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RESUMO

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) é um processo critico, pois
ele esta sujeito a inovacao e a estratéegia competitiva das empresas. A industria moveleira da
microrregido de Votuporanga, constituida basicamente de micro, pequenas e médias empresas
é relativamente nova e tem um peso significativo para a economia local, gerando emprego e
renda. Esta pesquisa estuda o PDP do setor moveleiro da microrregido de Votuporanga,
alocado em um cluster, com o objetivo de identificar as essenciais propriedades desse
processo de negocio, de modo a estabelecer a sua dinamica, suas forcas e vulnerabilidades
tecnoldgicas e gerencias, e as perspectivas futuras do setor frente aos desafios de ordem
competitiva e de inovacdo. Do ponto de vista cientifico, traca um paralelo entre a teoria e a
pratica do desenvolvimento de produtos em empresas com restricdes de recursos financeiros e
de mdo-de-obra. Assim, considera a atividade de processo de desenvolvimento de produto no
contexto do polo moveleiro como um estudo para refutar ou confirmar hipéteses acerca das
caracteristicas do PDP em empresas brasileiras de pequeno porte. O método de pesquisa
aplicado foi o survey descritivo e exploratorio, por meio de questionario estruturado com
questdes fechadas. O instrumento de pesquisa foi desenvolvido e validado em um estudo
piloto em dez empresas. Utilizou-se de técnicas estatisticas para selecionar a amostra e
analisar os dados, considerando que, pelo grande nimero de varidveis pesquisadas, 0
ferramental estatistico recomendado e utilizado foram as técnicas descritivas e multivariadas.
A partir das analises e dos construtos examinados, foi possivel confirmar a fragilidade da
estrutura organizacional das PMEs, que em geral adotam estratégias ndo formais e imitativas,
com administracdo centralizada pelo proprietario. O sucesso dos langamentos de novos

produtos depende da experiéncia tacita dos envolvidos no desenvolvimento de produtos.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Produto. Cluster. Mdveis.



ABSTRACT

The Product Development Process (PDP) is a critical process because it is
subject to innovation and competitive strategy of companies. The furniture industry of the
micro-region of Votuporanga, consisting primarily of micro, small and medium sized
companies is relatively new, and has a significant weight in the local economy, generating
jobs and income. This research studies the PDP in the furniture sector of the micro-region of
Votuporanga, placed in a cluster with the aim to identify the essential properties of this
business process in order to establish its dynamic, technological and managerial
vulnerabilities and strengths as well as the future prospects of the sector for meeting the
challenges of competitiveness and innovation policy. From the scientific point of view, it
draws a parallel between the theory and practice of product development in companies with
limited manpower and financial resources. Thus, it considers the activity of the product
development process in the context of the furniture industry as a study to attempt to confirm
or refute hypotheses about the characteristics of PDP in small Brazilian companies. The
descriptive and exploratory survey method was applied by a structured questionnaire with
closed questions. The research instrument was developed and validated in a pilot study of ten
companies. Statistical techniques were used to select the sample and analyze the data due to
the large number of variables studied, so the statistical tools recommended and used were the
descriptive and multivariate techniques. It was possible to confirm the weakness of the
organizational structure of SMEs from the analysis and the constructs examined, wich
generally adopt non-formal and imitative strategies with centralized administration based on
owner’s control. The success of the new product introductions depends on the tacit experience

of those involved in product development.

Keywords: Product Development. Cluster. Mobile.
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1 INTRODUCAO

Neste topico serdo apresentados, especialmente, o problema de pesquisa, sua
contextualizacdo, a justificativa, o escopo, 0s objetivos e as hipéOteses de pesquisa que
norteardo o desenvolvimento do trabalho. Ao final serd apresentada uma sintese do método de

pesquisa.

1.1 Contextualizacéo

Durante o decorrer do tempo, a sociedade, de uma forma geral, seja ela
produtiva, industrial, comerciaria, de agronegocios ou de servicos, tem sido obrigada a
deparar com a era das transformac0es, fazendo com que o ambiente sofra impacto de muitas
modificagdes. Essas alteracbes foram tdo significativas que transpuseram as barreiras do
mercado local, regional, nacional, internacional, at¢é mesmo as fisicas, ultrapassaram as
unidades de negocios, empreendimentos, Seus setores e segmentos, que mesmo Virtuais
ficaram a mercé do mercado concorrencial e competitivo.

Frente a esse quadro, torna-se necessario que as firmas, para sobreviver no
mercado, tenham cada vez mais novos produtos mais competitivos, fazendo com que esse
cenario apdie o tema desta pesquisa que se refere ao processo de desenvolvimento de produto
ou PDP, em aglomerados de micro, pequenas e médias empresas.

O panorama anterior deve-se em parte as transformacfes que tém ocorrido na
gestdo das empresas desde a revolucdo industrial. Poréem, grandes revolugdes na gestdo das
organizacbes ocorrem de modo mais acentuado no final do século XX. (COBRA, 1992;
SHIBA; GRAHAN; WALDEN, 1997) Essas mudancas sdo complexas, pois envolvem varios
aspectos, tanto os tecnoldgicos, como a tecnologia da informacdo e novos materiais, e
também aspectos ndo tecnolégicos como os relacionados aos valores culturais e padrdes de
comportamento de grupos e individuos. Uma mudanca perceptivel na gestdo é que empresas
antes direcionadas para a producdo ou para o produto tém que se pautar de estratégias mais
elaboradas para seus produtos e servigos, tendo que se posicionar de modo claro sobre qual
sua estratégia de mercado, e que tipos de produtos atendem esses mercados e que estratégia de
producdo deve ser adotada para sustentar ou alcancar novas vantagens competitivas frente aos
concorrentes.

Alguns desses aspectos mencionados acima podem ser percebidos em Shiba,

Grahan e Walden (1997) que afirmaram que em déecadas futuras as empresas teriam que focar,
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em suas estratégias, dois aspectos: a cultura organizacional e o0 ambiente global. O primeiro
aspecto estabelece a for¢a motriz e direcdo da empresa, quanto a mercados, produtos e meios
de producédo. O segundo aspecto envolve o ambiente externo: mercado e a sociedade. Os dois
elementos em coesdo sustentardo os negdcios no longo prazo. Sao esses dois elementos de
cunho estratégico, pilares essenciais de uma gestéao eficaz.

Relacionando o exposto ao tema, pode-se concluir que atender ao mercado com
produtos mais competitivos é o grande desafio do processo de desenvolvimento de produtos
das empresas industriais, de bens manufaturados ou de servicos. A ineficicia nesse processo
pode-se tornar um fator discriminante entre empresas de sucesso e de insucesso. (HAX;
MAJLUF, 1991)

Em um mercado globalizado em paises de economia aberta, as forcas
competitivas sdo mais intensas, pois ha maior peso das tecnologias, das politicas econémicas
locais, da estrutura de fornecimento de materiais e de solucdes tecnoldgicas. A competicdo
internacional intensifica a demanda por mercados fragmentados e mudancas tecnologicas, e
que certamente influenciam o processo de desenvolvimento de produtos. (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993; COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1998, DESCHAMPS;
NAYAK, 1996; ROZENFELD et al., 2006) E nessa complexa rede, constituida de varios
fatores incontrolaveis, que opera a gestdo do processo de desenvolvimento de produtos, de
micro, pequenas, médias e grandes empresas brasileiras.

Em continuidade ao contexto, merece destacar a influéncia e a pressao da
inovacdo sobre os diversos segmentos e também sobre as empresas. Segundo Baxter (2000),
isto foi acentuado devido ao langcamento de produtos que estdo globalizados, elevando ainda
mais a pressdo competitiva que vem do mercado internacional. Isso acontece ndo somente
com as grandes empresas, de carater multinacional, mas com as nacionais também. Além de
que, redes de pequenas e médias empresas, intensificaram esta competi¢do, pois podem
proliferar produtos mundialmente, determinando uma visdo muito mais generalizada. E
também para agravar a situacdo, o ciclo de vida dos produtos no mercado esta cada vez mais
breve. (AMATO NETO, 2001; CAMPOS, 1992; CAPORALI; VOLKER, 2004,
CONFEDERAQAO NACIONAL DA INDUSTRIA, 2006; COOPER, 1993; COSTA, 2007;
CUNHA; GOMES, 2003; DAVENPORT, 1994; DEVIDES, 2006; FLORES, 2005; HALL,
2002; HAYES, 2005; INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA,
2009a; JR ROSENAU, 1996; JUGEND, 2006; KOTLER, 1999; LUZA, 2003; MACHADO,
2008; NAKAHATI, 2002; OLIVEIRA; KAMINSKI, 2005; PORTER, 1993; PRANCIC;
MARTINS, 2003; QUADROS, 2002; ROESE, 2003; ROZENFELD; AMARAL, 2006;
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ROZENFELD et al., 2006; SILVA, 2004; SILVA; SANTOS; CASTRO, 2008; SILVA et al.,
2003; SLACK; LEWIS, 2008; TIGRE, 2006; ULRICH; EPPINGER, 1995; VENANCIO,
2002; WITTACZIK, 2003)

Conclui-se que processos inovativos, em que se inclui o PDP, podem ser
fatores evidenciados em diversos setores e empresas, independente do tipo, porte e
nacionalidade. A Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (1997)
assegura que a inovacdo pode acontecer em qualquer setor da economia. Em Tigre (2006),
relata-se que, atualmente, as micro e as pequenas empresas, também podem ser inovadoras.
Além de que, geralmente, algumas empresas de menor porte estdo alocadas em aglomeracgoes,
0 que auxilia na disseminacdo e fortalecimento de potencial de inovacdo, estimulo aos
esforcos conjuntos perante empenhos individuais e no estabelecimento de mecanismos e
transformacges inovativas. Amato Neto (2001); Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado
de S&o Paulo (2004); Ferreira e Gorayeb (2008); Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
(2004); Nakahati (2002); Tigre (2006); Toni e Nassimbeni (2003) afirmam que a participacao
das pequenas e médias empresas em arranjos de cooperacdo, redes regionais de inovacao ou
redes de empresas € relevante para que o processo de inovacgdo aconteca de maneira efetiva e
particularmente para providenciar um mais rapido acesso a capacitacfes tecnolégicas que nao
estejam bem desenvolvidas dentro da organizagéo.

Todavia, segundo Bessant e Francis (1997), o que diferencia uma empresa da
outra, € que algumas organizagdes gerenciam a inovacdo melhor do que outras, ou seja,
algumas empresas aprenderam e desenvolveram suas capacidades de maneira melhor. E o
mesmo pode ser verificado para o processo de desenvolvimento de produto, j& que para esse
processo de negdcio € relevante que seja bem gerido. (ROZENFELD et al., 2006) Ainda mais
que, para o setor moveleiro, segundo Azevedo (2003); Benoit-Gonin (2005); Ferraz; Kupfer e
Haguenauer (1997); Ferreira e Gorayeb (2008); Flores (2005); Geremia (2004); Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas (2002); Luza (2003); Nakahati (2002); Quadros (2002); Silva (2004)
e Venancio (2002) a utilizacdo do design/ projeto/ desenvolvimento de produto trata-se de

fator proprio inovativo do segmento.
O setor moveleiro do Brasil e 0 Arranjo Produtivo de Votuporanga
Nos anos de 1990, segundo Coutinho (1997), a industria moveleira nacional, de

uma forma geral, esteve sujeita a uma crescente exposicdo ao ambiente competitivo

internacional, o que permaneceu até o final do século XXI, e deve continuar assim para o
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futuro, fez com que, ndo somente pelo fato do desenvolvimento de produtos ser um fator
proprio de inovacdo para o setor de mdveis, mas também por questbes da maior
competitividade entre as empresas, a indistria moveleira comeca entdo a valorizar o PDP.
(ROESE, 2003)

Entdo a indUstria de mdveis no Brasil, direcionada unicamente para o0 mercado
interno ou regional, a partir de 1990, passa a exportar parte da sua producdo tendo um
desenvolvimento considerdvel e se constitui em um setor industrial inserido em termos
globais. (ROESE, 2003)

Ocorre, em 2004, uma aceleracdo do crescimento do setor de mdveis
sustentado especialmente pela demanda interna proveniente da propagacdo do mercado
imobiliario e do aumento da renda doméstica. (AGENCIA BRASILEIRA DE
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2009) Todavia, este contexto é prejudicado pela
introducdo de produtos estrangeiros ao mercado brasileiro e por questdes cambiais, como a
queda do ddlar que cai crescentemente, conseqiientemente a partir dos anos de 2005, o ganho
internacional do setor produtivo moveleiro vem sendo prejudicado e fica em dificuldade para
competir externamente, tornando a gestdo do PDP um fator primordial no adicionamento de
valor, inovagédo e competitividade aos produtos nacionais.

Esse quadro € ainda mais acentuado devido as proprias caracteristicas do setor
moveleiro que facilita a entrada de novos competidores, localizados ou aglomerados em
varios lugares pelo Brasil, mostrando a necessidade de investimentos em inovagdo, como
questdo de sobrevivéncia no mercado. Coutinho (1997) e Coutinho e Ferraz (1994) afirmam
que, apesar dos produtores de mdveis estarem espalhados por todo territorio nacional, estes
estdo situados especialmente na regido Sudeste, Sul e Centro-Oeste do Brasil, e respondem
por 90% da producdo nacional e 70% da méo-de-obra. Segundo Casteido (2005), a inddstria
moveleira se organiza em torno de polos regionais, e dentre 0s principais estdo Bento
Goncalves-RS, Sado Bento do Sul-SC, Arapongas-PR, Uba-MG, Linhares-ES, Votuporanga-
SP, Mirassol-SP e Grande Séo Paulo-SP. Em S&o Paulo, as empresas encontram-se
espalhadas em todo o Estado, todavia os principais polos sdo os ditos anteriormente.

O arranjo produtivo local (APL) ou cluster da microrregido de Votuporanga,
interior de Sdo Paulo, tem impacto na economia local, com geracdo de renda e emprego, ja
que é o principal polo industrial em producdo paulista, apesar de ser o terceiro em termos
nacionais. (ASSOCIA(;AO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DO MOBILIARIO, 2008)
Constituido por 150 empresas, na sua maioria micro e pequenas, fabricantes de diferentes
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linhas de mdveis para escritdrio e residéncia, que atende a todo o Brasil. (ASSOCIACAO
INDUSTRIAL DA REGIAO DE VOTUPORANGA, 2010)

Entdo, vé-se que é interessante estudar as micros, pequenas e médias empresas
(MPMEs), do cluster industrial de mdveis, localizadas na regido Sudeste do Brasil,
especificamente no Estado de Sdo Paulo e exclusivamente as que estdo na regido de
Votuporanga e o seu PDP, especialmente pelo fato de que existe a necessidade do setor
moveleiro tornar seus produtos e processos mais competitivos, por meio da agregacdo de
valor, propiciado pelo DP. Ndo obstante, ndo se pode negar que as empresas estdo alocadas
em cluster industrial, o que pode auxiliar a execucao de processos inovativos, como o PDP.

Para Geremia (2004), expondo por meio de um estudo sobre a dinamica
competitiva e processo de aprendizagem do arranjo produtivo de méveis localizado na Regido
Oeste de Santa Catarina, em 67 organizacbes do segmento, conclui que para as médias
organizagBes, que operam especialmente no segmento de moveis seriados, 0 aspecto
determinante da competitividade € a capacidade de introducdo de novos produtos e design.

Diante de tais perspectivas, para facilitar substancial adicionamento de valor
aos produtos moveleiros, € necessario que os empresarios invistam e melhorem a gestdo do

processo de desenvolvimento de produto.

1.2 Justificativa do trabalho

Diante do ambiente e das perspectivas retratadas acima, é relevante considerar
o PDP, inserido no contexto do setor moveleiro, primordial para auxiliar na suplantacao de
empecilhos e obstaculos a competitividade da industria de méveis do Brasil.

A importancia desta pesquisa compreende a ligacdo entre varias vertentes ou
aspectos observados na figura 1.1. Parte desses fatores e justificativas de se estudar o tema, ja
foram apresentados na secdo 1.1 deste tdpico. Maiores detalhes podem ser obtidos nas
referéncias citadas ao longo deste trabalho.

A concorréncia acirrada nos mercados nacional, internacional e até mesmo
regional, impulsionado pela exigéncia dos consumidores, faz com que exista a necessidade de
upgrade na qualidade e adicionamento de valor nos produtos de quaisquer segmentos e
empresas, em termos mundial, doméstico, regional e local, como resposta para elevar a
competitividade, e que podem ser ajudados pela natureza do processo de desenvolvimento de

produto.
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Figura 1.1: Caracterizacdo do tema de pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Foi devido a conjuntura competitiva, segundo Roese (2003), que fez com que a
inovacdo, que pode ser representada pelo processo de desenvolvimento de produto, se
constituisse aspecto de sobrevivéncia da atividade industrial de maneira geral, independente
de setor ou porte da organizagdo, pois o ininterrupto aperfeicoamento de processos e de
produtos como questdo de competitividade é atualmente aspecto insepardvel de qualquer
atividade manufatureira.

Vale ressaltar, que uma das dimensdes da inovacdo € diferenciar produtos, e
gue este é um fenbmeno que pode e deve estar presente em todos 0s setores da industria
brasileira. (NEGRI; SALERNO, 2005) Isso faz com que o PDP seja uma das opcOes de

desenvolvimento e sustentacdo de um processo inovativo, por meio da criagdo e incorporacao
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de novos materiais e tecnologias nos produtos, em consonancia com uma politica de
aperfeicoamento (melhoria) continuo dos existentes.

Para Porter (1993), criar e manter a competitividade das empresas estd na
atualizacdo, inovacao e melhoria dos produtos e processos.

Desenvolver produtos melhor, bem gerenciados e de forma mais efetiva para
Clark e Fujimoto (1991) e Clark e Wheelwright (1993) pode criar imperativa competitividade
para velocidade, eficiéncia, satisfacdo dos clientes, reducdo de custos e alta qualidade no
processo de desenvolvimento. Além de proporcionar valiosas compensagdes financeiras,
como melhor retorno sobre o investimento, maior margem de lucro, ampliacdo do volume de
venda, aumento do valor agregado, diminuigdo de custos e maior produtividade. Além disso,
Rozenfeld et al. (2006) afirmam que é por meio do PDP que a empresa pode criar produtos
novos que satisfazem os requisitos do ambiente, em termos de salde, seguranca e meio
ambiente. Além de produzir produtos mais competitivos segundo Gurgel (1995) em termos de
valor agregado ou adicionado.

Todavia, 0 setor moveleiro passa por problemas competitivos, devido a varias
causas, inclusive em termos inovativos de produto. (AGENCIA BRASILEIRA DE
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2009)

Segundo Casteido (2005) o desenvolvimento de produtos no setor moveleiro
pode ser uma ferramenta empregada para a otimizacdo de custos, como diferenciador e
agregador de valor aos produtos e também pode propiciar ao produto uma caracteristica
global. Para Caporali e Volker (2004) o emprego do design como maneira de agregar valor
aos produtos no mercado mundial € uma convergéncia.

Meyer (2004) concluiu que como desafio do polo moveleiro da regido de Séo
Bento do Sul-SC, em relagéo ao crescimento das exportacdes, estdo as maiores agregacoes de
valor ao produto exportado, principalmente com a insercdo de marca propria e do design
nacional.

Para Roese (2003) o design é decididamente um aspecto relevante na
construcdo de competitividade para a empresa, especialmente em uma industria de poucas
alternativas tecnolégicas, como € o caso da industria moveleira. Ainda Roese (2003) relata
que nas exposicdes das empresas do setor moveleiro, nas publicacdes especializadas da
industria de moveis e em seus eventos, 0 design sempre desponta como elemento estratégico
primordial. Para Filipak (2002) as vantagens competitivas do design, quando inserido como
estratégia da organizacao, adicionam valor ao produto e evidencia a empresa em relacdo aos
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seus rivais. Design para Casteido (2005) € um fator acima do aspecto operacional e tatico, €
um fator estratégico.

O segmento moveleiro segundo Oliva (2006) é reconhecidamente um setor em
gue o design é amplamente empregado e historicamente foi um dos primeiros setores da
indUstria a acreditar nesse conhecimento como instrumento para diferenciagao.

Ferreira e Gorayeb (2008) afirmam que a industria moveleira tem indicadores
positivos em relacdo as exportacdes, entretanto, o mercado internacional ¢ um tipo de
mercado que exige da empresa produtos de mais qualidade e diferenciados.

A indGstria de moveis da regido de Votuporanga-SP segundo a Fundacdo de
Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (2004) apresenta que as organizacgdes inovadoras
passaram a ter mais preocupacdo com o desenvolvimento de produtos, prospeccdo de
mercados, diferenciacdo de produtos, procurando nichos de mercado direcionados para
exportacdes e para classes de renda mais alta.

O campo de desenvolvimento de novos produtos para Hart e Baker (1994) é
vastamente pesquisado em uma variedade de organizacdes, universidades, empresas de
consultoria e produtivas. E também esses estudos estdo localizados em uma ampla gama de
disciplinas, incluindo a Tecnologia, a Gestdo, a Politica de Negdcios, o Marketing e a
Engenharia. Entretanto apesar da maioria das investigacdes se centralizar exclusivamente aos
fatores estratégicos, organizacionais e relacionados aos processos que caracterizam 0 Sucesso
do desenvolvimento de novos produtos, ainda existe caréncia de pesquisas e estudos sobre
esta &rea. Esta afirmacdo pode ser vista em Mcadam et al (2004) que afirmam que existe falta
de estudos em desenvolvimento de novos produtos em organizacdes de menor porte, pois 0s
principios e praticas da inovacdo sdo geralmente focados em grande empresa. Mesmo
argumento pode ser visto em outros autores. (MARCH-CHORDA; GUNASEKARAN;
LLORIA-ARAMBURO, 2002; TONI; NASSIMBENI, 2003)

1.3 Problema da pesquisa

Apo6s a andlise dos diversos aspectos relacionados ao tema, PDP, tais como
competitividade e inovacdo, bem como aspectos relacionados ao objeto de estudo, que é o
arranjo produtivo local (ou cluster) moveleiro da microrregido de Votuporanga, constituido
especialmente de MPMEs, elaboraram-se as seguintes questdes de pesquisa:

Quais as principais caracteristicas da gestdo do processo de

desenvolvimento de produto (PDP) do cluster moveleiro da microrregido de
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Votuporanga-SP que podem afetar a competitividade do setor? Quais sdo 0S seus
desafios tecnoldgicos e gerenciais e quais sdo as perspectivas futuras do seu
aprimoramento e inovagdo?

Ao responder as perguntas de pesquisa pode-se contribuir para o0
aprimoramento de politicas publicas locais e do conhecimento técito sobre o setor moveleiro e
de outros setores ou aglomerados, constituidos de MPMEs do Brasil, que envolvam o PDP e

outros assuntos ligados ao tema diretamente ou indiretamente.

1.4 Escopo da pesquisa

Para obter um PDP melhor, eficiente e eficaz, lanca-se mdo de temas

estudados, debatidos e usados para auxiliar o seu processo de gestao.

Figura 1.2: Escopo da pesquisa.

e ———
|V ARIAVEIS DETERMINADAS |
—_—

GEST A O DO PDP DAS EMPRESAS DO

CLISTER INDUSTRIAL MOVELFIRO

Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre os assuntos discutidos sobre o PDP, segundo Rozenfeld et. al. (2006),
encontram-se as abordagens e dimensfes desse processo. Por meio destas compdem-se as
metodologias de projeto, isto €, os modelos de gestdo do PDP. E estes sdo constituidos de
diversos contedos para a sua composicao.

Ao tracar o escopo deste trabalho, que podera ser visto observando a figura 1.2,
identifica-se as caracteristicas de alguns conceitos e aspectos do gerenciamento do processo
de desenvolvimento de produtos por meio do relacionamento de algumas abordagens e

dimens6es que se refere ao tema e, que formam o conteddo de modelos de gestdo do PDP. A
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partir deles, serdo descritos os principais fatores que serdo estudados para delinear as

propriedades da administracdo do PDP do objeto estudado.

1.5 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral deste trabalho ¢ identificar praticas sobre a gestdo do processo
de desenvolvimento de produto do cluster moveleiro da microrregido de Votuporanga, por
meio do reconhecimento dos principais fatores e variaveis desse processo, de modo a
estabelecer a sua dindmica, os aspectos positivos e as fraquezas, os desafios, as tendéncias e
as mudancas enfrentadas. Espera-se com isso contribuir para o aprimoramento e difusédo do
conhecimento sobre o cluster moveleiro, aos diversos agentes envolvidos com o setor.

Os objetivos especificos da pesquisa sdo 0s seguintes:

e Determinar as caracteristicas das empresas moveleiras do cluster da

microrregido de Votuporanga, em termos de porte, nimero de funcionarios
e mercados.

o Caracterizar a estrutura organizacional das empresas para o0
desenvolvimento de produtos.

e Caracterizar a organizacdo e gestdo do processo de desenvolvimento do
produto, em termos de coordenacdo do processo, tipo e classificacdo
profissional que atua nessa atividade.

e Identificar como o cluster contribui para o desenvolvimento de produtos.

e |dentificar desafios tecnologicos e de gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos do cluster.

e Indicar tendéncia da area para o0 médio e longo prazo e quais os fatores

criticos ou desafios devem ser superados no médio prazo.

1.6 Hipoteses de pesquisa

Com base na revisdo tedrica dos aspectos mostrados na Figura 1.2, e com base
na experiéncia e percepc¢do da pesquisadora, foi possivel formular um conjunto de hipoteses
sobre a tematica estudada. Essas hipdteses servirdo de auxilio no desenvolvimento da parte
teorica, na selecdo de varidveis, na construcdo do instrumento de pesquisa e nas analises dos

dados.
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Hipoteses:

H;: Dado que os estudos de PDP sdo focados especialmente para grandes
empresas e pouco para as MPMEs, e dado que existem poucos estudos
sobre PDP em aglomerados industriais, € que o setor moveleiro é
constituido basicamente de MPMEs, isto responde, em parte, as razdes de
se ter poucos estudos sobre PDP no setor moveleiro da microrregido de
Votuporanga. (CASTEIAO, 2005; CHENG, 2000; COUTINHO et. al.,
2001; DEVIDES, 2006; GEREMIA, 2004; HART;, BAKER, 1994,
MARCH-CHORDA; GUNASEKARAN; LLORIA-ARAMBURO, 2002;
MCADAM; REID; GIBSON, 2004, TOMAEL, 2005; TONI;
NASSIMBENI, 2003)

H,: Dado que as MPMEs possuem maior flexibilidade em termos
multifuncionais, porém pecam pela caréncia de funcbes especializadas, e
dado que o cluster moveleiro €, conforme Hj, constituido de MPMEs, a
estrutura do PDP dessas empresas € deficiente ou ndo existe. (COUTINHO
et. al, 2001; ROZENFELD et. al., 2006; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002; VENANCIO, 2002)

Hs: Dado que o PDP € um processo complexo e que exige colaboradores
competentes, e dado que as empresas do setor moveleiro séo MPMEs e
possuem caréncias estruturais, conforme H2, entdo estas empresas néo
possuem mao-de-obra  especializada para o PDP. (AGENCIA
BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2009;
DESCHAMPS; NAYAK, 1996; LUZA, 2003; ROESE, 2003)

H4: Dado que as MPMEs tém deficiéncias estruturais, conforme H; e Hs,
entdo estas ndo possuem um sistema de gestdo baseado em indicador de
desempenho para o PDP. (HALL, 2002; JR ROSENAU, 1996; NEGRI,
SALERNO, 2005)

Hs: Dado que a cooperacgdo vertical é um fator critico de sucesso no DP, e
dado que as empresas do polo moveleiro estdo inseridas em um cluster
industrial, ha um fator positivo local de interagdo e cooperacdo entre as
empresas da aglomeracdo para o PDP. (AMATO NETO, 2000; GEREMIA,
2004; NEGRI; SALERNO, 2005; ROZENFELD et. al., 2006)
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He: Dado que o PDP é uma atividade de risco, portanto demanda uma
estrutura organizacional bem delineada, e dado que as empresas do polo
ndo possuem uma estrutura adequada conforme H,, e nem mé&o-de-obra
especializada, de acordo com Hgs, essas empresas possuem uma série de
dificuldades ou maiores incertezas nos resultados advindos do desempenho
do PDP. (JR ROSENAU, 1996; ROZENFELD et. al., 2006; TONI;
NASSIMBENI, 2003; VENANCIO, 2002)

H7: Um fator critico de sucesso para o PDP é a estrutura organizacional e a
méao-de-obra especializada. (BAXTER, 2000; GEREMIA, 2004; JR
ROSENAU, 1996; NEGRI; SALERNO, 2005; POOLTON; BARCLAY,
1998; QUADROS, 2002; VALERIANO, 2001; VENANCIO, 2002)

Hg: Dado que Sistemas de Gestdo da Qualidade, SGQ, suportam as
empresas e estes contribuem com a eficiéncia, e que tais sistemas séo
adequadamente implantados em grandes empresas, e dado que as empresas
do cluster sdo MPMEs, e portanto, ndo possuem um SGQ estruturado,
conforme H,, ha falta nessas empresas de procedimentos e normas técnicas
para 0 PDP. (AMATO NETO, 2001; AZEVEDO, 2003; INSTITUTO DE
PESQUISAS TECNOLOGICAS, 2002; NAKAHATI, 2002; TIGRE, 2006)
Ho: Dado que o uso de recursos de uma forma geral, como métodos,
instrumentos e outros, auxiliam no desenvolvimento do PDP, tornando-o
mais eficaz e eficiente, e dado que as empresas do aglomerado sé&o
MPMEs, que satisfeitas as hipdteses H, e Hs, indicam que essas empresas
ndo possuem estrutura técnica e recursos técnicos para o PDP. (PUGH,
1991; ROZENFELD et. al., 2006; TONI; NASSIMBENI, 2003)

Hio: Dado que os mecanismos de inovacdo da industria de um modo geral
se fazem no DP, pelo uso de novos equipamentos e novos materiais, e dado
que as empresas do polo sdio MPMEs com baixo capital, e conforme as
hipdteses H,, Hs e Hy, as inovacBes nesses aspectos no polo ocorrem em
razdo de terceiros. (CASTEIAO, 2005, FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1997; FILIPAK, 2002; MEYER, 2004; OLIVA, 2006)
Hi:: Dado que o sucesso e o fracasso de um produto estdo estritamente
ligados ao PDP, e que esses dependem de estruturas, de métodos, técnicas e

outros, e dado que as empresas do polo sio MPMEs, e de acordo com as
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hipdteses H, e Hs, as empresas do aglomerado adotam como estratégia a
copia. (AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL, 2009; AZEVEDO, 2003; COUTINHO et. al., 2001;
QUADROS, 2002; VENANCIO, 2002)

e Hj,: Dado que a inovacgdo se faz no DP, e dado a hipotese Hi;, as empresas
do cluster adotam como estratégia competitiva o baixo custo e seguem a
tendéncia das grandes empresas. (COUTINHO; FERRAZ, 1994; FERRAZ,
KUPFER; HAGUENAUER, 1997; TOMAEL, 2005)

e Hj3: Dado que a evolugdo e as transformagfes no mundo dos negdcios
ocorrem apresentando novos desafios, e dado que as vantagens
competitivas sdo desafios para as empresas do cluster fortalecerem suas
estruturas de DP, elas deverdo manter no médio e longo prazo custos
competitivos, flexibilidade de volume, porém pouca inovagdo em produtos.
(AZEVEDO, 2003; COUTINHO et. al., 2001; NEGRI; SALERNO, 2005;
TIGRE, 2006)

e Hy,: Dado que o PDP é estratégico, as perspectivas para as empresas do
polo, dado que H13 é verdade, é melhorar sua estrutura de PDP no médio e
longo prazo. (AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL, 2009; AZEVEDO, 2003; BAXTER, 2000)

e Hjs: Dado que as hipoteses Hiz e His s@o verdadeiras, as principais
mudancas tecnoldgicas e ndo tecnologicas que deverdo operar no médio e
longo prazo nas empresas do polo moveleiro sdo as de ordem de
equipamentos, materiais e de mdao-de-obra especializada para o PDP.
(AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL,
2009; AZEVEDO, 2003; COOPER, 1993; NAKAHATI, 2002;
ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, 1997; TIGRE, 2006)

1.7 Método de pesquisa

Para testar as hipdteses de pesquisa, e, por conseguinte, atingir os objetivos
gerais e especificos e responder as perguntas de pesquisa, foi selecionado como método a

pesquisa quantitativa, baseada em um survey.
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Método de pesquisa

Género da pesquisa

Pesquisa tedrica e pesquisa empirica;

Método de abordagem de raciocinio da pesquisa

Meétodo indutivo;

Abordagem do problema de pesquisa

Abordagem quantitativa;

Método de estratégia de pesquisa

Survey;

Abordagem do objetivo da pesquisa

Descritivo e exploratério;

Instrumento de coleta de dados

- Levantamento, pesquisa, revisdo ou referencial
bibliografico, de literatura e tedrico para colher
dados secundarios;

- Questiondrio  multivariado,  propriamente
estruturado, com questfes fechadas e escala Likert,
aplicado de forma individual e face-a-face ao
responsavel pelo DP, para colher dados primarios;

Teste piloto do instrumento de coleta de dados

Dez empresas;

Profissionais especializados conectados com a
Instituicdo de Ensino Superior em que a pesquisa
estd vinculada (um) e o campo de trabalho pratico
(trés instituicBes locais);

Duracdo de 35 a 60 minutos cada questionario;

Coleta dos dados da pesquisa

Corte-transversal, realizado no segundo semestre de
2009;

Processo de amostragem

Populacdo: 150 empresas
Amostra: 61 empresas
Amostragem probabilistica casual simples a esmo

Andlise estatistica

Estatistica descritiva e indutiva
Analise multivariada
Apoio: Software Excel e Statistica

Fonte: Elaborado pelo autor

O delineamento do processo da pesquisa pode ser visto de maneira resumida no

guadro 1.1. As variaveis de pesquisa selecionadas e relacionadas a cada hipoOtese sdo

detalhadas no capitulo sobre método de pesquisa. O instrumento de coleta de dados derivou-

se das hipoteses e das variaveis de pesquisa, que foram identificadas nas revisdes tedricas.

