incentivou substancialmente a vinda e consolidagéo das empresas.



78

Tabela 2 -Idade das Empresas — Arapongas 2007

Idade (em anos) f 96
0|-10 36 59
11 |-- 20 7 11
21 |- 30 4] 15
31 |- 40 ) 8
Acima 40 4 7
Total 61 100

Fonte: pesquisa de campo

A idade média das empresas revela que muitas delas foram fundadas
apos 1994, periodo em que se deu o inicio da estabilidade econémica no Brasil.

Ainda no que se refere andlise da média dos funcionarios da empresa,
observa-se que o grau de dispersdo da amostra ou coeficiente de variacdo € de

45%, caracterizando, portanto, uma amostra de empresas relativamente dispersa.

Tabela 3 - Porte7 das Empresas, segundo Numero de Funcionarios — Arapongas
2007

Faturamento

. . f %
(mil reais)
01 |-- 19 (Micro) 17 30
20 |-- 99 (Pequena) 26 45
100 |-- 499 (Média) 13 23
Acima 500 (Grande) 1 2
Total 57" 100 8

Fonte: pesquisa de campo

Ao se examinar o porte das empresas, considerando-se como base o
faturamento, de acordo com o apresentado na tabela 4 a seguir, observa-se que
68% destas possuem faturamento de até 9,9 milhdes de reais anuais, tomando
como base os dados de 2006 apontados na pesquisa, numero bastante aproximado
da média, que fica em 9,2 milhdes. Entretanto, observa-se um alto grau de disperséo
da amostra, tomando-se como base a média e o desvio padrdo — 194%.

Novamente, estes dados corroboram com estudos realizados por Camara

! Classificacdo esta de acordo com a RAIS/MTE. Segundo essa classificagdo, empresas com até 19
empregados sdo consideradas micro-empresas, as empresas que possuem entre 20 a 99 empregados sao
consideradas de pequeno porte, as empresas que possuem entre 100 e 499 empregados sao consideradas de
médio porte e as com mais de 500 empregados séo consideradas de grande porte.

® Das empresas entrevistadas, 4 ndo responderam.
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et all (2001) ao qual afirma que, no setor moveleiro, a presenca de pequenas e
médias empresas € elevada,

0 mercado é segmentado, e a tecnologia ainda é intensiva em mao-de-
obra e apresenta baixo valor adicionado (por unidade de mao-de-obra) em
comparagao com outros setores. Além disso, um numero consideravel de empresas
possuem faturamento acima de 20 milhdes anuais — cerca de 20%, conforme a

tabela 4.

Tabela 4 -Porte das Empresas, segundo Faturamento — Arapongas 2007

Faturamento

Faturamento

(em milhdes de reais) d %
0]-99 78 o8
10 |-- 19,9 4 10
20 |- 29,9 1 2
30 |- 39,9 9 7
Acima 40 5 12
Total 4]I:.1| 100 .

Fonte: pesquisa de campo

Com relacédo ao estilo de gestdo, predominantemente o Arranjo Produtivo
Moveleiro de Arapongas é caracterizado por gestao familiar, com 82% das empresas

entrevistadas, conforme pode ser observado na tabela 5.

Tabela 5 -Tipo de Gestao — Arapongas 2007

Tipo f %
Familiar a0 82
Mista 11 18
Total 61 100

Fonte: pesquisa de campo

Desta forma, comportam-se igualmente aos demais polos moveleiros do
pais, onde ha o predominio de administracdo familiar nas fabricas. Entretanto,
observa-se um numero consideravel de empresas — cerca de 18% das empresas,

que estdo conjugando a administracdo familiar com profissionais especialistas em
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diversas areas. Por um outro lado, ndo se observou administracdo profissionalizada.

Ao partir para a andlise dos principais produtos comercializados,
observa-se que o Arranjo Produtivo moveleiro de Arapongas € fabricante de
produtos que se utilizam laminas prémoldadas, como estantes, racks, guarda-roupas
e armarios de cozinhas, estes sendo responsaveis por 44% da producéo, de acordo
com o apresentado na tabela 6.

Estes numeros devem-se ao fato de o pdélo ser caracterizado como
grande produtor de bens destinados as classes C e D, utilizando-se como principais
matérias-primas para sua producéo aglomerados e MDF™. Outro fator, conforme
observado por Camara et all (2001) refere-se a massificagdo do consumo, que
ocorreu em muitos segmentos da industria moveleira, particularmente no de moveis

lineares (retilineos) confeccionados a partir de painéis de madeira reconstituida.

Tabela 6 -Principais produtos comercializados — Arapongas 2007

Canal %o
Estantes e Racks 23
Estofados 20
Guarda-roupas 12
Armarios de Cozinha 9
Insumos 3
Aplique para moveis 6
Mdveis Infantis 8
Balcdes para pia 1
Colchdes 4
Outros 14

Total 100

Fonte: pesquisa de campo

Ainda verifica-se a producdo de estofados, responsaveis por 20% dos
produtos comercializados pelo pélo e outros produtos diversificados, tais como
insumos, aplique para moveis e colchdes, responsaveis por 13% da producdo,
principais destaques observados durante a realizacéo da pesquisa.

