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DALTO, Carlos Eduardo. Orientacao para Mercado, @etitividade e Inovacdo: Um estudo
no Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas- Prsdgirtacédo de Mestrado — Programa de
Pos-graduacdo em Administracéao, Universidade Eataldulondrina, Universidade Estadual
de Maringa, 2007.

RESUMO

A orientacdo para mercado e a inovacao tém sidwemtindispensaveis a sobrevivéncia e
crescimento das organizacdes. O objetivo da pesduignalisar o impacto da inovacéo e
orientacdo para o mercado na competitividade eeserdpenho externo das empresas que
compdem o arranjo produtivo de mdéveis de AraporgBR. A pesquisa identifica o grau de
orientacdo para o mercado através da eddakor, a implementacdo de inovacfes de
produto, processos e organizacionais, o desenvehtonde atividades inovativas, a relacao
entre inovacao, orientacdo para mercado e conmyaditie nas empresas pesquisadas. O
desempenho das empresas é obtido através de v&iameo o crescimento do faturamento,
lucro liquido e retorno do investimento, comparados parametros mundiais e do setor
moveleiro. Como procedimentos metodoldgicos, dastage a revisdo da literatura acerca do
tema arranjo produtivo local, inovacédo, competiade externa, orientacdo para mercado e a
pesquisa de campo. A pesquisa tem carater descritevamplitude estatistica e quantitativa,
de corte transversal e tem como métoduvey,envolvendo uma amostra de 61 empresas.
Como resultado da pesquisa empirica destaca-sea qumnpetitividade das industrias de
moveis de Arapongas é fruto da sua orientacéo mparaado. Desta forma, conclui-se que
tanto os indicadores de inovacdo quanto de OPMmpaoaelhorar a competitividade das
empresas e permitem identificar novas oportunidddesegocios.

Palavras-chave:Orientacdo para mercado. Competitividade. Inovagéianjos produtivos.
Industria moveleira.



DALTO, Carlos Eduardo. Market Orientation, compegity and innovation: a study about
the furniture industry of Arapongas- Pr. Mastessdisation — Post-graduation in Business
Administration at Universidade Estadual de Londrldaiversidade Estadual de Maringa,
2007.

ABSTRACT

Essential factors to the growth and surviving @& tinganizations are to guide itself innovate towtaedmarket.
The proposal of this research is to analyze innomaimpact and market orientation in the compegitvand
external performance of companies the belong tofulheiture productive arrangement of Arapongas/RR.
identifies the market orientation level through MRBR scale, implementation of product, process, and
organizational innovation, development of innovatactivities, relationship among innovation, contpetly
and guidance in the studied companies. The comgahd¥elopment is gotten through variables likeoiming
growth, prophets, and investment returning compdcedvorld wide parameters in the furniture’s indyst
Methodological procedures were local productiveamgement, innovation, and external competitivelyd a
market orientation literature. The research hasescriptive characteristic, using quantitative atatistics,
transversal structure and has a survey methoddlbaly contains 61-companies sample. The result ef th
empirical research follows the Arapongas™ furnitimelustry competitively as a result of their mankgt
orientation. The innovation indicators and markeémtation results can be improved as well as titistry
competitiveness.

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

Motivados pelo contexto econdémico atual e pelas angds aceleradas nos
mercados, tecnologia e organizagdes, as emprdsashbescando muito mais que ajustes e a simples
sobrevivéncia no longo prazo. Criar uma vantagempetitiva sustentavel € objetivo primordial das

organizagdes, capaz de leva-las a uma diferenciaggaondo Narver e Slater (1990) e Day (1994).

Neste sentido, os estudos acerca do desenvolvimgaso aglomeracdes de
produtores e fatores subjacentes ao sucesso damosieg€m sido destacados por estudiosos,
sobretudo da area econdmica (economia industegjiomal, geografia econdmica, etc.), cujas

analises podem propiciar ganhos em termos de ciivigeide para as organizacoes.

Entretanto, o que leva uma empresa a obter ganiperigres? Essa questdo
parece ser bastante pertinente face aos atuaisloncEmpetitivos e vem merecendo destaque na
academia, motivo pelo qual se verifica uma crescennvergéncia entre visbes de diferentes escolas
do pensamento. A analise dos fatores que conduzam arganizacdo ao melhor desempenho
competitivo centra-se ndo apenas na empresa iodlyidnas também, e principalmente, na

investigacao das relacfes entre as empresas estasee as demais instituicoes.

Numa perspectiva histérica, desde a década de &fhademia vem realizando
esforcos no sentido de evidenciar a importancianda administracdo voltada para o mercado. Nao
obstante, nos dias de hoje, a necessidade cresdenteudancas, em particular o aumento de
competitividade, o rompimento de barreiras entresgs favorecendo o comércio mundial e a
qualidade tem suscitado o aparecimento de inUmayaslagens destinadas a solucionar as crises
organizacionais e melhor aproveitar as oportunislatee mercados globalizados, impondo grandes

desafios as organizacgoes.

Em mercados caracterizados pela oferta de produsesvicos com qualidade e a
precos cada vez mais acessiveis, o caminho endonprelas empresas para obter a vantagem
competitiva esta no acesso e no dominio de conketa® - sobretudo tecnoldgicos, traduzidos em
sua capacidade de inovar, de responder com ragigeexigéncias dos clientes e padrbes da

concorréncia, permitindo a agregacéao de valoresig modutos e servicos.

N&o obstante, empresas de um mesmo segmento dstriadproximamente
localizadas - que possam trocar informacdes, tegimle knowhow - tém sido um fator de
diferenciacdo amplamente difundido. Ou seja, aipriodade geogréfica de empresas de mesmo
segmento, especialmente de pequenas e médias amprede possibilitar um ambiente favoravel

para o desenvolvimento e fortalecimento das mesmas.

Por fim, diante deste cenéario, em que competitdéde inovacdo sdo fatores
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singulares para garantir a permanéncia das empresasrcado, as empresas devem preparar-se para
enfrentar as contingéncias internas e externasrdenercado globalizado e altamente competitivo.
Orientar-se para o mercado tem sido uma necessatadeente nas empresas, sendo um &er

gua nonpara a permanéncia e consolidacéo de seus negdécios
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1.1 Caracterizacdo da Pesquisa

A indastria moveleira desenvolveu-se a partir dagupnas empresas, criadas para
atender seus mercados internos. Nos anos 50, agsaapromecaram a voltar-se para o mercado
externo. A partir da década de 70, a Itélia passliderar a busca por novos mercados no segmento

moveleiro.

Em termos de Brasil, as industrias de moveis, taiaam-se por um grande
potencial de crescimento, tanto em termos de meritderno quanto a possibilidade de exportacao.
O arranjo produtivo moveleiro de Arapongas é osniaiportante do Parand e um dos maiores do
Brasil. Segundo dados da SI¥I£007), o Arranjo Produtivo formado por 145 empsegerou cerca
de 11.570 empregos diretos e alcancou em 2005 tumafiaento de 877 milhdes de reais, sendo que
suas exportacdes chegaram as cifras de 48,8 milleddslares no mesmo periodo, 0 que representou

cerca de 14% do volume de faturamento.

A indastria moveleira nacional tem evoluido bastards ultimos anos, apesar de
ainda estar em diferente estagio da industria nalintiis desenvolvida, contrastando principalmente
no que diz respeito a difusdo de tecnologia. Nadkce 90, houve forte investimento na renovagao
dos equipamentos utilizados na industria movelepatém as industrias mais modernas —
normalmente ligadas ao comércio exterior — sdogsLee comparadas ao universo de empresas com

equipamentos desatualizados e com baixa produti®i@ORINE, 1998).

Com a abertura econdmica brasileira e o fortalatiméo mercado interno, as
empresas moveleiras nacionais foram induzidas eemaar-se para se manter no mercado. Essa
modernizagdo propiciou novas formas de cooperagdie eas empresas, demonstrando assim,

capacidade inovativa e de adaptacao frente asrexagemundiais.

Camareet all (2001) destaca que € evidente a presenca na aglgineprodutiva
moveleira de Arapongas/PR de alguns fatores g@éetesizam um arranjo produtivo, dentre os quais
se podem destacar a cultura do associativismo estrempresas, a existéncia de instituicdes que
representem os interesses do setor, promo¢do ddosvdo setor, atividades desenvolvidas em
conjunto para o alcance de vantagens competitiséetivas, e, em um nivel mais profundo, a
existéncia de elos estratégicos. Foram esses datmsociados a politica do governo federal de
fortalecer a competitividade das PME's e aglomeragiee permitiram a constituicdo do APL de

méveis de Arapongas em 2005.

2 Dados do Sindicato das Industrias de Méveis dp@dwgas (SIMA).
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Mas ha necessidade de estabelecer acdes estratpgreaestimular a interagdo
dos agentes de forma a aperfeicoar o arranjo ungiital. Camaraet all (2001) desenvolveram
estudos sobre aluster moveleiro de Arapongas e evidenciaram alguns pootiigos para a
consolidacdo do mesmo. Os autores destacam o &bsemo e recomendam a sua intensificagao e
direcionamento para projetos que melhorem a eséryirodutiva, a capacidade oerketinge o

design

a competitividade da inddstria moveleira pode seliam significativamente nos
proximos anos em fungdo da adogado de novas tecdasl@igportagdo de maquinas
com tarifas zero), design diferenciado e suponeriteiro e estratégico para as
empresas menores. O crescimento da indUstria ni@vele Arapongas estimulou a
instalagdo de empresas nas cidades vizinhas rio®$IlR0 anos como Londrina,
Cambé e Rolandia que sado beneficiadas pela proxdeidespacial e estédo
associados ao sindicato patronal SIMA. (CAMARAIEt2001, p. 947).

Na atual situacdo e levando-se em consideracde aspectos apresentados, 0
estudo da orientacdo para mercado, competitividai@vacao nos arranjos produtivos surge como
uma importante e estratégica alternativa de vantagommpetitiva para as organizagoes,
especialmente aquelas inseridas no Arranjo Pramuthoveleiro de Arapongas/PR, as quais
atravessam um momento bastante singular em sdaihisévando-as a uma constante reavaliagédo de

seus negocios.

Por fim, ao correlacionar a orientagdo para mercado competitividade externa
e inovacdo, pode-se ter um mecanismo que permitiesenvolvimento regional e contribua
significativamente para o incremento da competiide das empresas associadas a esse tipo de

organizacao industrial.

1.2 Tema da Pesquisa

O tema central desta pesquisa versa sobre oriengsga mercado em Arranjo
Produtivo Local (APL) e tem como objeto de estuelmpiricos as empresas que compdem o Arranjo
Produtivo Moveleiro de Arapongas - PR. O estudo AB&’s permite identificar o seu grau de
desenvolvimento, dentre muitas outras varidveislavia, a concentracao geografica e setorial das
empresas hem sempre garante ganhos econdmicasptaata regido na qual esta inserida, quanto
para as empresas propriamente dita. Inegavelmpotie ser um importante fator facilitador deste
desenvolvimento, de tal forma que suas ac¢des dasjenlminarao na eficiéncia coletiva, o que pode

conduzi-los a vantagens competitivas relevantes.
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Esta pesquisa procura contemplar um conjunto dévweas-chaves no estudo do
Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas — competitividade, inovacdo, orientacdo para
mercado 5 com o objetivo de construir um conjunto de infagies e indicadores de desempenho
gue permitam contribuir efetivamente, tanto aoeh&cadémico, quanto para o desenvolvimento das

organizagdes em estudo e a melhoria da perfornenm®mica.

1.3 Problema de pesquisa e delimitagéo do estudo

A pesquisa tem como objeto empirico o arranjo piedude moveis de
Arapongas no Parana, no qual, segundo dados dac&imddas Industrias de Moveis de
Arapongas/PR, SIMA, (2007), quase 62% das empsas no mercado ha mais de 10 anos, com

uma média de 14 anos de idade.

Porter (1998) defende a idéia de que uma caraitaripositiva dos arranjos
produtivos é a de que governos tendem a fazertimer#os em infra-estrutura e educacéo, o que
influencia diretamente a produtividade das emprédasrranjos produtivos auxiliam na formacéo de
novos negocios. Novos fornecedores, em funcao atadgrconcentracdo de clientes, proliferam com
bastante facilidade. Com uma base de clientes p@satiscos dos negdécios sdo menores. Participar
de um APL pode permitir a visualizacdo de arestssprodutos ou no processo produtivo, o que
pode significar nova possibilidade de negdcio. Adptividade (e ndo as exportagcdes ou recursos
naturais) determina a prosperidade de uma regid@ag#io. Dai a importancia de ac¢des por parte do
governo para criar e aumentar a produtividade deagido ou pais. Politicas macroeconémicas séo
necessarias, porém sdo necessarios alicerces ounfmicos para incentivar a competicdo e

estimular a produtividade e a competitividade.

Lastres e Cassiolato (2003) afirmam que os formaiamnizacionais que
privilegiam a interacdo e a atuacdo conjunta dois wariados agentes, como redes, arranjos e
sistemas produtivos, vém se consolidando como ds amequados para promover a geracao,

aquisicao e difusdo de conhecimento e inovacoes.

Entretanto, a busca por melhores resultados, didateggrandes mudancas e
incertezas ambientais e da atual complexidadeemsittade competitiva, tem levado as empresas a
uma constante, e cada vez mais acelerada, avatiasdaraticas de negdcios. Segundo Hurley e Hult
(1998, p. 42) “é praticamente impossivel encontraa inddstria que ndo esteja engajada em uma
continua ou periédica inovacao e reorientacdo pewapanhar a natureza dindmica da maioria dos

mercados”.

Para Barbosa (2001), diante da competi¢édo e dedezas do ambiente em que se

inserem, as organizagdes precisam permanecer estant: processo de mudangas, buscando
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formular e desenvolver estratégias que respondampreéssfes ambientais e lhes garantam uma

posicdo competitiva em relacdo a seus concorrentes.

No caso da industria moveleira, os arranjos predstiocais - um tipo especifico
de aglomeracéao industrial - podem desempenhar yoriente papel no desenvolvimento setorial. A
intensidade dos relacionamentos entre firmas, feenecedores e instituicdes, que buscam implantar
politicas para incrementar a competitividade regiatas empresas e consumidores, pode induzir a
um desenvolvimento mais acelerado, incrementandémm de inovagdes de processo, produto e

gestdo empresarial, que sédo aspectos fundameatais gucesso das empresas desse setor.

Ao refletir sobre o conceito e papel de marketimgambito das organizacoes,
Faleiro (2001, p. 1) o coloca como “fator indispred a sobrevivéncia e crescimento das
organizacdes” e amplia este conceito ao vinculaatagdades organizacionais com a filosofia e
preceitos desenvolvidos pelo marketing, colocantista forma, os interesses do consumidor em
primeiro lugar. Nesta mesma linha, Santos (20@Hnta o marketing como fator indispenséavel para
as empresas obterem resultados positivos junteeassmercados, contribuindo para um desempenho

financeiro superior.

As empresas que possuem maior capacidade e foseuhclientes sdo capazes
de satisfazer suas necessidades e possuem di&reanpetitivo, consequentemente apresentam
retornos diferenciados. Para Faleiro (2001, p. d)atlocdo dessa postura tem proporcionado
resultados positivos as organizagdes, visto qusilgitis a entrega de valor superior aos clienges,
prové ganhos de inovacao e performance as emprésaslacdo entre orientacdo para o mercado e
inovacé@o reforca a importancia dos comportamenttados para o mercado como fonte de

informag@es para a criagdo de novos produtos gesmais adequados as necessidades dos clientes.

Este estudo verificou o impacto da competitividadeyacao e orientagcdo para
mercado no desempenho das empresas situadas n gadutivo moveleiro de Arapongas. O

problema de pesquisa que se coloca aqui é o seguint

Qual o impacto da inovacdo e orientacdo para mercad competitividade e

desempenho das empresas do arranjo produtivo deisrads Arapongas/PR?
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1.4 Justificativa e relevancia do estudo

O presente estudo justifica-se por dois aspectasats, intima e dinamicamente
relacionados. De um lado, as mudancas ocorridagtoo industrial e, de outro, desafios encontrados

pelas empresas diante de um novo cenario mundralcterizado pela intensa competicao.

As empresas, sobretudo as industriais, estdo sailgadas a encontrar novas
formas de organizacéo e gestdo que as insiram epontexto marcado pela competicao global. Os
imperativos, antes certos e previsiveis, ndo n&igem como aparatos na manutencdo do status e
sobrevivéncia das empresas. Elas estdo sendo désigabuscar novas tecnologias que as tornem

mais competitivas e garantam sua manutencao enaadie.

Neste cenario encontra-se o setor moveleiro. Seg@orine (1998), a industria
de moveis no Brasil vem se adaptando ao novo nmalmeate, aberto e competitivo, mas ainda

contrasta com o padrdo internacional, no que gpeit a incipiente difusdo de tecnologia de ponta.

Ha poucas empresas moveleiras modernas, em gepkbsan exportadoras e
predomina a desatualizagdo tecnoldgica e a baixalupvidade. Nao h& muitas empresas
especializadas na producgédo de partes, componepted&os semi-acabados para moveis e a elevada
verticalizacdoda produgcdo domeéstica eleva os custos indust@aisstata-se também que hé grande
informalidade no setor moveleiro brasileiro, po&o Sfracas as barreiras a entrada — custo da

tecnologia e dos investimentos em alguns segmelessa industria.

Entretanto, a competitividade da industria movaléirasileira pode ser ampliada
em um ritmo mais intenso devido a crescente adde&movas tecnologias no campo faldiésign
diferenciado e suporte financeiro e estratégicavés de politicas publicas para as empresas menores
Sua importancia também é estratégica no que tamgeagao de empregos porque é uma industria

intensiva em mao-de-obra.

A relevancia estratégica atribuida aos arranjoduytivos, como forma de
intensificacdo da competicdo, elevou-se substaneide nos Ultimos anos. Neste sentido, Porter
(1998), defende a idéia de que arranjoslaatess afetam a competicdo em trés formas mais amplas:
(1) incrementando a produtividade de empresas thase@a area; (2) conduzindo a direcdo e a
velocidade da inovacgdo, que guia o crescimentorddupividade; (3) estimulando a formacdo de
novos negocios, 0 que permite ao aglomerado cresserfortalecer. Desta forma, participar de um
aglomerado viabiliza maior eficiéncia na busca mgumos, acesso a informacgdes e tecnologia,

parcerias, e mensuracado e motivagcéo para melhorias.
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Os primeiros estudos sobre orientagdo para o mereatizados no Brasil foram
desenvolvidos no final da década de 90, mas foartirpdo ano 2000 que o tema ganhou maior
representatividade e importancia na agenda de isasqia area de Marketing. Para Faleiro (2001) os
conhecimentos sobre orientagdo para o mercado g§mremdo consisténcia gradativa, resultado de
inimeras e sucessivas pesquisas sobre o tematudeede Silveira (1998), Urdan (1999), Sampaio
(2000), Menna (2001) e Masoni (2004) séo algunspi@s de pesquisas que buscaram identificar a
relagéo entre orientagédo para o mercado e perf@eemampresarial, bem como o aprimoramento e a

validacdo dos construtos referentes a realidackdira.

A presente pesquisa justifica-se em funcéo da ithpoia de um estudo (pioneiro)
que correlacione orientacdo para mercado, inovagawnpetitividade nas empresas que compdem o
APL moveleiro de Arapongas/PR, dado o baixo ritreoctescimento das empresas deste setor, do

aumento da competicdo com outros poélos e tambémassidade de incrementar as exportacoes.

O cenario descrito acima motivou a realizacdo deesimdo para mensurar o
impacto da competitividade, inovacdo e orientacama pmercados no desempenho das empresas
inseridas no arranjo produtivo moveleiro de Arap®iBR. Pretende-se, desta maneira, contribuir
para o avanco do estudo das relacbes existentes erientacdo para mercado, inovacdo e
competitividade organizacional, gerando assim, igidss para que as empresas possam aprimorar

seus modelos de gestdo e, por conseguinte, sempEseo competitivo.
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1.5 Objetivo geral do estudo

O objetivo geral do presente estudo é analisarpadto da inovacao e orientacao
para o mercado na competitividade das empresasaupdem o arranjo produtivo de méveis de

Arapongas/PR.

1.6 Objetivos especificos

Para atender adequadamente ao objetivo maior d@ipase abordar, ao mesmo
tempo, o problema de pesquisa de uma forma maiabnte e aprofundada, sdo considerados os

seguintes objetivos especificos:
a) caracterizar as empresas selecionadas no APL deismisr Arapongas/PR;

b) mensurar e discutir o grau de geracéo, disseminag@sposta de inteligéncia
de mercado das empresas selecionadas no APL desnad@vérapongas/PR e,

consequentemente, o grau de orientacdo para meteatis empresas;

c) investigar a existéncia de esforgos inovativos entificar as inovagdes

realizadas pelas empresas selecionadas no APL dsste Arapongas/PR,;

d) identificar os motivos para o desenvolvimento deidddes inovativas nas

empresas selecionadas no APL de méveis de Arap®Rjas

e) Identificar os principais mercados de exportacde goodutos do Arranjo

Produtivo de Arapongas e discutir as caracteristies empresas exportadoras.
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1.7 Estrutura do Trabalho

O trabalho estd estruturado em 5 capitulos. No girémcapitulo procurou-se
apresentar o tema aos leitores, de forma bastimte & objetiva. Contempla o problema ao qual se
depara para desenvolver os objetivos da pesqyisdica a escolha do tema, bem como apresenta

sua relevancia académica e social.

No capitulo 2 discute-se o referencial teorico @ghto em quatro blocos
conceituais considerados necessarios a andliseofibema de pesquisa. Procurou-se realizar uma
profunda discussdo acerca das tematicas compaditiej inovacdo e orientacdo para mercado,
finalizando as discussdes tedricas ao abordar réisytaridades da industria moveleira no Brasil e

mundo.

O capitulo 3 descreve a metodologia empregada. §d@sentados o
delineamento da pesquisa, 0 modelo conceitualzaditi, variaveis, populagdo e amostra, o
instrumento utilizado na coleta de dados e finalima forma de andlise das informacgdes e limitacdes

da pesquisa.

O capitulo 4 apresenta a analise e a interpretdgsicesultados. Apds caracterizar
a amostra utilizada, sao discutidos os fatores padem contribuir para o incremento de
competitividade nas empresas em estudo. Realizgis®nalmente a interpretacdo dos resultados
das andlises estatisticas e das correlagbes entrariaveis de estudos. Encerra-se o capitulo com
uma andlise profunda da competitividade, inovacé&wrientacdo para mercado das empresas do

arranjo produtivo moveleiro de Arapongas.