1.8 Estrutura da pesquisa

A estrutura da pesquisa compreende a Introducdo, o capitulo 2 nomeado “O

Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)”; o capitulo 3, “A Industria Moveleira do

Brasil”; o capitulo 4, “Método de Pesquisa”; o capitulo 5, “Resultados e Analises”; Concluséo

e sugestdes de Trabalhos Futuros.
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2 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO (PDP)

Este capitulo tem por objetivo apresentar o referencial teérico do tema
Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP). Pretende-se neste topico definir os
principais conceitos, abordagens, dimensdes, fatores, aspectos, variaveis e praticas sobre o
gerenciamento do processo de desenvolvimento do produto, que sdo usados aqui como
suporte, por meio da revisao bibliografica sobre a questdo, que também compde o contetido
de modelos de gestdo do DP, apontando ndo somente a base tedrica, mas a empirica e pratica
com estudos que versam sobre as matérias indicadas abaixo.

O capitulo esta estruturado em subtopicos, para seguir as propriedades citadas
acima, e elaborado de forma légica indutiva, iniciando-se com conceitos mais simples para 0s
mais gerais, para acompanhar o instrumento de coleta de dados da pesquisa.

Principia-se com conceituagcfes de produto, processo, projeto e design para se
caracterizar o tema e a importancia do PDP e também devido ao fato de que para as empresas
de uma forma geral, é relevante conduzir o desenvolvimento de seus produtos como um
processo. Logo depois, como selecdo do proximo subitem, vé-se a necessidade de se discutir
sobre a estrutura organizacional para o PDP, ja que indlstrias de pequeno porte geralmente,
em termos positivos possuem um arranjo simples, entretanto produzem a necessidade de um
maior desenvolvimento neste aspecto, principalmente evidenciado pelo fato do segmento
moveleiro precisar enfrentar mudangas estruturais como perspectiva futura para a
competitividade como fator primordial ao estimulo de especializa¢des, por estar carente desse
aspecto. Segue-se entdo a opgdo pelo topico capacitacdo e recursos como suporte para o PDP,
que sdo destacados pelo fato de que diversos segmentos brasileiros, inclusive o moveleiro,
necessitarem agregar valor aos seus produtos como fator concorrencial. E, para adicionar
valor, faz-se necessaria capacitacdo organizacional e profissional, em relagdo ao segmento,
empresa e produto, como questdo estratégica, em termos técnicos, inovativos e gerenciais. E,
por fim, escolhem-se politicas publicas como propulsor do DP, pois as empresas de pequeno
porte enfrentam grandes dificuldades para realizar esforgos individuais de inovagéo,
necessitando auxilio por meio de politicas publicas ou privadas para este desenvolvimento,
que direcionam, além de empenhos singulares, um caminho cooperativo, de parceria e de

coordenacao como esfor¢o conjunto.
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2.1 Conceituagdes de produto e processo

Diversos campos de estudos tém a sua propria definicdo do que € produto
como a Economia, a Administracdo, a Engenharia entre outras areas, que possuem
conceituacdes deste termo, as quais correspondem desde as mais simples até as mais
complexas. E também os diversos segmentos econémicos adotam descri¢fes diferentes
dependendo do tipo de bens e servigos oferecidos pelas variadas empresas, que podem ser
tanto de bens, servigos ou softwares, pois diversos estudos apontam que bens e servigos estéo
se fundindo. Neste trabalho ndo se discute a defini¢do de produto que inclui a conceituacao de
servigos, a fusdo ou combinacdo de ambos (produto e servico).

Além das conceituacdes, os diversos estudos e discussdes sobre produtos,
possuem tambeém muitas caracteristicas, classificacdes, categorias e hierarquias dependendo o
uso, a sua durabilidade e o habito de compra destes, que ndo serdo tratados aqui.

E importante evidenciar que ndo existe uma Gnica conceituacdo de produto,
entretanto a adoc¢do padrdo de uma definicdo € uma decisdo necessaria e propria da esséncia e
cultura da organizacdo, para uma melhor conducéo de seus negdcios.

Encontram-se nos varios estudos sobre o assunto, a ocorréncia de definigcdes
comuns de produto, poréem essa caracteristica basal ndo a torna uma explicacdo mais certa,
isto é, ndo ha definicbes mais corretas ou menos erradas, o que ha é a necessidade de
determinac@es conceituais. Assim, principalmente para efeitos didaticos, € necessario saber e
definir o que é produto, neste topico e trabalho.

Por meio de visOes de varias areas ou campos de estudo, Krishnan e Ulrich
(2001) expbem produto segundo as perspectivas de Marketing, Organizacdes, Engenharia e
Gestdo de OperagOes. O Marketing conceitua o termo como um pacote de atributos. A
segunda &rea define produto como um artefato que resulta de um processo organizacional. J&
0 campo Engenharia determina a palavra produto como um complexo montado de
componentes que interagem. E Gestdo de Operacdes retrata como resultado de uma sequéncia
de passos de desenvolvimento e/ou processo de produgéo.

Pode-se falar que o Marketing e a Engenharia possuem analogia de comunicar,
pois a primeira area comunica comercialmente caracteristicas e a segunda faz-se a
comunicacdo entre as partes de forma engenhosa. Também de maneira comum, pode-se
retratar que duas das areas, a Organizacional e a Gestdo de Operacdes, determinam produto
como resultado de um processo, todavia a primeira direcionada mais para o sentido

administrativo e a segunda mais para o produtivo.
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Seguindo uma vertente direcionada a processos, de uma forma geral, por meio
de definicdo mais genérica, pode-se apontar Juran (1992, 1993, 1997) que define o vocabulo
produto em seu significado amplo como efeito de qualquer processo, compreendendo uma
grande multiplicidade de resultados finais, desde que produzem caracteristicas que satisfagam
as necessidades dos clientes. E também Chrissis et. al. (2003) definem produto como qualquer
bem tangivel ou servigo que é resultado de um processo que consequentemente € transferido
para um cliente ou usuario final. A NBR 1SO 8402, de Gestdo da Qualidade e Garantia da
Qualidade, sessdao Terminologia, propfe a definicdo de produto, também de forma
globalizada, como a consequéncia de atividades ou processos, que podem ser tangiveis ou
intangiveis, ou uma harmonizagio de ambos. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 1994)

Pode-se notar que, entre as definicbes de produto citadas acima, ha
semelhangas mais generalizadas, em que ele € resultado de processo, independente de qual
seja este processo. Entretanto aponta-se em todos os autores na conceituacdo para produto a
inclusdo de produtos, servicos, fusao e conciliacdo de ambos. E de forma idéntica, os produtos
como resultados desses processos, devem estar preocupados em atender as necessidades dos
consumidores, apesar de isto ndo estar explicito na Gltima citac&o.

Na mesma ldgica acima, também conforme uma vertente conceitual ampla, o
termo produto é o resultado de todos 0s processos, ndo apenas o resultado final da cadeia, mas
todos os resultados intermediarios, os outputs de cada processo diferente na cadeia, que
auxiliam a empresa no direcionamento para o0 mercado. (CONTI, 1993)

Assim, para mencionar aspectos mais especificos, com a definicdo de bens
fisicos, a descricdo de Juran e Gryna (1991) mostra produto como originario de um processo
posto em evidéncia a sua tangibilidade. Neste caso Slack, Chambers e Johnston (2002)
reafirmam que os bens fisicos sdo a intencdo do processo de transformacdo, em que estes séo
observados de diferentes formas, por meio da tangibilidade, estocabilidade,
transportabilidade, timing de producdo, baixo nivel de contato com as operacGes produtivas e
qualidade evidente.

Apesar da evidéncia concreta na proposicdo acima e da existéncia de linha de
pensamento que incluem assuntos intangiveis, como a conceituacdo de Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica/ Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (2009a); Organizacdo para
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (1997) que definem a palavra produto utilizada
para abranger tanto bens como servicos, pode-se notar a especificidade da conceituacdo de
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produto acima, direcionada para um processo mais produtivo, porém ndo distanciado, da
preocupacao com o mercado, ja que € Obvia a inquietacdo com a questao qualitativa.

Ao juntar as duas afli¢bes, de definicdo de produto ligado a questdo produtiva
concreta e de mercado menos palpavel, chega-se & complementaridade de conceituaces.

Assim, para seguir a logica citada acima, pode-se intimar a conceituacdo de
Cobra (1993); Levitt (1990) que descrevem produtos de uma forma complementar como
sendo quase sempre ajustes do tangivel com o intangivel, em que a primeira refere-se as
evidéncias fisicas ou atributos e a segunda é a reproducéo feita por meio do consumidor, das
satisfacdes das necessidades de aceitacdo, status, prestigio entre outras caracteristicas. Porém
novamente também se tem certa incomodacdo em relagdo a incumbéncia de saciar as
necessidades dos individuos, intitulados como consumidores.

Tem-se entdo também Jugend (2010) que descreve produto como qualquer
objeto projetado e produzido para satisfazer a um objetivo comercial.

Para abranger os aspectos acima, entdo, sempre que neste trabalho se fizer
referéncia a produtos tratar-se a de bens do setor produtivo industrial moveleiro, podendo ser
finais, ou intermediarios, quando se tratar de partes ou pecas, destinados a satisfacdo das
necessidades de clientes intermediarios ou usuérios finais.

Por meio de diversas operacgdes, as empresas produzem seus produtos finais e
intermediarios, e estes entdo se originam de diferentes e varios tipos de processos,
microprocessos e macroprocessos. Destaca-se neste trabalho a conceituacdo de processo de
producdo, e do processo de negdcios chamado desenvolvimento de produtos.

Ja que os produtos também séo resultantes do processo de fabricacao, seguindo
a ldgica especifica do processo de producdo, chamado também por Carpinetti (2003); Slack,
Chambers e Johnston (2002) de processo de transformacéo, este se refere a utilizagdo de um
conjunto de recursos de entrada usados para alterar o estado ou situacdo de alguma coisa para
produzir outputs ou saidas de bens, que neste trabalho € evidenciado por produtos finais ou
intermediarios, mdveis ou suas partes e pec¢as. E a ISO 9000 também adota a definicdo de
processos como uma reunido de recursos, dentre eles pessoas, facilidades, equipamentos,
tecnologias e metodologias; inter-relacionados, porém diferenciando-se por meio da inclusdo
e relacdo das atividades, em que estes modificam inputs em outputs. (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 1992)

Para completar as afirmacdes acima, com definicdes também direcionadas ao
processo produtivo Ulrich e Eppinger (1995) conceituam processo como uma sequéncia de

passos que modifica um conjunto de inputs também em um conjunto de outputs. E Doyle et.
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al. (1978) também de uma forma exclusiva retratam processos de fabricacdo como o ato de
criar artigos e mercadorias por processos industriais.

O que se pode notar dentre as definicbes de processos mostradas acima é uma
conceituacdo centrada no aspecto de processos de manufatura. Pois a producdo é uma funcao
fundamental que se responsabiliza pelo sistema de producdo, fabricando o produto,
instalando-os ou distribuindo-os. (ULRICH; EPPINGER, 1995)

As pessoas, em relacdo as indlstrias, costumam ver somente 0S processos
fisicos, como o sistema de fabricacdo, que na industria pode ser considerado como uma
funcdo importante e central, devido as suas atividades, porém o que se deve clarificar é que
tais organizacfes ndo exercem somente esta atividade, e sim muitas outras, que também séo
classificadas dentro de processos, como de negdcios, gerenciais, dentre outros. Tais processos
também podem ser incluidos no modelo de transformacdo do processo produtivo, pois para
estarem prontos ou atingirem seus objetivos devem passar por mudancas. Assim isto abre um
leque para ampliar a conceituacdo de processo de uma forma mais generalizada.

Entdo, por meio de uma definicdo geral de processo voltado a todos os tipos,
arrolados ou ndo com a funcdo manufatura, por meio do homem ou dos estabelecimentos
fisicos, pode-se citar processo como uma sucessao metddica de acdes focadas para alcancar
uma meta. (JURAN, 1992, 1993, 1997)

Também para Vernadat (1996), processo € um conjunto de atividades
ordenadas de maneira parcial em uma sequéncia logica e operacionalizado para originar em
um estabelecido objetivo e atingir os resultados calculados.

Neste mesmo raciocinio generalizado, Goetsch e Davis (2006); Mauriti (1993)
também propagam processo como qualquer atividade da empresa, isto €, inclusive tudo o que
é feito no local de trabalho, inserindo outros tipos de atividades, como por exemplo, as
administrativas. Assim Valeriano (1998, 2001) considera também processo como qualquer
trabalho, operacdo administrativa como também produtiva e social, em que a reunido de
recursos e atividades mudam entradas em saidas.

Os autores Baldam et al. (2007); Davenport (1994); Harrington (1993) definem
processo de forma andloga, como sendo uma série, ordenacdo ou encadeamento de atividades
de uma empresa que mudam as entradas em saidas. Porém, o primeiro autor especifica a
adicdo de habilidades que reproduz valor ao insumo para produzir o produto e o segundo
determina a evidéncia de reconhecimento do comeco e fim dessas atividades, bem como a

transparéncia dos inputs e outputs.
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O processo pode também ser retratado como uma reunido de causas, chamados
de fatores de manufatura, que provocam um ou mais efeitos. Porém estes fatores podem ser
divididos e subdivididos em processos menores, ndao s6 de manufatura, mas também de
servigos. (CAMPQS, 1992)

E Conti (1993), apesar de enfatizar processo de forma técnica e genérica,
valoriza o conceito em termos econémicos, definindo processo como qualquer atividade
organizada para gerar um output pré-estabelecido para usuarios determinados, comecando de
um input necessario, em que as atividades deste processo devem gerar valor, tanto para
USU&rios externos como para internos do processo.

Pode-se observar que a conceituacdo de processo vai flexionando a outros
aspectos empresariais, desvencilhando-se daquela defini¢do totalmente manufatureira em que,
para se obter um produto, sdo necessarios diversos trabalhos que sdo formados por diversos
processos empresariais, enriquecidos com o valor proporcionado pelas aptiddes para realizar
as diversas atividades destes processos, em um periodo de tempo estabelecido.

Conforme Gongalves (2000), existem trés tipos de categorias de processos
empresariais: 0S processos gerenciais que sdo centralizados nos gerentes, nas suas relacdes,
incluindo acgdes de direcdo, negociacdo e monitoramento, inclusive de suporte para
desenvolver as organizagdes; 0S processos organizacionais que sdo focados na propria
organizacdo, e relaciona-se com processos de mudanca e comportamentais para realizar um
bom funcionamento e dar apoio aos processos de negdcios e 0s processos de negdcios ou de
clientes que possuem um vinculo para manter a empresa em operacdo, pois geram o produto
ou servico destinado aos clientes, sustentados por outros processos internos. Ainda em relacédo
a categorias de processos, Garvin (1998) e Scheer (2006) também apresentam conceitos
semelhantes. O primeiro relata uma divisdo entre processos organizacionais, subdividido entre
processos de trabalho, comportamental e de mudanca; e processos gerenciais que
compreendem processos de direcdo, processos de negociacdo e vendas e processos de
monitoramento e controle. O proximo estabelece tais categorias em processos de governanca,
sendo evidenciado com os exemplos de administracdo estratégica e de riscos; processos de
gerenciamento que envolvem atividades de suporte e controle; e processos operacionais, que
conduzem ao objetivo alvo da empresa.

Destacam-se aqui 0s processos de negocios e estes possuem duas
caracteristicas relevantes. Uma delas refere-se a interfuncionalidade, ligada a orientacdo da
estrutura organizacional da empresa em que 0S processos empresariais podem ser horizontais

e verticais. Esta interfuncdo deve-se ao fato de que a maioria dos processos importantes das
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organizacdes, especialmente os processos de negécios transpdem as fronteiras das areas
funcionais. A outra evidéncia importante destina-se a capacidade de geracdo de valor para o
cliente, pois 0S processos organizacionais e 0s gerenciais sdo processos de suporte, que
possuem conjuntos de atividades que apoiam o exercicio das respectivas funcfes apropriadas
dos processos primarios. Estes se revelam como processos de negocio quando introduzem
atividades que produzem agregacao de valor para o cliente. (GONCALVES, 2000)

Para compreender de forma pratica, a figura 2.1 exibe algumas atividades
relacionadas aos processos empresariais apresentados. Neste trabalho serd destacado o
processo empresarial, caracterizado como processo de neg6cios, conhecido mais
especificamente como processo de desenvolvimento de produtos, em que também resultam os
produtos, que, nesta pesquisa, referem-se como ja dito aos moéveis, produtos finais, ou suas
partes ou pegas, produtos intermediarios, em que ambos podem ser destinados aos clientes

intermediarios e aos usuarios finais.

Figura 2.1: Os processos empresariais e suas atividades.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Gongalves (2000)
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As caracteristicas de processos de negocios conduzem a discutir e retratar a
terminologia processo ao fato de que se deve enxergar o desenvolvimento de produtos como
processo, pois se trata de um aspecto relevante para o bom andamento das atividades
empresariais e gestdo das fronteiras funcionais, apoiadas pelos processos gerenciais e
organizacionais, em termos de transpor barreiras e gerar valor.

Estruturar o desenvolvimento de produto como um processo faz com que o DP
proporcione as empresas fluxo de informacdes incluidas no processo como um todo, servindo
de ferramenta proveitosa de gerenciamento. (JUGEND, 2006)

Quando o DP é compreendido como um processo, o procedimento de gestdo do
fluxo de informagdes entre as diversas fronteiras das funcdes, cargos e atividades, faz com
que o PDP, seja melhor administrado se abordado como um sistema integrado de criacédo e
transmisséo de informagdes. Assim, durante o processo de desenvolvimento de produto, esse
fluxo proporciona entendimento de como a informagdo é criada, comunicada, usada,
projetada, estocada, combinada, decomposta e transferida, entre diversos agentes e de varios
aspectos, torna compreensivel a ligacdo do PDP dentro da empresa e entre a organizagéo e o
mercado. (CLARK; FUJIMOTO, 1991)

Como as trocas de informacdes se dao por meio das funcdes da organizacao,
para decidir aplicar a abordagem de processos para o PDP Clark e Wheelwright (1993)
confirmam que é preciso integrar as funcdes da organizacdo, como por exemplo, entre
engenharia, marketing, comercial, compras, administrativo, producdo e o proprio
desenvolvimento de produtos, para que entdo novos produtos e processos sejam
desenvolvidos mais rapidamente e eficientemente. Pode-se observar por meio da Figura 2.2

uma ilustracdo desta conjuncdo das informacdes entre as funcdes.

Figura 2.2: Integracéo entre as fungdes no desenvolvimento de produto.

MARKETING DESIGN ENGENHARIA PRODUGAO
—
ORGANIZACKO ATIVIDADES INFORMACOES I RECURSOS
; — —— >

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Clark; Wheelwright (1993)
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A gestdo funcional do produto se interage com outras administracfes
especializadas, como o marketing, a controladoria, a manufatura, a logistica, o comercial e
servicos externos. (GURGEL, 1995)

Entdo, esta interligacdo entre as fungdes, os departamentos e as &reas da
empresa permite um envolvimento entre diferentes tipos de colaboradores, como, por
exemplo: o encarregado de marketing; o gerente, o representante, o encarregado comercial e
vendedor; o gerente ou encarregado de producdo; o gerente ou encarregado administrativo; o
comprador ou gerente de compras; o financeiro, o gerente ou encarregado das finangas;
engenheiros; designers, arquitetos, encarregados ou responsaveis pelo desenvolvimento de
produtos, e diversos outros tipos de funcionarios. Isto € importante ocorrer
independentemente da organizacdo possuir ou ndo um departamento especifico de DP, pois a
funcdo de desenvolver um produto procedera independentemente, ou no departamento de DP
ou em outro departamento distinto, o que se distinguira sera a coordenacao da atividade de
criacdo de produtos que se empregara por dispares fungbes ou departamentos. E vale ressaltar
que o PDP visto como processo é muito relevante, pois conecta-se a esta integracao entre
areas citadas acima.

Discutidas as definicGes de produto, de processo e por meio de uma pequena
introducao, e de forma mais ténue o conceito de PDP, tem-se a necessidade de compreender e
conhecer mais profundamente o tema desta pesquisa e sua relevancia.

Entdo o que é Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP) ou
Desenvolvimento de Produto (DP)? E qual a sua importancia?

2.2 Caracterizacao e definicdo de PDP, design e projeto

Nos estudos de Juran (1992) e Juran e Gryna (1991) eles concluem que
desenvolvimento do produto é um termo com significado semelhante a projeto do produto,
projeto do sistema e engenharia de produto, que exprime proporcionar caracteristicas do
produto que satisfardo as necessidades dos clientes.

Ja com uma imagem diferente em relacdo a expressdo referida, destaca-se para
complementar o sentido acima denotado, que desenvolvimento do produto é atividade de
engenharia de produto que converte a arquitetura passivel de realizacéo industrial. (GURGEL,
1995)
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E similares as opinides mencionadas, ressalta-se Carpinetti (2003) que deduz
que desenvolvimento de produto é responsavel por manifestar as expectativas verbalizadas
pelos clientes em caracteristicas de projeto, que envolvem concepcao, projeto para manufatura
e montagem, especificacOes, entre outros.

Como ja mencionado anteriormente, a estreita ligacdo do DP com o mercado e
também com a producdo, mais uma vez € reafirmado por meio de Cheng (2000); Jugend,
Silva e Barroso (2007); Krishnan e Ulrich (2001); Rozenfeld et al. (2006); Toledo (1993) que
abracam a ideia mercadoldgica ao afirmarem que o desenvolvimento de produtos abrange
atividades que transformam as necessidades e oportunidades de mercado, levando-se em
conta as possibilidades e restricbes tecnoldgicas bem como as competéncias e estratégias
competitivas da organizacdo e do produto, para atingir as especificacdes do projeto do
produto e producdo do mesmo, de uma forma que torna possivel o produto vendavel e que o
negdcio da empresa prossiga.

No setor moveleiro, a relagdo que o PDP tem com as fungbes producédo e
mercado é bastante evidenciada, pois em estudos sdo retratados que esse processo geralmente
é atrelado ao chéo de fabrica das empresas. Além de que, é um segmento que mostra, em suas
caracteristicas, o acompanhamento das tendéncias de mercado, embora muitas vezes tal
atividade ndo seja realizada conforme se deve.

O autor Kaminski (2000) diz que o PDP pode ser determinado como um
conjunto de atividades que abrange quase todos os departamentos da organizagédo, que tem
como finalidade a conversdo de necessidades de mercado em produtos ou Servicos
economicamente viaveis.

Para completar as discussdes que ligam o PDP ao agente mercado Ulrich e
Eppinger (1995) asseguram que desenvolvimento de produto é o conjunto de atividades que
principiam com a percepc¢ao de uma oportunidade de mercado e termina na fabricagéo, vendas
e entrega de um produto. Na mesma direcdo, mas também com preocupacdes técnicas, tem-se
Krishnan e Ulrich (2001) que conceituam DP como a transformacdo de uma oportunidade de
mercado e um conjunto de pressupostos sobre a tecnologia do produto em um produto
disponivel para a venda.

Desenvolvimento de produtos abrange, segundo Chase, Jacobs e Aquilano
(2006), o conceito técnico para o produto até o projeto final.

Barbalho (2006) caminha no mesmo sentido definindo o PDP de acordo com as
seguintes propriedades: € um processo cujo centro é determinado pela identificacdo, projeto e

atendimento das necessidades do mercado; € um processo que modifica informacdes de
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mercado e tecnologia em produtos que satisfacam as demandas dos consumidores; é um
processo cujo resultado é formado por informacges relevantes para a fabricacdo comercial do
produto; é um processo em que existem estagios interligados por decisées que encaminham o
fluxo de atividades a serem operacionalizadas em cada projeto; € um processo Cujo escopo
temporal é restringido pelo ciclo de vida de um produto; é um processo no qual um grande
conjunto de atores organizacionais interage para a realizacdo das atividades que o
caracterizam; é um processo operacionalizado por meio de projetos; é um processo que
constitui um conjunto de atividades centrais sem as quais ndo é possivel projetar um novo
produto; e por fim é um processo no qual acontecem ciclos de interagdo entre atividades de
fluxos diferentes.

A definicdo de Wheelwright e Clark (1995) sobre desenvolvimento de produtos
envolve abrangéncia fisica e abstrata, pois define como sendo os elementos pelos quais uma
organizacédo estabelece sua capabilidade, ou seja, a utilizagdo de ferramentas, 0s processos, 0
conhecimento e a motivacdo, criam recursos que impulsionam a empresa a descobrir 0s
requisitos do cliente.

Essas atividades e processos, conforme Ulrick e Eppinger (1995), fazem com
que algumas organizacgdes determinem e adotem um processo de desenvolvimento preciso e
detalhado, porém outras empresas ja de nenhuma maneira sdo capazes de delinear os
processos deles. Toda organizacdo aplica um processo no minimo e estes possuem uma ténue
diferenca de todas as outras empresas. De fato, 0 mesmo empreendimento abraga formas
dispares para cada processo de muitos distintos tipos de projeto de desenvolvimento.