Ja& no que se refere aos canais de comercializacdo utilizados pelo

Das empresas entrevistadas, 20 ndo responderam o faturamento.

e painel de aglomerado é formado a partir da redugcdo da madeira em particulas que sédo depois impregnadas
com resina sintética para formar um colchdo que, pela agdo controlada de calor, pressdo e umidade,
transformase no painel; ja o painel de compensado € um produto obtido pela colagem de laminas de madeira
sobrepostas (ver BNDES Setorial, n. 6, set. 1997). O painel de MDF ¢é produzido a partir de fibras de madeira,
aglutinadas com resinas sintéticas através de temperatura e pressao, possuindo consisténcia similar a da
madeira macica (ver BNDES Setorial, n. 6, set. 1997)
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Arranjo Produtivo moveleiro de Arapongas, a grande maioria das industrias
pesquisadas utiliza-se de lojistas para fazer com que seus produtos alcancem o0s
consumidores, representando 76% do total, conforme dados expressos na tabela 7

abaixo.

Tabela 7 -Principais canais de comercializacdo — Arapongas 2007

Canal 26
Lojistas

Atacadistas ]
Home-Centers 1
Outros 17
Total 100

Fonte: pesquisa de campo

Pode-se mencionar ainda, em relacdo aos canais de comercializacdo, que
17% das empresas pesquisadas responderam “outros canais” o que, possivelmente,
caracterizam-se de industrias que possuem lojas préprias que, normalmente,
conjugam venda direta com lojistas ou atacadistas.

Com relacdo aos principais mercados, as industrias moveleiras de
Arapongas sdo grandes provedoras de moveis para a regido Sul e Sudeste,
representando 67% das vendas. Outro mercado de importante representatividade é
o Nordeste, responsavel por um quinto do mercado consumidor, conforme a tabela

abaixo.

Tabela 8 -Principais Mercados — Arapongas 2007

Mercados S
Sul 40
Sudeste 27
Nordeste 20
Centro-Oeste 3
Morte ]
Internacional 3
Total 100

Fonte: pesquisa de campo

Em relacdo ao comércio internacional, representa 3% das vendas do

Arranjo Produtivo moveleiro, conforme dados da tabela 9. Destes, 76% sédo para a
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América do Sul e Central. Ainda observa-se um volume expressivo de exportacoes
para a Africa, tido como um dos mercados promissores para 0s proximos anos.
Segundo a tabela 9, ainda observa-se 6% das vendas externas de
moéveis para outros destinos, principalmente América do Norte, Europa, Asia e
Oriente Médio. Desta forma, cumpriu-se com objetivo especifico “e” que pretende
identificar os principais mercados de exportacdo dos produtos o Arranjo Produtivo

Moveleiro de Arapongas.

Tabela 9 -Principais destino das Exportacdes — Arapongas 2007

Mercado 26
América do Sul e Central ¥
Ameérica do Norte 2
Europa 1
Asia e Oriente Médio 3
Africa 18
Total 100

Fonte: pesquisa de campo

Fazendo um estudo comparativo entre as empresas exportadoras e nao
exportadoras, ainda nas questbes referentes a caracterizacdo da amostra,
observam-se alguns elementos importantes evidenciados.

Primeiramente, de acordo com a tabela 10, as empresas exportadoras
possuem uma meédia de funcionarios superiores as nao-exportadoras -249 e 30,
respectivamente, revelando que as micros e pequenas empresas nao exportam,
ficando estes a cargo das médias e grandes empresas. Da mesma forma, a média
de faturamento das empresas exportadoras é 25 vezes maior que as nao

exportadoras, chegando a 25,5 milhdes de reais médios.

Tabela 10 — Comparacao da média de funcionarios, faturamento e estilo de
administracdo entre exportadoras e nao-exportadoras — Arapongas —

2007
Numero de Meédia Administracio
Empresas Meédia Faturamento
f o Funcionirios (em milhdes) Familiar Mista
m (em 24) (em %)
Exportadoras 40 G6 249 25,573 81 19
Nio Exportadoras 21 33 30 1,046 92 3

Fonte: pesquisa de campo
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Ainda nesta linha de analise, observa-se que as empresas exportadoras
tém em seu pessoal quase 20% da gestdo mista, caracterizada pela juncdo de
administracdo familiar com técnicos especialistas, contra apenas 8% das empresas
nao exportadoras.

A observacdo da idade das empresas, segundo o mesmo critério de
exportadoras e nao-exportadoras, verifica-se que as empresas mais jovens nao
realizam operag¢des de comércio internacional. Ao estabelecer um corte em 10 anos,
as industrias moveleiras exportadoras de Arapongas ficam em apenas 31% destas,
contra 73% das nao-exportadoras, ou seja, 0 amadurecimento da empresa deve
favorece operacdes internacionais.

O cruzamento dos dados do faturamento bruto das empresas pelo critério
de exportadoras e ndo-exportadoras, conforme a tabela 11 indica que as empresas
que faturam acima de 10 milhGes anuais realizam operacdes internacionais, num

total de 62% da amostra das empresas exportadoras.

Tabela 11- Faturamento das empresas exportacédo, em frequéncia relativa (%) —
Arapongas 2007.