E, por fim no capitulo 5, apresentam-se as conekis@d pesquisa, tragando um
paralelo entre os objetivos, metodologia e encdoaom contribuicdes e sugestdes para pesquisas

futuras.

A seguir apresentam-se os procedimentos metododiesta pesquisa.
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METODOLOGIA

Neste capitulo estdo descritos os procedimento®duiégicos aplicados na
pesquisa. O capitulo estd dividido em sete pactagemplando o delineamento da mesma, métodos
de abordagem e procedimentos, modelo conceitualulpgdo e amostra, operacionalizacdo das

variaveis, instrumentos de coleta de dados e anddis informacoes.

1.8 Delineamento e questbes de pesquisa

Para a concepcdo desta pesquisa procurou-se cdateonp conjunto de
variaveis-chaves no estudo do Arranjo Produtivo &ewvo de Arapongas — orientacdo para mercado,
competitividade e inovacao -, com 0 objetivo destarir um conjunto de indicadores a partir dos
dados e informacgBes que permitam contribuir efaterste, tanto em nivel académico, quanto para as

organizacdes em estudo. A questado de pesquisa @studo visa responder é:

Qual o impacto da competitividade, inovacdo e o¢aigiio para mercado no

desempenho das empresas do arranjo produtivo deisrds Arapongas - PR?

Segundo Lakatos e Marconi (1995, p),26

formular o problema consiste em dizer, de maneipdia@ta, clara, compreensivel e
operacional, qual a dificuldade com a qual nosah¢fémos e que pretendemos
resolver, limitando o seu campo e apresentandocarasteristicas. Desta forma, o
objetivo da formulacdo do problema da pesquisa réattn individualizado,
especifico inconfundivel

Outra questado importante que se deve destacarssperguntas de pesquisa que

orientam a realizag&o do estudo.
Elas sdo apresentadas a seguir:

f) Qual o grau de geracédo, disseminacdo e respostaetigéncia de marketing

nas empresas do APL Moveleiro de Arapongas/PR?
g) Qual o grau de orientacdo para mercado nestas sasfre

h) Existem focos inovativos, inova¢des de processmjyio, gestdo e marketing

nestas empresas?
i) Quais as barreiras a producao e a inovacao?

j) Quais os principais mercados de exportacdo dosufm®dio Arranjo Produtivo
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moveleiro de Arapongas/PR?

1.9 Meétodo de abordagem e métodos de procedimentos

O método de abordagem da pesquisa em questdoetaase por uma pesquisa
do tipo positivista, uma vez que o pesquisadorepd, através de um diagndstico, identificar a
orientacdo para mercado, competitividade e inovat@® empresas em estudo, de certa forma,

propondo a manutencgao do sistema, acao tipicagitivimmo de Durkheim e Comte.

Segundo Demo (1995, p. 12), o método positivista ‘gprecia a pesquisa pura,
desligada dos interesses pessoais [...] destaaagldohorizontes formalizaveis e quantificaveis”.
Assim, “o positivismo proclama como funcdo essdndé ciéncia sua capacidade de prever. O
verdadeiro espirito positivo consiste em ver pasvgr”. Por outro lado, o exercicio das funcbes
intelectuais “exige uma combinacdo de estabilidadatividade, donde resultam as necessidades
simultaneas de ordem e progresso, ou de ligac&eesdo” (TRIVINOS, 1998, p. 35).

Para a melhor conducdo da pesquisa e respondenaatdengente aos objetivos
propostos, a presente pesquisa desenvolveu-seésifases. Na primeira fase foi realizado um teste
piloto com o instrumento de coleta de dados, puadiaa sua eficicia e, se necessério, efetuar os
devidos ajustes. Na segunda fase foi realizadaletacde dados, de acordo com a amostragem
necessaria. Aplicaram-se os questionarios com rigedies das organiza¢cdes em estudo, visando
responder aos objetivos da pesquisa e constatatanios empiricos os resultados efetivos da OPM,
inovacdo e competitividade das organizacdes endesiy terceira fase constituiu na tabulacéo,
analise e interpretacdo dos dados coletados.

O método escolhido foi survey, dadas as caracteristicas e especificidades da
presente pesquisa. Segundo Pinsonneault e Kra@888)(apudCooper e Schindler (2003, p. 254),

a pesquisa ‘survey’ caracteriza-se como a obtedeadados ou informacgdes sobre
caracteristicas, acdes ou opinides de determinagm gle pessoas, indicado como
representante de uma populagéo-alvo, por meio deénatrumento de pesquisa,
normalmente um questionario.

De acordo com Cooper e Schindler (2003), as pessjsigrvey geralmente
buscam medir valores, crencas, opinides, conhetineecomportamento das pessoas. Para o autor, a
grande utilidade desse tipo de metodologia € qumde conhecer as atitudes e comportamentos de
grandes populacdes (como por exemplo, de um patad®), entrevistando apenas um numero

relativamente pequeno de pessoas escolhidas atlay#scedimentos estatisticos e probabilisticos.

As principais caracteristicas do método de pescguseeysdo a producdo de
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descrigbes quantitativas de uma populacdo e aesam instrumento predefinido para coleta de
informagBes Para Fink (1995) sarveyé apropriada como método de pesquisa quandoséjalse
responder questdes do tipo “o0 que?”, “por queedmo?” e “quanto?” , ou seja, quando o foco de
interesse € sobre “0 que esta acontecendo” omd'@por que isso esta acontecendo” ; i) nado se
tem interesse ou ndo é possivel controlar as \@si@ependentes e independentes; iii) o ambiente
natural € a melhor situacdo para estudar o fenémemuteresse; e iv) o objeto de interesse ocarre n

presente ou no passado recente.

Segundo Cooper e Schindler (2003) ha trés abandage comunicacdo que
podem ser utilizadas na aplicacdostdiavey entrevista pessoal, entrevista telefénicaue/eysauto-
administradas (por correspondéncia). Nesta pesquitou-se pelaurveyauto-administrado, via e-

mail.

Gil (2002, p. 52) afirma que as pesquisas do spoveysdo adequadas para
estudos descritivos, como € o caso da presenteiipas®ara o referido autor, os levantamentos sédo
“inapropriados para o aprofundamento dos aspecm®lpgicos e psicossociais mais complexos,

porém muito eficazes para problemas menos delitados

Para Freitas et al (2000) a pesquisaveypode ser descrita como a obtencao de
dados ou informagfes sobre caracteristicas, agbexpinides de determinado grupo de pessoas,
indicado como representante de uma populagdo-gleo,meio de um instrumento de pesquisa,
normalmente um questionario. Para Gil (2002) asquseas deste tipo caracterizam-se pela

interrogagao direta das pessoas cujo comportamnserdeseja conhecer.

Complementando-se as definigbes da pesquisa m@mliadotou-se a classificacdo
estabelecida por Cooper e Schindler (2003) quzaivarias descricbes fundamentais, apresentadas
na sequéncia. Quanto ao grau em que as quest@eEsagieisas foram formuladas, considera-se este
trabalho de cunhdescritivo, pois ja existem pesquisas sobre APL, OPM e irva@s industrias de
moveis de Arapongas, embora esse seja a primegan& essas variaveis em conjunto. Tem como
objetivo imediato desenvolver perguntas de pesguieado particularmente Gtil quando falta ao

pesquisador uma idéia a fazer dos problemas guenetmtrara durante a investigacao.

Quanto ao método de coleta de dados, conforme CaofBehindler (2003) a
pesquisa classifica-se comaodelo interrogativo de comunicacép pois se objetivou conhecer e
questionar a respeito do tema de estudo, atravésodda de dados e informacdes, mediante

formulérios e questionarios.

No que se refere ao controle das variaveis pelauissdor, a pesquisa
caracteriza-se comex post facto como estabelecem Cooper e Schindler (2003), moideseja
mensurar o impacto da OPM, competitividade e ind@vagas empresas que compdem o APL de

moveis de Arapongas — PR, sem, no entanto, manipuleontrolar as variaveis.
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Em termos do escopo do tépico — amplitude e prodianid — do estudo, apresenta
caracteristicas de uestudo estatisticoe quantitativo, pois abrangeu um numero significativo de

empresas dentro do universo da pesquisa.

Por fim, quanto a dimenséo do tempo, o estudo pedearacterizado como um
estudo de cortgransversal, pois sera realizado apenas uma vez e representdaterminado periodo
de tempo. Para Richardson (1989, p. 93), em undestom corte transversal, “os dados s&o
coletados em um ponto do tempo, com base em umatt@mselecionada para descrever uma

populacdo nesse determinado momento”.

1.10 Populagdo e amostra

O arranjo produtivo de méveis da cidade de Arapsicgasiste em um importante
Arranjo Produtivo industrial da regido e importagerador de emprego e renda para a populagédo
local. Em virtude de seu potencial produtivo, asiitibdade de explorar outros mercados, sobretudo

externo, € bastante evidenciada, o que justifip@sente pesquisa.

Do universo de empresas pertencentes a este argitagjse 0 numero de 173
empresas vinculadas ao Sindicato das Industriddddeis de Arapongas, SIMA (2007), aplicou-se a

presente pesquisa em 61 delas, o que corresp@iigoala populacao.

Para Ikeda (1997), ao definir a populacdo de focoapleta, devem ser
estabelecidas as unidades, os elementos e o t&Nopcaso desta pesquisa: i) unidades: empresas
filiadas ao Sindicato das Industriais de MoveisAdapongas, SIMA; ii) elementos: empresas que
responderam ao questiondrio, atendidas pelo pestguise iii)) tempo: a populacdo-alvo foi

selecionada para participar da pesquisa no and6@#& gmpo ao qual foi aplicada a pesquisa.

Para Malhotra (2001) uma populacdo é o agregadosamoa, de todos os
elementos que compartilham algum conjunto de cenigtitas comuns. Vergara (2004, p. 50) define
populacdo como “um conjunto de elementos (empregsaxjutos, pessoas, por exemplo) que

possuem caracteristicas que seréo objeto de estudo”

Segundo Gil (2002) na maioria dos levantamentos,s@® pesquisados todos os
integrantes da populacédo estudada, sendo necessk@ionar uma amostra significativa de todo o
universo, que é tomada como objeto de investigd®di@a Richardson (1989) isso se deve ao fato de
que é impossivel obter informacdes de todos osithaths ou elementos que formam parte do grupo
que se deseja estudar, seja pelo elevado niUmemledentos ou até mesmo por custos muito

elevados para se realizar o levantamento.

A populagéo escolhida para a presente pesquisaofmposta pelas industrias do
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APL moveleiro de Arapongas/PR, constantes no caddstSIMA (2007), totalizando 173 empresas.
Uma vez definida a populacéo, faz-se necessaiaieahr a amostra do estudo. Segundo Gil (2002)
para que os dados obtidos em um levantamento sjgificativos, é necessério que a amostra seja
formada por um numero adequado de elementos eatisésd dispde de procedimentos que

possibilitam estimar esse numero. Na presente gesgquormula utilizada para calcular a amostra é
ilustrada a seguir:

_ o’pagN
e’(N-1)+o2.pg onde:

N = tamanho da populacéo; (N = 145)

n = tamanho da amostra; (n =52)

0 = nivel de confianca escolhido, expresso em nlmemesvios-padraad £2)
e’ = erro maximo permitido; (e = 5%)

p = € a percentagem com a qual o fendémeno seceerffp = 0,10)

g = (100 — p) é a percentagem complementar; (80

O célculo realizado em nivel de significAncia dé&9%esulta em uma amostra
minima de 52 empresas. A hipotese é de apenas &0&mndstra serd orientada para o mercado e

inovadora. Entretanto, obteve-se um resultado deniresas, logo o erro é inferior a 5%.

1.11 Hipétese de pesquisa

Um problema bastante comum nas pesquisas € aepagBio de informacdes,
vindas, sobretudo, das leituras realizadas pelegupEadores.

Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 390), o maehipdteses na pesquisa é de
“orientar a direcdo do estudo, identificar os fatelgvantes e ndo-relevantes [...]". Para evitae es
problema, a presente pesquisa baseou-se na hipétese:

“10% das empresas sdo orientadas para mercaduagloras”.
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1.12 Forma de coleta dos dados

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 62), “a inges#io preliminar — estudos
exploratorios — deve ser realizada por interméeéialois recursos: documentos e contatos diretos”.
Os principais tipos de documentos séo: fontes pi@®ddados historicos, informacdes, arquivos,

registros, correspondéncias e outros) e fontesxdadas (imprensa em geral e obras literarias).

A coleta de informacdes de dados primarios foiizadha via pesquisa realizada

nas empresas, a partir da aplicacdo de um insttorpedprio e especifico.

As fontes secundarias auxiliam a caracterizagdo nélisa das praticas
administrativas e operacionais das empresas imgigstPara tanto, utiliza-se bibliografia, apoiada
em autores nacionais e estrangeiros que se dedicamemas abordados nesta dissertacdo; e
informacdes de organismos governamentais, orgasisr@io-governamentais e entidade de classe e

de fomento aos APL's.

A metodologia de coleta de dadosiesta pesquisa foi composta de um
questionario proprio, especialmente elaborado meta fim, dirigido a alta administracdo das

empresas componentes da populagéo-alvo.

O questionario foi composto por perguntas que permitam identifegualificar
as diversas variaveis de estudos, algumas dimegséesinalizem os reais incrementos em termos de

inovacgdo e competitividade e orientagdo para mernad empresas.

Para tanto, utilizou-se a escala MARKOR, que sepdemde uma série de
indicadores que séo correspondentes as variavaiergiruto. As questfes foram dispostas em uma
escala de 5 pontos, do tipo Likert, que permite gaeresponda de acordo com o nivel de
comportamento apresentado pela empresa, em cadtiquéd escala varia dos extremos de 1

(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

O instrumento utilizado para a coleta de dados esqyisa - o questionario,
segundo Vergara (2004) caracteriza-se por uma skriguestbes apresentadas por escrito ao
respondente. Para Richardson (1989) geralmentguestionarios cumprem pelo menos duas

funcdes: descrever as caracteristicas e medimdietias variaveis de um grupo social.

Ressalta-se ainda, a realizacagpd®teste do questionario com 3 empresas do

setor, com a finalidade de validar a operaciondédao entendimento do mesmo.
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1.13 Operacionalizacdo das varidveis e definicdo constiiva e operacional

Para o melhor entendimento desta pesquisa, fezsessario construir um
modelo que representasse os fendbmenos da reallsske construgéo faz-se necessaria para melhor
operacionalizar as variaveis e melhor entendemganizar os elementos das empresas estudadas e,

posteriormente, realizar inferéncias acerca dést€snenos.

Segundo Trivinos (1998, p.38), “a variavel permif® s6 medir as relacdes entre

os fendbmenos, mas também testar hipoteses e estabgéneralizacdes.”

Por conseguinte, a luz dos estudos empreendidosaade tema desta dissertacdo
e do modelo tedrico proposto, sera necessarioidefitto importantes constructos desta pesquisa. O
primeiro refere-se ao conceito de arranjo produtbaal; o segundo, ao contexto competitivo e

inovador; o terceiro, de orientacdo para mercado.

Para Cooper e Schindler (2003), definicdo operatiéruma definicdo declarada
em termos de testes especificos ou critérios desumagdo. O significado deve explicitar as
caracteristicas e como elas devem ser observadaart@ra clara que qualquer pessoa que as utilize
possa classificar os objetos da mesma forma. Aigéb é importante, devido a abrangéncia destes
conceitos na literatura e, principalmente, as epedades encontradas nas empresas do segmento

objeto desta pesquisa empirica.

Cada um destes constructos serd caracterizadonparonjunto de varidveis e
estas, por sua vez, subdivididas em indicadores mprenitirdo mensurar o incremento de

competitividade e inovacdo das empresas, objetorrdasta pesquisa.

Segundo Martins (1994) é preciso definir variaveispalavras visando a
homogeneidade de interpretacdo e como uma form@esiguisador se aproximar da realidade que

pretende estudar.

Sdo construidos indicadores especificos para caal@avel em estudo,
estabelecendo as dependéncias e ndo-dependéncmelas. Assim, importante se fez a andlise
estatistica acerca destes indicadores para valitarna e externamente, esta pesquisa, bem como

ampliar a confiabilidade dos dados e resultadasiohs.

Para Gil (2002) muitos dos conceitos ou varidvéilizados nos levantamentos
sociais sdo empiricos, ou seja, referem-se a fatolendmenos que sao facilmente observaveis e
mensuraveis. Porém, em alguns casos, os fatos numémos ndo sdo passiveis de observacéo

imediata e mensuracao.

Nesse caso, segundo Gil (2002), torna-se necessfu@pacionalizar esses
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conceitos ou variaveis para torna-los possiveiselesuracdo. Para isso € preciso definir a variavel
teoricamente e depois fazer referéncia aos indieadda variavel, ou seja, os elementos que

possibilitardo identifica-la de maneira pratica.

Na sequéncia, nos quadros 1 a 6, apresentam-sgaménto dado as variaveis,
incluindo a descricao especifica dos constructioslieadores do estudo, bem como seus respectivos

autores e questao no instrumento de coleta de dados
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Constructo 1: Envolvimento da Empresa no APL

Os estudos acerca dos arranjos produtivos locaiggghado amplo espago nas
discussBes académicas, sobretudo os estudiosesadacdndémica dedicam-se para melhor entender
os diversos aspectos envolvidos nesta questio. esqujsas realizadas pela REDESIST a
realizacdo da PINTECcriaram um instrumento que estd sendo aprimorasdinciamente para

avaliar este impacto nas organizacdes envolvidas.

O quadro 1 a seguir apresenta a sintese da opmabragdo da variavel
envolvimento da empresa no APL. Na concepcdo destavel, procurou-se elencar, a partir dos
instrumentos desenvolvidos pela REDESIST e PINTE&LC principais indicadores que permitam
apurar estes elementos: vantagem da empresaresteda em um APL; cooperacao para inovacao;

formas de cooperacao e resultados da cooperacao.

® RedeSist — Rede de Pesquisa em Sistemas de Arranjos Produtivos e Inovativos Locais.
* PINTEC - Pesquisa Industrial de Inovacao Tecnolégica realizada pelo IBGE em 2000, 2003 e 2005.
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Constructo Variaveis Questdes Indicadores Autores
13 disponibilidade de méo-de-obra qualificada
14 baixo custo de méo-de-obra
15 proximidade com fornecedores de insumo e MP
vantagem da 16 proximidade com clientes e fornecedores '
empresa no 17 infra-estrutura fisica (energia, transportesjuicacoes) R(Sgggl)St
APL 18 proximidade com fornecedores de equipamentos
19 disponibilidade de servigos técnicos especidiza
20 existéncia de programas de apoio e promogao
21 proximidade com universidades e centro de psaqui
23,30e 37 | Clientes ou consumidores
24,31e38 | Fornecedores
Cooperago 25,32e39 Concorrentes
para 26,33 e40 Outra empresa do grupo Pintec (2003)
Inovagdo 27,34 e41 Empresas de consultoria
28,35e42 Universidades e institutos de pesquisa
27,36 e43 Centros de capacitacéo profissional
APL 44 compra de insumos e equipamentos
45 venda conjunta de produtos
46 desenvolvimento de produtos e processos
ggg?;;ggo 47 design e estilo de produtos Rzgg(e)gi)st
48 capacitacéo de recursos humanos
49 obtencgéo de financiamentos
50 participagdo conjunta em feiras, etc.
52 melhoria na qualidade dos produtos
53 desenvolvimento de novos produtos
54 melhoria nos processos produtivos
55 melhoria nas condi¢g6es de fornecimento dos posdu
Resggados 56 melhor capacitagédo de recursos humanos Redesist
Cooperacéo 57 melhoria nas condi¢gbes de comercializagéo (2003)
58 introducéo de inovagdes organizacionais
59 novas oportunidades de negocio
60 promogé&o do nome/marca da empresa
61 maior insercao da empresa no mercado externo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 1 - Operacionalizagdo da Variavel Envolvitoeta Empresa no APL

Constructo 2: Competitividade e Inovacéo.

Segundo um estudo realizado por Salermo e Negdb5{20 31,5% das empresas
brasileiras pesquisadas na PINTEC-2003 alegaralizaealgum tipo de inovacdo. Entretanto, ao
analisar as inovacdes para um novo mercado, sejaauto ou processo, este indice alcanca apenas
as cifras de 4,1% e 2,8% do total, apontaram aglest Para 0s autores, 0 processo inovativo na
industria tem como objetivo “aumentar os recursgoiencialidades disponiveis no seu interior e

com isso obter vantagens competitivas que se teadugm rentabilidade superior as de seus



competidores” (SALERMO; DE NEGRI, 2005, p. 1318).

Neste quadro procurou-se elencar os principaicaddires que permitam mensurar a capacidade
competitiva e inovativa das empresas do APL monelde Arapongas/PR. Na concepcdo desta
variavel foram elencados - a partir da literatutee @borda o tema e também dos instrumentos

desenvolvidos pela REDESIST e PINTEC -, os prinsipadicadores de desempenho: capacidade
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O quadros 2 sintetiza a operacionaliza¢do da \@r@mpetitividade e inovacao.

competitiva, inovacgdo de produto, processo e otippos de inovacao.