Desse modo, pela diversidade de atividades e processos existentes deve-se ao
fato da ligacdo do PDP com outras fungdes da organizacdo como afirmam Clark e
Wheelwright (1993) e Ulrick e Eppinger (1995) ao considerar o desenvolvimento de produto
como uma atividade ou processo interdisciplinar que exige contribuigdo, cooperagdo e
envolvimento de todas as maiores funcdes de negdcios de uma empresa. Em Rozenfeld et al.
(2006), o desenvolvimento de um produto abarca e é envolvido por todos o0s setores, em que
as atividades desenvolvidas influenciam e sofrem interferéncias pelo trabalho de praticamente
todos os colaboradores da organizacgdo, pois 0s requisitos a serem ponderados referem-se a
todos os clientes de todas as fases do produto. Esse relacionamento faz com que o PDP
abranja um fluxo de atividades e de informacdes relativamente elevadas, diversificadas e
complexas que derivam de distintas fontes internas e externas a organizacdo, mas que
admitem entender as conexdes criticas entre as &reas da empresa para posicionar o PDP

dentro do ambiente organizacional e sua relacdo com o ambiente externo. Portanto, uma
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caracteristica na gestdo do PDP € ser preciso integrar as informacdes e decisdes de muitas
areas, para elevar a importancia da coordenacdo e comunicacao entre as etapas e atividades
relativas ao processo e a necessidade de integracdo interfuncional.

Apesar de retratar uma mesma conotacdo de integracdo e sistematizacgdo, o
processo de desenvolvimento do produto por Pugh (1991) é apresentado com um termo
diferente, ou seja, “Design Total”, em que este é a atividade sistematica indispensavel, que
abraca o produto, o processo, as pessoas e a organizacdo, para identificar e satisfazer as
necessidades do mercado e do usuério, com a comercializagdo do produto bem sucedido.

O autor acima nos apresenta a palavra inglesa design. Para precaver-se quanto
ao termo, Schelp (2007) afirma que € preciso evitar 0 mau entendimento na compreenséo e ao
reverter para 0 portugués os escritos originais no idioma inglés. Pois na lingua portuguesa, a
traducdo do termo refere-se a projeto, que faz mengéo a plantas, planos e desenhos, e também
a construcdo do empreendimento. Entretanto, em inglés, design menciona-se aos planos e
plantas e, propriamente ao empreendimento ou construcéo, traduz-se como project.

Ja para Luza (2003) a palavra design, quer dizer projetar, tracar, desenhar, e
vem do latim designare e, por meio do inglés chegou ao Brasil, em que a expressdo a que
mais se chegou da traducéo foi projeto.

Para completar as discussdes acima, Pahl et al. (2005); Pahl e Beitz (1995)
asseguram que tanto desenvolver, projetar, quanto design ¢ uma atividade de engenharia.
Bruce et al. (2004) asseguram que o design é motivado pelos seguintes fatores: a necessidade
por um produto especifico, o nivel de tecnologia disponivel, a capacidade de producéao e seu
custo, seguranca e confianca, e comercializacéo.

E o International Council of Societies of Industrial Design (2009) certifica-se
de que design é uma atividade criativa cuja finalidade €é estabelecer as qualidades
multifacetadas de objetos, processos, servicos e seus sistemas em todos os ciclos de vida.
Portanto, o design € o fator principal e decisivo da humanizagéo inovadora de tecnologias e de
intercambio cultural e econémico.

Nota-se que as descri¢Oes técnicas acima sdo também preocupagdes notadas na
definicdo da Confederagdo Nacional da Industria (2006) que afirma que design é percebido
como a reunido de atividades responsavel pelas peculiaridades estruturais, estéticas, formais e
funcionais de um produto, que envolve desde o desenho do produto e formacdo de parcerias
na realizacdo de um prototipo até o desenvolvimento e composi¢cdo de uma cadeia de

fornecedores.
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Com o pensamento também técnico estdo Caporali e Volker (2004) que
completam que design envolve a concepgcdo de um produto principalmente em relacdo as
perspectivas funcionais, ergondmicas, estéticas e produtivas, incluindo diminuir e otimizar a
utilizacdo de insumos, componentes e tempo de produgéo.

Ferreira e Gorayeb (2008) afirmam que o design ndo deve somente ser ligado
com a aparéncia e a estética dos produtos, mas também deve estar vinculado com todos os
fatores conectados a concepcdo do produto que admitam a empresa se diferenciar e produzir
vantagens sobre os concorrentes: manufaturabilidade, ergonomia, qualidade, durabilidade,
conforto, uso de novos materiais, facilidade de uso e montagem, estratégias de distribuicdo e
marketing, entre outros.

Também comum a percepcao ampla, design ou projeto do produto segundo o
mundo dos empreendimentos para Baxter (2000) compreende ndo sé o desenvolvimento
completo do produto, pois isto ndo garante o sucesso do produto. Deve-se envolver na
definicdo a decisdo de escolha do destino do produto, considerar também o trajeto percorrido
pelo produto ou o que ele vai percorrer, e estar atento as mudancas das dire¢bes do produto
guando for preciso, superar obstaculos e evitar problemas que rodeiam o produto, e sustenta-
lo no mercado para suplantar os seus rivais ou ndo ser ultrapassados por eles.

Para Filipak (2002), design modifica idéias em formas. Além de que nédo opera
sozinho, pois esta sujeito as informacdes de diversas areas do conhecimento para realizar suas
idéias. E ndo projeta para si, mas para 0 processo produtivo e para 0 usuario dos quais esta a
frente como centralizador de dados, assegurando assim a operacionalizacdo do projeto.

Seguindo idéias diferentes relatadas das acima, estd Valeriano (1998) que
afirma que design € a porcao criativa do projeto, que segue uma metodologia adequada para a
concepcao de alguma coisa.

Santos (2000) afirma que o design de produtos compreende a concepgédo e o
planejamento de objetos, independente de sua escala de producéo. Isto quer dizer, que sao
validos para projetos concebidos para serem fabricados por métodos industriais, semi-
industriais ou artesanais de manufatura.

Para complementar, Devides (2006) relata que design de produto precisa ser
compreendido como um instrumento para a distingdo competitiva do produto, como uma
energia de unificacdo entre todas as outras ferramentas atreladas a fabricacdo dos objetos
produzidos em série e como uma atividade que modifica necessidades dos seres humanos em

critérios projetuais, sejam elas de categoria fisica, emocional, funcional ou estética. Ja Rosa et
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al. (2007) destacam que o objetivo do design ndo se limita apenas aos fatores estéticos, mas
também e especialmente a funcionalidade dos produtos.

Observa-se, nos conceitos descritos para design, a semelhanca em seu
significado com as defini¢cdes de PDP, bem como a sua importancia. Isto quer dizer, que aqui
neste trabalho, ndo se entendera design como um sentido restrito, mas amplo. J& que design
trata-se de atividade da Engenharia, e especialmente a Engenharia de Producéo, e envolve a
discussdo do tema por PDP e, conseqientemente, design compreende projeto de
desenvolvimento de produto, e este se insere em PDP.

No desenvolvimento do produto, conforme Ulrich e Eppinger (1995), projeto é
0 conjunto de atividades no processo de desenvolvimento de um estabelecido produto. Para
Valeriano (1998), projeto também é compreendido como um conjunto, s6 que de acgoes,
operacionalizadas de maneira coordenada, ao qual sdo colocados 0s recursos necessarios, em
um prazo determinado, para atingir uma finalidade estabelecida. E Asimow (1968) diz que
projeto é um processo especializado para solucionar problemas. Isto quer dizer que é uma
atividade orientada para a satisfacdo das necessidades.

Pode-se notar que a definicdo de projeto é mostrada tanto em sentido amplo,
como de forma restrita. Aqui se evidenciardo as duas formas, pois a sua conceituacdo esta
muito conectada com o PDP.

Para concluir as questfes sobre os vocabulos design, projeto e processo de
desenvolvimento de produtos, pode-se dizer que s&o termos interligados, que se completam e
que se relacionam, ficando dificil até mesmo estabelecer uma delimitacdo entre eles, ja que
suas fronteiras sdo estreitas e sobrepostas.

Para demonstrar a proposicdo acima, tem-se Devides (2006) que articula que
design de produto, consolidado em um projeto, € muito mais que um melhoramento na parte
estética do objeto, expressa também o acréscimo da eficiéncia global na fabricacdo, com uma
abordagem ampla e estilo multidisciplinar, incluindo todas as etapas do desenvolvimento,
desde a concepcao a sua solidificacdo, tendo 0 homem como elemento essencial do processo,
introduzido na sua totalidade e no seu ambiente. O desenvolvimento de projeto de produtos
pode ser descrito como um conjunto de atividades que incluem quase todos os departamentos
da industria e tm como designio modificar as necessidades de mercado em produtos
economicamente exequiveis. O processo de desenvolvimento de produtos agrega desde o
projeto do produto em si, que é a etapa fundamental, até a avaliacdo do produto pelo

consumidor, atravessando a producao.
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Apesar de estarem evidentes as caracteristicas apresentadas acima como,
interligacdo, conexdo, interdependéncia, complementacéo, relacdo entre 0s varios conceitos
apresentados, é nitida também a semelhanca e analogia das definicdes, mostrando e
intensificando ainda mais que o processo de desenvolvimento de produtos, como aqui €
evidenciado, pode ser considerado como um processo mais determinante e distinto entre
outras funcdes da organizacéo.

O processo de desenvolvimento de produtos se distingue dos demais processos
de negdcios das organizagOes, pois ndo se trata de uma atividade rotineira, por ser menos
estruturada e repetitiva. Assim, cada novo desenvolvimento € um projeto com peculiaridades
especificas, com inicio e fim bem determinados, e que se depara com problemas, dificuldades
e historicos muito privados. (ROZENFELD et al., 2006; ZANCUL, 2005)

Os estudos de Rozenfeld et al. (2006) apresentam as fundamentais
caracteristicas que individualiza e distingue o PDP dentre 0s outros processos como:

a) o alto grau de incertezas e riscos das atividades e dos resultados;

b) as decisdes preponderantes precisam ser realizadas no principio do

processo, quando as incertezas sdo ainda elevadas;

c) existe dificuldade para modificar as decisdes iniciais;

d) as atividades principais percorrem um ciclo iterativo (projetar, construir,
testar, otimizar);

e) h& o manuseio e producdo de grande volume de informagdes;

f) as informacBes e atividades derivam de distintas fontes e areas da
organizacao e da cadeia de suprimentos;

g) abrange multiplicidade de requisitos a serem satisfeitos pelo processo, que
devem observar todas as fases do ciclo de vido do produto e dos seus
clientes.

Ao analisar as caracteristicas acima, pode-se considerar o PDP como um
processo que proporciona a empresa e aos aspectos organizacionais o impacto predominante
de surpresas, dinamismo e atualizag¢do constante, determinados pelo mercado concorrencial.

Assim o0 desenvolvimento de produtos contribui para o processo de
competitividade da empresa, que conforme Brown e Eisenhardt (1995) afirmam que o DP esta
entre 0S processos essenciais para sucesso, sobrevivéncia e renovacdo organizacional
particularmente para empresas que estdo em mercados competitivos que exigem respostas
rapidas. O desenvolvimento de produtos é avaliado como um processo de negdcio cada vez

mais critico, acentuado especialmente devido ao desenvolvimento da internacionalizacdo dos
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mercados, da crescente variedade e diversidade de produtos consumidos e diminuicdo do ciclo
de vida destes produtos no mercado. (ROZENFELD et al., 2006)

Para acompanhar este processo de reconstrucao, produzir e sustentar vantagem
competitiva e inserir produtos diferenciados, é necessario que as organiza¢cdes melhorem,
inovem e aperfeicoem o desenvolvimento de produtos, fundamentais para o sucesso dos
negoécios. (PORTER, 1993; BAXTER, 2000)

Entdo para Brown e Eisenhardt (1995); Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997);
Hayes et. al. (2005) concordam que a atividade de desenvolvimento de produtos aumenta cada
vez mais em importancia para as organizagdes, pois pode colaborar positivamente como
origem de vantagem competitiva para as empresas ao promover o desenvolvimento de novos
produtos e concretizar a operacéao.

Essa relevancia no desenvolvimento de produtos é notada por Moultrie,
Clarkson e Probert (2007) ao afirmarem que produtos com elevada qualidade de design
podem fornecer diferenciacdo, renovar produtos em mercados amadurecidos e transmitir valor
para o cliente.

Assim, devido a forte competitividade atual, as organizacfes que fracassam no
desenvolvimento de novos produtos estdo arriscando-se, pois 0s produtos existentes s@o
vulneraveis as transformacdes das necessidades e gostos dos clientes, que estdo cada vez mais
exigentes e informados, as novas tecnologias, aos ciclos de vida dos produtos mais curtos e a
ampliacdo da concorréncia nacional e estrangeira. Entéo as organizagdes usualmente lancam
novos produtos, 0os quais procuram satisfazer essas mudancas de maneira cada vez melhor,
por meio de produtos com grande numero de funcionalidades e possibilidade de escolhas,
ressurgindo mais sedutores para instituir no consumidor o desejo de trocar o modelo do
produto anterior. (KOTLER, 1998; ROZENFELD et al., 2006)

Conclui-se entdo que o processo de desenvolvimento de produtos é uma
funcdo, processo ou atividade significante para 0 mundo empresarial e também para o
académico, pois € um campo que apresenta diversas areas ou temas de estudos e que
proporcionam ganhos notaveis para ambos, se bem estudados, geridos e desenvolvidos.
Conforme Rozenfeld et al. (2006) sdo muitas as vantagens competitivas que se obtém de um

processo de desenvolvimento de produtos bem estruturado e gerenciado.
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2.3 Estrutura organizacional para o PDP

Este tdpico retratara o arranjo organizacional e suas propriedades (tipo de
estrutura, coordenacdo e numero de funcionarios), independente da existéncia ou ndo do
departamento de desenvolvimento de produto, pois é objetivo existencial e caracteristica
intrinseca a funcdo de desenvolver produtos nas organizacdes, além de que tal processo pode
ser exercido por outras areas.

E, apesar de muitos estudos evidenciarem que a maior parte das micro,
pequenas e até mesmo médias empresas, ja que estas sdo componentes do objeto desta
pesquisa, possuirem caréncia em especializacdo, pois muitas destas organizagdes tém areas,
departamentos ou fungdes que operacionalizam uma ou mais atividades e tarefas funcionais.
Todavia revelam fortemente a integracdo e flexibilizacdo entre essas areas, departamentos e
fungdes existentes, sendo estas caracteristicas relevantes e propriedades marcantes para o
PDP, assim mesmo estas empresas organizam o0 seu modo de operacionalizagdo, para
desenvolverem os seus produtos.

As empresas, segundo Valeriano (1998, 2001), possuem uma estrutura e um
modelo de funcionamento determinado, e recursos para atingirem seus objetivos e produzir
seus produtos. A conciliagdo de modificagdes dessas trés caracteristicas principais produz
alguns modelos ou formas de organizagdes, ou seja, arranjos ou estrutura organizacionais
diferentes.

Ainda Valeriano (2001) complementa que as estruturas organizacionais estao
passando por diversas transformacdes, devido a tornarem o sistema mais leve e responsivo as
necessidades de mudancas e evolucao.

A organizacdo de um processo de desenvolvimento de produto, conforme Pahl
et al. (2005); Pahl e Beitz (1995), direciona-se inicialmente pela organizacdo geral da
empresa. E unanime nas afirmagdes acima que tudo principia do fato de que o arranjo
organizacional para o PDP esta contido e conectado a estrutura organizacional da empresa.
Ou melhor, eles se relacionam e se interligam, como qualquer outra funcdo ou departamento
da organizacdo, pois este arranjo tem como finalidade organizar as caracteristicas de uma
forma geral provenientes deste aspecto.

Para a operacionalizacdo do processo de desenvolvimento de produtos de
maneira concreta, as organizagdes necessitam arranjar competentemente esse processo e suas

equipes. Essa organizacdo estrutural das atividades do PDP menciona-se & maneira como as
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pessoas que estdo trabalhando estdo conectadas, por meio do alinhamento de funcdes e pela
sua especializacdo, de projetos especificos ou ambos, individual ou grupalmente, de forma
informal ou ndo, para operacionalizar seus conhecimentos. (ROZENFELD et al., 2006)

Uma funcdo, quando tratada pela conjuntura da organizacdo, é uma area de
responsabilidade que habitualmente abarca elevado nivel de especializacdo, em teores
relacionados a formacdo, conhecimentos e experiéncia. As tradicionais fungdes
compreendidas no processo de desenvolvimento de produto referem-se ao marketing,
engenharia ou design e produgdo ou manufatura. (ROZENFELD et al., 2006; ULRICH;
EPPINGER, 1995)

O aspecto acima faz com que seja relevante e didatico discutir sobre as
conceituacBes das principais funcdes ou departamentos de uma organizacdo. E € valido
ressaltar que a quantidade, os nomes e até a existéncia de uma dessas func¢des/ departamentos
variam de empresa para empresa, pois ter ou ndo uma dessas func¢des/ departamentos vai
depender da complexidade da organizacdo e do seu tipo de negdcio, por isso ndo existe a
necessidade de se debater sobre a totalidade das funcdes/ departamentos, que sdo muitas,
porém as principais sejam interessantes conhecer.

Entdo a funcdo marketing, assegura Ulrich e Eppinger (1995), intercede nas
interacdes e comunicacgdes entre a empresa e 0s consumidores. O marketing frequentemente
promove a identificacdo de oportunidades e das necessidades dos clientes, a definicdo de
segmentos de mercado, comunica 0 conjunto de pregos e supervisiona 0 lancamento e a
promocao do produto. E Clark e Fujimoto (1991) também asseguram que o marketing é uma
interface de comunicacdo entre produtor e consumidor. Para Gurgel (1995) o marketing
recebe os briefs referentes a novos produtos a serem desenvolvidos ou redressing de produtos
em comercializacdo. E para Rozenfeld et. al. (2006), a area funcional de marketing
acompanha o mercado e suas tendéncias, confronta a atuacdo e disposicdo dos produtos,
apreende requisitos e sugestdes dos consumidores e das instituicdes que regulamentam o
produto e o setor no qual a organizacdo age para fornecer estas informacdes ao PDP antes,
durante e apds o desenvolvimento do produto. E Slack, Chambers e Johnston (2002)
descrevem que a funcdo marketing que insere vendas tem por meta comunicar 0s produtos ou
servigos de uma organizacdo para seu mercado de maneira a produzir pedidos de servicos e
produtos por clientes. Para Wheelwright e Clark (1992), marketing focaliza pesquisa de
mercado e vendas. Marketing, segundo Chase, Jacobs e Aquilano (2006), sugere idéias para
produtos novos e fornece as especificacdes para as linhas de produtos existentes.
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E fato que a funcdo marketing faz a interface entre a empresa e o mercado,
retendo, tratando e fornecendo informacg6es para analise, avaliacdo e acompanhamento dos
desejos dos clientes e de seus concorrentes. Entdo, € 6bvio a ligacdo desta funcdo com a do
PDP, ja que este traduz essas informagdes em projetos de produtos.

A funcdo comercial para Gurgel (1995) fornece informagfes sobre o
desempenho funcional do produto, faz analise comparativa com produtos concorrentes e
também com singularidades funcionais e mercadoldgicas que possam reforcar a argumentacédo
de vendas. Os envolvidos com o PDP, em relagdo a um novo produto preparam a equipe de
vendas, com a elaboracdo de argumentos para a comercializagdo, as orientagdes a serem
transmitidas aos consumidores, a comunicacdo dos beneficios do produto, além da elaboracéo
dos documentos, rotinas, manuais e catalogos relacionados a esses aspectos.

A funcdo comercial, também de maneira geral, tem como finalidade a interface
da empresa com o mercado, mas com o foco de maneira rigida na comercializacdo. A funcao
DP estd intimamente ligada a area comercial, de diversos modos, um deles refere-se a
comunicacdo do produto, a analise da medicdo do desempenho do produto entre outros.

E a funcdo manufatura para Ulrich e Eppinger (1995) é especialmente
responsavel por projetar e operar o sistema de producdo de acordo com os pedidos para
fabricar o produto. Segundo os autores, esta funcdo também abrange compras, instalagédo e
distribuicdo. Ja para Clark e Fujimoto (1991), a atividade de producédo transfere o projeto do
produto para materiais que tornam o produto fisico. Para Gurgel (1995), a manufatura
representa: a area de fabricacdo, a documentacdo do produto, as resolucBes de processo e
linhas politicas da formacao das facilidades produtivas. Manufatura, segundo Chase, Jacobs e
Aquilano (2006), escolhe e configura os processos pelos quais o produto deve ser fabricado.
Para Rozenfeld et. al. (2006), o processo de producdo receberd as informacfes de saida do
PDP para entdo fabricar o produto em escala comercial. Essa fun¢do deve comunicar o PDP
das restricbes e capacidades de producdo existentes na organizacdo e as disponiveis no
mercado de fornecedores para que este possa operacionalizar suas atividades e precipitar-se a
problemas nas fases de manufatura do produto. E a funcdo producéo colaborara com o PDP
na preparacdo de protétipos, producdo piloto, resolucdo de problemas, acbes de
melhoramentos da capabilidade do processo e diminuicdo de custo de processamento. Slack,
Chambers e Johnston (2002) asseguram que a funcdo producéo € responsavel por satisfazer as
solicitacbes de clientes por meio da fabricagdo e entrega de produtos e servigos. Para
Wheelwright e Clark (1992), manufatura inclui desenvolvimento de processo, engenharia e
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operacgdes na planta. E para Chase, Jacobs e Aquilano (2006), a funcdo producdo é uma area
funcional da empresa para produzir ou distribuir um produto.

Segundo Pahl e Beitz (1995) a funcdo engenharia cobre ampla extensdo de
atividades e de produtos, pois possui Varios bragos, como, por exemplo, engenharia mecanica,
elétrica, quimica, computacdo, producdo, processo, produto entre outros. Para Valeriano
(1998) a engenharia ganha diversas qualificacbes, conforme &rea de atuacdo e
comprometimento. Ou seja, existem varias engenharias, engenharia de qualidade, de software,
entre outras, porém as mais relevantes referem-se a engenharia de sistemas, produto, processo
e de producdo.

Especificamente tratada aqui engenharia de producéo, engenharia ou projeto
de produto, e engenharia ou projeto de processo. Em Juran (1993, 1997), é estabelecido que a
segunda funcdo trata-se da atividade que determina as caracteristicas do produto que serdo
necessarias para prover as necessidades dos consumidores e a terceira funcdo refere-se a
atividades que determinam os meios especificos a serem utilizados pelas forcas operacionais
para alcancarem as metas do produto. E, para Wheelwright e Clark (1992), engenharia tem
foco no design do produto.

Para Valeriano (1998), a engenharia do produto operacionaliza um projeto que
usa todos os conhecimentos tecnologicos que sdo precisos para conseguir os objetivos
estruturais e funcionais da finalidade para entdo integra-las e atingir o produto final. E
engenharia do processo refere-se a solucionar todos os problemas que tratam de técnicas
prescritas pela engenharia do produto e mais aquelas que relacionam a operacionalizagdo
deste. E engenharia do projeto determina o que fazer, dentro de normas e padrdes legais, de
requisitos de qualidade e de seguranca e que relne as tecnologias, técnicas e varias condi¢oes
para garantir a exequibilidade do negocio. E por fim a engenharia de produgdo operacionaliza
o que foi feito na engenharia de processo e do produto, localizam em é&rea destinada a
modificar os insumos em produtos.

O processo de assisténcia técnica inter-relacionando com o PDP, segundo
Rozenfeld et al. (2006) deveré ser preparado em relacdo as falhas potenciais e estarem prontos
para 0s servigos que seréo prestados, deverdo informar sobre os requisitos do cliente nas fases
de utilizacdo e manutencdo do produto, bem como problemas que o produto apresenta, para
assim serem corrigidos no projeto ou para servir de informacdo para produzir novos projetos.
Tanto a fungdo de assisténcia técnica e o atendimento ao cliente, determinam uma relagéo
estreita com os consumidores, onde este contato direto proporciona informacgdes para que 0

DP possa utilizar.
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E para Ulrich e Eppinger (1995), a funcdo design ocasiona a definicdo da
forma fisica do produto para que da melhor maneira satisfaca as necessidades dos
consumidores. Entdo essa funcdo abarca o projeto de engenharia (mecanico, elétrico,
software, entre outros) e projeto industrial (estético, ergonémico e interfaces de usuério). Para
Slack, Chambers e Johnston (2002), como ja foi dito a funcdo desenvolvimento de produto ou
servigo tem por finalidade criar novos produtos e servigos ou altera-los, de maneira a produzir
respostas futuras de clientes por esses produtos ou servicos.

Em Rozenfeld et al. (2006) alegam que em diversos estudos que se tornaram
publicos e se propagaram, bem como nas organizagdes, ndo existe uma separacdo limpida
entre o0 que € P&D e 0 que é PDP, sendo esses dois processos, na maioria das vezes, avaliados
em anexo como uma Unica coisa. No livro desses autores, compreende-se que ha os dois
processos, que para este trabalho também chamado de departamento, onde cada um possui um
objetivo exclusivo. Porém tanto o primeiro quanto o segundo fazem parte de um processo
mais global, que é 0 processo inovativo da organizacdo. Eles concluem que o processo de
P&D geralmente operacionaliza atividades de pesquisa direcionadas para o desenvolvimento
ou dominio das tecnologias, ou seja, solugdes fundamentadas em fenémenos fisicos e
quimicos canalizadas para a resolucdo de problemas bastante particulares. O efeito desse
processo € o dominio da tecnologia, isto €, conhecimentos e solugdes tecnoldgicas que serdo
usadas no processo de desenvolvimento de produtos. Apenas as solucBes tecnoldgicas que
forem classificadas como firmes e maduras poderdo ser adicionadas nos projetos de produtos
novos. As solucBes tecnoldgicas que abastecem ao PDP tanto podem ser desenvolvidas
provenientes de finalidades e planos internos da P&D, como podem ser aperfeicoadas
provenientes de necessidades ou requeridas pelo préprio PDP.

Para Negri e Salerno (2005) definem P&D como um trabalho inventivo,
cultivado de maneira sistematica, com a finalidade de elevar o acimulo de conhecimentos e a
utilizacdo desses para criar novos produtos, processos ou tecnologias aperfeicoadas.

Nesta pesquisa cientifica, o estudo serd focado exclusivamente no PDP, cujo
significado ja foi discutido anteriormente.

Para Rozenfeld et al. (2006), os papéis e responsabilidades, das pessoas que
compdem a equipe de DP, ou dos envolvidos com o departamento de DP, ou dos individuos
de uma forma geral que sdo comprometidos com a atividade, sdo determinados conforme o
tipo de estrutura organizacional que a empresa possua. Em uma organizacao de grande porte,
0s papéis podem ser delegados para cargos diferenciados, com pessoas diferentes

estabelecendo cada um dos papéis. Porém, em uma empresa de pequeno porte, um Unico
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individuo pode deter ambos os papeis durante o desenvolvimento. Mas de uma forma geral os
papeis estabelecidos referem-se aos membros da diretoria, gerentes funcionais, responsavel
pela engenharia, gerente de projetos, especialistas, parceiros, time de planejamento estratégico
de produto, time de desenvolvimento, time de avaliacdo e time de acompanhamento do
produto.

Rozenfeld et al. (2006) completa que a existéncia dos papéis citados acima, que
contempla uma verificacdo, ndo pode ser misturada com a caréncia de produzir cargos ou
fungdes na organizacdo, pois a estrutura organizacional necessita ser enxuta e apropriada a
condicdo propria de cada organizacao.

Para Deschamps e Nayak (1996), os papéis que necessitam ser cumpridos na
maior parte das equipes, departamentos ou em relacdo as pessoas que estdo comprometidas
com o desenvolvimento de produto referem-se aos papéis de liderar (direcionar e inspirar),
fomentar (cuidar, ressaltar a cooperacdo, resolucdo de conflitos e problemas), assegurar
(revisar, monitorar e controlar), fazer (contribuir com expertise), comunicar (com a equipe e
com o restante), contratar (despachar trabalho) e administrar (programar, planejar, adquirir
recursos, gerenciar dados, preencher). Tais papéis ndo carecem de serem operacionalizados
por individuos distintos, pois para estabelecer quem produz o que, esta sujeito a amplitude da
tarefa e da capacidade dos componentes comprometidos.

Para Pahl et al. (2005), a estrutura organizacional determina as
responsabilidades e as tarefas, e as conecta a estabelecidos possuidores de funcdo,
departamentos ou instituicbes. Ao mesmo tempo, estabelece suas interrelacbes pela sua
posicdo dentro da hierarquia. O arranjo organizacional também define o funcionamento que
indica o sequenciamento do trabalho dentro da organizagdo, cuja direcdo do objeto do
trabalho é sugerida, com todas as etapas necessarias de trabalho.

Na mesma linha acima, segundo Kaminski (2000) a estrutura organizacional de
uma organizacao é a consequéncia de um processo por meio do qual as atividades e tarefas
sdo especificadas, as areas de apoio determinadas, a amplitude e grau (centralizacdo e
descentralizacdo) do controle e coordenacdo de subordinagdes distribuidas, o sistema de
comunicacao estipulado e o nivel de formalizagdo decidido.

Conclui-se de uma maneira geral que a estrutura organizacional, independente
por meio de qual propriedade ela age, seja, pela lideranca, coordenagdo, comunicagdo entre
outros atributos, estabelece certa ordem comportamental e estrutural em relagdo aos

elementos que constituem a empresa. Isto se revela interessante de forma global para o arranjo
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organizacional, bem como a estrutura de cada departamento ou funcéo, ou seja, do proprio
PDP.

Chase, Jacobs e Aquilano (2006) classificam a estrutura organizacional em
projeto puro, funcional e matricial. Em Hayes et al. (2005) também é apresentado uma
estrutura de projetos que pode ser dividida em equipe funcional tradicional, equipe de projeto
peso pesado e peso leve, e equipe de projeto autdnomo.

Para Clark e Fujimoto (1991); Clark; e Wheelwright (1993); Rozenfeld et al.
(2006); Ulrich e Eppinger (1995) concordam que a estrutura ou organizagdo do processo de
desenvolvimento de produto apresenta trés formatos tradicionais: a estrutura de time
funcional, departamental ou formal; a estrutura de time auténomo ou por projeto e a estrutura
de time matricial ou matriz (estrutura de time peso pesado e peso leve). Neste trabalho se
adotam tais conceituages.