Faturamenio das Empresas SIS Nio
{(em milhdes) Exportadoras Exportadoras

0[-9.9 38 62

10— 19,9 15 85

20 |- 29,9 8 92

30 |- 39,9 15 83

Acima 40 24 76

Total 100 100

Fonte: pesquisa de campo

A tabela 12 apresenta a frequéncia relativa das empresas exportadoras,

segundo a idade.
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Tabela 12 -ldade das empresas, segundo critérios de exportacdo, em freqiéncia
relativa (%) — Arapongas 2007.

Idade das Empresas “Iprom Nio
(em anos) Exportadoras Exportadoras

010 31 73

11 |- 20 15 1

21 |- 30 31 4

31 |- 40 8 8

Acima 40 15 4
Total 100 100

Fonte: pesquisa de campo

As industrias moveleiras de Arapongas sao jovens, sendo a maioria com
até 10 anos de idade; possuem faturamento de até 9,9 milhdes anuais; sao
administradas pelas proprias familias; utiliza-se de lojistas como via de
comercializacdo; utiliza-se de laminas pré-moldadas como principais matérias-
primas e tem como principais mercados consumidores o sul e sudeste.

Com relacdo aos dados de comércio internacional, percebe-se que as
exportacdes estdo concentradas na Ameérica do Sul e Central, essencialmente. As
indUstrias exportadoras possuem médias maiores de numero de funcionarios e
faturamento bruto. As indastrias exportadoras estdo em vias de profissionalizacéo de
sua administracdo e as empresas jovens (com idade de até 10 anos de fundacgéao)
nao realizam operagdes internacionais, essencialmente, e que o amadurecimento
delas favorece estas operacdes. Por fim, as industrias exportadoras (médias e

grandes empresas) sdo as que detém maior média de faturamento.

4.2 ENVOLVIMENTO DA EMPRESA NO APL

Ao analisar o envolvimento da empresa no APL, optou-se pela utilizacao
da escala de importancia/relevancia, como se pode observar na tabela 13 a seguir.
Ela sintetiza as principais variaveis envolvidas neste constructo.

A analise dos dados permite identificar que os gestores das industrias
moveleiras de Arapongas classificam como alta importancia, atribuindo-lhe nota 5, a
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disponibilidade de mé&o de obra (53% das respostas); novas oportunidades de
negocios (50%); infra-estrutura fisica (41%); melhoria na qualidade dos produtos
(45%), como principais. De acordo com Lastres e Cassiolato (2003), o envolvimento
e a participacdo das empresas no APL podem contribuir um diferencial competitivo,
embora ndo garantam a existéncia de eficiéncia coletiva, conforme Lins (2001).
Corroborando, Suzigan et all (2003) sugerem que as eficiéncias de
economias em um arranjo produtivo podem gerar um contingente de mao de obra
especializada, grande disseminagdo dos conhecimentos, habilidades e informagdes
aos produtores locais, além da atracdo de fornecedores especializados. Desta
forma, ao envolverem-se nas questfes institucionais de fortalecimento do APL e de
economia coletiva pode ser um ele que beneficie as industrias e fortaleca os

atributos tidos como de alta importancia, acima descritos.

Tabela 13 — Sintese das principais questdes relativas ao envolvimentoda Empresa
APL, em freqUéncia relativa (%) — Arapongas — 2007.

Nao Baixa Nio se Meédia Alta
Questio de Pesquisa Importante Importincia Aplica Importincia Importincia

(1) (2) (3) 4) (5)
Dlsplolmhlhdacle de mio-de-obra 7 . 10 53
qualificada
Infra-estrutura flSlC‘Ei [er}ergla. ) 1 15 23 11
transportes, comunicacoes)
Proximidade com universidades e i 1 7 17 15
centro de pesquisa
Desenvolvimento de produtos e 4 71 91 29 25
processos
Design e estilo de produtos - 12 25 38 25
Obtencio de financiamentos - 16 22 46 16
Melhoria na qualidade dos produtos - - 14 41 45
Introdlucatlj de inovacdes i 9 26 30 5
organizacionais
Novas oportunidades de negdcio - - 23 27 50
Maior insercéo da empresa no 10 20 35 25

mercado externo

Fonte: pesquisa de campo

Ao analisar a relacdo destas industrias com universidades e centro de
pesquisa, observa-se que quase 50% das respostas indicam que este fator ndo se
aplica ou tem baixa importancia para as empresas. Pode-se inferir a existéncia de 2

grupos de empresas: competitivas e ndo competitivas.
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Da mesma forma, encaixam-se nesta classificacdo (2 e 3 na escala
acima), o design e estilo de produtos (37%); desenvolvimento de produtos e
processos (42%); obtenc&o de financiamentos (38%); e inovagdes organizacionais
(35%). Desta forma, leva-se a pensar que grande percentual das industrias de
moveis araponguenses estdo na contramao da competitividade das firmas brasileiras
que, segundo informacdes do IEDI, Arbix, Salermo e De Negri (2005) afirmam que a
competitividade é influenciada fortemente pelas inovacdes. E, ratificado com
pesquisas realizadas pelo IEDI (2003, p. 22), aos quais 0s setores de maior

crescimento tendem a ser aqueles com elevada intensidade tecnolégica.