Constructo Variaveis Questdes Indicadores Autores
63 Qualidade da matéria prima e insumos
64 Qualidade da mao-de-obra
65 Custo da méo-de-obra
66 Nivel tecnolégico dos equipamentos Redesist
Capacidade - - = (2003), Porter
Competitiva 67 Capacidade de introducdo de novos produtosksose (1990). Pintec
68 Desenho e estilo de produtos (2003)
69 Estratégias de comercializagdo
70 Qualidade dos produtos
71 Capacidade de atendimento (volumes e prazo)
Competitividade 73 Introducéo de produtos novos para a empresa, NeerEer no )
e Inovagao | . mercado. Redesist
novagao de — - (2003);
Produto 74 Introdugéo de produtos novos para 0 mercadomeaici PINTEC
75 Introducéio de produto novo para o mercado iatéonal. (2003),
76 Introducéo de processos tecnoldgicos novos pamgpeesa, mas Calt_ssntjlato e
Inovacéo de j& existente no setor. 2"’1050';)?5
Processo 77 Introdugao de processos tecnoldgicos novos paggoo de I_(undv::)I’II
atuacgao (1992)
Criagdo e/ou melhoria substancial, do ponto de ¥&tnol4gico, c
78 - Lemos (1999,
do modo de acondicionamento dos produtos (embaj@gem 2001)
Outros tipos de 79 Inovacdes no desenho de produto? Edquist
inovagéo 80 Mudangas significativas no design r\(/|1y?2|?a
81 Realizacdo de mudancgas organizacionais (inovagdes (2000)

organizacionais)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 2 - Operacionalizacdo da Variavel Compéldigte e Inovacao: capacidade competitiva, inovaedo

processo e produto e outros tipos de inovacao

No quadro 3 apresentam-se as inovacdes organizigias impactos da inovacao

e atividades inovativas desenvolvida pelas empresas
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Implementacgéo de significativas mudancas na es#rutu

82 organizacional
83 Implementagdo de mudangas significativas nos ctmscelou
praticas de comercializagdo
. 84 Implementagéo de técnicas avancadas de gestacoftlacgo, da|
Inovagoes informacé&o e ambiental)
organizacionais 84 Mudancas significativas na estratégia corpaaativ
86 Mudangas significativas nos conceitos e/ou pratieas
marketing?
87 Implementagdo de novos métodos e gerenciamen&mdosa
atender normas de certificacdo (ISO 9000, ISO 146@0).
88 Vendas internas de NOVOS produtos
89 Vendas internas de significativos APERFEICOAMENT® d
produtos
90 Vendas externas de NOVOS produtos
01 Vendas externas de significativos APERFEICOAMENTEO d
produtos
92 aumento da produtividade da empresa
93 ampliacdo da gama de produtos ofertados
94 aumento da qualidade dos produtos
iti i icpes Redesist
Impacto da permitiu que a empresa mantivesse a sua particpegs i
InFc))vat;éo 9 mercados de atuagéo (2003), Pintec
96 aumento da participagdo no mercado interno gaesa (2003)
97 aumento da participacdo no mercado externo gaesa
98 permitiu a reducéo dos custos do trabalho
99 permitiu a reducéo dos custos dos insumos
100 permitiu a reducéo do consumo de energia
o 101 Regulagdes e normas padréo relativas ao meirtadoo
Competitividade -
e Inovagio 102 Regulagdes e normas padrao relativas ao meeséetmo
103 impacto sobre o meio ambiente
104 Pesquisa e desenvolvimento (P&D) na sua empresa
105 aquisicéo externa de P&D
aquisicdo de maguinas e equipamentos que implicam e
106 significativas melhorias tecnoldgicas de produtas/esso ou
que estdo associadas aos novos produtos/processos
aquisicéo de outras tecnologias (softwares, licengaacordos
107 de transferéncia de tecnologias, tais como: patentarcas,
segredos industriais)
Atividades projeto industrial ou desenho industrial associado Redesist
inovativas 108 produto/processos tecnologicamente novos ou sigtifiamente| (2003), Pintec
melhorados (2003)
programa de treinamento orientado a introdugéo de
109 produtos/processos tecnologicamente novos ou
significativamente melhorados
programa de gestéo da qualidade ou modernizagao
110 organizacional, tais como: qualidade total, reehgga de
processos administrativos, desverticalizagdo dogssn
produtivo, métodos dest in time etc.
111 novas formas de comercializagao e distribuicédo pan@rcado

de produtos novos ou significativamente melhorados.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 3 - Operacionalizagdo da Variavel Compéaliige e Inovacgéo : inovagdes organizacionais, itopde
inovacgdo e atividades inovativas
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Constructo 3: Orientacdo para mercado

A partir dos anos 90 uma série de trabalhos, qoeds&utidos mais adiante no
referencial tedrico, foi desenvolvida com o objetige verificar se as empresas realmente s&o
orientadas para o mercado. Jaworski & Kohli (19@iaram os estudos de OPM com base na
revisdo da literatura de marketing que dispunh@roanomento. A partir de entdo, propunham um
modelo conceitual para um grupo de fatores que afedrientacdo das empresas para o mercado,

denominados por ele de antecedentes e conseqieardesntacdo para mercado.

O melhor delineamento da pesquisa requisitou aumesq e definicdo das
variaveis de OPM categorizadas em: geracdo deigémeia de mercado; disseminacdo de
inteligéncia de mercado; resposta a inteligénciankrcado; orientacdo para 0 concorrente;
orientacdo para o cliente; e orientacdo para mercAdsim, procurou-se abranger os principais

estudos e referenciais abordados neste constoactfmrme o quadro 4.
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Constructo

Variaveis

Questdes

Indicadores

Autores

OPM e
Inteligéncia
de Mercado

113

Nesta empresa, n6s proprios fazemos pesquisa dadoer

114

N6s somos lentos para detectar mudancgas nas piEteséle
nossos clientes por produtos (1).

115

No6s pesquisamos os clientes pelo menos uma vemgoesa
avaliar a qualidade de nossos servicos.

Geragao de
inteligéncia

116

N6s somos lentos para detectar mudangas fundasentai
nosso ramo de atividade (por exemplo, concorréncia,
tecnologia, legislagéo)

117

No6s revisamos periodicamente os provaveis efedss d
mudancgas em nosso ambiente empresarial (por exemplo
legislagdo, mudancas na economia) sobre nossogeslie

118

Nesta empresa, n6s nos reunimos com os clientesr@eios
uma vez ao ano para identificar que produtos oticger eles
necessitardo no futuro.

119

No6s temos reunides interdepartamentais pelo menasvez
por trimestre para discutir tendéncias e desenvento do
mercado.

Disseminacéo dg

120

O pessoal de marketing em nossa empresa invegbe tem
discutindo com outros departamentos sobre as neadss
futuras dos clientes.

inteligéncia de
mercado

121

Quando algo relevante acontece a um importanteteieoda a
empresa sabe sobre o ocorrido em um curto intedeatempo.

122

Dados sobre satisfagéo de clientes séo disseminados
regularmente em todos os niveis hierdrquicos eespaesa

123

Quando um departamento descobre algo importante ssb
concorrentes, ele é lento para alertar os outnoartimentos

().

124

N6s demoramos muito tempo para decidir como resgyaisl
mudancas de pre¢os dos nossos concorrentes (1).

125

Por alguma razéo qualquer, nés tendemos a ignardamgas
nas necessidades de nossos clientes por produses\i¢os

).

126

No6s revisamos periodicamente nossos esforgos de
desenvolvimento de novos servigos para asseguealgs
estdo de acordo com o que os clientes desejam

127

Diversos departamentos ou areas de nossa emprEsgram-
se periodicamente para planejar uma resposta dsnrasique
ocorrem em nosso ambiente de negécio.

Resposta a
inteligéncia de
mercado

128

Se um importante concorrente langasse uma campanha
intensiva dirigida aos nossos clientes, n6s imptearéamos
uma resposta imediatamente.

129

As atividades dos diferentes departamentos negteesmséo
bem coordenadas

130

As reclamacdes dos clientes “n&o tém ouvidos” resiaresa

(0.

131

Mesmo se nds formulassemos um 6timo plano de niragket
nés provavelmente ndo seriamos capazes de impketoesin
tempo adequado ().

132

Quando sabemos que os clientes gostariam que waxtiimos
um produto ou servico, os departamentos envolviazem

esfor¢os combinados para efetuar a modificagdo.

Kohli e
Jaworski
(1990),
Day (1994),
Narver e Slater
(1990)
Jaworski e
Kohli (1993)
Toaldo (1997),
Deshpandé,
Farley e
Webster
(1993)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 4 - Operacionalizacao da Variavel Orientgigita Mercado: geracdo de inteligéncia, dissemmaca

O quadro 5 a seguir, resume as pp#&i€i variaveis de pesquisa relacionadas a

orientagao para mercado

resposta
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134 O pessoal de vendas compartilha informagdes sabre o
. = concorrentes
O”T;ﬁ‘éiﬂ;i? 0 135 Respondemos rapidamente as a¢des dos concorrentes
136 A Alta administracéo discute as estratégias dosaroentes
137 N6s temos medi¢Bes rotineiras de servigos ao elient
138 Nosso desenvolvimento de prod_utos e servicos @basem boas
informacgbes de mercado e de clientes.
139 N6s conhecemos bem nossos concorrentes. Kohli e
140 Nos temos uma boa nogéo de como nossos clienttamavessos Jaworski
Orientago para o produtos e servigos. (1990),
cliente 141 N6s somos mais focados nos clientes do que nossosrtentes. ngr(\}é’?g)'
142 Nos competimo_s primeiramente baseados na difeiAwide Slater (1990)
OPM produtos e servigos. Jaworski e
143 O interesse dos cIiente§ deveria sempre vir aatizente dos Kohli (1993)
interesses dos proprietarios Toaldo (1997),
144 Nossos produtos e servigos séo os melhores no revesode Deshpandé,
atividades. Farley e
145 Eu ac_redito gue nossa empresa existe, prioritarisenpara servir Webster
aos clientes. (1993)
146 Nqssos objetivos_ empresariais sdo movidos pri@itente pela
satisfacdo dos clientes.
! = NG6s monitoramos constantemente nosso nivel de conigso e
Orlenﬁgfczggra 0 147 orientacdo em servir as necessidades dos clientes
NG6s comunicamos livremente as informacdes a resgeihossas
148 experiéncias de sucesso e de fracassos com clardess de
todas as funcdes da empresa.
149 Nossa estratégia para vantagem comp_etitiva é baseadossa
compreensdo das necessidades dos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Quadro 5 - Operacionalizacdo da Variavel Orientggfta Mercado : orientagdo para o concorrente,gara
cliente e para o mercado
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1.14 Tabulagéo e analise dos dados

A analise e interpretac@o dos resultados permitzaracterizar a amostra, inferir
a existéncia de incremento de competitividade, agéwe e orientagdo para mercado nas empresas

moveleiras.

Os dados obtidos através dorveyforam analisados por meio de instrumentos
estatisticos, segundo orientacfes de Freltas(2000). Os instrumentos e procedimentos estatsstic

utilizados estéo descritos em cada um dos congfrdet pesquisa, mais adiante explorados.

Para a caracterizacdo da amostra foi elaboradm@B] que envolve o tipo de
gestdo, porte, ano de fundacao, processos produtiatizados e tipo de comercializacao. Utilizou-se
a distribuicdo de frequéncia, que segundo Malh(@e®1, p. 400), gera para uma variavel “uma
tabela de contagens de freqUéncia, percentagemscenpagens acumuladas para todos os valores
associados aquela variavel”. A amostra, confornserite na secao anterior € formada por todos os
respondentes que retornaram o0s questionarios esnnmnentos distintos e consecutivos. Os
respondentes foram agrupados em dois conjuntogntdst— empresas exportadoras e nao-

exportadoras.

Para as varidveis que compdem o Bloco Il, em quereeura explorar o
envolvimento da empresa no APL, optou-se pelazatiio de escalas de relevancia/importancia,

variando entre ndo-relevante/importante, baixa,janédlta relevancia/importancia.

O terceiro bloco permite o avaliar o contexto cotitipe e inovador das empresas
que compdem o APL de mdéveis de Arapongas/PR, at@gseao qual se trabalhou com as escalas de

relevancia/importancia, com as mesmas variagebldoss | e 1.

O quarto bloco de questdes permite analisar a tagéo para mercado na
industria moveleira de Arapongas/PR. H& 36 indicesloqgue compbem este constructo; o
procedimento de andlise dos dados envolve tréssrdeeorientacdo, segundo os critérios: a)médias
menores que 3,0 — Baixa orientacdo para o mertgduogdias iguais ou maiores que 3,0 e menores
que 4,0 — Média orientacdo para o mercado; e c)amégliais ou maiores que 4,0 — Alta orientacéo

para o mercado

Desta forma, calcularam-se as medidas de tend@ecital média, mediana,
moda e coeficiente de variacdo. Também serd cdlzubadesvio-padrdo como uma medida de

variabilidade.

Para melhor orientar a conducao dos trabalhosg@rsapresenta-se o quadro 6

em que se procura articular as questdes de pesmpnsaeus respectivos objetivos e estes com 0s
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conceitos-chave, autores de referéncia, pergurdasisirumento de coleta de dados e resultados

esperados da pesquisa.

A seguir apresenta-se a relagdo tedrica sobre diividade, inovacdo e

orientacdo para mercado.
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~ : o : e Resultados
Questbes de pesquisa Objetivo geral Conceitos-chaves Questionério Autores
Esperados
Qual o impacto da inovagéo e orientagdo paralo Identificar o impacto da inovacio e orientacio rcado “as empresas orientadas para
mercado na competitividade e desempenho das na com etitFi)vidade e no dgsem enho dgs emsas de APL, inovagao, OPM, competitividade, Todas as questdes Todos mercado e o comercio exterigr
empresas que compdem o arranjo produtivo de p p P a desempenho externo. q ’ ’

moveis de Arapongas/PR?

compdem o arranjo produtivo de méveis de AraporgaR.

s&0 mais competitivas e
inovadoras”

Objetivos Especificos

Caracterizar as empresas selecionadas no APL deisri/|
Arapongas - PR

Principais produtos comercializados,
mercados, exportagdes, faturamento.

Bloco |

REDESIST (2003), Lins (2001)
Cassiolato e Szapiro (2003)
Garcia (2003), Suzigan et al (2003)
Santos, Crocco e Lemos (2003)

Camara et al (2002)

Caracterizar a amostra de 6
empresas do APL de méveis fle
Arapongas/PR.

Qual o grau de geracéo, disseminag&o e respos|
inteligéncia de marketing nas empresas do APL

Moveleiro de Arapongas - PR?
Qual o grau de orientagdo para mercado nest
empresas?

ta de Mensurar e discutir o grau de geragéao, disseminagao|

resposta de inteligéncia de mercado das empresas|
selecionadas no APL de méveis de Arapongas — PR p
aS consequentemente, o grau de orientacdo para mercado
destas empresas;

Geragao, disseminagéo e resposta
inteligéncia de mercado.

Bloco 5

Kohli e Jaworski (1990),

Day (1994), Narver e Slater (1990)
Jaworski e Kohli (1993)
Toaldo (1997), Deshpandé, Farley e

Webster (1993)

10% das empresas séo
orientadas para o mercado
inovadoras.

Existem focos inovativos, inovagdes de proces:
produto, gestédo e marketing nestas empresag

0, Investigar a existéncia de esforgos inovativoseetiticar as
? inovacdes realizadas pelas empresas selecionade®Lnde
moveis de Arapongas - PR

Inovacdes em produtos, processos g
organizacionais.

Bloco IlI.

PINTEC (2003)
Cassiolato e Lastres (2003)
Lundvall (1992)
Lemos (1999, 2001), Edquist (1997),
Mytelka (2000)

Baixa existéncia de focos
inovativos e, como principal
inovagdo, a compra de
maquinarios.

Existem algum (ns) motivo(s) que dificulta(am)
desenvolvimento de atividades inovativas?

p Identificar os possiveis motivos que dificultam o

desenvolvimento de atividades inovativas nas erapres
selecionadas no APL de méveis de Arapongas — PR

Barreiras as atividades inovativas.

Bloco IlI.

PINTEC (2003)
Alves, Bomtempo e Coutinho (2005)

Baixo investimento em design

Quais os principais mercados de exportagéo dps

produtos do Arranjo Produtivo moveleiro de

Arapongas/PR? Quais as barreiras enfrentadas pelas

Identificar os principais mercados de exportagémtodutos
do Arranjo Produtivo de Arapongas;

empresas?

Competitividade internacional.

Bloco | e pesquisa no
SISCOMEX, CSIL/Milano,
SECEX e IBGE

Beck e Balu (1998), Luo e Peng (1999
Pan e Chi (1999)
Guimaraes (2002)

e P&D.

' Baixa penetragdo no mercadp
internacional.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 6 - Articulacéo entre questbes de pesquisabjetivos, conceitos chaves e resultados esperados.
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COMPETITIVIDADE, ORIENTACAO PARA MERCADO E INOVAC AO:

ELEMENTOS TEORICOS.

A relevancia do tem&rranjos Produtivos Locais (APL’s) no Brasil, ganhou
félego a partir dos estudos realizados em economidisstrializadas que superaram barreiras ao
criarem aglomeragcdes geogréaficas de empresas dmanesgmento de atuacdo, essencialmente

motivadas pela nova ordem econdémica dos mercaudss fdo processo de globalizagéo.

Este capitulo é composto por quatro partes: a panparte analisa os arranjos
produtivos locais e discute o processo de formag&wonstru¢cdo dos arranjos, sob uma dtica
desenvolvimentista, até alcancgar sua interiorizpgl@s empresas, sobretudo no contexto brasileiro e

da industria moveleira.

A segunda parte analisa a orientacdo para mercaderceira, a questdo da
inovacao e finaliza com um panorama sobre o comtdet competitividade externa e as questdes

centrais da industria moveleira, objeto desta @eagmpirica.

1.15 Arranjos Produtivos Locais

Lastres e Cassiolato (2003, p. 11) apontam a géfinproposta pela RedeSist de
arranjos produtivos locais: “[...] sdo aglomerac@Esitoriais de agentes econdmicos, politicos e
sociais — com foco em um conjunto especifico dadatiles econdbmicas — que apresentam vinculos
mesmo que incipientes”. Em geral, envolvem a ppe@o e interagdo de empresas das mais
variadas classificagcdbes como prestadoras de servigmdutoras de bens e servigos finais,

fornecedoras de insumos e equipamentos, entresoutra

Lins (2001) afirma que a concentragdo geografisaterial, pura e simplesmente,
ndo garante a existéncia de eficiéncia coletivaa wez que a aglomeragdo produtiva ndo resulta,
necessariamente, em vetores sinergéticos, masdic@onnecessaria para que a articulagdo entre
economias externas e agdo conjunta favoreca @esiatde efeitos sinergéticos. Em contrapartida,
em outras industrias a formacao de clusters podgilooir para o crescimento e o desenvolvimento
regional, pois permitem em funcdo da localizacaee pgequenas industrias superem dificuldades
internas caracteristicas de empresas de menor, piatalizando a exploracdo mais eficiente de
economias de escala e elevando a capacidade imavda® firmas. Camara et al (2002) afirmam que
a analise de clusters permite o estudo de pequemaddias empresas e reforca a capacidade de

inovacao via imitacao, reforcando elos interfirradaterinstitucionais.
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Santos, Crocco e Lemos (2003) destacam que existelativo consenso entre o0s
varios estudos sobre as micro, pequenas e médipesas de que a solugdo para os desafios
enfrentados por elas passaria pela formagdo des mmgperativas. Os estudos sobre vantagens de
arranjos produtivos locais para o desenvolvimeatmdldgico e regional de um pais apontam que
empresas aglomeradas territorialmente podem sdidianela aglomeracdo através das chamadas

economias externas.

Suzigan et al (2003) colocam as economias exterma&entro da discusséo sobre
0s sistemas locais de producdo. De acordo comiag5@@03), a concentracdo de empresas de um
mesmo setor ou segmento industrial é capaz de grtennalidades, que acabam sendo apropriadas
pelas firmas, com potencial de incrementar suacid@ade competitiva. Segundo IEDI (2002), as
economias externas locais estdo no cerne da discesdbre os aglomeradpsrque sdo elas que
determinam a propria existéncia da aglomeracéo rapopionarem custos reduzidos para as
empresas que fazem parte do arranjo.

Para Suzigan et al (2003), as aglomeracfes de sagpecinstituicbes tém como
caracteristica essencial a capacidade de geraora@m externas, incidentais ou deliberadamente
criadas, que contribuem para o incremento da cotividde das empresas e, em consequiéncia, do
sistema ou arranjo local como um todo. As econoexésrnas podem ser incidentais, decorrentes da:
i) existéncia de um vasto contingente de méo-da-ebpecializada e com habilidades especificas ao
sistema local; ii) presenca e atracdo de um camjdtfornecedores especializados de matéria-prima,
componentes e servicos; e iii) grande disseminag&oconhecimentos, habilidades e informacgdes

concernentes ao ramo de atividade dos produtocasio

Na tentativa de organizar os argumentos, apresesgamo quadro 7 as principais
abordagens sobre aglomeracdes. Cassiolato e S£ap08) lembram que o esquema é um esforco
de compreensdo com carater mais esquematico eapalaisi enfoques usuais de aglomeragdes, que

néo pretende abranger todas as especificidadeldauma delas, nem confronté-las entre si.
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Abordagens

Enfase

Distritos industriais

alto grau de economias externas
reducado de custos de transacao

Distritos industriais recentes

eficiéncia coletiva - baseada em economias extereas
acao conjunta

Manufatura flexivel

tradicbes artesanais e especializacdo
economias externas de escala e escopo
reducéo de custos de transagéo
reducao de incertezas

Milieu inovativo

capacidade inovativa local
aprendizado coletivo e sinergia
identidade social, cultural e psicoldgica
reducdo de incertezas

Parques cientificos e tecnolégicos e tecndpolis

setores de tecnologia avancada

intensa relagédo instituicdes ensino e pesquisafsapr
hospedagem e incubagdo de empresas

fomento a transferéncia de tecnologia

Redes locais

sistema intensivo em informacéo
complementaridade tecnoldgica identidade social e
cultural

aprendizado coletivo

reducao de incertezas

Fonte: Cassiolato e Szapiro (2003).

Quadro 7 - Principais énfases das abordagens wiaglomerados locais

Segundo Cassiolato e Szapiro (2003, p. 32), “tgu@watizacédo visa indicar o
grau de complexidade e peso de fatores que atueamapeonstituicdo de um aglomerado local de
sucesso e, portanto, as dificuldades de categ@ozg@ra a compreensdo de sua dindmica”.
Cassiolato e Szapiro (2003) concluem que a padigdadro pode-se observar que as diversas
abordagens utilizadas pela literatura para anaisanémeno de aglomeracgdes produtivas ndo apenas

€ diverso, mas também conceitualmente difuso, eptasdo diferentes taxonomias que se

relacionam aos diferentes programas de pesquisa

® N&o se pretende com a presente pesquisa realieadescricio detalhada das diferentes caracteeigalgd

aglomerac®es industriais
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1.16 Orientagao para Mercado

Os estudos sobre mercados tém sua origem no docs&culo passado, referindo-
se aos conceitos de comércio e distribuicdo. Argiotsurgimento ddournal of Marketingem 1936
e da Americam Marketing Associatioam 1937 os estudos as abordagens dadas ao mgrketin

comecam a direcionar sua atencdo as necessidalebetbes.