Kaminski (2000) também rotula os tipos de estrutura organizacional em
funcional, por projetos e matricial (funcional, por projeto e balanceada). A estrutura funcional
versa em reunir os individuos de acordo com a area de especializacdo, sendo o trabalho
decomposto pelas varias areas, e 0s chefes dos departamentos sdo chamados de gerentes
funcionais. Na estrutura por projetos, os colaboradores sdo subordinados ao gerente de
projetos, e sdo agrupados designadamente para desenvolvé-lo, sendo a equipe desfeita com o
fim do projeto. E a estrutura matricial trata-se de uma associacdo das estruturas anteriores
citadas com a meta tanto de desenvolver projetos, quanto produtos. Entdo as estruturas
matriciais, dependendo da por¢do com que cada espécie de estrutura participa nessa
combinacdo, podem ser classificadas por estrutura organizacional matricial funcional, por
projeto ou balanceada. A primeira € estabelecida quando acontece mais evidéncia a estrutura
funcional. A segunda é determinada quando se destaca mais a estrutura por projeto. A matriz
balanceada ocorre quando a dosagem das estruturas que a constituem s@o aproximadamente
idénticas.

O Project Management Institute (2000) divide a estrutura organizacional em
arranjo funcional, por projeto e matricial. Na estrutura organizacional funcional, o
colaborador possui um superior identificado claramente na hierarquia, onde as tarefas sdo
aglomeradas por especialidade, e o projeto é determinado pelos limites das funcdes. E na
estrutura organizacional por projeto, os membros da equipe sdo realocados sempre que
necessario, relatando a uma unidade departamental e ao seu gerente de projeto, que apoia
varios projetos. E a estrutura organizacional matricial combina propriedades dos dois tipos de

arranjos organizacionais citados.
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A estrutura organizacional de time funcional vista pela figura 2.3 é localizada
na maior parte das organizacGes, especialmente nas que sdao mais amadurecidas. O vinculo
entre as pessoas sucede-se inicialmente entre aqueles que executam funcGes especializadas e
praticas andlogas. Essa estrutura pode compreender sujeitos que participam de projetos
exclusivos. Porém, a conexdo da organizacdo é intensamente fundamentada na funcéo,
mesmo pela colocacgdo fisica como pela ligacdo hierarquizada. Ou seja, a alocacdo de cada
area funcional, contém seu particular ambiente fisico, sua estimativa financeira e um gerente
funcional, cuja procedéncia habitualmente é da propria unidade, que coordenara e avaliara os
individuos que se reportam a ele. A coordenacdo acontece por meio de normas e condutas,
caracteristicas minuciosas, habitos divididos, relacdes casuais diretas e encontros eventuais
para debater pontos que cruzam os grupos. As tarefas ou responsabilidades do projeto ao
longo do caminho transpGem de uma funcdo para a outra, porém nenhuma pessoa possui a
responsabilidade completa em relacdo ao produto pleno. (CLARK; FUJIMOTO, 1991,
CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; ROZENFELD et al., 2006; ULRICH; EPPINGER, 1995)

Figura 2.3: Estrutura organizacional de time funcional.

Fonte: Adaptado de Clark; Fujimoto, 1991; Clark; Wheelwright, 1993; Project Management
Institute, 2000; Rozenfeld et. Al., 2006; Ulrich; Eppinger, 1995. *GF-Gerente Funcional

Para complementar o assunto acima, Rozenfeld et al. (2006) tragcam a estrutura
funcional segundo trés perspectivas que se referem: a) a perspectiva de lideranca- a lideranca
do gerente de projeto que desempenha pouca ou nenhuma autoridade, sendo alocado em
tempo parcial para desempenhar suas funcdes especialmente técnicas. Os gerentes funcionais
sdo responsaveis pela interacdo entre as areas funcionais, onde o controle sobre o projeto de
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desenvolvimento é repartido entre o lider e os gerentes funcionais; b) a perspectiva do grupo-
a participacdo é restringida em relacdo aos individuos de outros departamentos funcionais
reservados ao projeto. Existe a comunicacdo indireta entre o gerente de projeto e os elementos
do grupo; c) as perspectivas de aprendizagem sistémica do projeto- € baixa e a capacidade
inventiva é focalizada na area.

Segundo Rozenfeld et al. (2006), um exemplo caracteristico de estrutura
funcional sdo projetos customizados, projetos de inovagGes incrementais e projetos de

peguenas empresas.

Figura 2.4: Estrutura organizacional de time por projeto.

Sy —

Fonte: Adaptado de Clark; Fujimoto, 1991; Clark; Wheelwright, 1993; Project Management
Institute, 2000; Rozenfeld et. al., 2006; Ulrich; Eppinger, 1995. *GF-Gerente Funcional GP’-
Gerente de Projeto

Outro tipo de estrutura organizacional é a de time por projeto, que pode ser
observada pela figura 2.4. Constituida de grupos de individuos de diversas funcfes distintas
em que essa conexao ocorre notadamente entre agqueles que estdo executando um mesmo
projeto. De outra maneira, as pessoas de uma estruturacdo por projeto respondem ao gerente
de projeto, que fara a avaliacdo do desempenho desses individuos; e estes ndo se reportardo ao
responsavel pela area funcional de sua procedéncia, apesar de eles habitualmente dividirem
ambiente fisico ligado ao projeto, e mesmo que também trabalhem em um departamento
especifico funcional. O presidente, 0 CEO ou o proprietario pode ser observado como o

gerente de projeto, pois esté incluido com o desenvolvimento da nova organizacdo e também



59

com a geracao de seus produtos. Uma empresa peculiarmente por projeto pode ser localizada
em organizacOes que estdo surgindo e que estdo criando seus produtos iniciais, quando o
proprio presidente ostenta o desempenho de lider. Em relacdo as organizacdes ja compostas,
habitualmente concebem um Tiger Team com recursos voltados especificamente a um projeto
particular de fundamental relevancia para a organizagdo. Como esses times permanecem
voltados a um projeto, os elementos com constancia, modificam a cada projeto e continuam
praticamente separados das outras atividades do PDP da empresa, apontando entdo o ponto de
como repartir o aprendizado de um projeto em relacdo a outro. (CLARK; FUJIMOTO, 1991,
CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; ROZENFELD et al., 2006; ULRICH; EPPINGER, 1995)

Em conclusdo a questéo citada, Rozenfeld et al. (2006) afirmam que a estrutura
por projeto desenhada conforme a perspectiva de lideranca retrata que o comportamento do
gerente de projeto desempenha forte autoridade, sendo colocado em tempo integral para
executar suas fungdes preferencialmente técnicas, gerenciais, de negociagdo e comunicativas.
Os gerentes de projetos sdo responsaveis pela integracdo entre as areas funcionais, onde
assume o controle global sobre o projeto de desenvolvimento; e a perspectiva do grupo em
relacdo a participacdo dos individuos de outros departamentos funcionais alocados ao projeto
é extensa. Ocorre a comunicacdo direta entre o gerente de projeto e 0s membros da equipe; e
as perspectivas de aprendizagem sistémica do projeto sdo elevadas e a capacidade criativa €
mais sistémica.

Segundo Rozenfeld et al. (2006), um exemplo peculiar de estrutura por projeto
sdo projetos de organizacbes que concorrem por inovacdo, envolvendo projetos de
modificacéo radical.

A terceira estrutura organizacional se refere a organizacdo matricial ou matriz,
sendo idealizada como uma miscelénea de estrutura funcional e de projeto. Nesta estrutura de
equipe matricial, as pessoas estdo unidas a outros tanto por suas areas funcionais quanto por
meio de um ou mais projetos. Nesta conjuntura, a pessoa habitualmente possui dois superiores
hierarquicos que se referem a uma pessoa da organizacdo funcional e outra indicativa do
projeto. Na operacionalizagdo, como fica complexa essa participacdo hierarquica, devido a
motivos de orcamento, a avaliacdo de desempenho, a alocacéo fisica, entre outras questdes, 0
vinculo dominante organizacional inclina a permanecer mais intenso em um dos tipos, ou
projeto ou funcdo. Devido a isto, despontam duas variantes da estrutura matricial,
reconhecidas por estrutura de equipe de projeto peso leve e estrutura de equipe de projeto
peso pesado. Estas podem ser avaliadas por meio das figuras 2.5 e 2.6. (CLARK;
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FUJIMOTO, 1991; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; ROZENFELD et al., 2006; ULRICH;
EPPINGER, 1995)

A estrutura matricial de equipe de projeto peso leve, segundo Clark e Fujimoto
(1991); Clark e Wheelwright (1993); Rozenfeld et. al. (2006); Ulrich e Eppinger (1995),
proporciona conexdes organizacionais firmadas na funcdo mais elevada do que na conjuntura
do projeto. Entdo, o gerente de projeto, ndo obstante por possuir uma pratica estimavel, em
regra contém precario status ou interferéncia na organizagdo sendo mais um coordenador ou
administrador, ndo apresentando autoridade nem controle sobre as pessoas, sobre a estimativa
financeira do projeto, que usualmente é dividido e controlado pelos gerentes funcionais, e
nem sobre avaliacdo dos individuos. Isto é, possui pequena interferéncia sobre o trabalho,
onde suas atribui¢fes fundamentais estdo mais inteiramente pautadas aos afazeres praticos de

administracdo de projetos (figura 2.5).

Figura 2.5: Estrutura organizacional matricial de time peso leve.

Fonte: Adaptado de Clark; Fujimoto, 1991; Clark; Wheelwright, 1993; Project Management
Institute, 2000; Rozenfeld et. al., 2006; Ulrich; Eppinger, 1995. *GF- Gerente Funcional GP’-
Gerente de Projeto GPL- Gerente Peso Leve

Enfim a estrutura matricial de equipe de projeto peso pesado na figura 2.6
prevalece a ligagdo abalizada no projeto, mas com um carater cross-funcional, pois integra e
influencia todas as fung¢@es. O gerente de projeto é denominado por gerente peso pesado, pois
cumpre abertamente e também possui responsabilidade pelo trabalho de todos os
compreendidos no projeto tendo total autonomia e autoridade nas estimativas financeiras e

também na avaliacdo do desempenho dos componentes de seu time, e habitualmente, domina
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a maior parte das decisdes sobre a colocacdo de recursos para o projeto. Mesmo que cada
participe seja incumbido a uma unidade de funcdo, o gerente funcional possui precaria
autoridade e controle sobre ele em confrontagio com o gerente peso pesado. Como
decorréncia, ndo s6 pelos seus conhecimentos e experiéncias, eles também tém interferéncia
relevante na organizacdo. Ou seja, eles sdo responsaveis ndo somente pela coordenacéo
interna, porém também se encarregam do planejamento e desenvolvimento do conceito do
produto. O gerente de projeto peso pesado concretamente trabalha como um gerente geral do
produto. Na maior parte das organizagdes, um time de projeto peso pesado é reconhecido por
time de desenvolvimento integrado de produtos ou puramente de time de desenvolvimento,
podendo ser revisto na figura 2.6. (CLARK; FUJIMOTO, 1991; CLARK; WHEELWRIGHT,
1993; ROZENFELD et al., 2006; ULRICH; EPPINGER, 1995)

Figura 2.6: Estrutura Organizacional Matricial de Time Peso Pesado.

4 — - ——

.-

Fonte: Adaptado de Clark; Fujimoto, 1991; Clark; Wheelwright, 1993; Rozenfeld et. al., 2006;
Ulrich; Eppinger, 1995. *GF- Gerente Funcional GP’- Gerente de Projeto GPP- Gerente Peso
Pesado

Para terminar a questdo retratada acima, Rozenfeld et al. (2006) completam
que a estrutura matricial de equipe de projeto peso pesado é delineada conforme a perspectiva
de lideranca que representa que o gerente de projeto tem forte autoridade, sendo alocado em
tempo integral para exercer suas funcdes principalmente técnicas, gerenciais, de negociacédo e
de comunicacdo. Os gerentes peso pesado sdo responsaveis pela interacdo entre as areas

funcionais, onde ostenta o controle total sobre o projeto desenvolvido; e a perspectiva do
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grupo em relacdo a participacao das pessoas de outros departamentos funcionais colocados no
projeto € extensa. Ocorre a comunicacao direta entre o gerente de projeto e 0s parceiros da
equipe; e as perspectivas de aprendizagem sistémica do projeto sdo grandes e a capacidade
inventiva é mais sistémica.

Os autores Rozenfeld et al. (2006) citam como exemplo tipico para estrutura
matricial de equipe de projeto peso pesado projetos com alto grau de inovacdo e projetos
plataforma.

Todas essas discussOes sobre estrutura ou arranjo organizacional lembram
debates da significacdo dos vocébulos equipe e grupo em relacdo a empresa. O primeiro de
maneira mais limitada, porém interativa remete as estruturas de time de projeto e matricial,
talvez indicando que estes estdo contidos no segundo termo. E a expressdo grupo sugere que €
0 conjunto universal do subconjunto anteriormente citado, envolvendo-se completamente com
a organizagéo.

Independentemente da situacdo referida, ainda existe uma polémica em relagéo
a escolha de qual arranjo organizacional é mais adequado para o PDP de uma determinada
empresa.

Na verdade existem diversas peculiaridades e entraves que interferem na
especificacdo da estrutura organizacional. Um deles trata-se do alinhamento entre os tipos de
projetos com as espécies de arranjo, sendo as vezes necessario adotar varias estruturas e nao
somente uma Unica, pois as coisas se transformam e as empresas tornam-se mais
amadurecidas, bem como possuem produtos diferentes que emergem e advém de distintos
projetos de diversas relevancias e duracdo. Outro aspecto se refere ao segmento, setor ou
grupo industrial que determina de certa maneira a energia competitiva e a inovacao dos
produtos no clima competitivo e concorrencial influenciando na preferéncia das opcoes, e
também a estratégia competitiva do negdcio e do produto que estéo interligados a esta decisdo
de alternativas. Outra perspectiva de intervencdo na determinacdo da selecdo entre as
estruturas menciona-se ao tamanho da organizagdo, ou seja, 0 quanto a empresa contém de
recursos de uma forma geral, dentre eles também o nimero de funcionarios, que intervém na
eficécia e eficiéncia de integracdo, no trabalho em equipe e na lideranca que é determinada
pelo estilo dos lideres. E dbvio que existem ndo somente estes aspectos, porém muitos outros
gue ajudam ou atrapalham na escolha da estrutura organizacional correta. E muitas vezes o
arranjo organizacional vai acontecendo de forma natural, de acordo com o andamento e

funcionamento da empresa.
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Outra questdo que nos permite avaliar trata-se de que a estrutura matricial e
também a de projeto ocorrem de uma forma geral por projeto, e a estrutura funcional acontece
por funcgéo.

Isto indica uma reflexdo j& discutida anteriormente sobre a importancia de se
ter uma viséo de processos, nas atividades do processo de desenvolvimento de produtos,
devido a relevancia da integracdo das funcGes. Porem como dito previamente, se existe
vantagem nesta compreensao para o PDP, porque é que ha a existéncia do arranjo matricial e
por projeto, ja que devem ser operacionalizadas por processo?

Talvez uma boa resposta para isso seré a afirmacdo de Baldam et al. (2007) que
diz que uma organizacao ndo possui uma administracdo somente por processos em todas as
suas atividades. Isso porque esse modelo de uma empresa centrada em processos € idealizado
e operacionalmente ndo existem organizagdes que somente se inclinam a ser centrada em
processos, caminhando para uma maior maturidade em processos, mas com departamentos e
com uma certa visdo funcional, coexistindo com a visdo de processos. Conseqiientemente esta
questdo pode produzir o efeito para o surgimento de outros tipos de estrutura organizacional.

No dominio moveleiro, a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial
(2009), por meio da analise de dados secundarios, conclui em seu estudo que para produzir
um design proprio, as empresas terdo essencialmente que transformar a qualificacdo da méo-
de-obra e também a sua estrutura organizacional. O estudo completa que combinadas a
engenharia de processo, sera preciso desenvolver um centro de design que devera trabalhar
articulados a producdo. Essa juncdo é primordial para se conseguir economias de custos com
um minimo de diferenciacdo, em especial se as vendas sdo designadas ao mercado domestico
que € constituido por clientes de renda baixa.

O segmento moveleiro também enfatiza as inovacdes de estilo tecnolégico e
também organizacional. Muitas organizacOes desse setor tém assumido estratégias que
transformam a sua estrutura organizacional, suscitando elevada flexibilidade na producao,
diminuicdo de custos, producdo de novas capacitacbes de marketing e também
técnicas.(FERREIRA; GORAYEB, 2008)

No trabalho de Flores (2005), por meio de uma survey em 22 organizagoes, e
dentre elas foram selecionados 4 estudos de casos para um estudo mais detalhado, nas
industrias de moveis do polo de Arapongas no Estado do Parana, constatou-se que, por meio
do segundo método usado, as firmas tinham uma estrutura funcional simples.

Ja em Venancio (2002), com um estudo sobre a inser¢do do design na inovacgao

de produtos na inddstria moveleira no polo de Arapongas-PR, e usando uma pesquisa
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quantitativa operacionalizada em 18 organizacGes (3 micro, 9 pequenas, 4 médias e 2
grandes), constatou que as empresas de uma maneira geral possuem estrutura organizacional
deficitaria.

Em Geremia (2004), expondo por meio de um estudo sobre a dindmica
competitiva e processo de aprendizagem do arranjo produtivo de moveis localizado na Regido
Oeste de Santa Catarina em 67 organizacdes do segmento de moveis seriados, verificou-se
que todos os tamanhos de empresas tiveram mudangas acentuadas em suas estruturas
organizacionais.

Cooper (1993) assegura que 0 projeto organizacional é fator critico, pois
determina como vocé organiza a empresa para desenvolver novos produtos. E também a
inovacdo de produtos deve superar as fronteiras funcionais tradicionais e barreiras, pois exige
muito mais que um esfor¢co multifuncional e multidisciplinar.

A estrutura organizacional, em termos de membros que constituem equipes ou
responsaveis pelo desenvolvimento de produtos, pode ser vista em Oliveira; Kaminski (2005)
por meio de seu trabalho DP e inovagdo tecnoldgica em 32 empresas do setor metal mecéanico
nas cidades da regido da Grande Sao Paulo, Sorocaba e arredores, foram identificados que o
departamento de desenvolvimento de produtos € composto de 63 engenheiros e 170
profissionais de outras areas, ou seja, totalizando 233 pessoas para 0 universo pesquisado.
Este estudo foi citado, devido ao fato de que dentre o grupo de empresas estudadas estdo
PMEs, ou seja, tipos de porte comum também encontrado no segmento moveleiro.

A Trus Joist é uma empresa que realiza planejamento para planta de
manufatura de fabricas, e em 1975 a organizacdo possuia no departamento de pesquisa e
desenvolvimento um staff de 20 profissionais. (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993) Ja em
Rozenfeld et al. (2006) citam que o tamanho do time, deve ser constituido por 10 ou menos
componentes.

Para Ulrich e Eppinger (1995), a equipe de projeto de desenvolvimento de
produto é constituida de uma equipe principal que deve ser pequena, composta de poucos
membros para, por exemplo, se reunir em salas de conferéncia e uma equipe ampliada,
constituida de dezenas, centenas e milhares de componentes, no sentido de grupo para direcdo
de uma meta comum.

Em Baxter (2000), ele cita que empresas como a Stanley possuia 3 pessoas em
sua equipe de desenvolvimento de produto, enquanto a Hewlett-Packard tinha 100 elementos,
a Chrysler 850 componentes e a Boeing 6.800 individuos, ou seja, visfes diferentes conforme

a organizacdo e complexidade do produto.
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E em Jr Rosenau et al. (1996) afirmam que o desenvolvimento de produto
requer informacdes, ou seja, entradas, de muitos grupos, areas ou funcdes, por isso a
tendéncia € ter uma equipe grande. Porém vocé pode manter uma equipe pequena, de 8 a 12
membros, quando a tarefa necessitar de muitas fungdes, ou por meio de uma equipe central ou
dividir uma grande equipe em subgrupos.

No trabalho de Flores (2005), por meio de uma survey em 22 industrias de
moveis do polo de Arapongas no Estado do Parand, constatou-se que juntas as organizacoes
empregam 2.470 funcionarios, onde a administracdo contém 424 elementos (17,41%) e a
linha de producdo emprega por volta de 2.046 colaboradores (82,59%), disseminados da
seguinte maneira: 241 individuos (11,78%) comprometidos em processos de suporte de
producdo (geréncia da producdo, manutencdo, planejamento e controle da producéo,
distribuicdo e suprimentos); 1.783 componentes (87,15%) envolvidos nas diversas etapas da
producéo (corte, montagem, colagem, lixamento, pintura e outros); 22 colaboradores (1,07%)
destinados ao desenvolvimento de projetos, design e desenvolvimento de produtos, pesquisa
de novos materiais, novas tecnologias e processos produtivos mais eficientes.

N&o existe um principio que rege a determinacdo para se elaborar a quantidade
de membros que compdem um departamento, equipe ou comprometidos com o DP. E fato que
este deve estar de acordo com a realidade da empresa e que esta ird enfrentar diversos
obstaculos para concretiza-los.

Conclui-se que basicamente a estrutura ou arranjo organizacional para o PDP
pode ser estrutura funcional, estrutura de time por projeto e estrutura de time matricial
(estrutura de time peso pesado e peso leve). Estas estruturas ndo sdo melhores umas que as
outras, e também ndo sdo excludentes e sim complementares e evolutivas. As empresas
podem apresentar a pratica de somente um dos arranjos citados, entretanto, na maioria das
vezes é necessario uma miscelanea de adogdo de mais de uma ou todas. E pertinente lembrar
que a operacionalizacdo ou insercdo de uma estrutura ou arranjo organizacional esta sujeito a
complexidade do negdcio e do tipo do setor, a empresa, ao seu produto, aos recursos de uma
forma geral e a outros aspectos. Mas, normalmente, o arranjo organizacional € praticado ou
ocorre de forma natural, porém transforma-se com o tempo, conforme o desenvolvimento e o

crescimento da empresa.
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2.4 Capacitacéo para o processo de desenvolvimento do produto

A capacitacdo para o PDP pode envolver a capacitacdo profissional, a
capacitacdo tecnoldgica e o préprio processo de inovacdo, ou seja, competéncias, habilidades
pessoais e organizacionais; capacitacdo em maquinas, ferramentas e equipamentos;
capacitacdo em inovagdo do proprio produto e do processo, bem como o desenvolvimento de
seus projetos, que podem auxiliar na gestdo e capacitacdo desse processo de negécio, e
conseguidas interna ou externamente a empresa, de modo formal, informal, sistematico ou
ndo, sejam elas explicitas ou ndo.

Valeriano (1998) relata que a capacitacdo refere-se ao empenho gasto por toda
a empresa para conseguir um estabelecido grau de capacidade, unindo aptiddes, habilitacdes e
competéncias para resolucdo e superacdo de problemas de estabelecida propriedade ou grau
de complexidade, e este esforco é operacionalizado sobre todos os seus fatores da producéo
técnicos e cientificos, ou seja, aos conhecimentos, as habilidades e as experiéncias dos seus
colaboradores, o potencial das instalacbes e equipamentos da empresa, as informagoes
disponiveis para a organizagdo, 0s processos e métodos gerenciais que a empresa aplica. E o
desenvolvimento trata-se da operacionalizacdo desta capacidade para atingir efeitos praticos e
especificos.

E necessario e importante a aquisicdo, 0 emprego e o aumento do potencial de
capacitacdo, de forma continua e melhorada, pelas empresas de uma forma geral, pois,
segundo Valeriano (1998), o processo de desenvolvimento de produtos, tem como
propriedade o aspecto inovador, e este requer satisfatorias situagdes técnicas, cientificas,
materiais, gerenciais, entre outros recursos. Além disso, conforme Ulrich e Eppinger (1995)
afirmam que desenvolver capacidade é um ativo que a organizacdo pode utilizar para
desenvolver produtos de maneira mais efetiva e economicamente, ao longo do tempo. Clark e
Wheelwright (1993) e Wheelwright e Clark (1992) lembram que desenvolver capacidade no
processo de desenvolvimento de produto rapidamente e eficientemente € uma poderosa fonte
de vantagem competitiva. Ou seja, para Wheelwright e Clark (1992) o crescimento continuo e
sucesso no mercado estdo sujeitos as melhorias que estdo em andamento na capacidade da
organizacdo, de uma forma geral, seja ela na capacitacdo profissional, tecnoldgica ou de
inovacéo.

Primeiramente, como inicio de discussdes tem-se a capacitacdo profissional

para 0 PDP em relacdo as atividades de DP que compreenderd a analise e avaliacdo da
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situacdo atual e disfuncdes, bem como os fatores que envolvem o assunto, em relacdo a
organizacdo por meio dos colaboradores envolvidos com o processo de desenvolvimento de
produto, independente do cargo ou funcao que ocupar.

Ou seja, as empresas sdo constituidas de diversas propriedades e aspectos, e
sem davida as pessoas sdo um dos fatores relevantes e essenciais para o funcionamento, para
a composicao da cultura e por possuir responsabilidade em dar vida a sua organizacéo. E essa
e outras caracteristicas devem ser muito bem administradas.

Entdo os aspectos, os fatores e as atividades analisadas, discutidas e que serdo
consideradas aqui se referem ao estado atual do conhecimento técnico, gerencial, potencial
criativo e inovativo. Além de considerar o conhecimento pratico, pelo processo de
aprendizagem de vivéncia, bem como o conhecimento sistematico que é apreciado por meio
da observacdo do emprego de treinamento, educagédo e capacitacdo dos funcionarios, sejam
por meio de incentivos a participacdo em cursos, palestras, encontros ou congressos e
estimulos aos estudos. As habilidades também serdo avaliadas por meio da qualificacdo
profissional e formacdo do pessoal envolvido com as atividades de desenvolvimento de
produto. Além de que, o uso inadequado de ferramentas gerenciais e técnicas tanto das
pessoas envolvidos quanto pelo responsavel por esses elementos, serdo estudadas, pois esta
muito relacionado com a questéo treinamento.

Alguns aspectos comportamentais que envolvem tanto os gestores ou lideres
guanto os subordinados, da equipe ou dos envolvidos com a atividade de desenvolvimento de
produto, também constaram dessa analise. Ou seja, serdo ponderados o comportamento,
relacionamento, atitudes e resisténcia a mudancas desses colaboradores, nivel de autoridade e
autonomia para tomar decisdes, a comunicacdo entre esses componentes, bem como o
estimulo motivacional e comunicativo, a resolucdo de conflitos e estilo de lideranga do
responsavel pelos envolvidos com o PDP.

A Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (2004) afirma que
as instituicdes de ensino e de formacdo profissional com qualificacdes técnico-cientificas;
associacdes de classe e sindicatos patronais, centros tecnoldgicos e laboratorios de testes,
ensaios e pesquisa e desenvolvimento, ressaltam-se, pois agem na area de formacao
profissional e treinamento de mao-de-obra qualificada, direcionada para o consumo dos
produtores locais ou na prestacdo direta de servicos especializados aos produtores, na
assisténcia técnica e tecnoldgica as organizagdes ou na prospeccao e difusdo de informacGes

técnicas e de mercado.
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Hayes et al. (2005) afirmam que para desenvolver projetos é necessario pessoas
que tenham diversas habilidades e perspectivas, inclusive para coordenar e integrar este
projeto a uma finalidade comum, pois estas interferem no desempenho do projeto. Para
complementar, Rozenfeld et al. (2006) afirmam que o Brasil precisa exportar produtos de
maior valor agregado, porém isso impetra uma elevada capacitacdo e esforco no
desenvolvimento de produtos, para preparar o mercado nacional, por meio de produtos que
estejam nos moldes semelhantes aos estrangeiros, e assim capacitar a na¢do a exportar
produtos com padrdes universais. E isso decorre, fundamentalmente, pelo aperfeicoamento na
qualificacdo do corpo técnico e de gestdo das organizacdes do processo de desenvolvimento
de produtos.

O processo de capacitacdo pelas afirmacgdes levantadas € uma atividade exigida
ao longo do processo de desenvolvimento do produto, que integra varias propriedades para
um processo global. Ou seja, as pessoas constituem as empresas, 0s dois unidos incorporam a
capacitacao em seus respectivos produtos, os trés formam os seus segmentos e setores, e todos
sd0 responsaveis por criar capacitacdo nacional e valor aos produtos do pais. Tudo se
principia a partir dos profissionais, que ddo existéncia as organizacdes e por fim aos produtos.

Nota-se que a exigéncia de capacitacdo e competéncia profissional emana de
fatores ambientais tanto internos quanto externos, mostrando que as pessoas que desenvolvem
as atividades de desenvolvimento de produtos sdo influenciadas, tocadas, dinamizadas,
modificadas e conectadas, pela cultura organizacional, dependente de aplicagfes em
conhecimentos sistematicos e gestdo de seus conhecimentos tacitos, e pelo mercado,
independentemente da realizacdo ou ndo de investimentos em capacitagdo por parte da
organizacao, as vezes assumidos pelo préprio colaborador.

E Obvio que o0s aspectos internos e externos sdo interligados e
interdependentes, embora na maior parte das vezes, as propriedades externas séo
determinantes e embalam as caracteristicas internas. Tal propriedade transformativa, evolutiva
e declarada pode ser evidenciada é claro pelo dinamismo do mercado de trabalho, que é
exigente, polivalente e transformador, principalmente para profissionais que atuam no PDP,
que é dificil, inovador e vivo.