4.3 CONTEXTO COMPETITIVO E INOVADOR

No que se refere ao contexto competitivo das industrias moveleiras de
Arapongas, observou-se uma alta importancia para a introducdo de novos
produtos/processos e desenho e estilo de produtos, ambos com mais de 50%.
Entretanto, conforme a tabela 14 observa-se a participagdo expressiva de respostas
ao aumento da qualidade dos produtos e reducdo dos custos do trabalho com

avaliacdes de baixa importancia/ndo importante, ultrapassando 50%.

Tabela 14 — Resumo das principais variaveis do Contexto Competitivo, em
frequéncia relativa (%) — Arapongas — 2007.

Nao Baixa Nio se Média Alta
Questio de Pesquisa Importante Importincia Aplica Importincia Importancia
(1) (2) (3) ()] (5)
Capacidade de introducéo de novos 4 12 28 56
produtos/processos
Desenho e estilo de produtos 4 - 4 36 56
Introducéo de prgdutos novos para a 4 3 13 46 29
empresa, mas existente no mercado.
Introducéo de processos tecnolégicos
NOVOS para a empresa, mas ja existente - 8 13 33 46
no setor.
Mudancas significativas no design - 12 8 42 37
Implementacio de mudancas
significativas nos conceitos e/ou - 17 4 48 30
praticas de comercializacio
Aumento da produtividade da empresa 12 28 8 a2
Aumento da qualidade dos produtos 8 48 4 40
Permitiu a reducio dos custos do 8 48 16 28
trabalho

Fonte: pesquisa de campo
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Ao analisar o quadro de atividades inovativas das empresas do arranjo
produtivo moveleiro de Arapongas, cumpre-se com 0s objetivos especificos “d” e “e”
da presente pesquisa, que € investigar a existéncia de esforcos inovativos e
inovacgdes realizadas por estas industrias e procura também identificar os principais
motivos para o desenvolvimento destas atividades inovativas.

Com relacdo a aquisicdo de inovacdo por meio de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), as empresas moveleiras de Arapongas optam por
desenvolver suas proprias pesquisas, dados estes aos quais 61% das empresas
afirmaram ndo adquirir de fontes externas suas pesquisas. No entanto, observa-se
um numero relativamente pequeno de industrias que afirmam desenvolver
rotineiramente P&D (38% de desenvolvimento préprio e apenas 17%) de aquisi¢cdes
externas.

A tabela 15 apresenta as atividades inovativas das empresas de

Arapongas.

Tabela 15 —Atividades inovativas, em frequéncia relativa (%) — Arapongas — 2007.

Nio se Desenvolveu-se  Desenvolveu-se
Questio de Pesquisa desenvolveu  aleatoriamen rotineiramen
(0) te (1) te (1)
Pesquisa e desenvolvimento (P&D) na sua empresa 12 a0 38
Aquisicio externa de P&DD 61 22 17
Aquisicdo de maquinas e equipamentos que implicam em
significativas melhorias tecnolégicas de produtos/processo ou 16 40 SR

que estio associadas aos novos produtos/processos

Aquisicdo de outras tecnologias (softwares, licencas ou

acordos de transferéncia de tecnologias, tais como: patentes, 17 3T 45
marcas, segredos industriais)

Projeto industrial ou desenho industrial associado a

produto/processos tecnologicamente novos ou 16 32 52
significativamente melhorados

Programa de treinamento orientado a introducio de

produtos/processos tecnologicamente novos ou 17 54 29
significativamente melhorados

Programa de gestao da qualidade ou modernizacao

organizacional, tais como: qualidade total, reengenharia de 16 47 47
processos administrativos, desverticalizacdo do processo

produtivo, métodos de just in time, etc.

Novas formas de comercializacio e distribuicio para o

mercado de produtos novos ou significativamente 17 46 37
melhorados.

Fonte: pesquisa de campo

Outro fator preponderante as atividades inovativas refere-se a aquisicédo

de maquinas e equipamentos que implicam em significativas melhorias tecnolégicas,
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tanto de produtos quanto de processos ou que estao associadas a estes. Segundo a
pesquisa empreendida, 16% das industrias ndo adquiriram nenhum tipo de
equipamento em 2006. Importante ressaltar que outros estudos ja identificavam a
baixa moderniza¢do da industria araponguense. Segundo Camara et all (2001),

a grande maioria reconhece que trabalha com equipamentos
parcialmente desatualizados, sendo que uma peguena marcenaria
pesquisada utiliza equipamentos desatualizados e trabalha com
encomendas da classe média alta local e regional fabricando moveis
de luxo. (CAMARA et all , 2001, p. 949)

Da mesma forma, a aquisicdo de softwares, licencas, marcas e patentes
também ainda sdo incipientes entre as empresas pesquisadas, ao qual menos da
metade delas afirmam terem se utilizado desta pratica rotineiramente.