Entre a comunidade cientifica, Peter Drucker agammo uns dos primeiros
autores que contribuiram decisivamente para cafegadi articular o conceito de marketing, segundo
Day (1994). A concepcao de Drucker acerca do cimdei marketing € fundamental e indica-o como

uma “responsabilidade gerencial”:

existe uma Unica definicdo valida de proposito @sgial: criar clientes satisfeitos
[...] é o cliente quem determina qual é o negdcip fa verdade o marketing é téo
basico que ndo basta contar com uma poderosa dergeendas e a ela confiar o
marketing. O marketing ndo é apenas mais amplougovgndas e definitivamente
ndo é uma fungdo especializada. Ele é todo o negé&td do ponto de vista do seu
resultado final, isto &, a partir do ponto de vétecliente. (DRUCKER, 1954, p. 37)

Em Drucker(1954), ha a preocupacgéo da implementdgadonceito de marketing
por toda a empresa. Em 1960, Theodore Levitt paibbc célebre artigdMarketing Myopia
enfatizando o foco central do marketing para orefiteento do cliente e ndo somente uma Vvisao
(miope) do mercado. Para Levitt (1960, p.55). “umeustria comega com o cliente e suas
necessidades, ndo com uma patente, matéria-primhabilidades de venda.” No mesmo ano,
McCarth  apresenta a concepcao dos 4 “Quatroaddgilamente difundida e utilizada até hoje no
ensino e préatica do marketing (SAMPAIO, 2000).

Durante a década de 70, a énfase passou a reloa@rasanalise e a adaptacédo da
empresa ao ambiente, destacando-se temas como rtamg@ato do consumidor, sistemas globais de
marketing, sistemas de informacdo de marketingursidm Bartels (1998)apud Sampaio (2000).
Também durante a década de 70, solidificam os estsmbre o comportamento do consumidor, com
0 interesse de trabalhos sobre as dimensfes pgiadddo comprador e seu processo de decisao de

compra.

Os periodos do final da década de 80 e a primegtada da década de 90,
consoante a abertura de mercado de muitos pa@esnarcados pelo surgimento de um grande
numero de estudos empiricos e conceituais, 0s qQuadsiraram descrever mais claramente o que é

orientacdo para 0 mercado e o que ela consistendedpay (1994).

Em 1990, um artigo publicado dournal of Marketingos autores Narver e Slater
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(1990, p. 20) afirmam que:

. uma empresa que aumente sua orientacdo para o dwmemalhorard sua
performance de mercado (...) a julgar-se pela ateiada a ela por praticos e
académicos em palestras, livros-texto e artigositifieos, orientacdo para o
mercado € o coracao da moderna estratégia e gamartio de marketing.

Jaworski e Kohli (1993, p. 53) afirmam que: “...rquee as necessidades e
expectativas dos clientes evoluem ao longo do tefopoecer produtos e servicos de alta qualidade,
de uma forma consistente, requer continuo acompaartita e respostas as necessidades mutantes do

mercado”.

A partir destas orientacfes, outros autores vaeseentando caracteristicas e
conceitos para o termo orientacdo para mercadalodassim, maior abrangéncia. Conforme Toaldo
(1997, p. 21)

(...) é perceptivel a distincdo do uso da express#ntacao para o mercado’, em
relacdo aquele dos anos 60 e 70. Nestes Ultim@)tacdo para o mercado era
sindnimo de orientacdo para o consumidor, Unicxctusivamente. No final da
década de 80 e nos anos 90 ja se visualiza a ja&giol com outras variaveis de
mercado, como, por exemplo, a concorréncia, samnflo que a empresa que se diz
voltada para o exterior deve determinar suas agéesando-se, ndo somente no
comportamento do seu mercado consumidor, como,é&arnbas atitudes de seus
concorrentes, intermediarios, fornecedores e outlesentos que compdem o
ambiente externo a organizagdo, mais precisameatgja interferéncia no processo
de escolha do cliente

A seguir sdo disuctidos os principais modelosideérque procuram explicar a

orientacdo para mercado.

1.16.1 Modelo de Orientacéo para o Mercado segundo Koldiveorski

Kohli e Jaworski (1990, p. 1), definem o termo ntaégdo para o mercado como a
implementac@o do conceito de marketing. Para &@sa organizacdo orientada para o mercado €

aguela cujas agdes sdo consistentes com o codeamarketing”.

Essa “orientagéo” defendida pelos autores em s&o & fruto de suas pesquisas
realizadas nas empresas americanas e da releisiresdritos feitos até essa época. Assim, segundo

suas visbes, OPM refere-se a geracao, dissemipagdposta a inteligéncia de mercado.

O conceito de OPM, defendido por Kohli e JawordloQ, p. 6) , baseia-se em

trés pontos: “@eracaq para toda a empresa, de inteligéncia de mercakddivas as atuais e futuras
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necessidades dos clientes, slisseminacaatravés dos departamentos erespostasde toda a
organizacao a essa inteligéncia”. Ao adotar ospo@sos, Jaworski e Kohli (1993, p. 53) direcionam
sua atencdo as expectativas e necessidades dotegili@ao afirmarem que: “as necessidades e
expectativas dos clientes evoluem ao longo do tefopoecer produtos e servicos de alta qualidade,
de uma forma consistente, requer continuo acompaatita e respostas as necessidades mutantes do

mercado”.

Para Kohli e Jaworski (1990, p. 4)G&racao de Inteligéncia de Mercado

[...] € um conceito mais amplo do que as necessg&laddesejos verbalizados dos
clientes, na qual se inclui uma andlise dos fatex@genos que influenciam essas
necessidades e preferéncias (...) inclui o moniterdo de fatores tais como
regulagcbes governamentais, tecnologia, competidogesoutras forcas que
influenciam as necessidades e preferéncias dogagié...) envolve uma analise das
mudancas nas condi¢gfes das industrias dos clierstess impactos nas necessidades
e desejos dos mesmos.

Os autores também chamam atencéo para o fate deyanizacbes ndo apenas
gerarem inteligéncia, mas também direcionarem esfrcos no sentido de disseminarem essa
inteligéncia. Os autores fazem referéncia a impoitéda circulagéo de periddicos que facilitem essa
disseminacdo e fazem alusdo também ao papel destgerde marketing no sentido de educar e
comunicar as demais areas da empresa os esforgpsnd&os por esse processo de geracdo de
inteligéncia de mercado. Para eles, “a atividadis maportante dos profissionais de marketing € a
venda dentro da propria firma” (KOHLI; JAWORSKI, 9® p. 5).

SegundoKohli e Jaworski (1990, p. 5)p conceito deDisseminacdo de
Inteligéncia de Mercado sinalizgue “para uma organiza¢éo adaptar-se as necessidadnercado,
a inteligéncia de mercado precisa ser comunicagaeminada e, quem sabe até vendida para

departamentos e funciondrios importantes na orgeéii.

Por fim, estabelecido este processo de geracdssendinacdo de inteligéncia de
mercado, faz-se necessario dar respostas as mkeckssidos clientes. “Virtualmente todos os
departamentos — ndo apenas o0 marketing — particifganrespostas as tendéncias do mercado em

uma organizac¢ao orientada para o mercado” (KOHAWYORSKI, 1990, p. 6).

Os autores fazem referéncia ao papel de toda anipegdo em relacdo a
capacidade da empresa em dar respostas as nedgesgida clientes, configurando assim, a terceira
posicdo de Kohli e Jaworski (1990)Rasposta a Inteligéncia de Mercad@egundo Perin (2001, p.
34), “os varios departamentos da empresa devem estmjados em responder aos anseios dos

clientes, isto é, empreender acdes em relacaeliéricia gerada e disseminada”.

Este modelo que permite mensurar a orientagdonpareado de uma organizacao

pode ser elaborado através do processo em qud,&Kaémvorski (1990), estabeleceram os chamados
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antecedentes e consequentes da OPM, representadigpe 1 a seguir.

Segundo Perin (2001, p. 34), como antecedentesinfoestadas dimensdes: i)
relativas ao comportamento da alta administracétagé na orientagdo para mercado e aversdo ao
risco); i) a dindmica interdepartamental (nivel conflito e a conectividade); e iii) & estrutura
organizacional (formalizagéo, centralizagdo/ desabracdo, departamentalizagdo e sistema de

recompensa).

As consequéncias da orientagdo para mercado faekrnionadas aos aspectos
relativos aos funcionarios (comprometimento orgacignal e espirito de equipe) e a performance
empresarial. Também foram consideradas, como mdaier® da relacdo orientacdo para mercado e
da performance empresarial, as dimensdes ambielgaigbuléncias de mercado, de tecnologia e de

competicdo, segundo Perin (2001).

EMPREGADOS

ALTA GERENCIA
Enfase na orientagéo
para o mercado
*Aversao ao risco

«Compromisso com a
organizacao
*Espirito de equipe

DINAMICA ENTRE
oS
DEPARTAMENTOS
*Conflito
*Contato

ORIENTAGCAO PARA
O MERCADO
*Geracao de
inteligéncia
*Disseminacéo de
inteligéncia
*Responsividade

SISTEMAS
ORGANIZACIONAIS
*Formalizacéo
* Centralizacéo
*Departamentalizagcéo
Sistemas de
recompensa

Fonte: Kohli e Jaworski (1993, p. 55)

AMBIENTE
*Turbuléncia de
mercado
*Intensidade
competitiva
*Turbuléncia
tecnoldgica

DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Figura 1 - Antecedentes e conseqiiéncias da oréntzara o mercado

Ao evidenciarem que uma organizacao € mais oriargata o mercado que outra,
baseadas nos fatores antecedentes e consequestas odentacdo, Kohli e Jaworski (1993)

propuseram durante a realizacdo de suas pesquaasempresas norte-americanas algumas
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conclusdes, sintetizadas no quadro 8 a seguir.

Desta forma, os autores estabelecem a relacad@meistntre algumas praticas e
estilos de gestdo com a orientacdo para mercadonde assim de amparo aos administradores

quanto aos fatores limitantes e impulsionadoreSREl sob uma otica interna.

¢ ndo afeta a geracgdo e a disseminacéo da intelbgéaenercado.

o efeito negativo na resposta da organizacgao.

e reacao a desenvolvimentos do mercado envolve rise@lta administracao é
avessa a riscos, a organizagdo nao respondeessitigzies mutantes dos

Averséo da alta
administracéo ao risco

clientes.
Conflito eparece inibir a disseminacao de inteligéncia eesisostas da organizagdo.
Interdepartamental
e conexao entre departamentos promove a orientagacmpmercado
¢ conexao facilita a disseminagao de inteligéncrdrdeda organizacéo e favorece ,
a orientagdo para o mercado.
Conexao econexao parece ndo estar relacionada com disseinidacinteligéncia, embora

esteja relacionada a orientagdo para o mercadmddarma geral, sugerindo
a necessidade de pesquisa adicional para exanligagdo entre conexéo e
orientacdo para o mercado.

eorganizacdes que recompensam seus empregadosdsseathtores como
satisfacdo dos clientes e construcédo de relaciamntasieom os clientes tendem
a ser mais orientadas ao mercado.

¢ sistemas de recompensa considerados “corretostgrarfacilitar as trés
componentes de orientacdo para o mercado.

Avaliacdo e Recompensa

. ~ ebarreira a uma orientacao para o mercado.
Centralizacdo ca0p

oformalizac@o ndo parece estar relacionada comtag@&o para o mercado.
Formalizacéo ¢ regras bem formuladas podem facilitar facilitganentacdo para o mercado.

eauséncia de relacdo entre departamentagéo e géerftara 0 mercado sugere que
Departamentacgéo 0 numero de departamentos é menos importante da coieexao e o nivel de
conflito entre departamentos.

Fonte: Kohli e Jaworski (1993, p.62-64pudPerin (2001). Livre traducédo do autor.

Quadro 8 - Conclusdes de Kohli e Jaworski (1993)

Da mesma forma, os estudos de Kohli e Jaworski3)1®@rmitiram observar
algumas implicacdes gerenciais nestas empresas™maentadas para 0 mercado, representadas

através do quadro 9 a seguir.

A comparagdo sugere uma série de atitudes e camnpeEmtos necessarios a
organizacao que se orienta para mercado, funcionasglm como um determinante da performance
empresarial e, consequentemente, favorecendo o maimenor grau de orientacdo destas empresas

gue se utilizam destas praticas.



Relagéo entre Orientagéo
para o Mercado e
Performance Empresarial

«OPM altamente relacionada a performance emprésapirformance geral investigada|
utilizando medidas criticas.

* OPM ndao parece estar relacionada a performarlcanto-se a medida mais objetiva
fatia de mercado. A fatia de mercado é um indicpddicularmente apropriado de
performance? Ha lentidao nos efeitos de orientpe&®o mercado na fatia de
mercado, i.e., uma orientacio para o mercado canduza fatia de mercado maior
longo de um periodo relativamente longo de tempo.

Compromisso dos
Empregados com a
Organizacao

*OPM e compromisso dos empregados com a organieagde@spirito de corpo - aliment
a ligagdo entre os empregados e a organiza¢doppentio um sentimento de
pertencer a uma grande familia organizacional,cdedi a atingir e exceder as
necessidades e expectativas do mercado.

Moderadores do Ambiente

*OPM e performance em contextos caracterizadosg@dos niveis de turbuléncia de
mercado, intensidade competitiva e turbulénciadiégiica néo é verificada, mas
efeitos moderadores hipotéticos existem e néo faetectados devido a pouca forgg
do teste estatistico utilizado, como resultadordastra relativamente pequena ou
porque a confiabilidade das medidas ndo foramisafemente elevadas.
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a0

Performance Empresarial

e OPM de uma empresa é um importante determinargaalperformance, ndo importand
a turbuléncia do mercado, a turbuléncia tecnolégiaantensidade da competicéo d
ambiente no qual ela opera.

» gerentes devem esforgar-se para melhorar a ay@nfzara o mercado de suas empresg
em seus esforgos para obter niveis mais elevadosrftemance empresarial.

Lembrar aos empregados sobre
a Orientagdo para o Mercado

e OPM pode ser facilitada pela énfase que a altaresinacdo da a ela, através de contin
lembranga aos empregados de que é fundamentalegugeg@am sensiveis e respond
aos desenvolvimentos de mercado.

am

Correr Riscos

* OPM, desejo de enfrentar riscos da parte da ditaréstracdo e vontade de aceitar
fracassos em produtos e servigos, aspecto nornvadaae uma empresa - na
auséncia desse impeto é improvavel que os empredaddveis mais baixos desejel
responder aos desenvolvimentos do mercado com{pdiervicos ou programas.

=

Dinamica
Interdepartamental —
Conflito e Conexao

» Conflito reduz a orientagao para o mercado, ertquanonexdo desempenha papel
facilitador. A promocéo da conexdo interdepartaaiehtitil, através de proximidade
fisica de departamentos e através da telematidas(ieternas de computadores, voi
mail). Deve-se reduzir o nivel de conflito, utilimi varios meios tais como program
de treinamento interdepartamentais, atividadesfimeionais e alinhamento dos
objetivos de performance departamental, focandwmwanercado (ex.: satisfagcéo do
cliente).

]

Sistemas de
recompensa baseados
no mercado

eForte relacdo OPM e sistemas de recompensa — oregdn das contribuicdes dos
empregados em sentir e responder as necessidadescharo.

Centralizacéo

* Relagdo negativa entre centralizagdo e OPM - iitApoia e utilidade do poder delegadd
aos empregados, para tomarem decisdes em niveidabads da organizagdo, em v
de concentrar as decisdes nos niveis mais altos.

Formalizacéo e
Departamentagao

eFormalizagdo e departamentacdo né&o afetar umsaé» para o mercado, mas o
contetdo de regras formais, ao invés de sua mesamga, € um determinante mais
importante de orienta¢éo para o mercado.

eInteracdo entre os diferentes departamentos éimpéstante do que o nimero de
departamentos em uma organizacao.

Fonte: Kohli e Jaworski (1993, p.64-68pudPerin (2001). Livre tradug&o do autor.

Quadro 9 — Implicacbes Gerenciais da OPM segundii Kalaworski (1993)
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1.16.2 Modelo de Orientacéo para o Mercado, segundo Sddtkarver

Ao mesmo tempo em que Kohli e Jaworski desenvolveeus estudos, os
pesquisadores John Narver e Stanley Slater dediesgaa investigagdo da possivel regulagdo que
ambientes competitivos teriam, através da relacéie erientacdo para o mercado e performance
empresarial (SLATER; NARVER, 1990).

Os autores definiram trés componentes comportaisedé&a OPM - orientagédo
para o consumidor, orientacdo para os concorrentasordenacao interfuncional - , além de dois

critérios de deciséo, o foco no longo prazo e mtivédade.

Narver e Slater (199@&pud SAMPAIO, 2000, p. 33), consideram orientacdo para
0 mercado como “uma cultura empresarial que estimamportamentos necessarios a criacao de
valor superior ao cliente, proporcionando, com ,isgntagem competitiva para a empresa”. E
complementa que, “até agora ninguém desenvolveu mmedida valida disso ou avaliou sua
influéncia no desempenho do negécio” (NARVER; SLARTE990, p. 20).

No que se refere @®rientacdo para o consumidor e orientacdo para 0s
concorrentes,Narver e Slater (1990)ncluem todas as atividades envolvidas na aquisié@o
informacdes a respeito de clientes e competidaranarcado alvo, disseminando essas informacdes

através da organizagao.

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

orientacdo para o consumidoeé o entendimento suficiente a respeito dos
compradores, para que se tenha habilidade dewafiar superior permanente para
eles (...) ndo somente como eles sédo hoje, magtambmo evoluirdo ao longo do
tempo, sujeitos as dinamicas internas e do mercado.

Segundo Galdo (2006), especificamente, “a orientagdia o cliente refere-se a
compreensao sobre os mercados-alvo da empreseapacidade em criar valor superior para eles de

forma continuada”. E prossegue afirmando que,

ser orientado para o cliente significa conheceniogis de valor que ele espera,
acompanhar sua satisfacdo em relacdo ao produtseico e agir diante de
informacg@es indicando sua insatisfacdo (URDAN, 2804dGALAO, 2006, p. 80).

Em orientacdo para os concorrentes, Narver e S(@890), estabelecem as
capacidades estratégicas de longo prazo e potercacorrentes, além do papel do vendedor em
entender essas forcas e fraquezas. Para tantoereos trabalhos de Aaker (1988), Day e Wensley
(1988) e Porter (1980, 1985).
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Por fim, a terceira componente comportamental beseiem informacdes dos
clientes e concorrentes, englobando os esforgosomea coordenada de toda a organizagéo,

denominados deoordenacéo interfuncionasegundo Slater e Narver (1990).

O foco de todo o negocio em si deve ficar em todeganiza¢éo e ndo apenas em
um Unico departamento. Para eles, “a utilizagdodmm@ada dos recursos da companhia para criar
valor superior aos consumidores-alvo, pode semdesehada por qualquer individuo, em qualquer

funcéo”, concluem Narver e Slater (1990, p. 23).

E a utilizacdo coordenada dos recursos da compgalnéacriar valor superior aos
consumidores-alvo, pode ser desempenhada por guaiegividuo, em qualquer
funcdo, sendo o foco de todo o negdcio em si, e a@enas de um Unico
departamento (NARVER; SLATER, 1990, p. 22).

Estes trés componentes comportamentaisentacao para o cliente, consumidor
e coordenacéo interfuncionaldefendidos por Narver e Slater (1990) seriam, sgs autores, as
acoes e padr6es de comportamento da empresa, @sidadiois critérios de decisdo: foco no longo

prazo e criatividade.

Desta forma, delineiam orientagdo para mercado cam@ constructo
unidimensional constituido por trés componentespastamentais, segundo Narver e Slater (1990,
apudSAMPAIO, 2000), conforme a figura 2.

Estes componentes do modelo proposto pelos autmegsomo ponto central o
foco no longo prazo e na lucratividade da emprAssim, a coordenacédo interfuncional, orientacédo
para 0s concorrentes e orientacdo para os clielgssnvolvidos pela empresa, com objetivo de
atingir ao mercado alvo, como plano maior, serinetementos necessarios para promover a

lucratividade objetivada.
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Orientacéo
para os
Clientes

Foco no longo
prazo e na
lucratividade

Orientacga
para os interfu
cancorrentes

Mercado alvo

Fonte: Narver e Slater (1990, p. 23)

Figura 2 - Componentes da Orientacao para o Mersagiondo Narver e Slater (1990)

1.16.3 Modelo de Orientacéo para o Mercado segundo Dediép&arley e Webster

Os estudos acerca do tema orientagdo para mereatiargm novas abordagens
que vieram a complementar as orientagfes até entdtentes. Em 1993, Deshpandé, Farley e

Webster acresceram ao tema a influéncia da cuwturavagéo, assim definindo como:

conjunto de valores e crengas compartilhados, queliean os individuos a
compreender o funcionamento da organizacdo, pravesdde normas de
comportamento na organizacdo (DESHPANDE; FARLEY;BBEER , 1993, p.
4).

A idéia central destes estudos € que a crencakeydornecem aos individuos
normas de comportamento e estas, por sua vez, tpermiompreender o comportamento
organizacional. Segundo Deshpandé, Farley e We{i988B, p. 27) a orientacdo para o cliente € um
conjunto de crencas que coloca em primeiro lugamteresses do consumidor, sem excluir os
interesses dos demais envolvidostakeholderstais como proprietarios, gerentes e empregados -,

para o desenvolvimento de uma organizacéo lucratidango prazo.

Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 26) constateristéncia de quatro tipos

de culturas empresariais:
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k) a)cultura de Mercade- enfatizando a competitividade e o alcance detivbge

de Cameron e Freeman (1991);
[) b)cultura Cla —d& énfase a coeséao, ao trabalho em equipe e éegéio;

m)c)cultura Adhoc— enfatiza valores de empreendedorismo, criatidadad

adaptabilidade; e
n) d)cultura Hierarquia— reforga a ordem, regras e regulacoes.

Nesse aspecto, chegaram as seguintes conclustepabDdé, Farley e Webster
(1993, p. 30): i) culturas de mercado estdo aadasi a melhores performances, seguidas pelas
culturas tipoadhoc As culturas tipo cla e hierarquia estdo assosiadaerformances pobres, sendo a
tltima a pior; ii) a orientacdo para o mercadatavisob a Otica dos clientes, esta positivamente
relacionada com a performance da empresa; e iiipvaicdo organizacional esta positivamente

relacionada a performance.

Para os autores, uma “boa performance” de uma i@agEo € um assunto
complexo e multicausal; ela depende de fatoresnoseda organizacdo, assim como de fatores
estratégicos. Segundo eles, ndo existem ‘solug@das’ para a boa performance. Entretanto, as
empresas mais bem sucedidas “haverdo de ter ummacde mercado e serem altamente orientadas

para o consumidor e inovadoras”, segundo Deshp&adiey e Webster (1993, p. 32).