Para afirmar as observacfes acima, tem-se Wheelwright e Clark (1992) ao
dizerem que a maior parte dos processos de desenvolvimento de produtos sdo complexos, pois
eles envolvem milhares de decisdes, muitos objetivos, interesses concorrentes e também

muitas pessoas diferentes, fazendo com que seja necessario muita disciplina.
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As condic¢des ja nomeadas podem ser acentuadas pelas condi¢des referenciadas
também em Clark e Wheelwright (1993) e Wheelwright e Clark (1992) ao afirmarem que a
caréncia de pessoas criativas, uma gestdo inadequada, as barreiras nas comunicacfes e na
troca de informacdes entre departamentos, areas e pessoas, as atitudes, relacionamentos e
comportamento dos funcionarios, a falta de habilidades, competéncias e conhecimentos
técnicos e a incompreensdo do mercado podem acarretar problemas e conflitos em projetos de
desenvolvimento de produtos.

Em Poolton e Barclay (1998) também apontam que um dos aspectos relevantes
de sucesso da inovacdo de novos produtos € a boa comunicacgdo interna e externa, inovagao
como uma atividade corporativa ampla, as habilidades dos estilos de gestdo e da
administracdo da qualidade, os individuos chaves e suas habilidades técnicas, bom
planejamento e controle, desenvolvimento de trabalho eficiente, consideragcdes do mercado e
dos usuérios, oferecimento de servicos técnicos e educacdo aos usuarios, aceitacdo de riscos,
apoio da alta administracdo, suporte para uma cultura empreendedora, entre outros fatores e
propriedades.

Para Prasad (1996), as pessoas envolvem constantemente mudangas em muitas
variaveis, que sdo mais dificeis de controlar que outras, devido a dificuldade de medir e
quantificar a cultura organizacional e o comportamento humano, que interagem. A falta de
sinergia entre esses dois componentes tende a proporcionar muitos problemas
organizacionais, agravados pela falta de motivacdo adequada, estilo de tomada de decisdes
inapropriado, a deficiéncia de comprometimento ou de acdo de gestdo, a caréncia ou
inadequadas politicas, praticas e procedimentos, a auséncia de entendimento, compromisso e
acao comum e a comunicacao ineficaz.

As proposicBes acima apresentaram as diversas variaveis que impactam,
influenciam e interferem nos colaboradores de uma forma geral, e sdo impactadas,
influenciadas e interferidas, por tais cooperadores. Tais propriedades constadas no ambiente
de negocios empresariais, principalmente em fungdes que envolvem inovagdes, como o PDP,
sdo ainda mais acentuadas, ja que exigem colaboradores com melhores capacitacGes
profissionais. Apesar de tais colaboradores envolvidos com o PDP intensificarem ainda mais
0s problemas que ocorrem nesse processo, eles sdo intrinsicamente necessarios, para o
empenho organizacional.

Para Wheelwright e Clark (1992) a profundidade e a qualidade das habilidades

e também da capacidade organizacional é assegurada por meio de investimento em educacé&o,
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treinamento, praticas e experiéncias dos envolvidos com o processo de desenvolvimento de
produto.

Prasad (1996) descreve que educacdo e treinamento sdo essenciais para
construir conhecimento, colaboradores talentosos e solucionadores de problemas, bem como
sdo partes relevantes para integrar o desenvolvimento do produto. Para Jr Rosenau et al.
(1996), treinamento e educacdo interdisciplinar ndo somente auxilia a quebra barreiras da
comunicacdo multifuncional, mas habilita as pessoas que compdem a equipe responsavel pelo
desenvolvimento de produto a conhecer o suficiente sobre outras areas, ou seja, a
compreender métodos e habilidades técnicas, atitudes e valores, para poder fazer as perguntas
certas e avaliar as respostas dadas.

O treinamento, especialmente no processo de desenvolvimento de produto para
Deschamps e Nayak (1996) é relevante e necessario para entender 0 processo, papeis,
responsabilidades, desafios, necessidades, linguagem e vocabuladrio comum dos
comprometidos com tal atividade e de outros. Os autores completam que é extremamente
relevante prestar atencdo a selecdo do lider, dos componentes da equipe ou dos
comprometidos com o PDP, e também provisionar treinamento para lideranca, para o trabalho
em equipe e para a criagao do produto.

Para Deschamps e Nayak (1996), o treinamento para lideranca pode ser feito
por meio de programas, campanhas internas prontas ou formais, ou sob medida para focalizar
certas habilidades de negociagcdo, solucdo de conflitos, orientacdo, aconselhamento,
disciplina, lideranca de situagdes, analise de estilos sociais, planejamento, reajustes de planos
e preparacgdo para reunides, entre outras habilidades adicionais.

Para Jr Rosenau et al. (1996), os responsaveis pelo desenvolvimento de
produto ou a equipe, além de serem treinadas em métodos de comunicacgdo, resolugdes de
conflito, solucdo de problemas em grupo de forma integrada e em tomadas de deciséo, devem
focar também nas habilidades e atitudes necessarias para estabelecer todos os critérios de
maneira efetiva.

Complementando, Wheelwright e Clark (1992) relatam que o processo de
desenvolvimento de produto, além de requerer aquela aprendizagem que se aprende fazendo,
que ocorrerd naturalmente, exige uma aprendizagem sistematica.

A construcdo de habilidades criticas, das pessoas certas para serem contratadas,
envolve, para Deschamps e Nayak (1996), a classificacdo do nivel de conhecimento técnico
ou administrativo. Ou seja, o nivel 1 de conhecimento é o que aborda habilidades basicas

(técnicas ou administrativas) contraidas pelos individuos em sua area de estudo ou por meio
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de treinamento dado pela organizacdo. J& o nivel 2 de conhecimento refere-se ao know-how,
ou seja, habilidades de aplicacdo pratica e de resolucdo de problemas. E o nivel de 3 de
conhecimento versa sobre a competéncia de gerir processos ao longo das linhas funcionais. E
por fim, o nivel 4 de conhecimento que aborda a visao estratégica, habilidades necessarias em
todos os niveis da administracdo, até mesmo nos departamentos técnicos e operacionais, ou
seja, a habilidade de selecionar por parte dos lideres e gerentes entre as diversas alternativas
para alcancar uma estabelecida finalidade ao longo prazo, perante as interferéncias ambientais
externas.

Para Toledo (1993), em seu trabalho sobre a gestdo da mudanca da qualidade
do produto, ele assegura que o processo de aprendizagem ou acumulo de conhecimento se da
tanto pela experiéncia, aprender fazer quanto de maneira sistematica, por meio de educacéo e
treinamento.

As sugestdes acima sdo relevantes para a eficiéncia e eficécia do processo de
desenvolvimento de produto, pois empregando as pessoas certas nos lugares corretos,
treinando-as para executar suas funcbes e operar 0S recursos, equipamentos, maquinas,
ferramentas técnicas ou gerenciais, entre outros aspectos da empresa de maneira apropriada,
pode evitar erros, confusdes, economia de tempo e dinheiro nesta atividade.

A importancia da capacitacdo profissional para o PDP, retratada aqui de forma
tedrica, também se torna relevante em termos praticos, inclusive para constata-los.

Além da capacitacdo profissional, o proprio processo de inovagdo € um outro
fator que ajuda na capacitacdo competitiva empresarial. Para Porter (1993), as inovagoes
causam vantagem competitiva e adiantam as necessidades internas, quanto as externas. A
inovacdo para Jr Rosenau (1996) é uma das mais complexas e importantes praticas de todo o
negacio.

Podem-se existir inovacgdes, segundo Amato Neto (2001); Caporali e Volker
(2004) e Porter (1993) em produtos, processos, nas formas de gestdo, na comercializacdo e em
outros aspectos, independente de qual tipo de inovacdo se trata, sejam elas radicais,
modulares, incrementais ou arquiteturais, ou se a classificacdo dessas inovagdes forem em
termos de grau de novidade, melhorias, invencéo e outras propriedades, que irdo estar ligadas
a ciéncia, pesquisa, tecnologia, técnicas, mudanca e capacitacdo tecnologica, mudanca técnica
e desenvolvimento tecnologico. (CAPORALI; VOLKER, 2004; CLARK; FUJIMOTO, 1991,
COBRA, 1992, 1993; MARCH-CHORDA; GUNASEKARAN; LLORIA-ARAMBURO,
2002; ROZENFELD et al ., 2006; TIGRE, 2006; TOLEDO, 1993; VALERIANO, 1998)
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Todavia, nos dias atuais, para Silva e Rozenfeld (2007), o processo de
desenvolvimento de produtos é classificado como um dos mais relevantes processos-chave de
negocios para 0 arranjo competitivo contemporaneo das organizacGes, sendo de essencial
relevancia para o aumento dos esforcos em capacidade inovativa e agregacao de valor. Para
Brown e Eisenhardt (1995), o desenvolvimento de produtos € a propriedade que destaca a
concorréncia de muitas organizacgdes, bem como o processo central da empresa, em termos de
renovacdo e adaptacdo. Esta atividade € essencial para a viabilidade das empresas e um
relevante ndcleo de competéncia, embora ainda haja muito a ser explorado, o ramo de
desenvolvimento de produto continuo a ser primordial para um quadro completo da inovagéo.

Entdo as inovacOes tecnoldgicas de produto, de acordo com o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (2009a); Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (1997), compreendem a operacionalizagdo e comercializagdo de
produtos novos ou aperfeicoados, de maneira a prover objetivamente ao consumidor.

Assim, segundo Rozenfeld et al. (2006), a capacitacdo tecnologica da
organizacdo compreende o enfoque da mudanca ou o desenvolvimento técnico, as fontes de
capacitacdo, o momento e a frequéncia de implementacdo dessas inovagdes e também de
outros tipos.

Isto quer dizer, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(2009a); Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (1997), que o
processo inovativo compreende as atividades internas de PDP, aquisicdo externa de PDP,
aquisicdo de outros conhecimentos externos, aquisicdo de maquinas e equipamentos,
treinamento, introducdo das inovagdes tecnoldgicas no mercado, projeto industrial e outras
preparacOes técnicas para a producao e distribuicao.

A integracdo das inovagdes, tanto de produto quanto de processo, bem como
outras, direcionam e determinam os mecanismos de inovacao conectados a competitividade
da empresa.

A inovacdo da industria moveleira, segundo Azevedo (2003); Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1997); Ferreira e Gorayeb (2008); Flores (2005); Geremia (2004); Instituto de
Pesquisas Tecnologicas (2002), Luza (2003); Nakahati (2002); Quadros (2002); Rosa (2007);
Venancio (2002), esta apoiada no design, que se refere a caracteristica propria inovativa do
setor, e na inser¢cdo de novos materiais ou insumos, novas maquinas, equipamentos ou
tecnologia, que séo inovagdes externas, que estimulam o desenvolvimento, aperfeigoamento e

atualizacéo tecnoldgica.
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Ja que o design é fator proprio de inovacdo do segmento moveleiro, e porque o
desenvolvimento de projetos de produtos seja um aspecto que agrega capacitacdo a empresa
por meio de sua operacao, este entdo se torna um outro referencial a capacita¢do para o PDP.
Para Valeriano (1998) um dos modos de aumentar a capacidade de uma empresa é a
realizacdo de projetos de desenvolvimento de produtos.

Existem varios tipos de projetos ou tipos de produtos em relacdo ao seu grau de
inovacdo, tempo de desenvolvimento, desafios, ao nivel de participacdo dos fornecedores,
segmento, negocio, tecnologia, mudangas no projeto e outros aspectos. Segundo Clark e
Wheelwright (1993); Rozenfeld et al. (2006) e Wheelwright e Clark (1992) referem-se a:
projetos radicais ou breakthrough, projetos plataforma ou de préxima geracdo, projetos de
melhorias ou hibridos ou incrementais ou derivados, projetos follow source, projetos de
pesquisa e desenvolvimento avancado e de aliangas ou parcerias de projeto. Ulrich e Eppinger
(1995) classifica os tipos de produtos em produtos de mercado puxado, de tecnologias
empurradas, plataforma, intensivos em processo e customizados, além de categorizar também
em produtos com tecnologias orientadas, orientadas pelo usuario e pela tecnologia. O autor
Kaminski (2000) apresenta a divisdo de projetos por pesquisa e desenvolvimento, inovativos,
plataforma e derivativos. Wheelwright e Clark (1995) apresenta uma abordagem rotulando
por produtos breakthrough, plataforma, derivado e de suporte. Jr Rosenau et al. (1996)
dividem o projeto do produto em arquitetura modular ou integral. Os autores Pahl et al.
(2005) e Pahl e Beitz (1995) distribuem os projetos em originais ou inovativos, adaptaveis,
variantes ou alternativos e modulares. O Project Management Institute (2000) sugere uma
divisdo por espécie de projeto que se caracteriza por produto ou projeto original, adaptado ou
aperfeicoado. Outro tipo de classificacdo proposta ainda por Rozenfeld et al. (2006) trata-se
de que os projetos de produtos podem ser rotulados em projetos que s&0 novos para O
mercado e novos para a organizagdo. Os autores Cooper (1993); Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (1998) apresentam também uma classificagdo por tipo de produto por meio da
rotulacdo de novo produto, inovacdo ou novidade. Em Cooper (1993), nota-se outra
classificacdo conforme o desempenho e inovagdo do produto que se designam produtos
altamente inovadores, produtos moderadamente inovadores e produtos de baixa inovagéo.
Outra rotulacéo de tipos de projetos que Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1998) proporcionam
refere-se a desenvolvimento de novos produtos auténticos, pesquisa fundamental,
desenvolvimento plataforma, produtos modificados e melhorias, redugdo de custo,
manutencdo e correcdes de produtos, extensdo ou atualizacdo de produtos. Os autores ainda

concluem que existem outros tipos de classificacdo de projetos, podendo dividir os tipos de
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projetos ainda por tipos de mercado, por linha de produtos, por novidade nos projetos onde
estes sdo ainda subdivididos em projetos de defesa ou de penetracdo por meio de novos
negocios ou novos empreendimentos, projetos por tipo de tecnologia ou plataforma
tecnoldgica ou ainda por estagio ou fase do desenvolvimento do produto. Os estudos de Clark
e Fujimoto (1991) destacaram tipos de projetos de produto em Black Box e projetos de pecas
de controle detalhado.

Todos os tipos de projetos ou produtos citados acima podem ser desenvolvidos
ou conduzidos pelas empresas, por meio de um processo de desenvolvimento de produto
interno ou externo a empresa, utilizando recursos préprios ou com parcerias de terceiros, em
que este ultimo indica uma outra e ultima forma de capacitacdo para o PDP, discutida neste
topico. Em Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2009a), cooperacdo para inovacao
também se d& pela participacdo ativa em projetos conjuntos de desenvolvimento de produtos,
em que os parceiros dividem recursos para o desenvolvimento do projeto. Clark e
Wheelwright (1993) e Wheelwright e Clark (1992) afirmam que os projetos podem ser
conduzidos internamente pela empresa ou por meio de aliancas e parcerias com outras
organizacOes. Essas parcerias e aliancas no processo de desenvolvimento de produto,
conforme Clark e Wheelwright (1993)e Wheelwright e Clark (1992), tém ocorrido, pois as
organizacbes ao inves de utilizarem 0s seus recursos e também a execucdo dos projetos
sozinhos, podem partilhar tais aspectos com as empresas parceiras e garantir melhores
resultados. Rozenfeld et al. (2006) complementam que cada vez mais o PDP de uma
organizacdao ¢ operacionalizado de forma coletiva com seus parceiros.

Essas parcerias ou aliangas no desenvolvimento e conducgdo de projetos de
desenvolvimento de produtos sejam operacionalizados interna ou externamente a empresa,
segundo Amato Neto (2001); Azevedo (2003); Deschamps e Nayak (1996); Fundacdo de
Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (2004); Moultrie, Clarkson e Probert (2007);
Rozenfeld et al. (2006), refere-se a clientes, fornecedores, usuarios, governo, as instituicoes
de apoio e suporte as empresas, tanto de ensino quanto de pesquisa; as associacdes de classe,
sindicatos patronais e outros.

Vale ressaltar que, apesar de Negri e Salerno (2005) apresentarem que as
organizacOes brasileiras cooperam muito pouco em termos de parceiras, distintamente do que
acontece com as firmas das na¢es mais desenvolvidas, esta propriedade cooperativa ainda
para as MPMEs ¢ fator interessante para a conducdo de processos inovativos, principalmente
pelo fato de que essas empresas de pequeno porte, além de possuirem escassez de recursos,
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estdo geralmente inseridas em aglomeracfes e o entorno desse fendmeno é constituido por

varios parceiros que se contatam, facilitando a espalhar e disseminar a inovacéo.

2.5 Recursos, ferramentas, técnicas e métodos usados no suporte do PDP

Este topico abordara alguns dos principais recursos, ferramentas, instrumentos,
técnicas, metodologias, métodos gerenciais, comerciais, organizacionais ou técnicos, ou ainda
de sistema ligados a computador ou de informacdo, que podem ser empregados como apoio
nas diversas atividades, processos, tarefas e fases do processo de desenvolvimento de produto,
tanto para desenvolver novos produtos quanto para aperfeicoar os que ja existem. Serdo
discutidos de um modo mais global os seguintes recursos de uma forma geral: Pesquisa de
Mercado (Propria e de Terceiros), Pesquisa em Lista de Patentes, Questionarios e Checklists
(Individuais e em Grupo), Braisntorming, Benchmarking, Engenharia Reversa, Analise de
Engenharia de Valor, Engenharia Simultanea, Técnicas de Simulacdo (Fisica e Virtual),
CAD- Computer Aided Design ou Projeto Auxiliado por Computador, CAM- Computer Aided
Manufactured ou Manufatura Auxiliada por Computador, Prototipagem, Maquetes, Método
Taguchi, Licdes Aprendidas e Eco-design, além de debater como suporte ao PDP, os modelos
ou metodologias de gestdo, os indicadores de desempenho e os sistemas de gestdo da
qualidade, que podem ser usados nesse processo como recursos de apoio a gestdo e eficacia
desse processo de negdcio. E de forma mais breve, discutir-se-do outros mecanismos, como o
de protecdo a inovac0es e estratégia do PDP.

Esses recursos, ferramentas, técnicas, instrumentos, métodos, metodologias ou
sistemas empregados no apoio ao PDP, ora sdo evidenciados por alguns autores como
organismos técnicos, ora comerciais, gerenciais, estatisticos, organizacionais, estratégicos,
operacionais, juridicos e também ligados a sistemas conectados a computador ou informacdes
por outros estudiosos. Ou seja, existem diversas maneiras de classificagéo.

Para Jr Rosenau et al. (1996), as ferramentas disponiveis para o suporte de
desenvolvimento de projetos de novos produtos estdo tanto voltados para pesquisa de
mercado, quanto para projeto de engenharia como desenvolvimento organizacional. Toledo et.

al.! apud Simdes (2008, p. 29) classificam as ferramentas e métodos de suporte ao PDP

L TOLEDO, J. C.; ALLIPRANDINI, D. H.; FERRARI, F. M.; MARTINS, M. F.; MARTINS, R. A; SILVA, S.
L. Modelo de referéncia para a gestdo do processo de desenvolvimento de produto: aplicagBes na industria
brasileira de autopecas. 2002. 343p. Relatorio final do projeto FAPESP. Departamento de Engenharia de
Producdo, Grupo de Estudo e Pesquisa em Qualidade, Universidade Federal de Sdo Carlos, Sao Carlos.
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também em metodologias estatisticas, metodologias organizacionais e ferramentas baseadas
em tecnologias de informacao.

As metodologias organizacionais, segundo Toledo (1993), auxiliam na
coordenacdo, gerenciamento e integracdo das atividades pertinentes ao desenvolvimento e
aperfeicoamento de produtos. Também em Toledo et al.' apud Simdes (2008, p. 29), as
metodologias organizacionais tém como embasamento dados de linguagem e ajudam na
gestdo e integracdo das informacdes e atividades relacionadas ao PDP e as metodologias
estatisticas tém como suporte dados numéricos e auxiliam no controle da qualidade do
projeto.

As diversas formas de se operacionalizar a pesquisa de mercado como pesquisa
em lista de patentes, questionarios, os formularios ou checklists sdo classificadas como
metodologias de pesquisa de mercado.

O Benchmarking e também o Brainstorming possuem caracteristicas que
possam indica-los de uma forma geral para metodologia de pesquisa de mercado e também
como organizacional. Ja a Engenharia Reversa possui propriedades que a categorizam como
metodologia de projeto de engenharia. E as Técnicas de Simulagdo (Fisica e Virtual),
possuem caracteristicas que possam classifica-las em metodologias de projeto e também de
ferramenta ligada a sistemas de computadores e informacdo. Também o CAD e o CAM
categorizam-se nos mesmos aspectos anteriores. Ja Engenharia Simultanea possui fatores que
indicam ser classificada como metodologia gerencial e de projeto de engenharia. E a Analise
de Engenharia de Valor possui fatores que a indicam ser categorizada como metodologia
organizacional. A Prototipagem e Maquetes possuem propriedades que podem as apontar
como metodologias de projeto de engenharia, entretanto possui uma conexdo muito estreita
com sistemas baseados em computador e informacdo, em metodologias técnicas e de gestéo.
O Método Taguchi possui propriedades de metodologia estatistica, mas também fatores que o
incluem em metodos de projetos. As Licdes Aprendidas possui aspectos que possam
categoriza-las em metodologia gerencial, bem como organizacional. J4 o Método Eco-design
estd mediante suas propriedades mais classificado como metodologia de projeto de
engenharia.

Jr Rosenau et al. (1996) indicam que a Prototipagem Rapida, a Engenharia
Simultanea, o Design for Manufacturing, o CAD, o CAE, a Andlise de Valor, o FMEA, a
Simulacdo de Desempenho e o Projeto Virtual sdo classificados como ferramentas de projeto
de engenharia. Jr Rosenau et al. (1996) afirmam que, dentre as técnicas de abordagem

organizacional, as principais tratam-se de Produtos Campedes, Troca e Construcdo de Equipe,



77

Gerentes Peso Pesado, Equipes Autodirigidas, Organizacdo Matricial, QFD, Equipes Co-
localizadas, Equipes de Lideranca, e muitas outras.

Ja para Toledo (1993), a Analise e Engenharia de Valor trata-se de uma
metodologia organizacional. E Toni e Nassimbeni (2003) categorizam Engenharia Simultanea
como ferramenta da area gerencial. As metodologias organizacionais, para Simdes (2008), de
apoio ao PDP, tratam-se de Benchmarking, QFD e também a Engenharia e Analise de Valor.

As metodologias estatisticas para Toledo et al.' apud Simdes (2008, p. 29)
tratam-se do FMEA e Método Taguchi. Toledo et al.* apud Sim&es (2008, p. 29) mostram que
as ferramentas baseadas em tecnologias de informacdo sdo: CAD e CAM. Também Simdes
(2008) categoriza 0 CAM como esta classificacdo de metodologia. Wheelwright e Clark
(1995) e Clark e Wheelwright; (1993) classificam a Prototipagem ou construcao de Prototipos
como metodologia técnica e de gestdo.

Rozenfeld et al. (2006) determinam que a atividade de desenvolvimento de
produto necessita ser um processo de negdécio eficiente e eficaz para verdadeiramente exercer
sua finalidade de beneficiar a competitividade da organizacdo. Assim, para atingir essa
eficiéncia e eficacia e, segundo Bessant e Francis (1997), para as empresas encararem 0S
mercados competitivos, que contém a pressédo do ciclo de vida de produtos mais curto e maior
consumo por variedade desses bens, dedicaces se movimentam para analises sistematicas,
monitoramento e estruturas de gestdo do processo de desenvolvimento de produtos. Para
oferecer esses aspectos ao PDP, as empresas utilizam-se de metodologias, métodos ou
modelos, de indicadores de desempenho e de sistemas de gestéo.

Existem diversos métodos, modelos ou metodologias de gestdo do PDP, que
podem possuir abrangéncia especifica ou geral, advindos de estudos tedricos, bem como
empiricos e praticos, que sdo construidos baseados em varias abordagens. Dentre os principais
pode-se citar: Morfologia de projeto completo de Asimow (1968); Modelo de referéncia para
o desenvolvimento de produtos mecatrénicos de Barbalho (2006); Fases do projeto de novos
produtos de Baxter (2000); Sequéncia do projeto do produto de Bruce et al. (2004); Modelo
simplificado do PDP de Clark e Fujimoto (1991); Fases tipicas do desenvolvimento do
produto de Clark e Wheelwright (1993); Sequéncia de desenvolvimento de produtos novos de
Cobra (1992, 1993); Modelo Stage-Gate de desenvolvimento de produto de Cooper (1993);
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1998); Coutinho et al. (2001) apresenta ndo propriamente
uma metodologia de projeto de desenvolvimento de produtos, mas etapas que as empresas de
moveis, seguem para langar seus novos produtos; Processo de desenvolvimento de um novo

produto de Davenport (1994); Processos de criacdo de novos produtos de Deschamps e Nayak
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(1996); Tarefas de gestdo do produto de Gurgel (1995); Fases para o desenvolvimento de um
projeto de Kaminski (2000); Modelo de deciséo para desenvolver produtos de Kotler (1998,
2000); Metodologia tradicional de Lobach? focando produtos moveleiros apud Devides
(2006, p. 75); Oliva (2006); Modelo de um bom projeto de Moultrie, Clarkson e Probert
(2007); Fases do desenvolvimento do produto de Pahl e Beitz (1995); Pahl et al. (2005);
Modelo de atividade Total Design de Pugh (1991); Fases do modelo de referéncia do Nucleo
de Manufatura Avancada de Rozenfeld e Amaral (2006); Modelo de referéncia unificado e
genérico de Rozenfeld et al. (2006); Schelp (2007) que adapta 0 modelo de Rozenfeld et al.
(2006) para produtos de empresas de autopecas; Etapas do projeto de produtos e servicos de
Slack, Chambers e Johnston (2002); Slack e Lewis (2008); Fluxograma das atividades de
desenvolvimento de produto de Toni e Nassimbeni (2003); o PDP genérico de Ulrich e
Eppinger (1995); Método do design, e Fases e ciclo do projeto de Valeriano (1998);
Metodologia para o PDP dirigida & indUstria de méveis de Merege® apud Venancio (2002, p.
28) e Wheelwright e Clark (1992, 1995) entre outros modelos, metodologias e métodos.

Os indicadores de desempenho, segundo Rozenfeld et al. (2006), podem ser
utilizados para avaliar a produtividade, o sucesso financeiro, o0 sucesso operacional, 0 sucesso
em qualidade e o sucesso perceptivo, tanto do processo, quanto do projeto ou do produto. E os
principios basicos que norteiam esses indicadores em projetos de desenvolvimento de
produtos, segundo Chase, Jacobs e Aquilano (2006); Clark e Fujimoto (1991); Clark e
Wheelwright (1993); Rozenfeld et al. (2006); Toledo (1993); Ulrich e Eppinger (1995);
Wheelwright e Clark (1992), referem-se ao custo e produtividade, a qualidade e o tempo.

Conforme Azevedo (2003); Barbalho (2006); Baxter (2000); Brown e
Eisenhardt (1995); Caporali e Volker (2004); Carpinetti (2003); Clark e Fujimoto (1991);
Clark e Wheelwright (1993); Confederagdo Nacional da Industria; Servi¢o Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2006); Cooper (1993); Deschamps e Nayak (1996);
Gurgel (1995); Hall (2002); Jr Rosenau et al. (1996); Negri e Salerno (2005); Prancic e
Martins (2003); Rozenfeld et al. (2006); Silva, Santos e Castro (2008); Simdes (2008); Slack
e Chambers; Johnston (2002); Slack e Lewis (2008); Ulrich e Eppinger (1995); Wheelwright
e Clark (1992), seguem os principais indicadores de desempenho que podem ser utilizados no

projeto e no processo de desenvolvimento de produto como um todo: quantidade de produtos

2 LOBACH, Bernd. Design Industrial. 1. ed. Sdo Paulo: Edgard Blucher, 2001.

® MEREGE, J. Design de méveis. Apostila apresentada ao curso de extensdo de design de méveis. Curitiba:
FIEP/CIETEP, 2001.
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lancados no ano, participa¢do no mercado dos novos produtos, tempo de langcamento de novos
produtos, taxa de reclamacdo dos clientes quanto aos novos produtos, porcentagem do
faturamento advinda de novos produtos, porcentagem do lucro advinda de novos produtos,
satisfacdo dos clientes quanto aos novos produtos, taxa de devolugdo dos novos produtos, taxa
de reparos dos novos produtos, taxa de mudancas realizadas nos projetos ou produtos, custo
de falhas internas de novos produtos, custo de falhas externas de novos produtos, tempo de
ciclo de desenvolvimento do produto, porcentagem de produtos lancados dentro do tempo
planejado, custo do desenvolvimento por produto/ projeto, taxa de retorno do investimento
dedicado ao desenvolvimento de produto, quantidade de novas ideias geradas, quantidade de
projetos de desenvolvimento em andamento, quantidade de projetos interrompidos, e
guantidade de assisténcias técnicas prestadas.

Segundo Cooper (1993), focar na qualidade na execucdo do desenvolvimento
de novos produtos deve ser uma meta. Entdo como suporte direto e indireto ao PDP conforme
Amato Neto (2001); Associacdo Brasileira de Desenvolvimento Industrial (2009); Azevedo
(2003); Baxter (2000); Campos (1992); Carpinetti (2003); Casteido (2005); Chase; Jacobs e
Aquilano (2006); Conti (1993); Coutinho et. al. (2001); Filipak (2002); Fundagéo de Amparo
a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (2004); Geremia (2004); Hayes et. al. (2005); Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas (2002); Jr Rosenau et. al. (1996); Juran (1992, 1993, 1997); Juran;
Gryna (1991); Kaminski (2000); Kotler (1999, 2000); Meyer (2004); Nakahati (2002); Pahl
et. al. (2005); Poolton e Barclay (1998); Project Management Institute (2009); Quadros
(2002); Rozenfeld et. al. (2006); Slack; Chambers e Johnston (2002); Slack e Lewis (2008);
Toledo (1993); Valeriano (1998); Wittaczik (2003), tém-se também os Modelos de Referéncia
de Gestdo de Qualidade, que levam em consideracdo a qualidade do produto e também do
processo, e referem-se a: Sistema de Gestdo da Qualidade com enfoque de autores ou dos
gurus da qualidade (Feigenbaum, Juran, Crosby, Deming, Ishikawa e Taguchi); Normas de
Sistema de Gestdo da Qualidade; Modelos de Exceléncia de Gestdo de Negocios (Prémio
Deming de Qualidade; Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige; Prémio Europeu de
Qualidade e Prémio Nacional da Qualidade); Total Quality Control ou Controle Total da
Qualidade, Total Quality Management ou Gestdo da Qualidade Total- Oriental (Jap&o) e
Ocidental (EUA ou alguns paises da Europa) e Modelos de Gestdo da Qualidade Préprios.