No que se refere ao treinamento orientado a introducao de produtos ou
processos tecnologicamente novos ou significativamente melhorados, ou ainda de
programas administrativos como gestdo da qualidade ou modernizacao
organizacional, observou-se que um percentual menor de empresas utilizam-se

destas praticas rotineiramente — 29% e 42% respectivamente.

4.4 ORIENTACAO PARA MERCADO

A avaliacdo dos principais variaveis que compdem o constructo orientacao
para mercado foi feita baseando-se nos calculos de média, moda, mediana, desvio
padrédo e coeficiente de variagdo. Optou-se por separar em subgrupos, de acordo
com o defendido pelos autores referenciados na revisao de literatura. Desta forma,
ao proceder as andlises dos dados dos constructos que compdem o bloco de OPM,
cumpriu-se com o objetivo especifico “b” da presente pesquisa.

Para tanto, como procedimento de analise dos dados, optou-se pelos
critérios: a) médias menores do que 3,0 — baixa orientacdo para mercado; b)meédias
iguais ou maiores que 3,0 e menores que 4,0 — média orientacdo para mercado; e,
c)médias iguais ou maiores que 4,0 — alta orientacdo para mercado.

As variaveis que comp&em o primeiro grupo do constructo orientagcdo para

mercado — Geracdo de Inteligéncia de Mercado, proposto por Kohli e Jaworski
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(1990, p. 4), pretende-se identificar os fatores exdgenos que influenciam as
necessidades e preferéncias verbalizadas pelos clientes.

Ao analisar a tabela 16 a seguir, observa-se que apenas uma das
variaveis de inteligéncia do mercado pode ser classificada como “alta” orientacdo
para o mercado, com média 4,08, que refere-se as pesquisas, junto aos clientes
para avaliar a qualidade nos servicos. Com relacdo as variaveis que se referem a
reunido com clientes para idenficar produtos e servigos necessarios ao futuro,
pesquisa de mercado e revisdo dos provaveis efeitos das mudancas no ambiente, a
orientacdo para o mercado foi média. Entretanto, estas variaveis foram as que
apresentaram maior impacto no coeficiente de variacdo, revelando assim, a
dispersdo da amostra.

Ainda, observou-se “baixa” OPM para as variaveis de mudancas nas
preferéncias dos clientes por produtos e ramos de atividades, conforme a tabela 16.
Desta forma, as indUstrias moveleiras parecem pouco preocupadas em detectar que
as necessidades e expectativas dos clientes evoluem e mudam com o tempo e que
o fornecimento de produtos e servicos de alta qualidade requer um continuo

acompanhamento e respostas a estas necessidades.

Tabela 16 — Medidas centrais e desvio padrdo para as variaveis de Geragao de
Inteligéncia de Mercado — Arapongas 2007

Desvio

Geracio de Inteligéncia de Mercado Média Moda Mediana
Padrio

1. Nesta empresa, nés nos reunimos com os
clientes pelo menos uma vez ao ano para
identificar que produtos ou servicos eles
necessitarao no futuro.

2. Nesta empresa, nos proprios fazemos pesquisa 273
de mercado. i

3. Nds somos lentos para detectar mudancas nas
preferéncias de nossos clientes por produtos 2,58 4 A 1,33
(1.

4. Nas pesquisamos os clientes pelo menos uma
vez ao ano para avaliar a qualidade de nossos 4,08
SErVICos.

5. Nos somos lentos para detectar mudancas
fundamentais em nosso ramo de atividade (por
exemplo, concorréncia, tecnologia, legislacéo)
(1.

6. Nas revisamos periodicamente os provdveis
efeitos das mudancas em nosso ambiente
empresarial (por exemplo, legislacio,
mudancas na economia) sobre nossos clientes.

Meédia Geral do Constructo 3.42

3.92 4 4 1,26

wn
.

1,37

o
.

1,23

2,23 1 2 1,37

3.96

o
.

1,34

Fonte: pesquisa de campo
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Outra preocupacdo constante quando se refere a OPM refere-se nao
somente ao fato de as empresas gerarem inteligéncia, mas também direcionarem
seus esforcos no sentido de disseminar essa inteligéncia. Para isso, Kohli e
Kaworski (1990, p. 5) fazem referencia as variaveis que precisam ser comunicada e
disseminada por toda a organizacgao.

Observa-se na tabela 17 que as empresas moveleiras de Arapongas
possuem uma “média” disseminacado de inteligéncia de mercado, com a maioria das
variaveis com médias entre 3 e

4. A Gnica variavel com “alta” OPM é que, quando algo relevante acontece
a um importante cliente, toda a empresa sabe o ocorrido em um curto intervalo de
tempo. Este fato pode ser facilmente observado durante as visitas, pois a maioria
das empresas deposita em um Unico cliente ou poucos destes, grandes volumes de
suas vendas, revelando assim, estratégias comerciais bastante perigosas, dada a

dependéncia.

Tabela 17 — Medidas centrais e desvio padrdo para variaveis de Disseminac¢éo de
Inteligéncia de Mercado — Arapongas — 2007.

Desvio

Disseminacio de Inteligéncia de Mercado Meédia Moda Mediana -
Padrao

1. Nos temos reunides interdepartamentais pelo menos uma
vez por trimestre para discutir tendéncias e 3.69 4 4 1,29
desenvolvimento do mercado.