Segundo Sampaio (2000, p. 31), a orientagdo pareroado € um sinalizador
para a empresa, demonstrando que as acdes devémmd@mentadas pelo conhecimento, de todos
na organizacdo, de que o consumidor deve ser & madcipal do negdocio, o maior valor da
empresa. Neste sentido, o foco em atender satisfaiente ao consumidor deve estar presente por
toda a organizacéo, sendo que a empresa deve eortheonsumidor e os publicos que o cercam

para que as atitudes sejam consistentes com astatkyees do mercado-alvo.

tendo meramente uma cultura de mercado e seremegita orientadas para o
consumidor e inovadoras ndo produzem sozinhos ahomeperformance
(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993, p. 32, grifo 303.

Ao correlacionar a orientagdo para mercado e irfavagm 62 indastrias do
vestuario, Galdo (2006), observou que, “de formalgea orientacdo para o mercado e a inovagéo
conduzem a um desempenho superior e contribuem@arascimento do faturamento e para o
retorno do investimento nas industrias pesquisada€'studo corrobora, desta forma, as afirmacdes
de Deshpandé, Farley e Webster (1993) ao afirmaraguempresas com cultura de inovacao e

orientadas para mercado tem performances superiores
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1.16.4 Modelo de Orientacéo para o Mercado segundo Day

Outra contribuicdo aos estudos da OPM vem de Ge®8rdgeay, ao incluir as
capacidades organizacionais entendidas como stgen@m andlise de mercado das empresas. A
orientagdo para o mercado representa uma habiligaderior no entendimento e satisfagdo dos
clientes. Segundo Day (1994, p. 38) cada organizpQ&sui capacidades distintas que suportam sua

posicdo no mercado.

O autor refere as capacidades organizacionais agmaonjunto complexo de
habilidades, competéncias e aprendizado -coletivaerc#ados nos processos internos das
organizacdes e acumulados ao longo de sua vidssibildando assim, coordenar suas atividades e
fazer uso de seus recursos. Estas capacidadesugpatez, garantem uma “capacidade superior de
coordenacdao de suas atividades funcionais”, segDagd1994, p. 38). Mais adiante afirma que “[...]
a importancia estratégica das capacidades residmuiaalemonstravel contribuicdo para se obter

vantagens competitivas e rentabilidade superioAYP1994, p. 40).

A figura 3 abaixo exemplifica as capacidades owmgnidnais citadas por Day
(1994), de um lado o autor classifica processosmdos ao ambiente externo das organizacdes e, de

outro, enfatiza 0s processos internos.
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ENFASE EXTERNA ENFASE INTERNA

v
A

Processo Externo Processo Interno

< Processo de Expansao >
Senso de Mercado Atendiment@ansumidor Gerenciamento Fieanc
Ligacdo com o Consumidor Preco r@mle de Gastos
Vinculo com o Canal Compra DesenvolvimentoTiEnologia
Monitoramento da Tecnologia  DesenvolvimentdNdgos Produtos Logistica Integrada
reo de Entrega ao Cliente Proc Prodig@&nsformacéo
Desenwiento de estratégia Geiamento de RH

Ambiente saudavel e seguro

Fonte: Day (1994, p. 41)

Figura 3 - Classifica¢cdo das Capacidades Orgaoizais

As empresas que identificam e desenvolvem capagsdespeciais e estabelecem
vantagens em relagdo a seus clientes tornam-seamergadas para o mercado. Para tanto, Day

(1994) classifica as capacidades organizacionaisé&ntategorias:

i) as capacidades internas correspondem ao desaneato de habilidades
referentes aambiente organizacionatustos, financas, logistica, producao, recursmsamos, entre
outros; ii) as capacidades externas dizem respditabilidades ergerenciar aspectos do mercado:
tecnologia, canais, consumidores, etc; e, iii) fagm externa com a énfase interna, as quais seréo

integradas por meio dasapacidades de expansaque sdo “... atividades que compreendem o
processo utilizado para satisfazer as necessigadesipadas dos consumidores, identificadas pelas

capacidades externas”, segundo Day (1994, p. 42).

A discusséao sobre orientacdo para o mercado emfatimbilidade da empresa de
aprender sobre seus clientes, concorrentes eiparties do canal, objetivando continuamente sentir
e agir em eventos e tendéncias nos mercados atfiatisros antes de seus concorrentes. Day (1994,
p. 44) apresenta o que denominouagées para sentir o mercad) ampla busca de informagdes
através de ativo monitoramento das condigBes @latigs do mercado; acdes de benchmarking em
relagdo aos concorrentes visando melhoria em sivedades; continua experimentacdo e melhorias;
estudo dos casos de sucesso e de provaveis foausas de fracasso nas a¢des dos concorrentes; ii)
distribuicdo de informagdes coletadas do mercada pa demais segmentos da companhia; e,
iiflmemoria ativa, pois, a busca, a distribuicé iaterpretacéo de informagdes do mercado néo teréo

efeito duradouro, a menos que o aprendizado tadbabsorvido pela organizagao.
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A segunda capacidade organizacional destacadagyo(1®994, p. 44) é ligagéo
com o consumidor

[...] conforme as rela¢cdes comprador-vendedor armnem sua transformacéo, a
capacidade de ligacdo com o consumidor — crianderenciando relagdes mais
proximas com os clientes — esta se tornando cadengés importante (DAY, 1994,
p. 44).

Os clientes estdo buscando relacionamentos maiabarakivos com o0s
fornecedores, baseados em elevados niveis de cagéde participacdo e programas conjuntos, bem
como elos mais fechados de comunicacdo. Para D&y ,(p. 44), “deseja—se substituir o modelo de
oponentes, que assume que as vantagens sdo ditisless de menores custos, por outro modelo
cooperativo que busca vantagens na melhora dadgdelitotal e redugdo do tempo gasto com as
compras”.

Segundo o modelo ha duas atividades a serem gadescha relagdo com o
consumidor: a estreita comunicacgéo e solucdo ctafismproblemas, onde o fornecedor precisa estar
preparado para a troca continua de informac¢dessieite de problemas, necessidades novas e
emergentes e, entdo, fazer a tomada de decisdes;ceordenacdo de atividades, ligadas a
programagdo em conjunto da producdo e do cronogidenantregas, geréncia de sistemas de

informacdo e compromisso mutuo para a melhoriaudéidpde e confiabilidade.
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1.16.5 A orientacéo para mercado no Brasil

Os estudos sobre orientagdo para mercado nas @sresileiras sdo bastante
recentes, datados, sobretudo, a partir de 1997aé2ese a producdo académica realizada pela Escola
de Administragcdo da Universidade Federal do Rion@ado Sul, com 9 dos 15 trabalhos

pesquisados e desenvolvidos entre 1997 e 2008.

A pesquisa realizada acerca do tema aponta umaag®sn do tema voltada a
investigacdo das préaticas de marketing adotadagmpasesas brasileiras. Com relacéo a escala de
orientacdo para mercado adotada nestas pesquisasya@u-se, na quase unanimidade dos trabalhos,

a utilizacdo da escala MARKOR.

A temética vem ganhando destague na academiaicd@esd um numero maior de
trabalhos a partir do ano de 2001, motivados pafmitancia relativa deste tema no desenvolvimento

dos estudos de marketing no Brasil e também naisgs@le marketing das empresas brasileiras.

O quadro 10 a seguir relaciona, de forma sintétsaprincipais trabalhos sobre
OPM realizados no Brasil, ao qual se procurou ewxide a tematica abordada, objeto de estudos

empiricos destes trabalhos e a escala de orientifaada.



Escala de OPM baseada em:

Autor e Data Titulo Objeto de Estudos
TOALDO, Ana Maria Machado (1997) A Disseminagéo do (;qncelto de Marketmg nas Ma;(Empr?sas Privadas 30 maiores empresas privadas do R$ MARKOR
Industriais do Estado do Rio Grande do Sul
SILVEIRA, Teniza (1998) Verificacdo do Grau de Orientagdo para o l\/_lercirmfenpresas Calgadistas dp 49 empresas do ramo calcadista do RS MARKOR
Vale do Rio dos Sinos'
FROEMMING, Lurdes M.S.; SAMPAIO, " 5 : . . ) < .
Claudio H. (1998) Orientagéo para o Mercado em Cooperaflvas de PéiodAgricola do Rio Grandg 11 cooperativas de producéo agricold Webster (1994).
do Sul do RS.
MANDELLI, Mauro (1999) “Orientacéo para o Mercado e o Crescimento de \&er@daCaso das Maiores | 29 maiores empresas privadas industripis
’ Empresas Privadas Industriais Metalurgicas, Mee&récde Material Elétrico de|  dos ramos metallrgico, mecanico e de MARKOR

Caxias do Sul”

material elétrico do RS

URDAN, Flavio T. (1999)

“Relacionamento entre Orientagdo para o Mercadese®penho: Estudo
Longitudinal de um Grupo de Concessiondrias deulest

137 concessionarias autorizadas de
veiculos

Narver e Slater (1990)

TREZ, Guilherme (2000)

“Relagéo entre Orientacéo para Servigos ao Cliente
Performance das Organizacdes”

239 empresas da indudstria
eletroeletronica de todo pais

Modelagem de equagdes estruturais,

SAMPAIO, Claudio Hoffmann (2000)

“Relagéo entre Orientagéo para o Mercado e PerfirenBmpresarial
em Empresas de Varejo de Vestuario do Brasil”

relacdo de causalidade entre orientacgo

para o mercado e performance

empresarial em empresas do ramo de

varejo de vestuario do Brasil

MARKOR.

MENNA, Hélio Lemos (2001)

“Orientacdo para Mercado e Performance: Evidéraag&Empresas Gaulchas dg
Varejo de Confecges Masculinas”

empresas de confecgdes masculinas
Porto Alegre

e

MARKOR, adaptada ao contexto brasileiro ¢

Sampaio (1999).

SOBRINHO, Zaki Akel e TOLEDO, Geraldo
Luciano (2001)

“Orientac¢éo de Mercado no Varejo: um Estudo de @asllagazine Luiza”

Estudo de caso sobre a orientagdo para

mercado
no Magazine Luiza

Webster; de Kohli,

Jaworski e Kumar; de Kim, Han e Srivastava;

de Narver e Slater e Shapiro e Day

PERIN, Marcelo Gattermann e SAMPAIO,

o grau de influéncia de cada uma da:
dimensdes de orientacdo para o mercd

do

Claudio Hoffmann (2001) A Relagdo entre as Dimensdes de Prlentaqao paredde e a sobre performance nos setores de Vargjo MARKOR
Performance = P
de Confeccéo e Industria Eletro-
Eletronica
SAMPAIQ, Claudio Hoffmann e PERIN, “Uma Andlise Critica da Escala MARKOR e suas DindessTeoricas” Varejo de Confechgs e IndUstria Eletrp-
Marcelo Gattermann (2001) 0ess Eletronica.
“Qualidade e Orientagdo Para o Mercado: Um EstadoEdnpresas do Vale do 32 empresas que aderiram ao Programa
KOBER (2001), Ricardo Alberto Taquari Gaticho de Qualidade e Produtividade MARKOR
relacéo da orientagdo para mercado com
PERIN, Marcelo Gattermann (2002) A Relagao entre Orientagao para Mercadoy,‘ Aprenyina a _perfcirmgnce empresarial, sob a MARKOR
Organizacional e Performance influéncia de uma postura de
aprendizagem organizacional
o~ ~ N . Estudo de caso sobrgientagdo para o
KOLLER, Luiz Antonio Monza (2002) Orientagdo para o mercado na R,eflrlarla REFAP S.A: mercado na Refinaria de Petréleo MARKOR
Um estudo exploratério
REFAP S.A
Competitividade e orientagdo para o mercado rengor 62 inddstrias do setor vestuario MARKOR

GALAO, Fabiano Palhares (2006)

produtivo local embrionario do vestuério de Londrin

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Quadro 6 - Estudos sobre OPM no Brasil - 1997/2006

ao setor de varejo de confecgdo por Perin p

Ct))as.eado nos conceitos de Desphandé, Farlgy e

59
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1.17 O contexto competitivo e inovador

Em termos histéricos, os estudos de inovagdo remoatAdam Smith e Marx e a
discusséo sobre os determinantes da competitividégt@acional tém origem nos trabalhos de Smith
e David Ricardo sobre as vantagens competitivasnde8es, que séo atribuidas ao diferencial de

custos de producéo.

A idéia de inovacdo como propulsora do desenvolrimdeve como marco

fundamental a contribuicdo de Schumpeter, enTswaia do Desenvolvimento Econdmide 1912.
Para o referido autor, inovar significa combinarfatena diferente os materiais e as forcas que estéo
ao alcance do homem. O desenvolvimento econémicefi@ido pela realizacdo dessas novas
combinac8es. Schumpeter (1982) observa que a idovai@ uma ruptura no sistema econémico, no
interior das industrias, revolucionando as estagtyorodutivas e criando fontes de diferenciacaa par
as empresas. Dentre as possiveis formas de irmt@&pase a introdugcdo de novos bens, métodos de
producdo, novos mercados, novas fontes de map@#iiaas e novas formas de organizacdo da

producéo.

Segundo a visao schumpeteriana, o empreendedarec@ssariamente detinha o
capital ou era o detentor de uma nova tecnologisa Enotivagéo era diferente da do capitalista, que
ndo necessariamente investia seu capital na produé® dinamizar a economia por meio da
inovacdo, o empreendedor exerce um papel positara p crescimento. Em contraste com o
capitalista de Marx, o empresario schumpeterianeiséo como ‘heréi’ do desenvolvimento”.
Seguindo a teoria de Marx, Schumpeter constrétesuga do desenvolvimento com base no conceito
de monopolio temporario do inovador. Ele criticdearia neoclassica, por uma visédo estatica do
funcionamento da economia e por limitar a discntrapel exercido pelos precos. A medida que a
competitividade e os esfor¢os de vendas séo irmduadvariavel preco perde sua posi¢cdo dominante,
segundo Tigre (2006, p. 68).

O estudo mais aprofundado da tematica revela quée@sas econdmicas
conhecidas como evolucionistas ou neo-schumpeterisem suas bases em duas grandes correntes
de pensamento. Os postulados de Freeman (1974ptaes o estudo dos ciclos econémicos de
Schumpeter e mostram como a difusdo de inovac@ésnescentro dos movimentos ciclicos da
economia mundial. De outro lado, Nelson e Winte®8¢) iniciam uma linha de investigacbes
apoiada em Schumpeter, Simon, Penrose e Marris ecameitos transpostos da biologia
evolucionista, visando a incorporar a questao 1égia das teorias da firma. A partir destes estudo
uma massa critica de pesquisadores em todo munaio cemtribuindo para essa corrente de

pensamento conhecida como neo-schumpeteriana tucievosta.
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Os autores dessas teorias adotam alguns princpass, segundo Tigre (2006,
p. 72):
Primeiro, consideram que a dindmica econdmica @dokes em inovagfes em

produtos, processos e nas formas de organizacfmdacdo. Reforcam a idéia de
que as inovagdes ndo sdo necessariamente grauhdesdo assumir carater radical.

Segundo, os evolucionistas descartam o principicad@onalidade invariante ou
substantiva dos agentes econémicos. Tomando perdsaséias de Simon, criticam
as hipoteses de racionalidade substantiva que fprede comportamento dos
agentes econdmicos segundo o principio da maxid®ac

Terceiro, rejeitam qualquer principio de mercadmfarme composto pela teoria
neoclassica, na media em que nado € possivel altarmga ambiente coletivo de
flutuacBes de agente individuais com rotinas e @tgEdes distintas. Esse principio
defende a idéia de que é preciso conhecer a natdeez barreiras as entradas, da
regulamentagéo, do grau de competicdo e das paksileis de explorar economias
de escala e escopo.

Dessa forma, a competitividade de uma empresa ematividade particular é
definida pelos evolucionistas como um conjunto dengeténcias tecnologicas diferenciadas, de

ativos complementares e de rotinas.

A partir dos anos de 80, observa-se um renascinuentiveratura que enfatiza as
economias externas como um importante fator pgohcex o desempenho das regides. “a insercao
geogréfica da firma é hoje percebida como um détame do padrdo de especializagdo e da

intensidade tecnoldgica de uma industria”, segurrigee (2006, p. 136).

Similarmente, nas economias marshallianas, a ctagéio de recursos humanos
qualificados, infra-estrutura fisica e capacidadmiptiva em uma determinada regido melhoram a
eficiéncia coletiva das empresas. Nao apenas a&otacao de firmas gera eficiéncia, como também
0 ambiente geografico e institucional no qual saligam as empresas exerce grande influéncia na
capacidade de inovacdo. Cassiolato e Lastres (200&lizam a necessidade de contrapor a dimensao
global dos processos de aprendizagem e inovacaalvhll (1992) considera que o sistema nacional
de inovacao envolve todas as esferas da estrutardmica e do arcabouco institucional que afetam

0s processos de aprendizado, busca e exploragaov@eoes.

Estes principios sdo altamente pertinentes a dagddas PME's. Segundo Tigre
(2006), a facilidade de comunicagao introduzideapelovas tecnologias faz com que os agentes
econdmicos se beneficiem do acesso a informactesrvicos independentemente de seu porte.
Analisando o papel das PME's nos sistemas locaisa@cdo, Campogt all (2003), concluiram
que as caracteristicas da dindmica de producdovagao sdo determinantes das interacdes para

aprendizagem.
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Para Lastres e Cassiolato (2004) , as abordagdme socarater e o papel da
inovacdo foram desenvolvidas particularmente petarente evolucionaria do pensamento
econdmico. Analogamente ao modelo de evolugéo sfg&ces de Darwin, Richard Nelson, Sidney
Winter, Christopher Freeman, Giovanni Dosi, CarlB&rez, dentre outryse fundamentados em
Schumpeter, defendem tal corrente partindo dosrsegupressupostos centrais: (i) conhecimento € a
base do processo inovativo, e sua criagdo, usofusadi alimentam a mudanca econdmica,
constituindo-se em importante fonte de competiéigie} (i) o aprendizado é o mecanismo chave no
processo de acumulacdo de conhecimentos; (iii) @esa é considerada o0 ponto mais importante
neste processo; porém o processo de inovacao léngata interativo, contando com a contribuicdo
de varios agentes, detentores de diferentes tipaafdrmacdes e conhecimentos, dentro e fora da
empresa; e (iv) os processos de aprendizado, tagiwie inovacdo séo influenciados e influenciam

0s ambientes socio-econdmico-politico onde sezarali

Segundo Lemos (1999), a geracdo de conhecimerdesimovacdo vai implicar
no desenvolvimento de capacitacbes cientificasnotégicas, organizacionais e esforcos de
aprendizado, com experiéncia prépria no procesgwatiucao learning-by-doing; comercializacdo
e uso learning-by-usinyy na busca incessante de novas solucdes técrasagnidades de P&D ou
em instancias menos formaiedrning-by-searching- também na interacdo com fontes externas,
como fornecedores de insumos, componentes e eqgnpasy clientes, usuarios, soécios,

universidades, agéncias e laboratérios governameatdre outrod€arning-byinteracting.

Para Lemos (2001) a inovagéo pode ser entendida adntroducdo de qualquer
tipo de mudanga ou melhoria realizada em um proguazesso ou tipo de organizagao da producdo
dentro de uma empresa. Podem se referir, aindderagbes de tal ordem, que geram um novo
produto, processo ou forma de organizacéo da péodwpnsideradas como inovacoes radicais. Esse
tipo de inovacdo pode representar uma ruptura testftucom o padrdo tecnoldgico anterior,
originando novas industrias, setores e mercadgangde Lemos (1999). Os exemplos dessa inovacao
sdo a introducdo da maquina a vapor em meados ados&VIIl e o desenvolvimento da

microeletrbnica a partir da década de 50, segunelenfran (1994).

Lemos (2001) ainda discute outro tipo de inovag&oincrementais. Muitas das
inovacdes incrementais sdo imperceptiveis paransurnidor, mas podem gerar crescimento da
eficiéncia técnica, aumento da produtividade, rédute custos, aumento de qualidade e mudancas

que possibilitem a ampliacdo das aplicacdes derodufp ou processo.

® Esses autores, segundo Possas (1989), utilizaml@géncom o modelo de evolucdo das espécies deimar
Segundo eles, a analogia reside no fato de quenzasfcompetem pela sobrevivéncia na arena do o@rca
sendo selecionadas as que melhor se adaptam asmgasdecondmicas, ou seja, as que forem mais bem
sucedidas no processo de evolucéo, principal matanie adaptacdo na visdo dos mesmos.
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Lastres e Cassiolato (2004) lembram que as inogag@eementais referem-se a
introducdo de qualquer tipo de melhoria em um pimdorocesso ou organizacdo da produgéo, sem
alteracdo substancial na estrutura industrial, padaldncluir também o design de produtos ou a
diminuicdo na utilizacdo de materiais, energia mmanentes na producdo de bens e servi¢cos. Os
mesmos autores ainda apresentam a inovacdo tem@oldg produto e processo, que significa a
utilizacdo do conhecimento sobre novas formas deuyair e comercializar bens e servicos e a
inovacdo organizacional, relacionada a introduc&o ndvos meios de organizar a producéo,

distribuicdo e comercializacao de bens e servigos.

J& as inovacgbes incrementais podem referir-seradintdo de qualquer tipo de
melhoria em um produto, processo ou organizacgmatiucdo dentro da empresa sem a alteracdo na
estrutura industrial, podendo gerar maior efici@nécnica, aumento da produtividade e da qualidade,

reducdo nos custos e ampliacdo das aplicacGes @eoaiunto ou processo.

Segundo Lundvall (1992), muitas inova¢des podemasdicais em somente uma
ou duas dimensdes, permanecendo totalmente inctaisem outras. Por essa razdo, 0 processo de
inovacdo ndo é totalmente acidental e ndo totabmeeta estrutura econdémica e pelo aparato
institucional. Edquist (1997), lembra que nem timdevacdo tem sua fonte clara, sendo consequéncia
de varios tipos de processos de aprendizagem edeslivem varias atividades econdmicas.
Diferentes tipos de atores estdo envolvidos nésttiensa de aprendizagem. Portanto, conclui o autor,
as experiéncias diarias, as atividades de engenluarirepresentantes de vendas e outras formas de

busca de aprendizagem influenciam no processotinova

s

A inovagao € caracterizada por um complicddedbackde mecanismos e
relacdes de interagdo envolvendo ciéncia, tecrmlagprendizagem e demanda, segundo Edquist
(1997). Como resultado, a inovacdo permite a e@oluda organizacdo, transforma sua estrutura e

altera sua capacidade competitiva.