Vale ressaltar outros recursos de apoio ao PDP, pois, segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (2009a), as organiza¢cGes podem usar distintos
mecanismos para resguardarem suas inovagOes de serem imitadas ilegalmente, ou mesmo

falsificadas. Alguns sdo dispositivos juridicos, determinados por lei, enquanto outros sdo
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mecanismos de protecdo estratégicos, que procuram maneiras nao escritas de assegurar
exclusividade sobre as inovacOes operacionalizadas. As inovacgdes de acordo com Rozenfeld
et al. (2006) podem ser protegidas pelas leis de propriedade intelectual, como registro de
patentes, desenho industrial e outros.

Além disso, e por fim a estratégia do PDP, também pode se referir a um
recurso de apoio a esse processo de negocio, pois auxilia a competitividade da empresa. Em
Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (1997), as diversas opcoes
estratégicas estdo conectadas com o desenvolvimento de produtos e mercados.

A estratégia esta ligada a vérias abordagens, bem como algumas taxonomias,
tipificacdes ou classificacGes, que compreendem a sua relacdo com o PDP, com inovacao,
tecnologia e mercado.

A primeira abordagem proposta por Porter (1993) trata-se da anélise do
ambiente interno e externo referente as cincos forcas competitivas: ameaca de novas
empresas, poder de barganha dos fornecedores, ameaca de novos produtos ou servicos, poder
de negociacdo dos compradores e rivalidade entre competidores existentes. A segunda
abordagem pode ser vista em Pires (1995); Slack, Chambers e Johnston (2002) em que a
estratégia empresarial pode ser classificada por meio do enquadramento dentro do conceito de
conteddo e processo de uma estratégia. A terceira abordagem, nomeada de atomistica,
relacionada a estratégia, apresenta-se em Pires (1995), pelo qual foi compreendida pelos seus
proponentes, ao levantarem que 0s conceitos sobre estratégias ndo sdo passiveis de
generalizagdes, porque eles sdo inseparaveis a industrias e a unidade de negdcios especifica,
pois se transformam dinamicamente com o tempo, enfocam no imprevisto, isto é, nao
representam praticas gerenciais ou dados passados.

A quarta abordagem levantada em Pires (1995) trata-se da teoria da
contingéncia, que para seus defensores envolve que a maneira global de uma estratégia é
intensamente interferida por fatores como espécie de industria, idade dos produtos, entre
outros. A quinta abordagem também vista em Pires (1995), conhecida por principios gerais
onde os elementos que a apoiam defendem que ha leis universais (experiéncia acumulada
entre outras) das estratégias, as quais sdo as mesmas em quaisquer estados. A sexta
abordagem que esta ligado a estratégia é indicada em Tigre (2006) e trata-se de ligar o
conceito embasando-se em recursos, capacitaces e acessos privilegiados a fontes de
tecnologia especificas e escassas que estdo disponiveis na firma em que a estratégia

competitiva pode ser baseada.
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A sétima abordagem conectada a estratégia € mostrada em Tigre (2006)
relacionando-a e também a evidenciando ao destacar a producdo de novas capacitacfes
dindmicas, que podem ser obtidas por meio de aprendizagem social e coletiva da organizacéo,
que apesar de ser limitadas propiciam conhecimentos tacitos ou explicitos, que auxiliam no
desenvolvimento da estratégia. A oitava abordagem é versada em Slack, Chambers e Johnston
(2002) e Slack e Lewis (2008), ao apresentar a ligacao de estratégia conectada ao fato de que
ela é uma atividade de baixo para cima ou bottom-up, em que o melhoramento cumulativo
constrdi a estratégia e consideram que a estratégia geral emerge da experiéncia operacional do
cotidiano. A nona abordagem, compreendendo uma relacdo com estratégia retratada em Tigre
(2006), estd embasada nas novas teorias de organizacdo industrial e também na teoria dos
jogos, em que um movimento estratégico de uma firma objetiva a interferir ou deter o
comportamento de outros agentes no mercado, dando mais énfase ao ambiente externo do que
ao interno.

A décima abordagem, interligada a estratégia, refere-se a ela ser reflexo de
cima para baixo ou top-down, tratada em Slack, Chambers e Johnston (2002) e Slack e Lewis
(2008), e menciona-se ao que 0 grupo ou negdcio todo deseja fazer, e é também apontada por
Pires (1995) como estrutura hierarquica de estratégias empresariais, e considera que as
decisOes estratégicas sdo apresentadas por niveis, como estratégia corporativa, estratégia de
negocios e estratégia funcional. A décima abordagem atrelada a estratégia e também a
abordagem anterior refere-se ao alinhamento dos niveis hierarquicos estratégicos ja citados,
especialmente das estratégias funcionais, principalmente com o processo de desenvolvimento
de produtos, apontado por Pires (1995) que se deve acontecer uma ligacao entre a estratégia
da corporacdo, das estratégias das unidades de negocios e das estratégias funcionais. A
abordagem anterior refere-se ao alinhamento estratégico e pode-se dizer que ela deu
procedéncia a décima primeira abordagem vinculada a estratégia, apontada por Hayes et. al.
(2005), e refere-se a sua ligacao entre os varios niveis estratégicos e diferentes areas, ou seja,
a operacionalizacdo das atividades estratégicas entre as duas dimensdes- vertical e horizontal,
trata-se de relacionamento relevante para o0 melhoramento das prioridades competitivas.

A décima segunda abordagem retrata a juncdo com o termo estratégia, que se
trata da abordagem genérica levantada em Pires (1995) e Porter (1993) e pode ser dividida
como lideranca de custos, diferenciacdo, enfoque nos custos e diferenciacdo focalizada, em
gue seus proponentes defendem que hd um conjunto de questdes habituais, as quais podem
direcionar uma unidade de neg0cios a conseguir uma vantagem competitiva perante 0s

competidores, e sdo recomendadas como conjuntos de pontos em comum. A décima terceira
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abordagem mencionada por Slack, Chambers e Johnston (2002) e Slack e Lewis (2008),
apresenta a abordagem que menciona traduzir os requisitos do mercado em decisdes
estratégicas para determinar as prioridades de objetivos de desempenho perante as opcdes
qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo, ao observar as necessidades dos
grupos de consumidores e das atividades dos concorrentes da organizacao, para determinar 0s
critérios qualificadores e ganhadores de pedidos. A décima quarta e ultima abordagem trata-se
de prioridades competitivas, que pode ser evidenciada também por dimensoes, caracteristicas,
missdes, categorias e objetivos competitivos ou de desempenho, que apesar de ndo ser uma
abordagem propriamente dita de estratégia, mas aqui sera tratada como tal justamente por
possuir uma ligacdo com o termo estratégia, pode ser vista em Chase; Jacobs e Aquilano
(2006); Coutinho et. al. (2001); Hayes et. al. (2005); Jr Rosenau et. al. (1996); Kotler (2000);
Pires (1995); Slack; Chambers e Johnston (2002); Slack e Lewis (2008); Toledo (1993), e
refere-se & qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.

Aqui se foca na estratégia do PDP, seja para um produto ou para um conjunto
de produtos, pois para Porter (1991) o processo de desenvolvimento de produto, como outras
areas funcionais, por meio de suas atividades implementam as estratégias dos produtos para
alcancar as metas gerais. Em Clark e Fujimoto (1991); Clark e Wheelwright (1993) e Toledo
(1993), a estratégia de desenvolvimento de produto esta basicamente ancoradas em qualidade,
produtividade e tempo de lancamento.

As metodologias, métodos ou modelos de gestdo do PDP sdo mecanismos de
gerenciamento e planejamento do desenvolvimento de produto. E os sistemas de gestdo
relacionados com a qualidade do produto e do processo sdo organismos também gerenciais,
bem como técnicos ao DP. E os indicadores de desempenho sdo estruturas de administragéo,
mas que também oferecem caracteristicas de medicdo, avaliagdo, monitoragdo, controle e
melhoramento do PDP. E outros mecanismos de protecdo a inovagOes de produtos de uma
forma geral, sdo ferramentas estratégicas e juridicas. E a propria estratégia do PDP, é um
instrumento de cunho operacional e estratégico.

Os aspectos descritos anteriormente remetem a discussdo das palavras:
recursos, ferramentas, técnicas, métodos, instrumentos, metodologias, modelos, sistemas,
indicadores, normas, certificacbes e outras expressdes, que também sdo retratadas por
diversos autores e os conteudos destes termos empregados ora de forma diferente ora analoga
dentre cada uma delas.

Rozenfeld et al. (2006) afirmam que métodos e ferramentas sdo meios que

existem para sustentar a operacionalizacao das atividades de PDP e, na maior parte das vezes,
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sdo empregados como sindnimos. A expressdo ferramentas € mais usada para determinar
sistemas de informacédo para apoio ao PDP. E os métodos contém normalmente uma lista de
passos que devem ser seguidos para se alcancar os objetivos aos os quais eles se propdem.
Assim alguns métodos sdo inseridos nas fases e atividades do PDP. Entdo existe estagio ou
atividade que é operacionalizado por um método, ha outras etapas que empregam mais de um
método, e outros métodos que envolvem diversas atividades e estagios.

Aqui o tipo da nomeacdo dos termos recursos, ferramentas, técnicas,
instrumentos, métodos, metodologias, modelos, sistemas, indicadores, normas, certificagdes e
outras palavras ndo sdo relevantes, o que importa é que todas dao sustentacdo e auxilio ao
processo de desenvolvimento de produto, independente da classificacdo de nomenclatura que
é dada a todos esses organismos.

Dentre os diversos autores, também € unanime que o emprego desses varios
organismos, tanto técnico, como gerenciais, comerciais, organizacionais ou conectados a
sistemas de computador e de informacdo, sdo mecanismos dentre 0s quais alguns podem ser
empregados de maneira formal, estruturada, sistematizada e metddica; e outros de modo
informal, ndo estruturado, ndo sistematizado e ndo metddico. Alguns até sdo aplicados de
maneira acidental, intuitiva ou por tentativa e erro. Essas maneiras retratam como eles sdo
usados, entretanto aqui ndo se da importancia a uma forma ou a outra, ja que talvez a menos
formal trata-se de um passo para tornar-se mais formalizada, e sim se destaca o nivel do
conhecimento e de uso dos mecanismos, independente de qual modo for empregado.

Conclui-se que o que importa, independente de ser ou ndo citados aqui, e
inclusive estes, ou seja, todos o0s recursos, as ferramentas, as técnicas, 0s instrumentos, 0s
métodos, as metodologias, modelos, indicadores, normas, certificacbes ou sistemas
conectados ao computador ou de informacdo, sdo relevantes no auxilio do PDP. Todavia
Project Management Institute (2009) afirma que a insercdo de ferramentas para o0 PDP deve
ser planejada de acordo com o produto, pois possuem beneficios, mas também custos.

Além de que, é interessante evidenciar que muitos desses recursos de uma
forma geral se interligam, sdo interdependentes ou estdo conectados, pode-se dizer que até se
complementam e as vezes se sobrepfem. Ou seja, alguns até podem ser operacionalizados
independentes de outros, e outros necessitam a aplicacdo de alguns outros. Todavia, 0 mais
relevante seria uma ligacdo entre eles, e se possivel um emprego matuo e paralelo, para uma

atividade mais efetiva e eficaz.
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Davenport (1994) afirma que as tecnologias sozinhas ndo podem fazer
milagres. As inovacOes na utilizagdo de computadores e nas comunicacdes devem ser
combinadas com inovagdes sobre como a informacéo é estruturada e empregada.

Como ja dito anteriormente, todos os instrumentos discutidos aqui podem ser
empregados como suporte em todas as fases, estagios, etapas, tarefas e atividades do PDP.
Apesar de serem apresentados de forma geral podem ser pesquisados de modo mais detalhado
nas referéncias citadas.

Os varios recursos, ferramentas, instrumentos, abordagens, técnicas, métodos,
metodologias, modelos, indicadores, normas, certificacdes ou sistemas que ddo suporte ao
PDP tém principios, caracteristicas, propriedades e objetivos que auxiliam em seu
planejamento, desenvolvimento, insercdo e aplicacdo na empresa, para servir de mecanismo
de estimulo a inovacdo e capacitacdo. Além também de representarem fatores criticos de
sucesso no PDP, esses recursos, ferramentas, instrumentos, abordagens, técnicas, métodos,
metodologias, modelos, indicadores, normas, certificacbes ou sistemas também significam
grandes desafios, ja& que muitos desses instrumentais sdo de dificil implementacdo para
algumas empresas. Todavia, a aplicacdo e uso desses ferramentais, sdo considerados
tendéncias, bem como perspectivas de mudancas empresariais. Mesmo que em muitas
empresas, principalmente as MPMEs, exista a falta e pouco uso de recursos especificos que
apoiam as necessidades do PDP dessas empresas, todos 0s mecanismos apresentados aqui

podem se ajustar e se adaptar a essas organizagoes.

2.6 Politicas publicas para o desenvolvimento de produtos

No real ambiente competitivo em que as empresas se deparam, as atividades
inovativas, sejam elas de produto ou processo, tornam-se primordiais para garantir um padrédo
concorrencial dos seus produtos. Além de que o processo de inovacdo assegura ndo sé
crescimento e desenvolvimento para as empresas, mas também para a regido em que elas
estdo localizadas e, portanto, para o pais. Todavia, conforme Coutinho e Ferraz (1994), a
maior parte das empresas brasileiras possui um indice de inovacéo inferior ao padrdo mundial,
tanto em inovagOes de produto quanto de processo. Devido a importancia do processo de
inovacdo ser relevante para as nacdes, inclusive e especialmente para o Brasil, que esta
envolvido em dificuldades quanto a esse assunto, em que 0s problemas sdo intensificados
pelas proprias complexidades das atividades inovativas, sobretudo quanto se trata de MPMEs,

principalmente as do grupo tradicional, faz com que se necessite de apoio, por meio de



85

politicas publicas e também privadas, para a promoc¢do do processo de inovacdo, tanto de
processo quanto de produto.

Além disso, as atividades ou tarefas que envolvem o PDP necessitam estarem
baseadas em recursos diversos, ou seja, esse processo requer esforcos das empresas e dos
responsaveis pelo desenvolvimento de produtos, para se capacitarem. Todavia, muitas
organizacOes, principalmente as de menor porte, por suas restricdes e competéncias,
restringem-se a tais aplicacdes, sendo necessario uma acao conjunta com varios atores ou
agentes que apoiam a promocao para a inovagédo, especialmente ao DP, e com isso garantir as
empresas o desenvolvimento, crescimento e sustentacdo de suas atividades e de seus produtos.

Este tdpico retratara, em termos das principais instituicGes, 6rgaos, entidades e
outras empresas publicas e privadas, isto €, atores existentes, que oferecem, promovem ou
estimulam acBes de capacitacdo em relagdo a inovagdo, principalmente ao PDP, em especial
voltados ao setor moveleiro, para apresentar um panorama didatico sobre o assunto, sem ser
exaustivo sobre a questao.

As acdes publicas ou privadas, promovidas por agentes nacionais brasileiros,
sejam eles empresas, associagdes, 6rgdos ou instituicdes do governo, entidades, sindicatos e
outros, geralmente séo direcionadas para as empresas de uma forma geral, principalmente
para as MPMEs, do ambito geral que se refere a qualquer setor, e também exclusivo,
direcionadas especificamente para a industria de moveis. O mesmo ocorre em relacdo ao nivel
estadual e local. Em relacéo ao nivel estadual se discute em termos de Estado de S&o Paulo e
do ponto de vista local, da microrregido de Votuporanga, que faz parte do objeto de pesquisa.
Todavia é interessante, destacar que existem alguns aspectos ou fatores que mostram uma
visdo internacional.

A promogdo para 0S processos inovativos seja de processo seja de
desenvolvimento de produtos, do ponto de vista internacional, nacional, estadual ou local, dos
diversos atores ou agentes, sdo operacionalizados por meio de ac¢des, iniciativas, esforcos e
politicas, que estimulam esse processo de negacio.

Para Silva (2004), politicas proporcionam componentes para um planejar mais
apropriado a preparacdo das estratégias a serem seguidas para o desenvolvimento da
competitividade empresarial.

Ainda Silva (2004) complementa que a operacionalizacdo efetiva do
desenvolvimento de produto na conjuntura de negdcios sugere uma atividade de tomada de
decisdo, estando conectada as finalidades e acbes globais da organizacdo. Diante deste

cenario, o DP pode ser aplicado em nivel de administracdo por meio dos seguintes aspectos
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basais: 0s projetos- enquanto método e processo de desenvolvimento de novos produtos; as
politicas- que direcionam 0s recursos e critérios de design que ajudam a tomada de decisao e
buscam determinar o apoio sobre como as metas e desafios serdo atingidos; e as estratégias
gue determinam atitude que atinjam as finalidades empresariais e auxiliam a suplantar
desafios que direcionam a lideranca de mercado, ou por meio da diferenciacdo ou de forma
racional. Assim, deve-se ocorrer uma interatividade com outros campos importantes,
abracando politicas de comunicacdo, imagem e desenvolvimento de produtos e empresarial.

Entdo politicas para a promocdo do design, segundo Silva (2004), referem-se
as diregdes que determinam os alicerces para a tomada de decisdo mais apropriada as
estratégias de desenvolvimento de servigos, processos e produtos.

Para Negri e Salerno (2005), a introducdo de politicas pablicas, para serem
benéficas para o tecido e a competitividade da industria nacional, deveriam ser distintas a
cada segmento e devem ser inseridas de acordo com o desempenho e ndo basicamente, por
setor industrial. Dessa forma, setores como o tradicional ndo seriam prejudicados. 1sso porque
a politica tecnologica e industrial € importante para essas empresas de baixa inovacgdo, pois
elas possuem sua relevancia na inddstria brasileira, j& que apresenta perspectivas de
crescimento, importancia da sua producdo em termos de estrutura produtiva, geracdo de
emprego e de renda, e seus impactos pela sua funcdo de mercado.

Para a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (1997),
pesquisa e desenvolvimento sdo somente um dos componentes de politica publica que
interferem no desempenho das empresas em termos de inovacao industrial. Pois outras areas
também podem promover ou restringir a inovacdo como: educacdo e o desenvolvimento de
competéncias, politica fiscal e regulamentos contabeis, regulamentos industriais, inclusive
regulamentos ambientais, padrdo de salde, controle de qualidade, padronizacdo e assim por
diante, o sistema legal de direitos de propriedade industrial e, por conseguinte, problemas de
garantia dos direitos de propriedade e a operacdo dos sistemas de patente e copyright e a
operacdo do mercado de capital. Esses fatores da politica publica podem ser verificados por
meio de perguntas sobre a percepcdo das empresas quanto aos obstaculos & inovagéo.

Conclui-se que as politicas, e outros esforcos e iniciativas, para a promocao do
desenvolvimento do processo inovativo, abracam tanto a inovagdo de processo quanto de
produto, e também abrangem os varios niveis ja ditos anteriormente- internacional, nacional,
estadual, regional ou local, mas como também existem politicas que sdo comuns para todas as
empresas, principalmente quando se fala de MPMEs, independente de que setor se classifique,

e ha politicas especificamente para um segmento, ou seja, setor moveleiro.
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As politicas, esforcos e iniciativas, sejam elas industrial, tecnologica e de
inovacdo, tanto do &mbito publico quanto privado retratadas, serdo mais direcionadas para o
processo de desenvolvimento de produto, todavia ndo se deve ignorar o fator de que outras
politicas, esforgos ou iniciativas, voltadas para o processo, ou outro aspecto, interferem no
andamento do processo inovativo de desenvolvimento de produto, assim em varios momentos
poderdo ser citadas, ja que ambas compde a promocdo tecnoldgica e inovativa para as
empresas.

As politicas, as acles, as iniciativas e esfor¢os, publicos ou privados,
relacionados a promogdo das atividades de inovacdo, especialmente ao PDP, envolvem nédo
somente as empresas, como componente principal, mas os diversos agentes e atores, que a
circundam em termos internacionais, nacionais, estaduais, regionais e locais, em seus arranjos
produtivos, impactando de forma individual e também coletiva 0 andamento empresarial.

Para Tomaél (2005), a sinergia entre os varios atores em fendmenos de
aglomeracdo coopera para produzir, desenvolver e transformar conhecimento. Por isso,
distintos agentes e atores nacionais, estaduais e locais podem contribuir e sustentar a criacéo,
desenvolvimento e modificacdo de conhecimento nos diversos polos moveleiros do Brasil.

Mas quem sdo estes autores ou agentes, que por meio de politicas, agdes,
esforcos e iniciativas, sdo responsaveis por promoverem as atividades inovativas?

Para Pires (2001), os grupos de atores que cooperam para 0 desenvolvimento
das empresas locais em paises estrangeiros, especialmente na Italia foram os seguintes:

e associacbes de empresarios: tiveram uma funcdo primordial no
direcionamento das politicas de desenvolvimento regional, desenvolvendo
politicas exclusivas para a criagdo de um melhor ambiente competitivo para
as PMEs;

e camaras de comércio, que apoiam as associacOes e administracGes locais na
promocdo de esforgos para o desenvolvimento econémico local,

e municipalidades, que tém sido a questdo essencial de direcdo na esfera da
administracdo da publica para as PMEs e suas associacgoes;

e organizacOes que administram parques industriais, freqiientemente sem fins
lucrativos, na direcdo de motivar o desenvolvimento de PMEs locais;

e organizagOes publicas, privadas ou mistas que gerem aeroportos, portos,

centros de expedicdo, portos secos, entre outros;
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e centros de exposicdo e feiras, que representam pontos de encontro entre 0s
empresérios, fornecedores e clientes;

e bancos e cooperativas locais, que trabalham como fundagdes para o
desenvolvimento de seus associados e clientes locais;

e escolas técnicas integradas com os produtores locais, para os quais formam
e qualificam o pessoal de recursos humanos;

e universidades e laboratérios de pesquisa, que apesar das restricdes
burocréticas, produzem subsidios e conhecimento para a inovacao;

e centros de servigo setoriais, criados em parceria entre o governo local e o
setor privado, que oferecem informacGes de mercado e técnicas para as
PMEs;

e museus industriais, que colhem as tradicdes produtivas dos clusters e
centralizam o conhecimento local;

e agéncias de desenvolvimento nacionais ou regionais, consideradas
responsaveis pela preparacdo de politicas, promovem e operacionalizam,
em colaboracdo com outras organizacdes, projetos e iniciativas exclusivas.

Tomaél (2005) ainda retrata que os atores estdo ligados a quatro essenciais
propriedades: a profissional- estdo atores que ajudam o setor produtivo por meio de servicos
sindicais, associativos e de capacitacdo profissional, além de parcerias para iniciativas
exclusivas; a de pesquisa e a de ensino- os atores tém a funcéo basal de formar mao-de-obra
para o setor produtivo, bem como o objetivo de criar novos conhecimentos passiveis de serem
modificados em bens e servicos pela industria e de estimularem o desenvolvimento
econémico e social e a do setor produtivo. E 0 meio produtivo, que deve ser capaz de
trabalhar com os aspectos que emanam a sua organizagao que permitirdo a interagdo com 0s
atores locais, com responsabilidade social e com a producdo de competéncias para 0
crescimento do seu meio e da empresa. Alguns atores sdo comuns as mesmas propriedades,
principalmente as publicacdes e 0s portais tematicos.

Identifica-se, segundo o Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada (2004),
crescente movimento do préprio empresariado na direcdo de mobilizar as empresas para
iniciativas de articulacéo.

Segundo Tomaél (2005), os agentes ou atores giram em torno da atividade

especifica de fabricacdo de mdveis e do pdlo, e de outras, secundarias como insumos e as
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exportacGes, que possam cooperar para a apropriacdo de servicos e bens originados da
interagdo entre atores ou agentes.

Os varios atores e agentes sdo associacOes, entidades, instituicdes, empresas,
orgdos, sindicatos, agéncias entre outros componentes, tanto do dmbito publico quanto do
privado, que circulam os polos industriais de moveis e as empresas de formam individual e
coletiva, e que se referem ao ambito nacional, estadual, regional e local, em toda a cadeia
produtiva moveleira, e oferecem diversas produtos, servicos, acOes, iniciativas, politicas e
esforgos voltados para as industrias e suas atividades e funcGes, para promoverem 0 processo
industrial, tecnoldgico e inovativo empresarial, especialmente as atividades, tarefas e
processos de inovacdo de desenvolvimento de produtos. Esses varios produtos, servicos,
acles, iniciativas, politicas e esforcos, compreendem o nivel profissional, educacional,
produtivo, pesquisa, ensino e outros aspectos, e que envolvem a operacionalizacdo de muitos
produtos e servicos, de varios tipos de informacdo, publicacdes, palestras, cursos, assessorias,
consultorias, congressos, Seminarios e outros eventos.

Uma das instituicdes ligadas ao setor moveleiro, segundo Associacdo Industrial
da Regido de Votuporanga; Sindicato das Industrias do Mobiliario de Votuporanga (2010);
Filipak (2002); Tomaél (2005) e Venancio (2002), trata-se da Associa¢do Brasileira das
Industrias do Mobiliario- ABIMOVEL, localizada em Sao Paulo, e refere-se a uma entidade
civil que reune no Brasil os produtores de moveis nacionais, os fornecedores, entidades
regionais e 6rgaos conectados a producdo, venda, instalagdo, manutencdo, exposicdo, e outros
campos ligados ao setor de mdveis, com a finalidade de cooperar para o desenvolver o
progresso do setor moveleiro.

A ABIMOVEL refere-se a uma entidade privada, ou seja, ator de atuacio
nacional, direcionada ao setor moveleiro, que auxilia o processo inovativo, de uma forma
geral, integrando e integrando-se também a varios agentes, para a preparacdo de programas,
politicas, iniciativas, esforgos ou acdes.

Por meio da acdo da ABIMOVEL, em parceria com o Governo Federal, com a
Agéncia Brasileira de Promogdo de ExportacOes e Investimentos- APEX BRASIL e das
entidades de classe regionais do setor de moveis, conforme Associacdo Brasileira das
Industrias do Mobiliario (2010); Associacdo Brasileira das Indistrias do Mobiliario* apud
Filipak (2002, p. 39); Tomaél (2005) e Venancio (2002), firmou em 1998 o primeiro convénio

* ASSOCIAGCAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DO MOBILIARIO (ABIMOVEL). Setor quer Design
Inteligente. Revista da Abimdvel, n. 1. Curitiba: Alternativa Editorial, 1998.
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para o Programa de Incremento as Exportacdes de Mdveis do Brasil- PROMOVEL, que tem
como objetivo reestruturar e fortalecer as organizagdes do setor por meio de projetos
especificos, em direcdo a capacitacdo para encarar o processo de globalizacdo da economia de
maneira estratégica, dando-lhes condi¢des de competitividade, com a finalidade de insercéo
no mercado internacional e também para aumentar as exportacdes nacionais para mercados
exteriores, principalmente o norte-americano. Além de que, segundo Venancio (2002),
fortificar as entidades de classes do setor para que possam realizar a sua responsabilidade
representativa e congregadora do setor moveleiro.

Para Filipak (2002), em relacdo a capacitacdo das fabricas de moveis para a
exportacdo, a ABIMOVEL oferece ndo apenas o aperfeicoamento no desempenho das
organizagOes, como estende as possibilidades de desenvolvimento local.

Os representantes das entidades executoras do programa PROMOVEL, como
os sindicatos patronais das industrias de moveis dos diversos pdlos, segundo a Associacdo
Brasileira das Industrias do Mobiliario* apud em Filipak (2002, p. 40), destacam que o
programa é relevante também para o desenvolvimento do setor moveleiro, acesso as
inovagdes tecnologicas, ganho expressivo na gestdo empresarial, desenvolvimento de design
préprio e cooperativismos entre pequenas e médias organizagoes.

Para o Design Brasil (2010), o PROMOVEL é um programa para aproveitar o
potencial de crescimento das exportacdes do setor de mdveis nacional, com aplicacdes em
abertura de mercado, organizacao do setor e capacitacdo das empresas.

Nota-se que a exportacdo possui uma estreita relagdo com o0 processo
inovativo, principalmente no tocante a inovacdo de desenvolvimento de produtos, ja que para
estes entrarem no mercado internacional e serem competitivos nacionalmente, devem ser
agregados de valor e inovacdo, para encarar a concorréncia global. Além de que se vé que a
promocao para acoes, iniciativas, politicas e esforgos, que promovem o processo de inovacao,
ndo sdo mais operacionalizados individualmente, assim os atores e agentes interagem e se
integram, de forma conjunta para concretizarem essas perspectivas, uma propriedade bastante
tipica e comum, ao processo de desenvolvimento de produtos, ja que este processo de
inovacdo ndo mais pode ser conduzido de forma individual, pois o seu crescimento é ainda
mais acentuado com empenhos coletivos para capacitar e desenvolver, 0s varios programas e
projetos, internos e externos, oferecidos e criados para a promocao das atividades inovativas.