2. O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo
discutindo com outros departamentos sobre as 3.35 4 4 1,26
necessidades futuras dos clientes.

3. Quando algo relevante acontece a um importante cliente,
todaa empresa sabe sobre o ocorrido em um curto 4,04 4 4 0,96
intervalo de tempo.

4.  Dados sobre satisfacio de clientes sdo disseminados

regularmente em todos os niveis hierdrquicos nesta 3.81 4 4 1,33
empresa
5. Quando um departamento descobre algo importante
sobre os concorrentes, ele € lento para alertar os outros 2,60 1 2 1,58
departamentos (I).
Meédia Geral do Constructo 3,50

Fonte: pesquisa de campo

Por outro lado, percebe-se que os departamentos tém dificuldades para
trocarem de informacfes sobre algo importante sobre os concorrentes, revelando
uma “baixa” preocupac¢do com orientagao para mercado.

Seguindo esta idéia de troca de informacdes acerca de algo importante,
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Kohli e Jaworski (1990) configuraram uma terceira posicdo, referindo-se ao
engajamento dos departamentos em responder aos anseios dos clientes, ou seja,
sua capacidade de empreender acbes em relacdo a inteligéncia gerada e
disseminada.

Neste constructo, um dado relevante foi evidenciado: das variaveis
consideradas para esta andlise — tabela 18 -, 50% delas esta com “baixa” OPM e as
outras 50% estdo em média OPM. Desta forma, pode-se inferir que as industrias
moveleiras tém “baixas” e “médias” capacidades de responder as mudancas de
precos, necessidades dos clientes, campanhas comerciais, reclamacdes. Enfim,

respostas aos anseios e necessidades gerados pelos clientes.
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Tabela 18 - Medidas centrais e desvio padrdo para as variaveis de Resposta a
Inteligéncia de Mercado — Arapongas 2007

Median Desvio

Resposta a Geracio de Inteligéncia de Mercado Meédia Moda a Padrio

1. Nos demoramos muito tempo para decidir como
responder as mudancas de precos dos nossos 2,46 2 2 1,39
concorrentes (I).

2. Por alguma razio qualquer, nds tendemos a ignorar
mudancas nas necessidades de nossos clientes por 2,23 1 2 1,39
produtos ou servicos (I).

3. Nos revisamos periodicamente nossos esforcos de
desenvolvimento de novos servicos para assegurar que 3.81
eles estdo de acordo com o que os clientes desejam

4. Diversos departamentos ou dreas de nossa empresa
encontram-se periodicamente para planejar uma 2,50 4 4 1.47
resposta as mudancas que ocorrem em nosso ambiente "J '
de negacio.

5. Seum importante concorrente lancasse uma campanha
intensiva dirigida aos nossos clientes, nos 3.65 4 4 1,29
implementariamos uma resposta imediatamente.

6. As atlwdafies dos diferentes departamentos nesta 3.88 4 4 103
empresa sio bem coordenadas

7. Asreclamacdes dos clientes “néo tém ouvidos” nesta 1,92 1 1 1 44
empresa (I}.

8. Mesmo se nds formuldssemos um étimo plano de
marketing, nés provavelmente nio seriamos capazes 2,54 1 2 1.33
de implementi-lo em tempo adequado (J).

Meédia Geral do Constructo 3.14

(&g}
oy

1,41

Fonte: pesquisa de campo

No que se refere a orientacdo para o cliente, aos indicadores sobre
medicdes rotineiras de servicos aos clientes, conhecimento de concorrentes e sobre
a avaliacdo dos produtos e servicos no ramo em que atuam a classificagéo foi de
“media” OPM. Nos demais indicadores, a avaliacdo foi de “alta” OPM, revelando que
0s produtos e servi¢cos sdo bem avaliados pelos clientes e que competem baseados
na diferenciacdo de produtos e servicos, conforme observados no quadro 19 a

sequir.
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Tabela 19 - Medidas centrais e desvio padrdo para as variaveis de Orientacdo para o
Cliente — Arapongas 2007

Orientacio para o Cliente Meédia Moda Mediana o
Padrao
I. N os temos medicdes rotineiras de servicos ao 3,69 1 1 135
cliente.
2. Nosso desenvolvimento de produtos e servigos
& baseado em boas informacdes de mercado e 431 ] 4 0,84
de clientes.
3. Nos conhecemos bem nossos concorrentes. 3,88 4 4 1,18
4, :\‘DS temos uma boa nocio de como nossos 112 1 1 0.86
clientes avaliam nossos produtos e servicos.
5. Nos somos mais focados nos clientes do que 135 5 15 0.85
NOSS0S concorrentes.
6. f\LDS competimos primeiramente ]:baseadus na 4,64 5 5 0.70
diferenciacio de produtos e servicos.
7. Oint dos clientes deveri i
interesse dos clientes deveria sempre vir 435 A 1 0.69
antes, a frente dos interesses dos proprietarios.
8. Nossos produtos e servicos sdo os melhores no 3.85 1 1 101

nosso ramo de atividades.