Transpondo estes conceitos para o contexto brasiteestudo do comportamento
inovador da empresa brasileira torna-se consoantdesenvolvimento industrial do pais. Segundo
dados da Pintec, a principal fonte de inovacaondasitria brasileira é a aquisicdo de maquinas e
equipamentos, responsavel por mais de 50% dossgesin inovac¢do na inddstria como um todo.
Ainda segundo esta pesquisa, estas empresas rauagm inovacdes tecnoldgicas no mercado, ndo
compram P&D externo nem fazem projetos industri@isas principais motivagdes para inovar sao

aumentar a qualidade do produto e manter a pat&gpno mercado.

As fontes de tecnologia muito utilizadas pelas @s@s revelam estratégias de
buscar informacBes ja disponiveis no mercado e rimizar solucbes internas de problemas
tecnolégicos. Estas acfes incluem participacOesfairas, congressos e exposicdes; cursos e

treinamento gerencial; desenvolvimento internayresaltas a internet e a publicagdes especializadas.
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Freeman (1965, 1968pud TIGRE, 2006), verificou a lideranga exportadora
alema no setor quimico estava associada a pesadgrsimentos em P&D. Também mostrou que o
dominio do mercado mundial de bens de capitalGelietos pelos estados Unidos derivava de sua
lideranca tecnoldgica no setor. De uma maneiral,gerautor mostrou que a competitividade

internacional estava associada aos processos ivms/at

Do ponto de vista de inovagdes organizacionaispggesas buscam informacgoes
externas para introduzir novas formas de gestguaimtacido de comercio eletrdnico e/ou solucdes de
informética; solucdes de logistica para suprimeptalistribuicdo; e treinamento em novas praticas
organizacionais. Analisando as competéncias paraima industria petroquimica brasileira, Alves,
Bomtempo e Coutinho (2005), verificaram que as esgs brasileiras do ramo atingiram um bom
nivel tecnoldgico, mas séo deficientes em termasodgeténcias organizacionais. Faltam a inddstria
justamente as competéncias necessarias para @onstuw futuro, por meio da gestdo do

conhecimento, concluem os autores.

Estes dados reforcam a idéia de que o setor digates constitui um aspecto
essencial para explicar os ambientes tecnologiosgjnais as empresas estao inseridas. O padrao de
competic@o setorial costuma apresentar caractagséistruturais proprias, a exemplo da intensidade
da competicéo, do grau de concentracdo da proddg8dyarreiras a entrada estéticas ou dinamicas,
da exposicao a competicdo internacional e das iéisgides do regime de regulacdo, segundo Tigre
(20086).

Para exemplificar, o setor de méveis no Brasil @stérido, segundo dados da
OCDE, como representante da categoria em que ssténpouco mais da metade da média dos
demais paises em que a organizacao aplica suaiges@bserva-se pouco investimento em P&D e
que a especializacdo encontra-se em segmentoslagicamente menos avancados da cadeia
produtiva. Ainda segundo levantamento realizada pebpria organizacéo, este setor tem investido
cerca de 0,3% de suas receitas em P&D, enquantédardos paises integrantes da OCDE é de
0,5%.

Na inddstria moveleira, € comum um novo maquinajperar ao lado de
equipamentos mais antigos na fabricacdo de um mgmmduto. Isso indica que a difusédo

tecnolégica pode ter um carater de inovacfes ireméans.

Ainda em relacdo as empresas brasileiras, os adsslde uma pesquisa realizada
para o BNDES por Pinheiro, Markwald e Pereira (2008/elaram a importancia de fontes locais de
tecnologia para exportacées. Segundo os autorgsinalogia licenciada ndo assegura o mercado
internacional, devido as restricbes de exportaghéstentes em contratos de licenciamento. E,

complementa que as exportacdes brasileiras senagiiacipalmente em vantagens comparativas
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naturais, como a biodiversidade, recursos hidrpgars: irrigagdo e geracdo de energia renovavel,

mineral e florestal.

No topo doranking de competitividade do Forum Econdmico Global, @sif
paises que mais investem em pesquisa e inovagaadgira, como o caso da Finlandia que sustenta
o primeiro lugar nos ultimos anos. A inovagdo dtmshum aspecto que precisa ser cotejado aos

padrdes de competicdo dos mercados em que a @gaaoiapera.

Corroborando com esta idéia, Mytelka (2000) ndopfeonegar o papel da
pesquisa e desenvolvimento na geracdo de novosedammtos. Sua abordagem consiste em
permitir a extensdo do conceito de inovacao, dasthc a importancia de inovagdes incrementais,
como a melhoria de qualidade e designdos produtos, mudancas organizacionais e gerenciais
praticas de marketing, de forma a reduzir cust@umentar a competitividade e eficiéncia das

empresas.

Os estudos sobre os determinantes da competitevidagelam que o custo para
adaptar seu produto as exigéncias de diferentesad®s representam um forte inibidor da inovacéo
para as empresas brasileiras. No Brasil, a existéhe tecnologias de producdo exclusivas para
exportacdo foi verificada nas industrias de infdicaa minerais ndo metdlicos, couro e calcados e

papel e celulose, segundo Tigre (2006).

N&o obstante, as empresas brasileiras que disp@anactas proprias conhecidas
internacionalmente séo raras, o que faz com quempetitividade de produtos se restrinja ao fator
preco. As exportacdes brasileiras de calgcadosymmplo, sdo feitas, ainda hoje, sob a forma do que

se chamdprivate label” ou seja, produgéo para marcas internacionaispdegbosta (2004).

Tigre (2006, p. 144) ao estudar uma investigae@tizada nos anos de 90 pela
Science Policy Research Unid Universidade de Sussex mostrou que cerca ded@8%mportacdes
européias envolvem produtos considerados UnicosjueETos precos tém pouca influéncia direta na

escolha do fornecedor.

Soete (1987), correlacionou estatisticamente asag@@s no desempenho
exportador dos paises da OCDE com as mudancasvatiaernas taxas de novacdo em 40 setores
industriais. Os resultados confirmaram o papel iatuda varidvel tecnolégica na explicacdo do

aumento das exportacdes de diferentes paises naarghsoluta das industrias.

A literatura recente também enfatiza a importandea inovacdo para a
competitividade internacional. Porter (1990), argata que os paises exercem um papel diferenciado
no processo de inovagdo, segundo o padrdo de aligsEdo das empresas e sua capacidade de
proporcionar um ambienta nacional propicio a coacBle adota um conceito abrangente de
tecnologia, reconhecendo a importancia da capaeidadhderéncia dos produtos a padrbes técnicos,

culturais e ambientais tipicos de diferentes mersad exterior.
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Segundo pesquisas realizadas pelo IEDI (2003, jp. @2 setores de maior
crescimento no comércio mundial tendem a ser agjuen elevada intensidade tecnoldgica. Os
setores classificados como de tecnologia alta odiavgdta responderam por 63% do valor das

exportacdes dos setores considerados dindmicogruado internacional.

Gongalves (2005) mostra que a participacdo dos fammados nas exportacoes
brasileiras, que havia se reduzido de 57,3% erf@9 e 1994 para 55,7% entre 1995 e 1998,
recuperou-se para 56,8% no periodo de 1999 a ZBi@2argumenta que essa interrupcdo na
tendéncia de reprimizacdo das exportacfes nacsmyieenecessariamente uma reversao, pois reflete
principalmente variagdes conjunturais em precosamtiades. O fato é que a maioria da pauta de
exportacBes continua fortemente marcada por pregutmarios com baixo grau de processamento e

elevada intensidade de recursos naturais, conelutar.

Corroborando com estas afirmacfes do IEDI, Arbede®0 e De Negri (2005),
apresentam evidéncias de que o aumento da comipetite das firmas brasileiras € influenciado
positivamente pelas inovacdes tecnoldgicas queesidtantes do processo de internacionalizagéo.
Eles argumentam que a probabilidade de uma firmexgmrtadora aumenta em pelo menos 16% se
ela realiza inovacdes tecnolégicas. Para eleso®ufatores importantes para o desempenho

exportador sdo: qualidade da méo-de-obra, origenagdibal controlador e escala de producéo.

Cordovil (2004) utiliza dados de esforgo tecnologitas empresas, extraidos da
Pesquisa Industrial de Inovagdo Tecnoldgica Pi(&00), e das exportacles, registrados pela
Secretaria de Comércio Exterior (Secex), para sarati esfor¢o inovativo das empresas exportadoras
brasileiras, visando comprovar a hipotese de gsasesmpresas se envolvem no processo de
inovacdo com mais freqiéncia do que as empresasxp@otadoras. A autora conclui que a hipétese
€ valida mesmo para as empresas com menor proparesgortar, embora diferencas setoriais sejam

determinantes das correlagbes encontradas.

Besanko, Drannove e Shanley (2000) definem vantagempetitiva em termos
do resultado 6timo da firma no emprego combinadgales recursos. Esta definicdo corresponde a
vantagem competitiva resultante, ou seja, ao aultios efeitos combinados dos diversos fatores

que afetam o desempenho da firma.

Nota-se, entretanto, certa diversidade de intexpbels a respeito dos meios pelos
qual a exposicao internacional efetivamente inftigea produtividade e a competitividade revelada
da industria brasileira. Rocha e Kupfer (2002) stataram que se, por um lado, a estrutura produtiva
em termos de composicao setorial, pouco se alteyqeriodo agudo da liberalizacdo comercial, por
outro, as empresas lideres empreenderam uma éedguturacdo quanto a modernizagcdo produtiva,
(FERRAZ; KUPFER; IOQTY, 2003)
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Zuccoloto (2004), ao analisar dados da PIA de 2@0f6tec 2000 e OCDE,
evidencia que industrias intensivas em escala eindal@as pelos fornecedores realizam mais
inovagdes de processo, enquanto as demais — bassmadziéncia e fornecedores especializados —
inovam mais em produto. Enquadram-se no primeiupa@r setores da industria tradicional como
produtos alimenticios, bebidas e fumo e produtegi® confeccao, couro e calgados que, por terem
peso elevado na estrutura industrial brasileiragdgzem um efeito composi¢cao negativo em termos
do desempenho inovativo nacional em comparacaopedses da OCDE. Do ponto de vista setorial,
h& uma correlacdo inversa entre esfor¢o tecnoldgiativo do setor (em relacdo a média dos paises
da OCDE, tomada como referéncia) e a participagdentbresas estrangeiras na receita operacional

liquida setorial.

Kannebley Jr., Porto e Pazzelo (2003), atravésadesida Pintec 2000 concluem
que os fatores distintivos entre empresas inovaderado-inovadoras no Brasil sdo, em ordem
decrescente de importancia, a orientacdo expoeaddamanho da empresa, a origem estrangeira do
capital e o componente setorial. Porém, ao estelm os determinantes especificos do
desempenho inovativo em processo ou em produt@e@8éncias encontradas se modificam. O
comportamento inovador em processo é governadaasbrente pela origem estrangeira do capital
e pelo setor de atuagéo (categoria de uso) da sapté o comportamento inovador em produto é

explicado pela orientagéo exportadora da emprasarigem estrangeira do capital.

Esse resultado sugere que, muito provavelmenteatareza da inovagdo —
produto ou processo — é um elemento mais relevaate a compreensdo dos determinantes do

comportamento tecnologico das empresas do que hmemge lhe é atribuido.

Ainda com relagdo ao desempenho das industriass@usa realizada pelo IPEA
(2005), constatou que no complexo de madeira e isidapenas 2,6% das empresas inovam e
diferenciam seus produtos, em contraste ao complexcénico, por exemplo, em que 26% das

industrias promovem atividades inovativas.

Para Castro, Possas e Proenca (1996), a compuititesi empresarial € em
principio transitério e resulta de fatores mutawpie operam no ambito da empresa (instalacdes,
processo de trabalho, investimentos em pesquisasigrg estratégias de crescimento), do setor
industrial (grau de concentracdo requerido nasotegias vigentes, possibilidades de economias de
escopo, padrbes de concorréncia) e da economimgforda estrutura industrial, dimensédo do

mercado consumidor, estilo de insercéo internabfliona

Ansoff (1983), discute o comportamento estratégias firmas através do
processo de interacdo da empresa com o meio ampiaobmpanhado pela modificacdo das
configuracdes e dos aspectos dindmicos interngsedma. Logo em seguida corroboram com seus

escritos, Porter (1989), ao descrever que a egi@atémpetitiva pode representar uma oportunidade
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para o sucesso e prosperidade para uma emprebaspaeum posicionamento efetivo no mercado.

Também, ao abordar o tema, Mintzberg e Quinn (208hjatizam que em
ambientes de hipercompetitividade as empresas siesasser eficientes e flexiveis ao mesmo
tempo, porque neste tipo de ambiente, é improvdwelempresas bem sucedidas sejam puramente
organicas, necessitando combinar propriedades maséom organicas. Por fim, ha que se enfatizar
que as organizagfes que funcionam em rede operamrescente eficiéncia e flexibilidade, segundo
Mazzali e Costa (1997).

Segundo Dosi (1988), a inovacao caracteriza-se [mlsca, descoberta,
experimentacao, desenvolvimento, imitacdo e addedmovos produtos, processos e novas técnicas
organizacionais. Esta conceituacao abrange adiéex formas de inovacao na industria moveleira e
sera adotada ao longo do estudo. A importancisediga diferenciado é um atributo de diferenciacéo
para as empresas, sobretudo as de bens de consuimeisl e de capital. Logo, o presente estudo
adota estas duas perspectivas, a de que a inonagawecessita ser algo inédito e que as inovacdes

incrementais também sdo geradoras de competitiwidad

1.18 A competitividade e comércio internacional

A decisdo de investir em um mercado externo — dectke exportar, pode ser
entendida como parte do processo de expansdo ddasvele uma empresa. A andlise tedrica e
aplicada tende a ver essa decisdo, que normalnmapteEa um upgrade no posicionamento no
mercado externo, como parte de um processo derpefetgradual no mercado externo (ou de
evolucdo da internacionalizagdo da firma) ou comtepda estratégia de transformacao da empresa
doméstica em multinacional, a qual depende dasteaisticas da firma, do setor ou do ambiente

macroecondmico e legal, segundo Iglesias e VeigR2)2

Ao estudar a internacionalizacdo das empresastvabse, de um lado as teorias
sobre o comportamento exportador, preocupadas aarolacdo do processo de internacionalizacao,
defendida, sobretudo na area de administracdo.ui¥e tado, na area econbmica, ha autores que
aplicam o conceito de custos de transacdo as dscit® internacionalizacdo da firma e procuram
explicar as caracteristicas das firmas, dos predwo e dos mercados que estimulam a
internacionalizacdo da producdo de uma firma, @ifeéiando esse processo em termos das
caracteristicas do produto e dos mercados, conflgiesias e Veiga (2002). H& a teoria do ciclo do

produto e a teoria eclética de Dunning.

Segundo Haberler (1979), a teoria econbmica sotmeéicio internacional tem
origem nas discussdes de David Hume que discutecamsmo monetario internacional. O autor

também faz referéncia a Adam Smith, explicada éfade sua teoria classica das vantagens
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absolutas, as relagbes de trocas que existiam aptnacdes, em que as mesmas eram baseadas na
eficiéncia na producdo de mercadorias. Por fimesgrta David Ricardo que, com sua Teoria dos

Custos Comparativos, deu inicio a ‘Teoria Pura dmécio Internacional’.

Kenen (1998) discute a teoria Heckscher-Ohlin (H-€8gundo a qual outros
fatores além do trabalho defendido por David Riga@xplicariam a competicao internacional, sendo:
i) custo dos insumos: pois as matérias-primas sengram distribuidas de forma diferente em relagéo
a outros paises; ii) as mercadorias sdo compdstéores de producéo (natureza, trabalho, cgpital
em proporcdes diferenciadas; iii) existem difiadds, relativas principalmente as leis de imigracéo
para a transferéncia de mao-de-obra de uma nacampta, ocasionando diferencas salariais entre
as nacgoles; e iv)existem dificuldades, principatmerlacionadas a confiscos, na transferéncia de

fatores de producéo (tecnologia, equipamentose eniiros) de um pais para outro.

Desta teoria, Paul Samuelson deriva a teoria dalieggdo dos precos dos fatores
- Teorema Heckscher-Ohlin-Samuelson (H-O-S), que t&orema mais recente sobre comércio
internacional, e, mostra que os precos dos fatdesproducdo, dadas certas condi¢des, séo
independentes de suas dotacdes. O teorema bassiam@cipio de que havendo comércio, cada
pais se especializa na producéo de determinadadogi@ em que possui vantagem comparativa, ou
seja, que possua fator de produgao relativamentedabte, mais barato, o qual sofre variagdo nos
precos em funcdo da variagio em sua demanda, prwl@cvariacdo também no preco da

mercadoria.
Segundo Carvalho (1995), o teorema H-O-S baseai@sseguintes hipoteses:

0) a) concorréncia perfeita, grande numero de pequenodutores, produtos
homogéneos, informacdo perfeita e livre entradapdelutos no mercado
(mobilidade dos fatores no mercado nacional);

p) b) equilibrio geral, € suposta a vigéncia de meraos de ajustes via precos e
guantidades, com os precos determinados pela ofetitamanda,;

g) c) comportamento maximizador dos agentes em face ralricoes

orcamentarias;

r) d) as diferencas nas tecnologias podem ser apaelssntpor funcbes de
producdo caracterizadas como continuas e difedaia apresentando
rendimentos marginais (fisico) decrescentes e semuEideradas idénticas para

cada produto em qualquer pais;
s) e) representa a identidade das preferéncias desimitiores de cada pais; e,
t) flimobilidade internacional dos fatores produtiyabalho e capital).

Segundo Salvatore (2000), a partir da teoria H-Qrgisam outras teorias
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buscando explicar o comportamento recente dasdedacomerciais entre paises. O modelo de
defasagem tecnologiaesenvolvido por Posner em 1961 que explica adog& de novos produtos

e processos de producdo como sendo uma grandedpactamércio entre paises industrializados. O
modelo deciclo de vida do produtgnascimento, maturacdo e padronizacdo) desenvolto
Vernon em 1966, em que parte do principio que odytos novos sdo desenvolvidos e produzidos
primeiramente nas economias mais avancadas, omadte aivel de qualificagdo técnica e grau de
exigéncia do mercado é mais sofisticado, obtenddagans comparativas no desenvolvimento e
producdo inicial, para num segundo momento ser@dugidos em larga escala com mao-de-obra

menos qualificada, geralmente em paises de tenceinalo.

Diante destes modelos que explicam o comportammtmomeércio internacional
entre paises, fica evidente que a arena interrgicidrpromotora tanto de oportunidades quanto

ameacas para as firmas que procuram competitiviglad@mercados globais.

Para Koka, Prescott e Madhaven (1999) as firmases#sgm em mercados
internacionais, elas desenvolvem relacdes com dedwes, clientes e parceiros e aprendem a partir
dessas relacdes. Assim, passam a aprender muteameammecam a desenvolver politicas mais

similares ao longo do tempo.

Com efeito, elas comegam a imitar as politicasudea@ fim de competirem mais
efetivamente nesses mercados. Essa diversificagémacional pode ampliar ciclos de vida de

produtos, dar incentivo para mais inovagéo e priodetornos acima da média, comentam os autores.

Outro ponto amplamente defendido na literatura rdepeito as oportunidade
potenciais dos mercados internacionais. Vernon@)l88gere que uma firma que descobre uma
inovacdo no mercado de seu pais de origem podewddger-se em outros paises. Dessa forma, a
firma pode racionalizar suas operac¢des deslocamioducao para uma regido em que os custos de
manufatura s&o baixos. Assim, o autor sugere qudirems que perseguem diversificagdo

internacional estendam o ciclo de vida de um pmdut

Portanto, as firmas que procuram internacional&zes operacbes devem estar
cientes da maior pressdo para que elas respondapstames locais, nacionais ou regionais,
especialmente onde bens e servigos exigem perzagé@tdi devido a diferencas culturais ou a um
marketing efetivo para atrair clientes, levandaaxperimentar um produto diferente, segundo Luo
e Peng (199apudTIGRE, 2006).

Outra questao bastante debatida de acordo comé38eiu (1998 apud TIGRE,
2006), diz respeito a possibilidade das firmasmpliarem o tamanho de seus mercados potenciais
ao se moverem para o0 mercado internacional. Ogesuttefendem a idéia de que seguir uma
estratégia internacional € uma opc¢do bastantenstrgera firmas que competem em mercados

domeésticos que tém limitadas oportunidades deionesto.
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Em suma, a expanséo internacional de uma firma pedeealizada através da
exportacdo de produtos propriamente dita, acorddgenhciamento, aliangas estratégicas, aquisi¢cdes
e estabelecimento de novas subsididrias totalnmdfeias, segundo Pan e Chi (1999 apud TIGRE,
2006).

No que se refere ao contexto brasileiro, a grangiena das firmas exportadoras
ndo tem investimentos no exterior, nem produtivesrde comercializagdo. A grande parte das
firmas exportadoras, cuja propriedade € majoritegigte nacional, ndo passou da fase simplesmente
exportadora, sem investimentos em instalacdes cimigerou fabris no exterior. A percepcao
existente é que firmas brasileiras com um alto geainternacionalizacdo exportadora tém um baixo
nivel de investimento no exterior. Essa situacateser resultado da falta de necessidade para suas

estratégias ou resultado de algum tipo de baroeir@stricao.

A experiéncia internacional de outros paises temodstrado que a influéncia do
comprador externo é atenuada quanto existe o reconénto da producao estabelecida sob a forma
de aglomerados industriais, segundo Guimardes 2@ Estados Unidos e alguns paises da
Europa, por exemplo, adotam politicas publicasoregjs que privilegiam umaationale baseada nas
caracteristicas locais em complemento a politisperéadoras de ambito mais geral, fortalecendo,
assim, ndo somente a exportacdo do produto em a8, o valores intrinsecos a regido, em

complemento a uma politica de comercializacao eateacional.

E sabido, segundo as leis de marketing, que noupyaestdo embutidos certos
"valores”, advindos pelo processo de inovagdo e@wéncia estabelecidos na regido/pais. Assim,
estes valores agregados aos produtos constituerortanges forcas competitivas quando se
encontram em expansdo e podem proporcionar um aonmen grau de controle do canal de

comercializacéo externa pelas empresas localizeleegiao.

Segundo Guimardes (2002), o que serd globalizadpoftado” de forma
duradoura e o que caracteristicamente sera prelgerggionalmente dependem do reconhecimento e

julgamento pelo mercado internacional dos valogg®nais refletidos no produto.