Filipak (2002) e Roese (2003) retratam que os projetos desenvolvidos pelo
PROMOVEL tém a duracdo aproximada de dois anos, em que seriam desenvolvidos 16

projetos para alcancar a meta de capacitacao para exportacdo. Dentre 0s 16 projetos de acoes
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sequenciais do PROMOVEL constam: 1SO 9000, Sensibilizacdo 1SO 14000, Selo Verde,
Producdo de normas técnicas para fabricacdo de moveis, Programa de gestdo de qualidade e
produtividade, Aquisicdo de Know-How no exterior, Missbes empresariais, Estudos de
mercados internacionais, Marketing no exterior, Formacdo de consorcios, Mdveis brasileiros
em exposic¢des internacionais, Desenvolvimento de design, Pontos avancados de negdcios no
exterior, Capacitacdo gerencial, Prospeccdo de mercado de mdveis dos Estados Unidos e
Adequacdo de plantas fabris.

Observa-se que os projetos do PROMOVEL séo voltados tanto para a inovagao
do processo, quanto para 0 mercado, para a atividade de exportacdo e também para o processo
de desenvolvimento de produtos, entre outros aspectos.

Filipak (2002) descreve especificamente o Projeto de numero 12 do
PROMOVEL nomeado de Desenvolvimento de Design que tem como finalidade estimular a
cultura do design junto ao setor moveleiro, criar valor agregado ao movel brasileiro e
capacitar empresas de moveis a produzirem design de alto valor. Para o autor, a
operacionalizacdo do projeto tinha como embasamento primordial as acdes do Programa
Brasileiro de Design- PBD para multiplicar a cultura do design, que trata de agdo de
iniciativa, segundo o Design Brasil (2010) do MDIC langado em 1995.

Esse Programa Brasileiro de Design- PBD conforme Tomaél (2005); Venancio
(2002), tem como finalidade determinar um conjunto de a¢des estimuladoras da modernizacao
tecnoldgica e industrial por meio da inser¢do e desenvolvimento do design, fomento de
projetos e parcerias objetivando intensificar, estender e fortificar as possibilidades que ja
existem e produzir novos mecanismos e instrumentos de sustentacdo, financiamento e
fomento a cooperar por meio do design para o incremento da competitividade e da qualidade
dos servigos e bens fabricados nacionalmente. O PBD, segundo Tomaél (2005), desenvolve
projetos como: o Prémio Brasileiro em Design de Mdveis, Nucleo de Design do Mobiliério e
0 Manual de Desenvolvimento de Produtos. Este Manual de Desenvolvimento de Produtos,
segundo o Design Brasil (2010), é baseado no modelo de desenvolvimento de produto de
Baxter (2000).

Filipak (2002) afirma que a acio citada acima do PROMOVEL, proporciona a
implantacdo dos Nucleos de Desenvolvimento de Design para as industrias nos diversos polos
de mdveis, com a finalidade de produzir novos modelos e redefinir o design dos que ja
existem, empregando as competéncias de profissionais do mercado nacional moveleiro. Para
Miasaki, Pougy e Saavedra (2006), as primeiras politicas publicas de estimulo ao design de

uma forma geral, ndo se centrando em um Unico setor industrial, originaram-se no Brasil no
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final dos anos 70, quando a Federacdo das Industrias e 0 Governo do Estado de S&o Paulo
efetivaram um convénio para oficializar a criacdo de um Nucleo de Desenho Industrial. Em
termos de centros, programas, planos ou nucleos de design, Raulik (2006) afirma que as
instituicbes e governos internacionais vém desenvolvendo iniciativas e esforcos de design
desde o fim do século 19.

O PROMOVEL originou-se segundo a Associacdo Brasileira das Industrias do
Mobiliario (2010) com o entendimento dos setores privado e publico em relacdo as
potencialidades de crescimento das exportages do setor moveleiro nacional. Todavia, para
afirmar mais ainda esse programa e tendo como finalidade a necessidade da operacionalizacédo
de um amplo trabalho que compreendesse desde a estruturacdo e capacitacdo das industrias
nacionais até sua concreta introducdo no mercado internacional, foi assinado, em 2005, um
novo acordo de cooperacdo financeira e técnica que fez surgir o BRAZILIAN FURNITURE.
Segundo o Design Brasil (2010), o programa PROMOVEL est4 voltado para o mercado
nacional, e foi apresentado ao mercado internacional como BRAZILIAN FURNITURE.

Para o Design Brasil (2010), o programa BRAZILIAN FURNITURE volta os
seus esfor¢cos para projetos que satisfagam a préatica e adocdo de um modelo de maior valor
agregado para o desenvolvimento dos mdveis, sustentado por design préprio; a elevagdo da
competitividade da industria de mdveis do Brasil, por meio do aperfeicoamento dos indices de
produtividade, atendimento e qualidade e a capacitacdo das inddstrias para a exportacdo aos
mercados escolhidos.

Ainda em relagéo ao nivel nacional, estd a Associacdo Brasileira da Industria
de Maquinas e Equipamentos- ABIMAQ - que, segundo Tomaél (2005), trata-se de
organizacao do setor de bens de capital que objetiva o fortalecimento da industria brasileira, e
age juntamente ao setor moveleiro por meio da Camara Setorial de Méaquinas e Equipamentos
para Madeira, por meio do fornecimento de tecnologias que estimulam a inovagdo em
processos desse segmento.

E em se tratando de associac@es e sindicatos regionais e locais representativos,
tem-se a Associacdo Industrial da Regido de Votuporanga- AIRVO - e o Sindicato das
Industrias do Mobiliario de Votuporanga- SINDMOV (2010), que juntos possuem a missdo e
a visdo de projetar as empresas no cenario nacional e internacional por meio do
associativismo, ousadia, inovacdo e criacdo de marcas fortes, e assegurar parcerias
progressistas que antecipem os desafios do futuro. Vale ressaltar ainda que a maior parte das
cidades que compdem a microrregido de Votuporanga, que constituem o objeto de pesquisa,
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possuem AssociacBes Comerciais, no @mbito privado e com atuacao regional ou local, que
proporcionam Vvarios beneficios de uma forma geral.

A Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo- FAPESP (2004) -
apresenta que em relacdo aos esforgos dos organismos de Associagfes de Classe,
praticamente estdo relacionados as atividades ndo inovativas, e pouco associado a atividades
inovativas mais significativas, todavia tais acdes poderdo a vir desdobrar-se em atividades de
natureza comercial e técnica relevante para o processo de inovagdo. Todavia como toda regra
tem sua excecgdo, também a FAPESP apresenta que tais Associagcdes de Classe tém funcéo
muito importante, principalmente em relacdo a coordenar agdes coletivas dos produtores
locais. Em relacdo a Votuporanga, a AIRVO além de mobilizar as industrias, aglutinam
esforcos, e tiveram relevante funcdo em programas de formacdo de méao-de-obra, na
disseminacdo de conhecimentos de design e tecnoldgicos, nos relacionamentos com outras
instituicOes, na criacdo dos cursos de Tecnologia de Producdo Moveleira, especialmente na
criacdo do Centro Tecnoldgico de Formacdo Profissional da Madeira e do Mobiliario de
Votuporanga- CEMAD, em que todas as empresas do setor moveleiro podem utilizar.

Insere-se um quadro também nacional, mas publico com o Brasil - Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior- MDIC (2010c), que apresenta diversas
politicas publicas e foruns de competitividade de apoio ao setor moveleiro e as PMEs de
moveis que se referem ao Estudo de Anélise do Mapeamento e das Politicas para Arranjos
Produtivos Locais, para formulacéo e aperfeicoamento das politicas publicas para 0s APLs, 0
Férum de Competitividade da Cadeia Produtiva de Madeira e Mdéveis e o Forum Mercosul de
Madeira e Mdveis que procuram debater os grandes temas que interessam a cadeia produtiva
de forma geral.

Projetos publicos como o Projeto de Inovagdo da Industria Moveleira, segundo
0 Design Brasil (2010), para iniciativas de fomento ao desenvolvimento de novos materiais e
tecnologias também estdo presentes no segmento moveleiro.

Ainda no ambito pudblico nacional, tem-se a Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial- ABDI (2009), que é uma instituicdo conectada ao MDIC e
surgiu em 2004, para promover, coordenar, monitorar e avaliar a execucdo da Politica de
Desenvolvimento Industrial. A agéncia atua por meio de varios programas dentre eles o
Programa de Competitividade Setorial que age por meio de Planos Estratégicos Setoriais e
procura articular, construir, coordenar, monitorar e avaliar estratégias competitivas para 13

cadeias produtivas nacionais, dentre elas Madeira e Moveis.
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Ainda do ambito publico, agora em nivel estadual, e para ter uma sinergia com
0 PBD, a Secretaria da Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento Econémico do Estado de S&o
Paulo operacionalizou o Programa Sao Paulo Design- SPDESIGN (2010) com o objetivo de
estender a participacdo de produtos industrializados do territorio paulista, no mercado
internacional, considerando suas distintas caracteristicas setoriais e regionais, por meio de
iniciativas concretas para acelerar o desenvolvimento industrial do estado, operacionalizando
conceitos de design e inovacdo como instrumento primordial de competicdo direcionados para
o0 setor moveleiro. As agdes e os esforgos sdo voltados para diferentes projetos: atualizagdes
de diagndsticos; implementacdo de programas setoriais e regionais de design, capacitacao
profissional, site para difusdo de informacgdes em design; centro de prototipagem e casa do
movel, tecnologia e design, para difundir pesquisas e tendéncias, orientando empresas,
promovendo reunides e cursos sobre design e tecnologias do movel, com convidados
brasileiros e estrangeiros.

Um outro instituto publico brasileiro e de &mbito estadual, refere-se ao Instituto
de Pesquisas Tecnoldgicas- IPT (2002), que apresenta recomendacdes de politica industrial,
comercial e tecnoldgica para a indUstria moveleira do Brasil, estimuladas pelo PROMOVEL e
MDIC para diversas dimensdes, dentre elas estdo: gestdo empresarial/ governanca;
produtividade e qualidade, tecnologia/ inovacao/ desenvolvimento de produtos e processos,
financiamento/ crédito, tratamento fiscal e tributario, fatores sistémicos como normas
técnicas, certificagbes e outros, logistica, promocdo comercial, desverticalizacdo da produgéo
e adensamento da cadeia produtiva, por meio do Centro de Tecnologia de Recursos Florestais
e do Projeto de Unidade Mdveis de Madeira e Mdveis.

Em se tratando do Servi¢o Nacional de Aprendizagem Industrial- SENAI e do
Centro Tecnolodgico de Formagao Profissional da Madeira e do Mobiliario- CEMAD (2010),
ambos unidades de Votuporanga-SP, oferecem desenvolvimento de conhecimentos e
prestacao de servicos técnicos, tecnologicos e também educacionais, direcionadas a criagéo, a
inovacdo e ou a melhoria de processo e produtos.

E por fim, em relacdo ao Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas- SEBRAE (2008), com unidade em Votuporanga- SP e postos de atendimento em
Fernandopolis e Santa Fé do Sul, promovem o empreendedorismo e o desenvolvimento, por
meio de projetos para organizacGes industriais, reunidas em arranjos produtivos locais,
nacleos setoriais, encadeamento com grandes empresas e outras formas de cooperagdo. Além
de oferecer véarios produtos, servi¢os e informacdes variadas de diversos temas, inclusive

direcionados a inovacdo e ao desenvolvimento tecnoldgico por meio de Varios projetos e
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programas como o Projeto Agentes Locais de Inovacdo e o Programa de apoio Tecnologico as

Micros e Pequenas Empresas.
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3 A INDUSTRIA MOVELEIRA DO BRASIL

Este capitulo tem por objetivo descrever alguns aspectos relacionados com a
industria de moveis. Dentre eles estdo: caracterizacdo da industria moveleira, panorama
mundial da indUstria moveleira, e panorama geral da industria moveleira do Brasil. Na anélise
da industria moveleira brasileira, serdo abordados os seguintes temas: estrutura produtiva,

panorama comercial, segmentacdo da industria e principais polos moveleiros.

3.1 Caracterizacao da industria moveleira

Neste tépico discute-se a definicdo de industria tradicional em relacdo aos
padrdes concorréncia de competitividade e estrutura de mercado, para entdo focar e direcionar
a inddstria de moveis. A industria moveleira segundo Ferraz; Kupfer e Haguenauer (1997),
estd dentro do que se denomina de industria tradicional, que € composta pelos segmentos e
setores alimentar, téxtil e vestuario, calcados e do moveleiro, que geralmente estdo muito
mais evidentes em regides ou paises em desenvolvimento ou emergentes. No Quadro 3.1
observam-se algumas particularidades deste grupo da industria tradicional em relacdo a
fatores significantes que espelham a sua competitividade.

Ferraz; Kupfer e Haguenauer (1997) afirmam que na maioria das vezes o grupo
da industria tradicional é constituido pela existéncia da presenca de muitas empresas, de
multiplos tamanhos, sendo os empreendimentos de pequenos e médios portes, com distintos
niveis de desempenho e de capacitacdo produtiva, com baixos niveis de competitividade e de
padronizacdo analoga de estratégias. 1sso faz da heterogeneidade competitiva um fator basico
desse grupo em todo 0 mundo.

Ao levar em conta as caracteristicas determinadas no quadro 3.1, as indudstrias
tradicionais, de forma geral, apresentam aspectos de organizacdo aparentemente mais voltadas
ao funcionamento do mercado de concorréncia perfeita, também nomeada de competitiva ou
pura, mas também existem setores direcionados ao oligopolio competitivo.

No Brasil, os setores e segmentos desse grupo tradicional sdo proeminentes
para a constituicdo do diagnostico competitivo da estrutura industrial da nagdo, em que a
analise é composta dos valores da producédo e da transformacéo industrial, que detém grande
impacto nos ganhos de produtividade e na expansdo do mercado interno; e também devido a
existéncia de vantagens comparativas descobertas pelo desempenho exportador relevante
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para, paises em desenvolvimento ou emergente. (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER,

1997)

Quadro 3.1: Padrdes concorrenciais, de competitividade e estrutura de mercado.

Fatores

Caracterizacio

Fontes das Vantagens Competitivas

Fontes das Vantagens Competitivas
Internas a Empresa

Estrutura de Mercado

Regime de Incentivos e Regulagio
Estruturais

Configuracées Estruturais da
Indistria

Procedimentos, Atividades e
Capacidade Produtiva

Investimentos e Mercado

Intensidade Tecnolégica e
Inovacgao

Qualidade;

eficacia e eficiéncia da gestdo e vocagdo empreendedora de seus dire-
tores especialmente em relacdo ao grau de modernizacéo das técnicas
de administragdo de matérias-primas, méao-de-obra e equipamentos;
controle da qualidade e produdividade;

segmentacdo por niveis de renda dos compradores e por variedade dos
tipos de produtos;

predicados competitivos dos produtos s&o: o preco, a marca, a rapidez
de entrega, a adequacdo ao uso e o atendimento as especificacoes;
operacdo local, nacional e internacional;

defesa da concorréncia e do consumidor, tributacdo, legislacao anti-
dumping, normas de seguranca e meio-ambiente, e registro de marcas;

produtoras de economias de aglomeracdo, em regra configuradas em
poélos regionais de produgdo;

constituicdo e articulacdo de redes horizontais e verticais;

tecnologia industrial basica e informacao tecnoldgica;

tipos de articulages: centrais de compra de matérias-primas e de mar
keting, programas de capacitacdo de recursos humanos e de servigos
de treinamento de pessoal, desenvolvimento e implantacéo de sistemas
de gestdo e controles gerenciais, introdu¢do de sistemas CAD/CAM pa
ra utilizagdo compartilhada, organizacéo de eventos, centros de infor-
macao de tendéncias e de tecnologias;

a capacidade da producao é modificada pela agitacdo da demanda;
as sazonalidades de mercado causam picos passageiros de produgéo;
facilidades de ampliar a capacidade de producdo, em prazos relativa-
mente curtos;

atividades de montagem em lotes ou em massa, com a apresentagéo
de alta variedade de produtos;

pequenas quantidades de requisitos de escala minima de producéo;
intensa flexibilidade das escalas de produgéo;

baixa relacdo capital/produto;

0 pequeno porte empresarial atrapalha alcancar o tamanho minimo
econémico;

as mutacdes de producdo e demanda, carecem de grandes esforgos pa-
ra se estabelecer no mercado, porém os investimentos séo reativos a de
manda;

multiplicidade de produtos de baixa intensidade tecnoldgica;
usudrios de inovagdes externas, como o acesso aos bens de capital e
aos insumos quimicos, principais causas de seus avangos técnicos;
essas inovagdes nao distinguem expressivamente as empresas;

o tamanho minimo econdmico nao atingido atrapalha a incorporacao
dessas inovagdes;

design.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Ferraz; Kupfer e Haguenauer (1997)
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De uma forma geral, a inddstria moveleira, pertencente ao grupo tradicional,

segundo Campanhola (2008) e Geremia (2004), possui as seguintes caracteristicas:

predominio de empresas de pequeno e médio porte operacionalizando em
nichos de mercado;

segmento tradicional da industria low-tech, com uma dindmica inovativa,
por meio de relagBes usuario e produtor, conectada a relacionamentos com
fornecedores de méaquinas e equipamentos, ado¢do de novos materiais e
aperfeicoamento do projeto ou design/ desenvolvimento de produtos, que é
0 Unico fator préprio de inovacdo da industria moveleira;

grau pequeno de barreiras a entrada devido a minima protecdo de patentes e
caréncia de economias de escala altas na producdo;

forte em méo-de-obra, embora exista crescente automatizacdo da producéo
em alguns segmentos especificos como o de mdveis de madeira retilineos;
elevadamente fragmentada e com baixa divisdo social do trabalho e,
portanto, constitui-se um relevante ramo industrial para o incremento do
nivel de emprego para as na¢fes em desenvolvimento;

geralmente, desenvolve-se em aglomeragdes produtivas, como resultado de
externalidades positivas oferecidas pelo espago geografico onde séo
formadas.

Além das propriedades acima, a inddstria moveleira do Brasil, para

Campanhola (2008) e Flores (2005) tem as seguintes caracteristicas:

elevada quantidade de micro, pequenas e médias empresas;

segmentacdo de mercado;

grande absorcdo de méao-de-obra;

predominancia de empresas de capital nacional, pequena participacdo de
capital estrangeiro para o segmento de moveis de escritério;

setor com alto nivel de verticalizacao;

alta heterogeneidade inter-regional e intra-setorial ligada a existéncia de
distintos polos regionais.

Assim €, nesse contexto e critérios descritos neste topico, que também se

encontra inserida a industria moveleira de uma forma geral, enraizada e distribuida no

territorio brasileiro e mundial. E, portanto, merece ser discutida do ponto de vista mundial e

nacional.
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3.2 Panorama mundial da indidstria moveleira

Em termos de panorama mundial da indUstria moveleira se discutir-se-a em
relacdo a valores e nomeagao dos principais maiores produtores, consumidores, exportadores
e importadores de méveis mundiais e suas caracteristicas.

Note-se que se utilizou a base de dados de 2006 devido a falta de acesso a uma
mais atual, tanto referente a restricbes econémicas e também por que outros anos

apresentaram dados incompletos, impossibilitando uma analise.

Quadro 3.2: Maiores produtores de moveis 2006 (US$ bilhdes)

Posicao Paises Valor USS bilhdes (%)
1° Estados Unidos 65.006 21,21%
20 China 53.750 17,54%
3° Italia 24.507 8,00%
40 Alemanha 20.436 6,67%
50 Japdo 12.289 4,01%
6° Reino Unido 10.411 3,40%
7° Canada 10.133 3,31%
8° Franca 9.509 3,10%
9 Pol6nia 8.114 2,65%
10° Brasil 5.019 1,64%
11° Malasia 2.852 0,93%
120 Outros 84.479 27,56%
Total 306.505 100,00%

Fonte: CSIL Milano (2008)

Em 2006, a producdo mundial de moveis alcangou por volta de US$ 307
bilhdes. Ao analisar o quadro 3.2, pode-se notar que a producdo de mdveis concentra-se nas
sete maiores economias industriais do mundo. Juntos, os Estados Unidos, a lItalia, a
Alemanha, o Japdo, o Reino Unido, o Canadd e a Franga, produzem cerca de 50% da
producdo, ou seja, esta agrupa especialmente paises desenvolvidos.

Para Coutinho (1997); Coutinho et al. (2001) e Ferreira e Gorayeb (2008), a
indUstria de mdveis americana, apesar de ser a maior produtora de méveis mundial, tem uma
producdo bastante direcionada para o mercado interno e possui vantagem competitiva em
moveis de metal, apesar de que também a fabricacdo de moveis de madeira de alto luxo e de
escritorio possui destaque. J& a inddstria de moveis canadense apresenta elevadas vantagens
competitivas na producdo de mdveis de madeira, especialmente no segmento de dormitérios.

Além disso, o Canada importa grande quantidade de pecas e partes de nagdes asiaticas para a
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fabricacdo de moveis, direcionando a estrutura da industria para estagios que agregam maior
valor adicionado, como o projeto e a montagem. E a Italia é lider nos segmentos de moveis de
madeira e estofados, além de possuir destaque em mdveis de metal e de plastico, ou seja, tem
intensa competitividade na atuacdo em praticamente todos os segmentos que pratica, devido a
sua estrutura industrial elevadamente desverticalizada e especializada, em que as maiores
empresas atuam com estratégias agressivas e bastante voltadas ao mercado externo e
dedicam-se a montagem e ao projeto dos moveis proprio e inovador, e as pequenas empresas
estédo direcionadas para o provimento por meio de subcontratacdo, de componentes e pecas.
Além disso, a indlstria de moveis italiana estd em continuo processo de atualizagdo
tecnologica, ja que esse pais possui uma industria de equipamentos e maquinas bastante
avancada, permitindo uma alta integracdo entre as duas industrias, em termos de ajustes das
necessidades locais e precos, fazendo com que até mesmo as pequenas empresas possam ter
acesso a maquinas de Gltima geracdo. Na industria de mdveis italiana predomina o uso de
madeira reconstituida, e a madeira macica € empregada somente em alguns estagios ou
produtos exclusivos, como sofas e cadeiras.

Jd a Alemanha possui uma industria de moveis mais verticalizada e
concentrada, pois tem muitas pequenas oficinas especializadas, sendo muito competitiva em
moveis de cozinha, em que é proveniente devido a avancada industria de equipamentos e
maquinas, que admite em relacdo a base técnica, um constante processo de atualizacdo.
Todavia, na industria alemd, nos Gltimos anos, muitas empresas produtoras tém praticado a
terceirizacdo de alguns estagios de producdo, como maneira de diminuigcdo dos custos, por
meio da importacdo de componentes e partes ou mesmo com a instalacdo de subsidiarias em
outras nacdes, especialmente do Leste Europeu. Além de que ela também possui vantagem
competitiva na produgdo de moveis de madeira macica, em que a maior parte advém de
madeira certificada e reflorestada de pinus e eucalipto, devido as restricdes ambientais
especialmente a importacdo de madeira. (COUTINHO, 1997; COUTINHO et al., 2001;
FERREIRA; GORAYEB, 2008)

A indastria francesa, segundo Coutinho (1997); Coutinho et. al. (2001) e
Ferreira e Gorayeb (2008), ndo é tdo desverticalizada e pulverizada, e apresentam vantagens
competitivas nos segmentos de moveis de estofados, de plastico e cozinha. A Polbnia
inicialmente praticava exportacdes de pecas e partes de menor valor para serem empregadas
pelas industrias moveleiras de outras nagdes, todavia nos Gltimos anos avangou nas
exportacdes de produtos finais, usando em grande parte projetos importados ou subsidiarias

de inddstrias de outras nacdes europeias que transferiram suas unidades produtoras para o
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pais. E a industria de mdveis chinesa, sendo o segundo pais produtor, possui competitividade
nos segmentos de madveis de vime, pois € um setor que possui menor conteudo tecnoldgico e
maior uso em mdo-de-obra, sendo esses fatores que determinam a competitividade da China.
Todavia, nos ultimos anos, a China tem avangado em outros segmentos da indudstria de
moveis como moéveis de metal e de madeira.

Pode-se observar que os paises emergentes estdo comecando a tomar destaque

na producdo de méveis mundial, podendo ser observado por meio da andlise do grafico 3.1.

Gréfico 3.1: Producdo mundial de moveis.
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Fonte: CSIL Milano (2008)

A producdo de mdveis de todas as na¢Bes desenvolvidas em conjunto equivale
a 64% da producdo total moveleira mundial, incluindo outros paises ricos. Ja em relagcdo aos
paises emergentes, a producdo de moveis se desenvolve cada vez mais e abraca cerca de 36%
do total da producdo de méveis do mundo.

Para Ferreira e Gorayeb (2008), existe um relacionamento assimétrico na
apropriacdo da renda ao longo da cadeia produtiva mundial do setor moveleiro pelos paises
desenvolvidos em detrimento da indUstria produtora dos paises emergentes. Esta producdo
nestas nacGes emergentes ou em desenvolvimento vem crescendo rapidamente,

principalmente na China e na PolOnia, devido aos investimentos em novas plantas, que sao
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especialmente projetadas e construidas, para que sua producdo seja destinada ao mercado
exportador. (CSIL MILANO, 2008)

Desde 1988, os EUA lideram o consumo de moveis mundial, ndo sendo
diferente para o ano de 2006, com aproximadamente 28% do consumo, logo atras
acompanhado por China com 12% e Alemanha 7%. Pode-se observar por meio do quadro 3.3

alguns resultados dos gastos.

Quadro 3.3: Maiores consumidores aparentes de moveis 2006 (US$ bilhdes).

Posicio Paises Valor USS$ bilhdes (%)
1° Estados Unidos 87.258 28,47%
20 China 32.287 12,17%
3° Alemanha 21.490 7,01%
40 Reino Unido 16.147 5,27%
50 Italia 15.812 5,16%
6° Japéo 15.424 5,03%
7° Franca 13.130 4,28%
8° Canada 9.746 3,18%
ge Brasil 4.212 1,37%
10° Polénia 3.052 1,00%
11° Malésia 984 0,32%
120 Outros 81.963 26,74%
Total 306.505 100,00%

Fonte: CSIL Milano (2008)

E notério que tanto para a producdo quanto para o consumo de moveis
mundial, pode-se notar a concentracdo de compra e fabricagdo entre uma poténcia mundial os
EUA e um pais emergente a China, relevantes na manufatura de moveis.

A concentracdo de mercado de aquisicdo de produtos em termos de importacao
mundial de mdveis, mantém-se com os EUA, todavia em relacdo as exportacdes moveleiras
mundiais, a posi¢do centralizadora em termos de primeira posi¢do ndo mais est4 nas maos de
nacBes desenvolvidas, e sim para o pais em desenvolvimento chamado China. Todavia
encontram-se ainda, em se tratando de atividades exportadoras nos primeiros patamares, a
maior parte dos paises ricos.

Coutinho (1997); Coutinho et. al. (2001) e Ferraz; Kupfer e Haguenauer (1997)
afirmam que no comércio exterior o precursor das atividades exportadoras de moéveis nos anos
50 e 60 foi a Dinamarca. E essas atividades, nos anos 70, foram consolidadas pela Italia,
liderando anos o mercado mundial, porém o fenémeno sofreu altera¢fes, mostrando um outro

panorama atualmente.
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O comercio mundial de moveis, em relacdo ao grau de ocupacao na posicao
das exportacdes, em relacdo a localizacdo central, alguns anos atras intercambiava entre os
paises mais relevantes desenvolvidos, todavia esse quadro se modificou, podendo ser visto
por meio da avaliagdo do quadro 3.4. E que nos Gltimos anos, paises emergentes, como a
China e a Pol6nia, vém tomando posic¢des de destaque.

Quadro 3.4: Maiores exportadores de mdveis 2006 (US$ bilhdes).

Posicio Paises Valor USS bilhdes (%)
1° China 17.059 18,98%
20 Italia 10.663 11,86%
3° Alemanha 7.901 8,79%
40 Polbnia 5.988 6,66%
5° Canada 4.457 4,96%
6° Estados Unidos 3.202 3,56%
7° Franca 2.626 2,92%
8° Malasia 2.198 2,45%
ge Reino Unido 1.443 1,61%
10° Brasil 942 1,05%
11° Japéo 575 0,64%
120 Outros 32.838 36,53%
Total 89.892 100,00%

Fonte: CSIL Milano (2008)

A Itélia é o segundo pais que mais exporta moveis e a Alemanha o terceiro.
Apesar de nacdo alemd ocupar tal posicdo, possui um déficit comercial neste segmento de
aproximadamente US$ 1 bilhdo. E também a Franga e o Japdo possuem um déficit comercial
por volta de US$ 3 bilhdes, bem como os EUA e o Reino Unido. Ou seja, paises
desenvolvidos que estdo em nivel de destaque nas atividades exportadoras de méveis, porém
importam mais produtos de outras na¢des que vendem maoveis para outros paises. Isto pode
estar relacionado, ao fato de estes paises possuirem caracteristicas de mercados consumidores
muito atraentes.

As importacfes de moveis mundiais em termos de posigdo, sdo bastante
concentradas por paises desenvolvidos ha muitos anos. Pode ser vista a colocacdo das
principais nacdes importadoras de produtos deste segmento no quadro 3.5.

Nota-se que, apesar de tal caracteristica centralizadora de aquisicdo de
produtos importados do setor moveleiro estar em andamento por nagfes ricas, pode-se
examinar que o grau de dependéncia externa dos Estados Unidos, por ser o maior mercado

consumidor do mundo de moveis, em relacdo as compras de mdveis de outras nacdes nao €
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tdo acentuado em associacdo a sua producdo, apesar de 28% dos moveis importados serem

adquiridos pela nacdo americana.

Quadro 3.5: Maiores importadores de mdveis 2006 (US$ bilhdes).