Meédia Geral do Constructo 415

Fonte: pesquisa de campo

Ao analisar o modelo de OPM proposto por Day (1994), o enfoque é na
habilidade de aprender sobre seus clientes, concorrentes e participantes do canal,
objetivando continuamente sentir e agir em eventos e tendéncias nos mercados
atuais e futuros antes de seus concorrentes.

Nestes indicadores, a média geral foi de 3,91, revelando uma “média”
OPM, tendendo a “alta”. Assim, a crenca de que a empresa existe para servir aos
clientes e que os objetivos destas empresas sao pela satisfacdo dos mesmos, a
avaliacdo foi de “alta” OPM, com médias superiores a 4, conforme a tabela 20.
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Tabela 20 - Medidas centrais e desvio padréo para as variaveis de Orientacdo para
Mercado — Arapongas 2007

Orientacao para Mercado Média Moda Mediana Desvfu
Padrao
Eu acredito que nossa empresa existe, prioritariamente, 475 4 1 0.69

para servir aos clientes.
Nossos objetivos empresariais sio movidos 123 4 4 0.82
prioritariamente pela satisfacdo dos clientes. ' '
Nds monitoramos constantemente nosso nivel de

compromisso e orientacio em servir as necessidades 3.88 1 4 1.07
dos clientes

Nos comunicamos livremente as informacées a
respeito de nossas experiéncias de sucesso e de

fracassos com clientes através de todas as fungdes da 3.15 4 4 1,38
empresa.
Nossa estratégia para vantagem competitiva é baseada
- . . 3.96 4 4 0,92
em nossa compreensio das necessidades dos clientes.
Meédia Geral do Constructo 3.91

Fonte: pesquisa de campo

Os demais indicadores, classificaram-se como “média” orientacdo. Neste quesito
considerou-se o monitoramento do nivel de compromisso e orientagcdo em servir as
necessidades dos clientes, comunicacédo de informacdes dos clientes e estratégia
competitiva baseada nas necessidades dos clientes.

Levando-se em consideracdo os dados apontados nos constructos

referentes a orientacdo para mercado, é-se levado a acreditar que o Arranjo
Produtivo moveleiro de Arapongas possui uma “média orientacdo para mercado”,
fazendo-se uma analise global dos indicadores, observados através da tabela 21 a

sequir.

Tabela 21 — Resumo Geral das medidas centrais e desvio padrdao dos Constructos
de Orientacéo para Mercado

Indicador Meédia
Geracao de Inteligéncia de Mercado 342
Disseminacio de Inteligéncia de Mercado 3,50
Resposta a Geracdo de Inteligéncia de Mercado 3,14
Orientacdo para o Cliente 4,15
Orientacdo para Mercado 3,91

Fonte: pesquisa de campo
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo sobre orientacédo para mercado, competitividade e inovagédo no
Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas, procurou-se contribuir para a melhoria na
gestdo das empresas e ao mesmo tempo, aprofundar o debate no campo
administrativo acerca dos determinantes da competitividade empresarial e da
importancia da inovacdo e do marketing. O capitulo final resume algumas
conclusdes importantes.

Primeiramente, ao caracterizar as 61 empresas do APL que participaram
da pesquisa observou-se que, embora a aglutinacdo de empresa tenha iniciado na
década de 70, ha empresas jovens e com administragcdo predominantemente
familiar. O faturamento meédio é da ordem de 10 milhdes anuais.

Com relagédo as suas operacdes comerciais, produzem, em sua grande
parte, para o sul e sudeste do Brasil. Entretanto, como os mdveis produzidos por
estas sdo destinados as classes C e D, observa-se uma grande atratividade dos
empresarios pelo mercado Norte/Nordeste, tido como um dos mais promissores e
principais para o incremento das vendas. No que tange as operacdes internacionais,
elas representam pouco mais de 3% do faturamento bruto do p6lo moveleiro. Este
baixo volume deve-se ao fato da corrente valorizagdo cambial que as industrias
estdo enfrentando nos dltimos anos, o que desestimula a exportacdo de muita delas
e também se verifica a caréncia de cultura exportadora.

Dentre das empresas exportadoras, verifica-se que sdo empresas mais
tradicionais no mercado, em geral médias e grandes e com médias de faturamento e
namero de empregados bastante superior a média do Arranjo Produtivo como um
todo. Esse fato remete a uma andlise da questéo risco versus oportunidades, uma
vez que estas empresas exportadoras — médias e grandes estdo mais dispostas a
enfrentar o risco do comércio internacional e, ndo raro, conseguem identificar
melhores oportunidades, uma vez que tém recursos para participarem de feiras
internacionais, visitas de negdcios, etc.

No que se refere ao envolvimento da empresa no APL, observa-se que
estas ndo estdo engajadas nos conceitos de arranjos produtivos e usufruirem dos
beneficios que certamente as tornam mais competitivas, como ganhos em escalas

para exportagcdo, investimento em pesquisa e desenvolvimento, participagdo em
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férias e troca de tecnologia e conhecimento entre elas e outras empresas.