Entretanto, ao comparar as PME com as grandes sasprebservam-se nitidas
desvantagens em relacdo comércio internaciona, goigrandes empresas exportadoras obtiveram
ganhos de parcelas nos mercados externos atraw#s dprendizado que resultou na transformacao
paulatina das forcas competitivas derivadas deagants comparativas estaticas nas localizadas em
vantagens comparativas dindmicas. Assim, no mereaono elas procuraram adaptar seu produto
em conformidade com os requisitos da demanda extérmar sua marca-identidade, fixar o preco
mais conveniente e compor uma logistica de prodacdistribuicdo condizente com a expansao de

suas exportacdes, segundo Guimaraes (2002).

Assim, pressionadas cada vez mais pela concorrénieraacional, as PME’s sédo
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obrigadas a se reconfigurarem competitivamente, wezague ndo é mais possivel ser competitiva

isoladamente, frente ao crescente numero de @strignpostas pelos parceiros comerciais.

Enfim, ao final dos anos 80, as empresas passardmsear solugcbes para
cooperacdo internacional através das configuragiescadeias produtivas, reorganizando-se
organizacionalmente para melhor alcance de convygditle, a ampliacdo de mercados, o poder de
negociacao, a imagem dos produtos. Desta formapéagdo de mercados, o poder de negociagdo, a
imagem dos produtos, a representacdo internaciandcilidade de crédito, a distribuicdo dos

produtos no pais de destino passam a ser fac#itada

1.19 A competitividade da industria moveleira

A abertura do comércio brasileiro para produtogrirdcionais promovida no
inicio da década de 1990 e intensificada nos UHienmos tém mudado a dindmica das industrias de

uma forma geral.

Segundo Gorine (1998), a introducdo de novos eméptos automatizados e
novas técnicas de gestdo empresarial contribuaigarcremento da competitividade na industria de
moveis, em particular. Ademais, a horizontalizagdgroducgéo, a redugéo dos custos industriais e 0
aumento da eficiéncia da cadeia produtiva, aliadastroducdo de novas matérias-primas, foram

fatores que contribuiram substancialmente para esidancas, conclui a autora.

Se, por um lado, a insercdo de novas tecnologiasanmpo fabril dinamizou a
inddstria moveleira, ao analisar o contexto inteiozal, observa-se que paises como a ltalia,
tradicionais neste setor, optam pela estratégidifdeenciagdo através diesign enquanto outros,
como Taiwan, destacam-se em agregar valor na dieeles de estilos em metal. O setor no Brasil,
porém, continuou fraturado, mesmo diante do quadeo desenvolvimento tecnolégico e

administrativo, com marcantes caracteristicas neggo segundo Coutinho (2002).

Outrossim, ao analisar a dindmica do mercado iatéonal moveleiro, verifica-se
que o preco final permanece como um importante teeacompetitividade no setor. Nao obstante, ao
que tudo indica, as fortes tendéncias para o futasidem num movel pratico, padronizado e

confeccionado com madeira de reflorestamento, tke lsasto, segundo Gorine (1998).

A seguir apresenta-se a analise dos resultadosgstpiiga empirica realizada em

industrias moveleiras de Arapongas.
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INOVACAO E ORIENTACAO PARA MERCADO EM ARAPONGAS: AN ALISE

DOS RESULTADOS

Neste capitulo sédo discutidos e analisados osipaiscresultados da pesquisa
empreendida no Arranjo Produtivo Moveleiro de Arages/PR, frente a literatura adotada como
base. A medida que sdo apresentados os resultatiErioanente objetivados, cumpre-se com o
objetivo principal e também com o0s secundarios sgnte trabalho. Para melhor entendimento,
metodologicamente optou-se por dividir o capitulo quatro partes: caracterizacdo da amostra,

envolvimento da empresa no APL, contexto competiéivnovagéo e orientagao para mercado.

1.20 Caracterizacdo da amostra

A caracterizacdo da amostra, composta por 61 eapms Arranjo Produtivo
Moveleiro de Arapongas/P&mpre ao objetivo especifico “a'desta pesquisa e compdem o bloco 1
do questionario de pesquisa. A caracterizacdo pracidentificar o ano de fundacdo da empresa,
faturamento, exportacdes, numero de funcionaridagdd média das empresas, porte, principais

produtos e mercados nos quais as firmas atuamrarope

O Arranjo Produtivo Moveleiro de Arapongas detémngle destaque no cenario
brasileiro de moveis, tido como o maior pélo do S&degundo maior do Brasil. Segundo dados do
SIMA (2007), é composto por 173 empresas que fatwearca de 1,028 bilhdo de reais anuais,
aproximadamente, e sdo responsaveis pela geraggioade 12 mil empregos diretos. Tido como a
principal economia da cidade de Arapongas, o pdksponsavel por 8% das exportacdes brasileiras

do setor, segundo mesmos dados do SIMA (2007).

De acordo com a tabela 1, a média de idade dasesa®pé de 14 anos, sendo que
59% das empresas apresentam idade até 10 anold€@orao faturamento bruto das empresas no
ano de 2006, observou-se um faturamento médio2dmithées e um desvio padrao amostral de 17,9

milhdes, fruto da insercdo das grandes empresasaytieiparam da pesquisa.
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Tabela 1 - Caracteriza¢éo das Empresas — Arapong@807

Caracterizacdo das Empresas Média Moda Mediana Desv~|o
Padrdo
Ano de Fundacgéo 14 5 8 14
Faturamento Bruto em 2006 (em reais) 9.221.000,00 - 2.500.000,00 17.907.000
Faturamento das Exportagdes em 2006 (em reais) 1.260.000,00 - 500.000,00 1.823.000
NUmero Total de Empregados 98 8 30 216

Fonte: pesquisa de campo

A média defuncionarios nas empresag de 98, com a maior observancia de
empresas com 8 funcionarios, acompanhados por @wviodpadrdo amostral relativamente alto,
alcancando 216 funcionérios. Essa disparidade d@dato de se encontrar no Arranjo Produtivo
Moveleiro de Arapongas um numero relativamente dgagie médias empresas — 23% da amostra,

conforme tabela 2 a seguir, de 100 até 499 fundmma

Entretanto, estes numeros apresentam-se semellaangstudo desenvolvido por
Camara et all (2001), no qual se verificou uma média de 88 fumé&iios. Este dado revela que as
empresas estao crescendo. A estabilidade econ@mgmavada na dltima década tem favorecido a
competitividade das empresas e, consequentememtgenfado este crescimento. Outro fator,
segundo Camarat all (2001) foi que a tradicdo moveleira foi impulsioagoelo crescimento do
porte das pequenas empresas, que se transferirano parque e de marcenarias que passaram a se

dedicar a producéo de méveis em larga escala,.@mabs autores.

Em relacdo édade das empresaslesta amostra, observa-se que ha um percentual
relativo das empresas que pode ser consideradassjoeom até 10 anos de fundacédo, conforme
observado pela tabela 2. Entretanto, o po6lo podsuacordo com a pesquisa empreendida, 30% das
empresas com mais de 20 anos. Estes numeros devaorfato de o Arranjo Produtivo Moveleiro de
Arapongas ter sido criado na década de 70 comagacrido parque industrial na cidade, o que

incentivou substancialmente a vinda e consolidde&cempresas.

Tabela 2 - Idade das Empresas — Arapongas 2007

Idade (em anos) f %
0]-10 36 59
111]--20 7 11
211]--30 9 15
311|--40 5 8
Acima 40 4 7
Total 61 100

Fonte: pesquisacampo

A idade média das empresas revela que muitas fiteks fundadas ap6s 1994,

periodo em que se deu o inicio da estabilidadeéecima no Brasil.

Ainda no que se refere andlise da média dos fuadmsda empresa, observa-se
gue o grau de dispersdo da amostra ou coeficienteadacédo é de 45%, caracterizando, portanto,

uma amostra de empresas relativamente dispersa.
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Tabela 3 - Porte das Empresas, segundo Nimero derfionarios — 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 5709 100

Fonte: pesquie campo

Ao se examinar oporte das empresas considerando-se combase o
faturamento, de acordo com o apresentado na tabela 4 a sefgserva-se que 68% destas possuem
faturamento de até 9,9 milhdes de reais anuaigartdsmcomo base os dados de 2006 apontados na
pesquisa, numero bastante aproximado da médidjoguem 9,2 milhdes. Entretanto, observa-se um

alto grau de dispersdo da amostra, tomando-se basga média e o desvio padrdo — 194%.

Novamente, estes dados corroboram com estudozawas por Camara et all
(2001) ao qual afirma que, no setor moveleiro,es@nca de pequenas e médias empresas € elevada,
o0 mercado é segmentado, e a tecnologia ainda isivéeem mao-de-obra e apresenta baixo valor
adicionado (por unidade de méao-de-obra) em com@arapm outros setores. Além disso, um

namero consideravel de empresas possuem faturameinta de 20 milhdes anuais — cerca de 20%,
conforme a tabela 4.

! Classificacéo estd de acordo com a RAIS/MTE. Segesda classificacdo, empresas com até 19 empregados
sé@o consideradas micro-empresas, as empresas sguepoentre 20 a 99 empregados sdo consideradas de
pequeno porte, as empresas que possuem entre4dampregados sdo consideradas de médio poste e a
com mais de 500 empregados sdo consideradas diegrarte.

8 Das empresas entrevistadas, 4 néo responderam.
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Tabela 4 - Porte das Empresas, segundo FaturamentoArapongas 2007
Faturamento

I . f %
(em milhdes de reais)
0]-99 28 68
10 ]-- 19,9 4 10
201--29,9 1 2
301]--39,9 3 7
Acima 40 5 12
Total 419 100

Fonte: pesquisacampo

Com relagdo ao estilo de gestdo, predominantement&rranjo Produtivo
Moveleiro de Arapongas é caracterizado por gestéolir, com 82% das empresas entrevistadas,

conforme pode ser observado na tabela 5.

Tabela 5 - Tipo de Gestdo — Arapongas 2007

Tipo f %

Familiar 50 82
Mista 11 18
Total 61 100

Fonte: pesquisacampo

Desta forma, comportam-se igualmente aos demais pdbveleiros do pais, onde
hd o predominio de administracdo familiar nas &&sti Entretanto, observa-se um numero
consideravel de empresas — cerca de 18% das esprpsa estdo conjugando a administracdo
familiar com profissionais especialistas em diverdaeas. Por um outro lado, ndo se observou

administracao profissionalizada.

Ao partir para a analise dpsincipais produtos comercializados observa-se que
o Arranjo Produtivo moveleiro de Arapongas é fadmmte de produtos que se utilizam laminas pré-
moldadas, como estantes, racks, guarda-roupasaiasnie cozinhas, estes sendo responsaveis por

44% da producao, de acordo com o apresentado ela b

Estes numeros devem-se ao fato de o pdlo ser edracto como grande produtor
de bens destinados as classes C e D, utilizandorse principais matérias-primas para sua produc¢ao

aglomerados e MDE Outro fator, conforme observado por Camara k{2l01) refere-se a

massificacdalo consumo, que ocorreu em muitos segmentos datiioveleira, particularmente

° Das empresas entrevistadas, 20 ndo respondergoranfanto.

190 painel de aglomeradé formado a partir da reducdo da madeira em phasique sdo depois impregnadas
com resina sintética para formar um colchdo que, ggio controlada de calor, pressao e umidade,
transformase no painel; jdpainel de compensadioum produto obtido pela colagem de laminas de imade
sobrepostas (VBNDES Setorialn. 6, set. 1997). Painel de MDFé produzido a partir de fibras de madeira,
aglutinadas com resinas sintéticas através de tahupe e pressao, possuindo consisténcia simdar a
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no de moveis lineares (retilineos) confeccionadpartér de painéis de madeira reconstituida.

Tabela 6 - Principais produtos comercializados — Agpongas 2007

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

Total 100

Fonte: pesquisacampo

Ainda verifica-se a producdo de estofados, respeisdpor 20% dos produtos
comercializados pelo pdlo e outros produtos difieesios, tais como insumos, aplique para méveis e
colchdes, responsaveis por 13% da producéo, paiscifestagues observados durante a realizagdo da

pesquisa.

Ja& no que se refere aaganais de comercializacaautilizados pelo Arranjo
Produtivo moveleiro de Arapongas, a grande maiamindustrias pesquisadas utiliza-se de lojistas
para fazer com que seus produtos alcancem os camltses) representando 76% do total, conforme

dados expressos na tabela 7 abaixo.

Tabela 7 - Principais canais de comercializacdo —ré&pongas 2007

Canal %

Lojistas 76
Atacadistas 6
Home-Centers 1
Outros 17
Total 100

Fonte: pesquisacampo

Pode-se mencionar ainda, em relagdo aos cana@Eaalizacdo, que 17% das
empresas pesquisadas responderam “outros canaigliep possivelmente, caracterizam-se de
industrias que possuem lojas préprias que, nornmémeonjugam venda direta com lojistas ou

atacadistas.

madeira macica (véBNDES Setorialn. 6, set. 1997).
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Com relacdo aos principais mercados, as industr@agleiras de Arapongas sao
grandes provedoras de moveis para a regido Subest®y representando 67% das vendas. Outro
mercado de importante representatividade € o Nmdessponsavel por um quinto do mercado

consumidor, conforme a tabela abaixo.

Tabela 8 - Principais Mercados — Arapongas 2007

Mercados %
Sul 40
Sudeste 27
Nordeste 20
Centro-Oeste 5
Norte 5
Internacional 3
Total 100

Fonte: pesquisacampo

Em relagdo aa@omércio internacional representa 3% das vendas do Arranjo
Produtivo moveleiro, conforme dados da tabela $t&% 76% séo para a América do Sul e Central.
Ainda observa-se um volume expressivo de exporsapédea a Africa, tido como um dos mercados

promissores para 0s proxXimos anos.

Segundo a tabela 9, ainda observa-se 6% das vemtlmas de moveis para
outros destinos, principalmente América do Nortaropga, Asia e Oriente Médio. Desta forma,
cumpriu-se com objetivo especifico “e” que preteid@atificar os principais mercados de exportacao

dos produtos o Arranjo Produtivo Moveleiro de Anagas.

Tabela 9 - Principais destino das Exportacbes — Apngas 2007

Mercado %
América do Sul e Central 76
América do Norte 2
Europa 1
Asia e Oriente Médio 3
Africa 18
Total 100

Fonte: pesquisa de campo

Fazendo um estudo comparativo entre as empresaertaqras € nao
exportadoras, ainda nas questdes referentes ater@macio da amostra, observam-se alguns

elementos importantes evidenciados.

Primeiramente, de acordo com a tabela 10, as eagpmgortadoras possuem
uma média de funcionarios superiores as nao-exjmwea - 249 e 30, respectivamente, revelando
que as micros e pequenas empresas ndo exportamgdiestes a cargo das médias e grandes
empresas. Da mesma forma, a média de faturamesiengjaresas exportadoras € 25 vezes maior que

as ndo exportadoras, chegando a 25,5 milhdes demédios.
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Tabela 10 - Comparacao da média de funcionarios, iramento e estilo de administragao entre
exportadoras e ndo-exportadoras — Arapongas 2007.

NUmero de Média Administracao
Empresas Média Faturamento
¢ % Funcionarios  (em milhdes) Familiar Mista
(em %) (em %)
Exportadoras 40 66 249 25,573 81 19
N&o Exportadoras 21 33 30 1,046 92 8

Fonte: pesquisa de campo

Ainda nesta linha de andlise, observa-se que asesagpexportadoras tém em seu
pessoal quase 20% da gestao mista, caracterizkdpipgdo de administracdo familiar com técnicos
especialistas, contra apenas 8% das empresas péiteetoras.

A observacdo da idade das empresas, segundo o roggéno de exportadoras e
ndo-exportadoras, verifica-se que as empresas jma&as nao realizam operacdes de comércio
internacional. Ao estabelecer um corte em 10 amss,jnduistrias moveleiras exportadoras de
Arapongas ficam em apenas 31% destas, contra 73% nda-exportadoras, ou seja, O

amadurecimento da empresa deve favorece operaéetsacionais.

O cruzamento dos dados do faturamento bruto dagsesaw pelo critério de
exportadoras e ndo-exportadoras, conforme a tdlieladica que as empresas que faturam acima de

10 milhdes anuais realizam operac¢fes internacionais total de 62% da amostra das empresas
exportadoras.

Tabela 11 - Faturamento das empresas e exportac@m frequéncia relativa (%) — Arapongas 2007.

Faturamento das Empresas Empresas NS
(em milhdes) Exportadoras Exportadoras

01]-9,9 38 62

101]-- 19,9 15 85

20 |-- 29,9 8 92

30]-39,9 15 85

Acima 40 24 76

Total 100 100

Fonte: pesquisa de campo

A tabela 12 apresenta a freqiiéncia relativa dasesap exportadoras, segundo a
idade.
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Tabela 12 - Idade das empresas, segundo critérios dxportacdo, em frequéncia relativa (%) — Araponga
2007.

Idade das Empresas =presas N&o
(em anos) Exportadoras Exportadoras
0-10 31 /3
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 séo jovesrglc a maioria com até 10
anos de idade; possuem faturamento de até 9,9 amiladuais; sdo administradas pelas préprias
familias; utiliza-se de lojistas como via de con@izacao; utiliza-se de laminas pré-moldadas como

principais matérias-primas e tem como principaiscados consumidores o sul e sudeste.

Com relacdo aos dados de comércio internacionalelpe-se que as exportacdes
estdo concentradas na América do Sul e Centran@sdmente. As industrias exportadoras possuem
médias maiores de numero de funcionarios e faturam@uto. As inddstrias exportadoras estdo em
vias de profissionalizacdo de sua administracas emgpresas jovens (com idade de até 10 anos de
fundacdo) nao realizam operagfes internacionasgnemlmente, e que o amadurecimento delas
favorece estas operagdes. Por fim, as indUstrigarexoras (médias e grandes empresas) séo as que

detém maior média de faturamento.

1.21 Envolvimento da empresa no APL

Ao analisar o envolvimento da empresa no APL, op®pela utilizacdo da escala
de importancia/relevancia, como se pode observdalmela 13 a seguir. Ela sintetiza as principais

variaveis envolvidas neste constructo.

A andlise dos dados permite identificar que osogestdas inddstrias moveleiras
de Arapongas classificam como alta importancigyutrdo-lhe nota 5, a disponibilidade de mao de
obra (53% das respostas); novas oportunidades gigcins (50%); infra-estrutura fisica (41%);
melhoria na qualidade dos produtos (45%), comocjpdis. De acordo com Lastres e Cassiolato
(2003), o envolvimento e a participacdo das emprema APL podem contribuir um diferencial

competitivo, embora ndo garantam a existénciaidé€etia coletiva, conforme Lins (2001).

Corroborando, Suzigan et all (2003) sugerem quefiei€ncias de economias em

um arranjo produtivo podem gerar um contingente nd&@ de obra especializada, grande
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disseminacao dos conhecimentos, habilidades emafgies aos produtores locais, além da atracdo de
fornecedores especializados. Desta forma, ao esnartvse nas questbes institucionais de
fortalecimento do APL e de economia coletiva paefeusn ele que beneficie as industrias e fortaleca

0s atributos tidos como de alta importancia, adeecritos.

Tabela 13 - Sintese das principais questdes relaiwao envolvimento da Empresa no APL, em freqiiéncia
relativa (%) — Arapongas 2007.

N&ao Baixa N&o se Média Alta
Questéo de Pesquisa Importante  Importdncia  Aplica Importancia Importancia
- ] €y @) ©) 4) (5)

Dlsp_o_n|b|I|dade de méo-de-obra i 7 i 40 53
qualificada
Infra-estrutura f|S|ca_1 (enNergla, i 11 15 33 a1
transportes, comunicagdes)
Proximidade com universidades e i 11 37 37 15
centro de pesquisa
Desenvolvimento de produtos e 4 21 21 29 o5
processos
Design e estilo de produtos - 12 25 38 25
Obtencéo de financiamentos - 16 22 46 16
Melhoria na qualidade dos produtos - - 14 41 45
Introd_uga(_) de_lnova(;oes i 9 26 30 35
organizacionais
Novas oportunidades de negécio - - 23 27 50
Maior insercdo da empresa no i 10 20 35 35

mercado externo

Fonte: pesquisa de campo

Ao analisar a relagdo destas industrias com witedes e centro de pesquisa,
observa-se que quase 50% das respostas indicanesgeefator ndo se aplica ou tem baixa
importancia para as empresas. Pode-se inferirstéexia de 2 grupos de empresas: competitivas e
nao competitivas.

Da mesma forma, encaixam-se nesta classificacé® $2na escala acima), o
design e estilo de produtos (37%); desenvolvimel@grodutos e processos (42%); obtencdo de
financiamentos (38%); e inova¢cBes organizacior&h8c). Desta forma, leva-se a pensar que grande
percentual das industrias de méveis araponguest®s @a contramao da competitividade das firmas
brasileiras que, segundo informacbes do IEDI, Arlsialermo e De Negri (2005) afirmam que a
competitividade € influenciada fortemente pelasvégdes. E, ratificado com pesquisas realizadas
pelo IEDI (2003, p. 22), aos quais o0s setores dermeescimento tendem a ser aqueles com elevada
intensidade tecnoldgica.
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1.22 Contexto competitivo e Inovador

No que se refere ao contexto competitivo das im@dgsmoveleiras de Arapongas,
observou-se uma alta importancia para a introddednovos produtos/processos e desenho e estilo
de produtos, ambos com mais de 50%. Entretantdorcoe a tabela 14 observa-se a participacdo
expressiva de respostas ao aumento da qualidadqeathgos e reducdo dos custos do trabalho com

avaliacOes de baixa importancia/nao importantegpdissando 50%.

Tabela 14 - Resumo das principais variaveis do Comtto Competitivo, em frequiéncia relativa ( %) —
Arapongas 2007

Nao Baixa Nao se Média Alta
Questédo de Pesquisa Importante  Importadncia  Aplica Importancia Importancia
| . @) 2) (3) 4) (5)
Capacidade de introducdo de novos 4 12 o8 56
produtos/processos
Desenho e estilo de produtos 4 - 4 36 56
Introducéo de pro_dutos novos para a 4 8 13 46 o9
empresa, mas existente no mercado.
Introdugdo de processos tecnolégicos
Nnovos para a empresa, mas ja existente - 8 13 33 46
no setor.
Mudancas significativas no design - 12 8 42 37
Implementagcdo de mudancas
significativas nos conceitos e/ou - 17 4 48 30
préaticas de comercializacao
Aumento da produtividade da empresa 12 28 8 52 -
Aumento da qualidade dos produtos 8 48 4 40 -
Permitiu a reducédo dos custos do 8 48 16 o8 i

trabalho

Fonte: pesquisa de campo

Ao analisar o quadro de atividades inovativas aagresas do arranjo produtivo
moveleiro de Arapongas, cumpre-se com os obje@gpegcificos “d” e “e” da presente pesquisa, que
€ investigar a existéncia de esfor¢os inovativogseacdes realizadas por estas industrias e procura

também identificar os principais motivos para ced@slvimento destas atividades inovativas.