A propria dificuldade pratica de se operacionalizar a pesquisa deve ser
destacada, especialmente no Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas. Ele possui
caracteristicas notadamente familiares e que estdo com certa “aversdo” a pesquisa
académica e, consequentemente, distanciamento de centros de pesquisas e
tecnologia, como universidades, diferentemente do observado em outros polos
moveleiros, como o lItaliano que se utiliza a industria do design como diferencial
competitivo. Importante ressaltar que Arapongas conta com um importante Centro de
Treinamento e Capacitacdo — CETMAM.

Na amostra analisada metade das empresas revelou-se preocupar com a
inovacdo e design como grandes diferenciais competitivos. A outra metade nao
considerou tais fatores primordiais. O fato das industrias ndo firmarem parcerias com
institutos de pesquisas e universidades ou ainda atividades de P&D pode revelar um
gargalo importante nos proximos anos no que se refere a modernizacdo e
competitividade de seus produtos.

O simples fato de a economia brasileira ter um incremento em seu grau
de abertura -notadamente nos ultimos anos, 0 que propiciou uma competicdo mais
acirrada nos bens de consumo e tornou acessivel as camadas menos favorecidas
novos produtos que anteriormente ndo eram adquiridos, tem-se induzido as
empresas a uma necessidade de constante atualizagdo em termos de estilo,
funcionalidade e estética de seus produtos, notadamente maoveis.

O desenho de produto, a realizacdo de parcerias estratégicas com seus
stakeholders, funcionalidade e eficiéncia produtiva deveriam fazer parte constante
da agenda de diretores. Neste contexto, a pesquisa e aquisicdo de tecnologia
passam a ser fator fundamental no processo de modernizacéo destas industrias.

Do mesmo modo, as médias do constructo de orientacdo para mercado
na industria moveleira de Arapongas indicam que estas empresas tém uma
orientacdo notadamente voltada para processos internos. Para responder
adequadamente as demandas de mercado, as empresas precisam transformar suas
equipes em verdadeiros especialistas capazes de identificar e solucionar problemas
de seus clientes. A orientagéo para mercado continua sendo um caminho eficaz para
aumentar suas vendas e conquistar novos espagos.

Em virtude disso, orientar-se para o mercado refere-se muito mais do que

algumas gquestdes observadas no passado, como conhecimento dos produtos e
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suas aplicacBes, dominio das técnicas de vendas e ter uma politica de vendas clara
e sem contradi¢cdes que permita ao vendedor tomar decisdes e negociar com o limite
méximo de autonomia. Hoje, é preciso observar algumas mudangas impostas por
uma nova dindmica do mercado: conhecimento dos anseios e necessidades
particulares de cada cliente, orientar toda a organizacdo no sentido de originar e
disseminar inteligéncia e resposta de mercado; orientar-se quanto aos movimentos
estratégicos dos concorrentes; novas tendéncias de produtos, dentre outras.

Ha alguns anos atrds, a atencdo maior dispensada pelos profissionais
(que se resumiam ao pessoal da equipe comercial) era com o cumprimento dos
objetivos e metas de vendas da organizacdo. Hoje, muito mais do que cumprir esses
requisitos, as empresas precisa compatibilizar o alcance dessas metas com margens
e resultados satisfatérios para a organizacdo, ou seja, a equagcao mudou e
acrescentou-se uma importante variavel que s6 conseguirdo alcancar quando
incorporarem em suas agfes essas novas mudancas.

Embora isso seja uma realidade inegavel e que ndo pode ser esquecida,
é fato que as empresas estédo aprendendo (lentamente, diga-se) a usar essas “novas
ferramentas”. Ao tracar um paralelo entre as mudancas que vem ocorrendo em
ambito de comércio (tanto interno quanto externo), observa-se muito comumente
gue esta atualizou apenas suas ferramentas, mas continua agindo com o
consumidor de hoje com estratégias de ontem, como se ele estivesse disposto a
comprar qualquer coisa a qualquer preco.

Tao ou mais importante que essas industrias capacitem sua equipe a
utilizarem-se dessas novas ferramentas é capacita-los a responder prontamente
algumas questdes importantes como:

Como prover a sua equipe um sistema de inteligéncia comercial capaz de
munir seu pessoal de informacdes estratégicas que contribua pontualmente para
seus desempenhos seja superiores?

Como monitorar em tempo real as a¢des dos concorrentes e de forma
rapida e eficiente, promovendo um fluxo de informacfes continuo e sinérgico entre
as equipes da empresa para que estas movimentacfes estratégicas sejam
acompanhadas de ac¢des pontuais?

Como tornar este movimento ndo somente reativo, mas também e
principalmente, pré-ativo, no sentido de antecipar-se as mudancas e tendéncias de

mercado?
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Os resultados revelaram que o estudo dos componentes de orientacao
para mercado, competitividade e inovagdo certamente levardo as empresas a
responderem estas e outras questdes que, sem duvidas, fardo parte de uma agenda
maior de compromissos que terdo que assumir frente as mudancas ocorridas e que
ainda estéao por vir.

Por fim, como sugestdes para futuras pesquisas indicam-se segmentar a
analise das empresas em grupos em pequenas, médias e grandes empresas e em
exportadoras e ndo exportadoras. Também se mostra vidvel um estudo de caso das
empresas com alta orientacédo para mercado, funcionando como benchmarking para

as demais empresas do APL.
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