Com relacdo a aquisicao de inovagdo por meio dqussse desenvolvimento
(P&D), as empresas moveleiras de Arapongas optardgsenvolver suas proprias pesquisas, dados
estes aos quais 61% das empresas afirmaram naairadgufontes externas suas pesquisas. No
entanto, observa-se um numero relativamente peqdenindustrias que afirmam desenvolver

rotineiramente P&D (38% de desenvolvimento proprapenas 17%) de aquisicdes externas.

A tabela 15 apresenta as atividades inovativagmgsesas de Arapongas.
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Tabela 15 - Atividades Inovativas, em freqiénciaalativa (%) — Arapongas 2007

Néo se Desenvolveu-se Desenvolveu-se
Questéo de Pesquisa desenvolveu aleatoriamen rotineiramen
(0) te (1) te (1)
Pesquisa e desenvolvimento (P&D) na sua empresa 12 50 38
Aquisicdo externa de P&D 61 22 17
Aquisicdo de maquinas e equipamentos que implicam e
significativas melhorias tecnoldgicas de produtas/psso ou 16 40 44

que estao associadas aos novos produtos/processos
Aquisicdo de outras tecnologias (softwares, liceroza
acordos de transferéncia de tecnologias, tais cpatentes, 17 37 45
marcas, segredos industriais)

Projeto industrial ou desenho industrial assocedo

produto/processos tecnologicamente novos ou 16 32 52
significativamente melhorados

Programa de treinamento orientado a introdugéo de

produtos/processos tecnologicamente novos ou 17 54 29
significativamente melhorados

Programa de gestao da qualidade ou modernizacéo
organizacional, tais como: qualidade total, reehgena de

o . SR 16 42 42
processos administrativos, desverticalizacdo dogzsn
produtivo, métodos diest in time etc.
Novas formas de comercializacdo e distribuicao para
mercado de produtos novos ou significativamente 17 46 37

melhorados.

Fonte: pesquisa de campo

Outro fator preponderante as atividades inovatikefere-se a aquisicdo de
maquinas e equipamentos que implicam em signi¥igatmelhorias tecnoldgicas, tanto de produtos
quanto de processos ou que estdo associadas aSegesndo a pesquisa empreendida, 16% das
industrias ndo adquiriram nenhum tipo de equipamemh 2006. Importante ressaltar que outros
estudos ja identificavam a baixa modernizacdo dasimia araponguense. Segundo Canedrall
(2001),

a grande maioria reconhece que trabalha com equigameparcialmente
desatualizados, sendo que uma pequena marcensgiaigeda utiliza equipamentos
desatualizados e trabalha com encomendas da di@&dia alta local e regional
fabricando méveis de luxo. (CAMARE&t all , 2001, p. 949)

Da mesma forma, a aquisicdo de softwares, licemgas;as e patentes também
ainda séo incipientes entre as empresas pesquisadggal menos da metade delas afirmam terem se

utilizado desta prética rotineiramente.

No que se refere ao treinamento orientado a ing@alule produtos ou processos
tecnologicamente novos ou significativamente meltlos, ou ainda de programas administrativos
como gestdo da qualidade ou modernizacao orgaoimcbbservou-se que um percentual menor de

empresas utilizam-se destas préticas rotineiramed8% e 42% respectivamente.
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1.23 Orientagao para Mercado

A avaliacdo dos principais variaveis que compdepnvistructo orientacdo para
mercado foi feita baseando-se nos célculos de médida, mediana, desvio padrao e coeficiente de
variagdo. Optou-se por separar em subgrupos, ddaacom o defendido pelos autores referenciados
na revisao de literatura. Desta forma, ao procagl@nalises dos dados dos constructos que compdem

0 bloco de OPM, cumpriu-se com o objetivo espexifit da presente pesquisa.

Para tanto, como procedimento de andlise dos dagts-se pelos critérios: a)
médias menores do que 3,0 — baixa orientacdo pareado; b)médias iguais ou maiores que 3,0 e
menores que 4,0 — média orientacdo para mercadymeédias iguais ou maiores que 4,0 — alta

orientacdo para mercado.

As variaveis que compdem o primeiro grupo do coegir orientacdo para
mercado — Geracéao de Inteligéncia de Mercado, ptogmr Kohli e Jaworski (1990, p. 4), pretende-
se identificar os fatores exdgenos que influena@ammecessidades e preferéncias verbalizadas pelos

clientes.

Ao analisar a tabela 16 a seguir, observa-se qaeagpuma das variaveis de
inteligéncia do mercado pode ser classificada ctaita” orientacdo para o mercado, com média
4,08, que refere-se as pesquisas, junto aos dipata avaliar a qualidade nos servi¢cos. Com relaca
as variaveis que se referem a reunido com cligrates idenficar produtos e servigos necessarios ao
futuro, pesquisa de mercado e revisdo dos provadei®s das mudangcas no ambiente, a orientagdo
para o mercado foi média. Entretanto, estas vasideeam as que apresentaram maior impacto no

coeficiente de variagéo, revelando assim, a difpefa amostra.

Ainda, observou-se “baixa” OPM para as variaveisndelancas nas preferéncias
dos clientes por produtos e ramos de atividade¥oooe a tabela 16. Desta forma, as industrias
moveleiras parecem pouco preocupadas em detedasigjnecessidades e expectativas dos clientes
evoluem e mudam com o tempo e que o fornecimenfatiutos e servicos de alta qualidade requer

um continuo acompanhamento e respostas a estasiteckes.
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Tabela 16 — Medidas centrais e desvio padrédo para aariaveis de Geracao de Inteligéncia de Mercado —
Arapongas 2007

Geracdao de Inteligéncia de Mercado Média Moda Mediza PDaecTrvéig
1. Nesta empresa, nds nos reunimos com 0s
clientes pelo menos uma vez ao ano para
identificar que produtos ou servicos eles 3,92 4 4 1,26
necessitardo no futuro.
2. Nesta empresa, nos proprios fazemos pesquisa3 73 5 4 137
de mercado. ' '
3. Noés somos lentos para detectar mudancas nas
preferéncias de nossos clientes por produtos 2,58 4 2 1,33
.
4. NOs pesquisamos os clientes pelo menos uma
vez ao ano para avaliar a qualidade de nossos 4,08 5 4 1,23
servicos.
5. No6s somos lentos para detectar mudancas
fundamentais em nosso ramo de atividade (por2 23 1 5 137
exemplo, concorréncia, tecnologia, legislacéo) ™ '
.
6. NOs revisamos periodicamente os provaveis
efeitos das mudangas em nosso ambiente 3.96 5 4 134

empresarial (por exemplo, legislacao,
mudanc¢as na economia) sobre nossos clientes.

Média Geral do Constructo 3,42

Fonte: pesquisa de campo

Outra preocupacado constante quando se refere a r@feké-se ndo somente ao
fato de as empresas gerarem inteligéncia, mas tandir@cionarem seus esforcos no sentido de
disseminar essa inteligéncia. Para isso, Kohli wdfski (1990, p. 5) fazem referencia as variaveis

que precisam ser comunicada e disseminada poatodganizacao.

Observa-se na tabela 17 que as empresas moveleiraspongas possuem uma
“média” disseminacédo de inteligéncia de mercadom aanaioria das variaveis com médias entre 3 e
4. A Unica variavel com “alta” OPM € que, quandgoalelevante acontece a um importante cliente,
toda a empresa sabe o ocorrido em um curto intersdal tempo. Este fato pode ser facilmente
observado durante as visitas, pois a maioria dgsemas deposita em um Unico cliente ou poucos
destes, grandes volumes de suas vendas, revelssidn astratégias comerciais bastante perigosas,

dada a dependéncia.
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Tabela 17 - Medidas centrais e desvio padrdo parasaariaveis de Disseminagdo de Inteligéncia de
Mercado — Arapongas 2007

Desvio

Disseminacgédo de Inteligéncia de Mercado Média Moda Mediana ~
Padréo

1. N0s temos reunides interdepartamentais pelo memas u
vez por trimestre para discutir tendéncias e 3,69 4 4 1,29
desenvolvimento do mercado.

2. O pessoal de marketing em nossa empresa invegte tem
discutindo com outros departamentos sobre as 3,35 4 4 1,26
necessidades futuras dos clientes.

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

4. Dados sobre satisfacéo de clientes sdo disseminados

regularmente em todos os niveis hierarquicos nesta 3,81 4 4 1,33
empresa
5. Quando um departamento descobre algo importante
sobre os concorrentes, ele é lento para alertantogs 2,60 1 2 1,58
departamentos (I).
Média Geral do Constructo 3,50

Fonte: pesquisa de campo

Por outro lado, percebe-se que os departamentoslif@udades para trocarem
de informacfes sobre algo importante sobre os cmrdes, revelando uma “baixa” preocupacéo

com orientacdo para mercado.

Seguindo esta idéia de troca de informac¢8es adkradgo importante, Kohli e
Jaworski (1990) configuraram uma terceira posi¢di@rindo-se ao engajamento dos departamentos
em responder aos anseios dos clientes, ou sejaapagidade de empreender acdes em relacdo a

inteligéncia gerada e disseminada.

Neste constructo, um dado relevante foi evidencidds variaveis consideradas
para esta analise — tabela 18 -, 50% delas estd'lwaira” OPM e as outras 50% estdo em média
OPM. Desta forma, pode-se inferir que as industriageleiras tém “baixas” e “médias” capacidades
de responder as mudangas de precos, necessidadegedtes, campanhas comerciais, reclamacgoes.

Enfim, respostas aos anseios e necessidades geslds<lientes.
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Tabela 18 - Medidas centrais e desvio padrdo parasaariaveis de Resposta a Inteligéncia de Mercado —
Arapongas 2007

Median Desvio

Resposta a Geracgéo de Inteligéncia de Mercado Média Moda ~
a Padréo

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

2. Por alguma razdo qualquer, nés 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 esforgos de
desenvolvimento de novos servi¢os para asseguear qu3,81 5 4 1,41
eles estdo de acordo com o que os clientes desejam

4. Diversos departamentos ou areas de nossa empresa
encontram-se periodicamente para planejar uma

. . 350 4 4 1,42
resposta as mudancgas que ocorrem em nosso ambiente

de negocio.
5. Se um importante concorrente lancasse uma campanha
intensiva dirigida aos nossos clientes, nés 3,65 4 4 1,29

implementariamos uma resposta imediatamente.
6. As atividades dos diferentes departamentos nesta

x 3,88 4 4 1,03

empresa sdo bem coordenadas

7. As reclamac@es dos clientes “ndo tém ouvidos” nesta 1,92 1 1 1.44
empresa (I).

8. Mesmo se nés formulassemos um 6timo plano de
marketing, nos provavelmente nao seriamos capazes 2,54 1 2 1,33
de implementa-lo em tempo adequado (1).

Média Geral do Constructo 3,14

Fonte: pesquisa de campo

Y

No que se refere a orientagdo para o cliente, rdisaidores sobre medicdes
rotineiras de servi¢os aos clientes, conhecimeatooticorrentes e sobre a avaliacdo dos produtos e
servicos no ramo em que atuam a classificacdo ddintedia” OPM. Nos demais indicadores, a
avaliacao foi de “alta” OPM, revelando que os ptodle servicos sdo bem avaliados pelos clientes e
que competem baseados na diferenciacdo de pragls®mvicos, conforme observados no quadro 19

a seguir.
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Tabela 19 - Medidas centrais e desvio padrdo paraaariaveis de Orientagdo para o Cliente — Araponga
2007

Orientacdo para o Cliente Média Moda Mediana Desv~|o
Padrdo

1. Nos temos medicdes rotineiras de servigos ao 369 4 4 135
cliente. ' '

2. Nosso desenvolvimento de produtos e servigcos
€ baseado em boas informac6es de mercado e4,31 5 4 0,84
de clientes.

3. Nés conhecemos bem nossos concorrentes. 3,88 4 4 18 1,

4. Nos temos uma boa nocdo de como nossos 412 4 4 0.86
clientes avaliam nossos produtos e servigos.

5. Nos somos mais focados nos clientes do que 435 5 45 0.85
Nossos concorrentes.

6. NOs competimos primeiramente baseados na 464 5 5 0.70
diferenciagédo de produtos e servicos. ' '

7. O mtergsse dos cllgntes deveria sempre vir 435 4 4 0.69
antes, a frente dos interesses dos proprietarios.

8. Nossos produtos e servigos sao os melhores ng gc 4 4 101

nosso ramo de atividades.

Média Geral do Constructo 4,15

Fonte: pesquisa de campo

Ao analisar o modelo de OPM proposto por Day (1984nfoque € na habilidade
de aprender sobre seus clientes, concorrentestieigzrtes do canal, objetivando continuamente

sentir e agir em eventos e tendéncias nos mereadais e futuros antes de seus concorrentes.

Nestes indicadores, a média geral foi de 3,91,laade uma “média” OPM,
tendendo a “alta”. Assim, a crenga de que a empneaste para servir aos clientes e que os objetivos
destas empresas sdo pela satisfacdo dos mesmesliagd foi de “alta” OPM, com médias

superiores a 4, conforme a tabela 20.

Tabela 20 - Medidas centrais e desvio padréo parasaariaveis de Orientacdo para Mercado — Arapongas
2007

Orientagéo para Mercado Média Moda Mediana Desv~|o
Padréo
Eu acredito que nossa empresa existe, prioritarisene 435 4 4 0,69

para servir aos clientes.
Nossos objetivos empresariais sdo movidos

A . ~ . 4,23 4 4 0,82
prioritariamente pela satisfacéo dos clientes.
NGs monitoramos constantemente nosso nivel de
compromisso e orientagdo em servir as necessidades 3,88 4 4 1,07
dos clientes
NOs comunicamos liviemente as informacgdes a
respeito de nossas experiéncias de sucesso e de

fracassos com clientes através de todas as fudgdes 3,15 4 4 1,38
empresa.
Nossa estratégia para vantagem competitiva é basead
~ . : 3,96 4 4 0,92
em nossa compreensao das necessidades dos clientes.
Média Geral do Constructo 3,91

Fonte: pesquisa de campo
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Os demais indicadores, classificaram-se como “méiantacdo. Neste quesito
considerou-se o monitoramento do nivel de compiorgsorientacdo em servir as necessidades dos
clientes, comunicagédo de informacdes dos clientestratégia competitiva baseada nas necessidades

dos clientes.

Levando-se em consideragdo os dados apontadosonsfuctos referentes a
orientacdo para mercado, é-se levado a acrediaoddrranjo Produtivo moveleiro de Arapongas
possui uma “média orientacdo para mercado”, fazeedoma analise global dos indicadores,

observados através da tabela 21 a seguir.

Tabela 21 — Resumo Geral das medidas centrais esdli padréo dos Constructos de Orientacdo para
Mercado

Indicador Média
Geracao de Inteligéncia de Mercado 3,42
Disseminacédo de Inteligéncia de Mercado 3,50
Resposta a Geracéo 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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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo sobre orientacdo para mercado, competitiei e inovagdo no Arranjo
Produtivo Moveleiro de Arapongas, procurou-se cbatir para a melhoria na gestdo das empresas e
ao mesmo tempo, aprofundar o debate no campo adrainio acerca dos determinantes da
competitividade empresarial e da importancia dadgéo e do marketing. O capitulo final resume

algumas conclusfes importantes.

Primeiramente, ao caracterizar as 61 empresas do gMe participaram da
pesquisa observou-se que, embora a aglutinacdeondeesa tenha iniciado na década de 70, ha
empresas jovens e com administracao predominanterfaniliar. O faturamento médio é da ordem

de 10 milhdes anuais.

Com relacdo as suas operacdes comerciais, proderesya grande parte, para o
sul e sudeste do Brasil. Entretanto, como os mdveiduzidos por estas sdo destinados as classes C e
D, observa-se uma grande atratividade dos empossaeio mercado Norte/Nordeste, tido como um
dos mais promissores e principais para o incremeéa® vendas. No que tange as operacdes
internacionais, elas representam pouco mais de @%atdramento bruto do pélo moveleiro. Este
baixo volume deve-se ao fato da corrente valorizaginbial que as industrias estdo enfrentando nos
ultimos anos, o que desestimula a exportacdo déardeias e também se verifica a caréncia de

cultura exportadora.

Dentre das empresas exportadoras, verifica-se&perapresas mais tradicionais
no mercado, em geral médias e grandes e com méeidaturamento e numero de empregados
bastante superior a média do Arranjo Produtivo comotodo. Esse fato remete a uma andlise da
questdo risco versus oportunidades, uma vez qae estpresas exportadoras — médias e grandes -
estdo mais dispostas a enfrentar o risco do comintgrnacional e, ndo raro, conseguem identificar
melhores oportunidades, uma vez que tém recursasppéticiparem de feiras internacionais, visitas

de negdcios, etc.

No que se refere ao envolvimento da empresa no ABterva-se que estas nao
estdo engajadas nos conceitos de arranjos produgiusufruirem dos beneficios que certamente as
tornam mais competitivas, como ganhos em escalas g@ortacdo, investimento em pesquisa e
desenvolvimento, participacdo em férias e trocdedaologia e conhecimento entre elas e outras

empresas.

A propria dificuldade pratica de se operacional&gresquisa deve ser destacada,
especialmente no Arranjo Produtivo Moveleiro deparagas. Ele possui caracteristicas notadamente

familiares e que estdo com certa “aversdo” a peaqucadémica e, consequentemente,



91

distanciamento de centros de pesquisas e tecnplogimo universidades, diferentemente do
observado em outros p6los moveleiros, como o ftalique se utiliza a inddstria do design como
diferencial competitivo. Importante ressaltar quepngas conta com um importante Centro de

Treinamento e Capacitacdo — CETMAM.

Na amostra analisada metade das empresas revghoeeseipar com a inovagao e
design como grandes diferenciais competitivos. Areoumetade n&o considerou tais fatores
primordiais. O fato das industrias ndo firmarencpaas com institutos de pesquisas e universidades
ou ainda atividades de P&D pode revelar um gangaportante nos proximos anos no que se refere a

modernizacdo e competitividade de seus produtos.

O simples fato de a economia brasileira ter umeimento em seu grau de
abertura - notadamente nos ultimos anos, 0 quégwapuma competicdo mais acirrada nos bens de
consumo e tornou acessivel as camadas menos falawewvos produtos que anteriormente ndo
eram adquiridos, tem-se induzido as empresas ananessidade de constante atualizacdo em termos

de estilo, funcionalidade e estética de seus posdubtadamente moéveis.

O desenho de produto, a realizacdo de parceriamtéggtas com seus
stakeholders funcionalidade e eficiéncia produtiva deveriamefaparte constante da agenda de
diretores. Neste contexto, a pesquisa e aquisiedieahologia passam a ser fator fundamental no

processo de modernizacdo destas industrias.

Do mesmo modo, as médias do constructo de orientagdia mercado na
industria moveleira de Arapongas indicam que estapresas tém uma orientacdo notadamente
voltada para processos internos. Para respondejuadi@mente as demandas de mercado, as
empresas precisam transformar suas equipes emde@aa especialistas capazes de identificar e
solucionar problemas de seus clientes. A orientped® mercado continua sendo um caminho eficaz

para aumentar suas vendas e conquistar novos 8spaco

Em virtude disso, orientar-se para o mercado refenmuito mais do que algumas
questdes observadas no passado, como conhecinenforatiutos e suas aplicacfes, dominio das
técnicas de vendas e ter uma politica de vendas elaem contradi¢des que permita ao vendedor
tomar decisdes e negociar com o limite maximo deremmia. Hoje, € preciso observar algumas
mudancas impostas por uma nova dindmica do mercaddiecimento dos anseios e necessidades
particulares de cada cliente, orientar toda a dxgaéo no sentido de originar e disseminar
inteligéncia e resposta de mercado; orientar-satqueos movimentos estratégicos dos concorrentes;

novas tendéncias de produtos, dentre outras.

Ha alguns anos atras, a atencdo maior dispensdda p®fissionais (que se
resumiam ao pessoal da equipe comercial) era coamprimento dos objetivos e metas de vendas

da organizacdo. Hoje, muito mais do que cumprigessquisitos, as empresas precisa compatibilizar
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0 alcance dessas metas com margens e resultadfstéaos para a organizagdo, ou seja, a equagao
mudou e acrescentou-se uma importante variavek@uemnseguirdo alcangar quando incorporarem

em suas ag¢des essas novas mudancas.

Embora isso seja uma realidade inegavel e que od® $er esquecida, é fato que
as empresas estdo aprendendo (lentamente, digausa)y essas “novas ferramentas”. Ao tragar um
paralelo entre as mudangcas que vem ocorrendo enitodid comércio (tanto interno quanto
externo), observa-se muito comumente que estaiztuahpenas suas ferramentas, mas continua
agindo com o consumidor de hoje com estratégiamtian, como se ele estivesse disposto a comprar

qualquer coisa a qualquer preco.

Tao ou mais importante que essas industrias cepasitia equipe a utilizarem-se
dessas novas ferramentas é capacitd-los a resppralamente algumas questdes importantes

como:

Como prover a sua equipe um sistema de inteligéraigercial capaz de munir
seu pessoal de informacdes estratégicas que aamtpbntualmente para seus desempenhos seja

superiores?

Como monitorar em tempo real as acBes dos contesrende forma rapida e
eficiente, promovendo um fluxo de informacdes cuardie sinérgico entre as equipes da empresa

para que estas movimentacdes estratégicas sejanpacioadas de acdes pontuais?

Como tornar este movimento ndo somente reativo,tamlsém e principalmente,

pro-ativo, no sentido de antecipar-se as mudantggéncias de mercado?

Os resultados revelaram que o estudo dos compmneld orientagdo para
mercado, competitividade e inovacdo certamentadevas empresas a responderem estas e outras
guestdes que, sem duvidas, faréo parte de umaagedr de compromissos que terdo que assumir

frente as mudancas ocorridas e que ainda estaarpor

Por fim, como sugestdes para futuras pesquisasaimdse segmentar a analise
das empresas em grupos em pequenas, médias e gyramgeesas e em exportadoras e nao
exportadoras. Também se mostra viavel um estudmasie das empresas com alta orientacdo para

mercado, funcionando como benchmarking para asidemgpresas do APL.
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ANEXOS



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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