Posicio Paises Valor USS$ bilhées (%)
1° Estados Unidos 24.454 28,32%
2° Alemanha 8.955 9,96%
3° Reino Unido 7.179 7,99%
40 Franca 6.247 6,95%
50 Canada 4.070 4,53%
6° Japdo 3.710 4,13%
7° Italia 1.968 2,19%
8° Pol6nia 926 1,03%
90 China 596 0,66%
10° Malésia 330 0,37%
11° Brasil 135 0,15%
120 Outros 30.322 33,73%
Total 89.892 100,00%

Fonte: CSIL Milano (2008)

A producdo mundial em 2006 alcangou US$ 307 bilhdes, e 64% da producdo
estava centralizada nos EUA e em paises da Unido Européia. Além de que, os EUA sdo
estimuladores do comércio mundial de modveis, j& que consome US$ 87 bilhdes que
corresponde a 1/3 do consumo e importa US$ 25 bilhdes, ou seja, também 1/3 das
importacBes mundiais. E em termos de atividades exportadoras de mdveis, apesar de 0s
valores americanos ndo serem tdo destacados, estes ainda se evidenciam, pois estdo
localizados entre as dez principais nacdes que exportam mdveis. Sem falar dos paises ricos da
Unido Européia, que também se exprimem diante de suas colocagdes entre 0s dez essenciais
paises em relacdo as atividades importadoras, exportadoras e de consumo de moveis
mundiais.

Todavia a conjuntura mundial de mdveis esta convergindo e vem tendendo a
passar por grandes transformagdes nos Gltimos anos, tanto em termos de producdo quanto de
comércio internacional, principalmente pelo fato de que os paises emergentes, especialmente
a China, vém ganhando participacdo no mercado.

As modificacdes ndo estdo relacionadas somente ao quadro descrito acima,
mas também devido ao fato de que estd acontecendo atualmente o desenvolvimento do
comércio internacional moveleiro de forma crescente, influenciado por diversos fatores.

Coutinho (1997) descreve que esta ocorrendo a tendéncia de crescimento do comeércio
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internacional de moveis, ndo somente para produtos acabados, mas também para pecas,
produtos semi-acabados e partes.

Pode-se dizer, de uma forma geral, que o ambiente da industria moveleira
internacional esta bastante favoravel e positivo, apesar dos transtornos que sempre devem ser

superados. E como esta a conjuntura da industria de moveis para o Brasil?

3.3 Panorama geral da industria moveleira do Brasil

Para tratar sobre o panorama geral da industria moveleira do Brasil, esta se¢do
esta estruturada nos seguintes assuntos: estrutura produtiva da industria de moveis brasileira,
panorama comercial da inddstria de méveis do Brasil, a segmentacédo da industria moveleira e

a cadeia produtiva da industria de moveis.

3.3.1 Estrutura produtiva da industria de moveis brasileira

O subtdpico, estrutura produtiva da industria de moveis brasileira, discutird a
classificacdo do porte da inddstria por nimero de empregados e receita operacional bruta
anual, numero de empresas e/ou unidades locais do Brasil, Regides, Estados e Municipios,
pessoal ocupado e pessoal ocupado por numero de empresas. Em alguns casos dos assuntos
destacados, faz-se uma comparagdo dos valores da industria de moveis com os da indUstria de
transformacéo brasileira.

Nota-se que se utilizou como ponto de referéncia uma base de dados de 2006,
devido ao fato de que outros anos apresentaram dados incompletos, para que se possa fazer
uma analise.

No Brasil, com base no Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (2009) e no Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2008) a
classificacdo do porte das empresas, aplicados tanta para as industrias quanto para comeércio e
servicos, da-se segundo o nimero de funcionarios ou por receita operacional bruta anual/
faturamento bruto anual.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2008) apresenta
uma classificacdo do porte empresarial de acordo com o nimero de empregados, direciona-se

aqui especificamente para a industria, que pode ser observado no quadro 3.6.
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Quadro 3.6: Classificacdo do porte da industria por nUmero de empregados.

Porte Setor: Indistria
Micro empresas MEs Até 19 funcionéarios
Empresas de Pequeno Porte EPPs  De 20 a 99 funcionarios
Médias Empresas MEs De 100 a 499 funcionérios
Grandes Empresas GEs 500 ou mais funcionarios

Fonte: Servico Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas Empresas (2008)

J& a classificacdo de porte de empresa adotado pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (2009) é categorizado pela receita operacional bruta

anual/ faturamento bruto anual, aplicavel a industria, comércio e servigos, visto no quadro 3.7.

Quadro 3.7: Classificacdo do porte da empresa industrial por receita operacional bruta anual.

Setor: Comércio, Industria e Servicos
Porte

(Milhées)
Micro empresas MEs Até R$ 1.200 mil.
Pequenas Empresas PEs > R$ 1.200 mil. e <= R$ 10.500 mil.
Médias Empresas MEs > R$ 10.500 mil. <= R$ 60 mil.
Grandes Empresas GEs > R$ 60 mil.

Fonte: Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (2009)

No Mercosul, se observar o quadro 3.8, pode-se notar a categorizacdo do porte

das empresas em relacdo a industria.

Quadro 3.8: Classificacdo de MPMEs no Mercosul.

Porte Industria
Pessoal Ocupado Vendas Anuais
Microempresas De0lal0 Até US$ 400 milhdes
Pequenas Empresas De 11a40 Até US$ 3,5 milhdes
Médias Empresas De 41 a 200 Até US$ 20 milhdes

Fonte: Mercosul (2010)

Jé& para a Unido Europeia, vé-se a classificacdo do porte das empresas de uma

forma geral, no quadro 3.9.
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Quadro 3.9: Classificacdo de MPMEs na Unido Europeia.

Porte Numero de Empregados  Volume de Negdcios Balanc¢o Total
Microempresas Até 09 € 2 milhdes € 2 milhdes
Pequenas Empresas De 10a49 € 10 milhdes € 10 milhdes
Médias Empresas De 50 a 249 € 50 milhbes € 43 milhGes

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Unido Europeia (2010)

Ao comparar a classificacdo do porte da inddstria nacional de acordo com o
namero de empregados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(2008), e com um exame do quadro 3.10, pode-se identificar que a estrutura produtiva
brasileira de mdveis, bem como a industria de transformacdo, é constituida especialmente de

micro e pequenas empresas, e bem pouco de medias e grandes empresas.

Quadro 3.10: Numero de empresas por porte (PO) da industria do Brasil de transformacéo e
moveleira (2005 e 2006).

Numero de Empresas 2005 (unidades) Numero de Empresas 2006 (unidades)
PO Indistria L. Eelacio Induistria . Eelacio
Pessoal de Total Indistriada Total Indiistrias de Total Imdistriada Total Indiistrias

{%0) Trnsfromacdo (%0) {%0) Trnsfromacdo (%0)

Ocupado  Moveis {%40) Miveis {%0)
Da4d 32286 11 338.643 68.3 .01 33703 7.9 361.060 68 0.89
5a0@ 5967 131 67.587 12.9 8.83 6033 124 69.702 15.1 8.68
10al? 3833 84T 47615 .1 8.00 3828  7.82 40538 833 173
20229 1277 281 17290 3.3 1.30 1286  2.63 17.459 329 137
30 a4l 968 213 13.587 26 712 973 1.99 14.023 264 6.93
50290 633 144 10.033 1.92 6.533 639 1.35 10.323 104 6.38
100 a 248 303 0.67 5.170 0.99 5.56 323 0.66 3528 104 3,88
230 a 499 101 022 1.851 0.35 5.46 104 021 1.349 0.33 362
500 emais 44 0.1 1522 028 289 43 0.09 1.581 0.3 an
Total 45464 100 §23.200 100 48.976 100 531.063 100

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica/l CEMPRE*(2009b)*metodologia diferente Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica/ PIA.
Indistria de transformac&o (exclui mineral e construgdo civil)

Autores como Azevedo (2003); Coutinho (1997) e Coutinho et. al. (2001)
descrevem que a inddstria de méveis no Brasil possui a caracteristica de ser fragmentada, e
estar presente em todo o territorio nacional e ser constituida, principalmente de micro e

pequenas empresas € em menor quantidade industrias de médio e grande porte, com
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predominancia familiar e de capital inteiramente nacional. Todavia, nos ultimos anos, tem-se
verificado a insercdo de empresas estrangeiras no segmento de mdveis de escritorio,
geralmente via compra de produtores locais.

Em relacdo a idade das empresas, Geremia (2004) expBe, por meio de um
estudo sobre a dinamica competitiva e processo de aprendizagem do arranjo produtivo de
moveis localizado na Regido Oeste de Santa Catarina, em 67 organizacdes do segmento, que
em relacdo aos anos de constituicdo das empresas o autor concluiu que o arranjo produtivo é
bastante recente em relacdo as empresas, que se referem a tais idades: até 1980 (13% das
empresas), 1981-1985 (9% das empresas), 1986-1990 (18% das empresas), 1991-1993 (9%
das empresas) e 1994-2000 (51% das empresas).

Em termos de gestdo das empresas, geralmente elas se voltam para gestdo
familiar, patronal, profissional ou estdo em processo de transicdo. A gestéo patronal refere-se
a administracdo das empresas em termos de socios patrdes, ja 0 gerenciamento familiar trata-
se de gestdo realizada por membros da propria familia e o gerenciamento profissional é
guando a empresa direciona-se para o uso de profissionais para a administracdo das empresas.
O processo transitorio é quando a empresa esta mudando de um tipo de gestdo para outra
espécie de gerenciamento.

Luza (2003) relata que as micro e pequenas empresas tém estrutura tipicamente
familiar, em que os proprietarios compartilhnam os bens da familia com os da empresa. E 0s
administradores sdo 0s proprietarios, enquanto os demais membros da familia executam
atividades de apoio no funcionamento dessas empresas.

Geremia (2004), expondo por meio de um estudo sobre a dindmica competitiva
e processo de aprendizagem do arranjo produtivo de mdveis localizado na Regido Oeste de
Santa Catarina, em 67 organizacdes do segmento, conclui, em relacdo a natureza familiar da
propriedade das empresas, que nos casos em que existem mais de um sécio (69%), estes
pertencem a mesma familia ou possuem relacionamento de confianca e amizade de muitos
anos.

A indastria moveleira do Brasil, em 2005, quadro 3.10, era composta de 45.464
mil empresas, por volta de 99%, constituida de micro e pequenas empresas, a mesma
porcentagem é retratada para 0 ano seguinte, na distribuicdo das empresas conforme o porte.
Em 2006, ocorreu uma pequena variagdo no crescimento do numero de empresas, se
comparado com o periodo de 2005, acarretando entdo 48.976 mil empresas, uma variagdo
positiva de 7,72% que corresponde a 3.512 industrias a mais que o periodo anterior.

Em relacdo ao crescimento do numero de empresas, de 2005 para 2006, a
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industria de moveis nacional cresceu em torno de 7,72%, enquanto que a industria de
transformacédo, apesar também de apresentar indices positivos, talvez desestimulada por
outros setores, apresentou uma variacdo percentual de somente 1,48% de aumento, ainda que
em termos numéricos indicarem uma quantidade maior de empresas (7.763 empresa) de um
periodo a outro, ja que estad em conjunto com outros tipos de industrias, mostrou uma taxa de
crescimento inferior se comparado com a inddstria moveleira.

As Regibes Sudeste e Sul do Brasil, em 2006, sdo as que possuem 0 maior
namero de industrias de moveis, juntas atingem um indice de 79,4% do total de industrias de
moveis. Nestas Regibes localizam-se os maiores polos moveleiros do Brasil, como o de S&o
Bento do Sul, Bento Gongalves, Uba, Arapongas, Mirassol e de VVotuporanga que se trata da
microrregido estudada (quadro 3.11).

E dentre os Estados brasileiros, em 2006, S&o Paulo (25,4%), Minas Gerais
(12,9%), Rio Grande do Sul (15,1%), Parana (11,0%) e Santa Catarina (8,7%) s&o 0s que se
evidenciam por ter elevada quantidade de empresas de moveis da base total de industrias do
periodo. Talvez uma explicacdo para que estas empresas se assentem nestas Regides e
Estados do Brasil deve-se ao fato de serem mais desenvolvidos perante os outros (as), ou por
uma questdo cultural do préprio setor moveleiro. Tais observacfes podem ser vistas no
Quadro 3.11, para maiores detalhes.

Conforme quadro 3.11, as Regi6es com menor nimero de empresas tratam-se
da Regido Norte, Nordeste e Centro-Oeste, conjuntamente participam em relagdo ao nimero
total de empresas no ano de 2006 com 20,6%. As Regibes Sul e Sudeste possuem o quadruplo
de empresas. Dentre 0os motivos para que exista um reduzido nimero de industrias de moveis,
provavelmente refere-se a pequena atividade industrial destas regides, poucos incentivos
locais para que essas empresas se instalem, menor desenvolvimento econdmico, ou também
por estarem voltadas a outros tipos de atividades, como o agronegécios ou turismo. E a
maioria dos Estados destas trés Regifes, de forma analoga, possuem um reduzido nimero de
empresas.

Nota-se que a estrutura produtiva moveleira do Brasil, é pulverizada
praticamente em especial por micros e pequenas empresas, que sdo identificadas em grande
namero. Ja a indastria mundial é constituida também de pequenas empresas, mas tambeém

compostas de médias industrias.
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Quadro 3.11: Numero de empresas (unid.) na industria moveleira por regides e estados (2006)

Numero de Empresas (unidades) na Industria de Moveis por Regides e Estados (2006)

Niumero de Empresas (unidades) por Faixa de Pessoal Ocupado N°
Total
Es;‘f“ 0ad 5a9 10a19 20229 30249 50299 12°4°9a 245909a S00e  pstado
mais Regidio_
RO 300 51 20 4 2 - - - - 377
AC 110 13 7 2 1 - - - - 133
AM 261 16 9 6 5 8 4 1 3 313
RR 62 2 2 1 - - - - - 67
PA 376 46 32 11 6 5 - 1 - 477
AP 59 7 3 1 2 - - - - 72
TO 143 18 6 1 - - - - - 168
Regido Norte Total 1607
MA 319 25 21 9 7 2 2 - - 385
PI 206 27 20 1 4 5 1 1 - 265
CE 1.042 115 79 29 24 15 4 1 1 1.310
RN 255 50 30 9 6 4 1 1 - 356
PB 203 37 22 10 6 - 2 - - 280
PE 683 104 83 26 26 10 1 - - 933
AL 115 18 14 6 2 - - - - 155
SE 135 35 15 6 5 4 1 - - 201
BA 1.253 145 81 44 30 8 6 - 4 1.571
Regiio Nordeste Total 5456
MG 4581 826 532 140 118 77 37 8 5 6.324
ES 633 120 68 31 14 15 6 1 1 889
RJ 1.452 284 193 67 47 31 7 5 1 2.087
SP 8.508 1.624 1.210 419 320 231 102 36 12 12.462
Regido Sudeste Total 21.762
PR 3.963 679 406 143 99 61 52 16 3 5.422
SC 3.021 618 329 109 96 69 40 15 3 4.300
RS 5.653 819 469 165 123 92 52 16 10 7.399
Regido Sul Total 17.121
MS 306 52 25 1 4 - 2 - - 390
MT 655 92 35 12 5 4 1 - - 804
GO 1.059 172 91 25 18 14 2 2 - 1.383
DF 350 58 26 8 5 4 2 - - 453
Regido Centro-Oeste 3.030
Brasil Total 48976

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados do IBGE/ CEMPRE*(2009b)*metodologia diferente IBGE/ PIA

O quadro 3.12 apresenta o numero de unidades locais por municipios, e a

maioria das cidades retratadas pertencem a municipios da microrregido de Votuporanga

estudada, além dos municipios de Aracatuba, Mirassol e Sdo José do Rio Preto que

constituem a macrorregido, juntos apresentam 982 unidades locais (empresas).
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Quadro 3.12: Numero de unidades locais na industria de mdveis por municipios de SP (2006).

Nuamero de Unidades Locais (imidades) ! Faixas PO Pessoal Ocupado

N
e fa &a 10a 2a 3Ma Ebla 1M a 250a S0 e

Municipios SF 4 9 18 1 49 o0 248 499 mais
Alvares Florence 1 - - - - - - - - 1
Américo de Campos 2 2 - - - - - - - 4
Aparecida D' Cweste - - - - - - - - - -
Aragatuba 5 5 13 2 5 4 2 - - 116
Aspasia - - - - - - - - - -
Cardoso 3 - 1 1 - - - - - 5
Cosmorama 4 1 1 - - - - - - &
Dirce Feit - - - - - - - - - -
Dolcinbpolis 11 1 - - - - - - 3
Extrela D' Oweste 5 - - 1 - - - - - &
Fatima Paulista - - - - - - - - - -
Fernandopolis 15 3 1 1 1 1 1 - - 23
Floreal 4 1 1 1 - - - - - g
Crastio Vidizal 2 - 1 - - - - - 3
General Saleado - - - - - - - - - -
Guaram D'Oeste - - - - - - - - - -
Indiapora 1 - - - - - - - - 1
Jales T 2 - - - - - - - °
Macaubal 3 1 1 - - - - - - 5
Macedonia 3 - - - - 1 - - - 4
Magda 1 - - - - - - - - 1
Marindpolis - - - - o - - - -
Aleridiano 5 - 2 1 - - - - - g
Alira Estrela & 1 - - - - - - - T
Alirassal T6 16 14 T 1 g 3 - - 125
Mongoes 1 - - - - - - - - 1
Maonte Aprazivel 4 1 1 1 - - - - - T
Nhandeara 1 1 - - - - - - - 3
Nova Canad Paunlista - - - - - - - - - -
Onur oeste 2 - - - - 1 - - - 3
Palmeira D'Cweste 2 1 - - - - - - - 3
Paranapui - - - - - - - - - -
Parid - - - - - - - - - -
Pedranipalis - - - - - - - - -
Pontes Gestal 1 - - - - - - - - 1
Pontalinda - - - - - - - - -
Populina - - - - - - - - - -
FRiolindia ;- - - - - - - - 3
Fubineia - - - - - - - - - -
Santa Albertina - - - - - - - - - -
Santa Clara DV'Oeste - - - - - - - - - -
Santa Fé do Sul 12 - p) - - - . . - 14
Santa Rita DI'Oreste - - - - - - - - - -
Sanfa Salkte - - - - - - - - - -
Santana da Ponte Pensa - - - - - - - - - -
S0 Jodo das Duas Pontes - - - - - - - - - -
S0 Jodo de Iracema - - - - - - - - - -
S0 José do Rio Preto 24 62 48 16 o & 3 . - 368
Sebastianopolis do Sul 3 2 1 1 - - - - el
Swanapolis - 1 - - - - - - - 1
Tanabi 11 3 4 2 1 2 1 - - 14
Trés Fronteiras 1 - - - - 1 - - - 1
Turmalina 1 - - - - - - - 1
Uridnia 1 - - - - 1 - - - 2
Valentim Genfil 4 6 5 3 5 7 - - - 65
Vitdria Brasil - - - - - - - - -
Votuporansa 24 10 18 o 12 5 1 1 - 140
Onatros Mmicipios 11852
Sao Paule 12834
Regiio

Sudeste 22380
Norte 14645
Nordesie 5546
Sul 17.708
Centro-Oeste 3.11¢%
Brasil 50.508

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados do IBGE/ CEMPRE* (2009c) *outra metodologia diferente PIA
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Para Casteido (2005), no Estado de Séo Paulo, a indUstria de moveis apresenta
producéo geograficamente dispersa, distribuindo-se pela capital e pelo interior do estado, mas
é possivel verificar a existéncia de duas aglomeracdes regionais bem definidas: a da Grande
S&o Paulo e a do Noroeste Paulista, que se compde do polo moveleiro de Mirassol e de
Votuporanga.

Dentre os maiores clusters moveleiros do Brasil estdo as cidades de Mirassol e
Votuporanga, juntamente participam com 2,06% de unidades locais do total do Estado de S&o
Paulo. Entretanto a cidade de Votuporanga possui maior nimero de quantidade de unidades
locais, pois a microrregido de Votuporanga € constituida de 373 empresas. Todavia ressalta-se
que provavelmente nos dias de hoje muitas delas ja encerraram suas atividades ou se trata de
marcenarias, que, apesar de serem tratadas como empresas, ndo entram na base de dados deste
estudo. Valentim Gentil € outra cidade que se evidencia em termos de polo moveleiro, em que
sua base pertence a microrregido de Votuporanga, com exce¢do de Sdo José do Rio Preto,
Mirassol e Aracatuba, todos 0os municipios compdem a microrregido estudada. Nota-se
basicamente que a microrregido de Votuporanga € pulverizada de micro e pequenas empresas

moveleiras, em que existem poucas empresas de médio porte e as de grande sdo inexistentes.

Quadro 3.13: Inddstria brasileira de méveis e industria de transformacdo: nimero de empresas
e pessoal ocupado (1997 a 2006)

Numero de Empresas (unidades) Pessoal Ocupado (PO) PO/ Nimero de Empresas
Ano Industria Industria da  Relacio Industria Industriada ~ Relacio Industria Industriada

de Transformacio Indiastrias de Transformacio Indistrias de Transformacio

Miveis {%a) Miveis (%0) Moveis

1997 35241 373.603 063 318.6938 3307427 3,60 8,70 14.90
1998  36.673 377304 &.72 314.145 3363483 3,83 8.37 1422
1992 380096 303425 263 32450 3.307.112 3,50 8.32 13,93
2000 38.798 408.333 &350 340637 3.700.056 387 8.78 14,19
2001 42514 450,019 0,40 340,145 6.013.320 3,30 823 13,37
2002 43 466 468.808 @27 330996 6.263.620 3,73 828 1336
2003 44350 481441 o221 336202 6.434.733 354 8.03 13,37
2004 44 567 496038 8.97 372677 7.019.167 331 8.36 14,12
2005 45464 323.300 8.60 378,770 7.288.012 3,20 33 13,03
2006 43976 331.063 @22 390130 1357884 il6 .97 14,23

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica/ CEMPRE
(2009b,d) *metodologia diferente Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica/PIA. IndUstria de transformacéo
(exclui mineral e construcéo civil)
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Um crescimento foi notado no periodo de 2005 a 2006, também em relacéo ao
numero de empregos, tanto para a industria de moveis quanto para a indastria de
transformacdo, como pode ser observado no quadro 3.13, o pessoal ocupado, que inclui
empregados com vinculo empregaticio, bem como proprietarios e sécios.

Nos periodos entre 2005 e 2006, a industria de modveis teve uma variagdo
percentual positiva de crescimento de empregos de 3,0%, também de forma favoravel a
industria de transformacéo apresentou uma taxa de 3,7%. Em compara¢do com a inddstria de
transformac&o, a industria moveleira atingiu um indice relevante, mostrando que esse setor é
muito importante na geracdo de empregos no Brasil, 0 que vem afirmar que esse segmento é
intensivo em mé&o-de-obra.

Com excecdo das cidades de Sdo José do Rio Preto, Aracatuba e Mirassol,
todos 0s outros municipios citados acima fazem parte da base da microrregido estudada.
Juntos Valentim Gentil e Votuporanga contribuem com aproximadamente 4% da geracéo de
postos de trabalhos do total de empregos do setor moveleiro gerados no Estado de S&o Paulo,
3% da Regido Sudeste e 1% do Brasil. A maior parte ndo possui empresas de moveis, entdo
ndo geram empregos referentes aos segmentos, e as restantes possuem um pequeno namero de

pessoal ocupado.

3.3.2 Panorama comercial da industria de moveis do Brasil

O panorama comercial da industria de moveis do Brasil, neste topico, retratara
0 consumo de mdveis nacional, a receita liquida de vendas da industria de moveis do pais,
receita liquida de vendas da inddstria de mdveis do Brasil em termos de numero de empresas,
comércio exterior do Brasil, evolugdo da balanga comercial da industria moveleira do Brasil,
principais paises de destino das exportacGes de mdveis nacionais, origem das importacdes de
moveis estrangeiras que entram no Brasil e principais estados brasileiros importadores e
exportadores de moveis.

Em se tratando de consumo de industria de moéveis no Brasil, no periodo de
2000 a 2005, apresentou um consumo médio de aproximadamente R$ 8.719 milhdes, como

pode ser observado no quadro 3.14.
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Quadro 3.14: Consumo da industria brasileira de mdveis (2000 a 2005).

Consumo Industria de Méveis do Brasil (Milhdes R$) 2000 a 2005

Ano Consumo A (%)
2000 6.918 -
2001 7.738 11,85%
2002 8.767 13,29%
2003 8.934 1,90%
2004 10.060 12,60%
2005 9.901 -1,58%
A total (%) 38,06%

Fonte: Elaboracdo do autor com base em dados da Associacdo Brasileira
das Industrias do Mobiliario (2008)

Para o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica por meio da Pesquisa

Industrial Anual (2009e), nota-se que a receita liquida de vendas refere-se a diferenca entre o

valor da receita total e as dedu¢des. No quadro 3.15 demonstra-se a receita liquida de vendas

das industrias de moveis e de transformacéo.

Quadro 3.15: Receita liquida de vendas da industria de moveis e de transformagédo do Brasil

(1996 a 2008).

Receita Liquida de Vendas (Mil Reais) 1996-2008

Ano Industria de Méveis Industria da Transformacdao Relacio Industrias (%)

1996 7.753.473 353.578.931 2,19
1997 8.623.730 389.517.071 2,21
1998 9.499.048 397.924.619 2,39
1999 10.237.313 471.411.976 2,17
2000 12.896.854 578.581.060 2,23
2001 13.728.272 675.484.205 2,03
2002 14.468.294 772.982.921 1,87
2003 16.301.716 966.195.775 1,69
2004 18.315.844 1.146.066.401 1,60
2005 18.902.106 1.210.756.163 1,56
2006 21.575.445 1.302.105.092 1,66
2007 23.217.093 1.460.152.486 1,59
2008 18.011.279 1.685.816.410 1,07

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Esta-
tistica/Pesquisa Industrial Anual (2009¢) *metodologia diferente de Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica/ Cadastro Central de Empresas. Industria de transformacao (exclui
mineral e construcao civil)
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Apesar de a industria de moveis e a indudstria de transformacdo mostrarem um
crescimento positivo em relacéo a receita liquida de vendas, a industria de transformacdo teve
uma variacdo média de crescimento de 13%, uma diferenca de aproximadamente 5% a mais
que a industria moveleira (7,27%), todavia esta, em comparacdo com a variagdo média de
crescimento da receita liquida de vendas da indUstria de transformagao, obteve bom indice.

Ja que, entre os anos de 1996 a 2008, a industria de moveis atingiu em média
uma receita liquida de vendas de R$ 11.116.926,85, levando em consideragdo esse periodo, e
tomando como base o quadro 3.16, em que possui em média entre 0s anos indicados de
11.031 empresas, e fazendo uma relacdo da receita liquida de vendas da inddstria de méveis
com a sua média de numero de empresas, cada empresa faturou por volta de R$ 1.010,00.

A industria de mdveis de 1996 até 2008, em termos de participacdo de suas
quantidades de empresas em relagdo ao nimero de empresas da industria de transformagcéo,

teve uma participacdo média de 8,46%.

Quadro 3.16: Numero de empresas: da industria de moveis e de transformacdo do Brasil
(1996-2008).

Nimero de Empresas no Brasil (unidades) 1996-2008 IBGE/ PIA

Ano Indistria de Méveis Industria da Transformacdo Relacdo Indistrias (%)
1996 9.265 105.800 8,76
1997 9.463 104.340 9,07
1998 10.237 110.647 9,25
1999 10.254 115.071 8,91
2000 11.170 121.979 9,16
2001 11.290 128.054 8,82
2002 11.288 132.111 8,54
2003 12.200 135.617 9,00
2004 11.796 140.951 8,37
2005 12.395 144.374 8,59
2006 12.414 151.925 8,17
2007 12.660 160.996 7,86
2008 8.970 161.810 5,54

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Esta-
tistica/ Pesquisa Industrial Anual (2009f) *metodologia diferente do Instituto Brasileiro de
Geofrafia e Estatistica/ Cadastro Central de Empresas. IndUstria de transformagao (exclui
mineral e construcéo civil)

J& 0 quadro 3.17 mostra um panorama das exportacdes e importagcdes de

maoveis no Brasil. O comércio exterior brasileiro de moveis, indica que as exportagdes entre
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0s anos de 1996 até 2010 apresentaram uma média de US$ 646.317.609. Enquanto que as
importacGes mostraram a média de US$ 162.679.432.

Quadro 3.17: Comércio exterior da industria brasileira de méveis (1996-2010).

Comércio Exterior Moveleiro do Brasil (US$ milhées FOB)

Anos Exportacoes Importacoes Saldo

1996 328.065.840 110.127.873 217.937.967
1997 364.332.589 160.560.702 203.771.887
1998 336.604.569 167.092.854 169.511.715
1999 384.336.756 115.128.630 269.208.126
2000 485.704.181 117.563.232 368.140.949
2001 480.286.229 105.416.218 374.870.011
2002 533.273.077 82.564.132 450.708.945
2003 663.085.623 72.328.403 590.757.220
2004 943.978.289 95.418.170 848.560.119
2005 994.071.610 112.612.326 881.459.284
2006 949.438.900 145.921.532 803.517.368
2007 975.631.640 213.744.241 761.887.399
2008 956.315.076 331.581.480 624.733.596
2009 684.949.696 269.855.753 415.093.943
2010* 614.690.064 340.275.936 274.414.128

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados Brasil- Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior/Secretaria de
Comércio Exterior (2010a,b) (*Jan até out). Considerar produtos
com NCM (9401.3010 a 9401.9090; 9402.9010 a 9402.9020;
9403.10.00 a 9403.90.90; 9404.21.00 a 9404.29.00).

As exportacOes entre 1996 a 2003 sofreram picos alternados entre quedas e
elevagBes. Entre os periodos de 2004 até 2008, foram 0s anos em que tiveram 0s maiores
patamares, provavelmente estimulados pela valorizagcdo cambial, entretanto nos anos de 2009
e atualmente 2010, ocorreu uma diminuicdo das atividades exportadoras pelas empresas
moveleiras, devido & queda do dolar. A variagdo média percentual positiva entre 1996 a 2010,
entre a expansao e retracdo das exportagdes girou em torno de 7,27%.

Enquanto a importacdo de 1996 até 2004, também informa as alternancias entre
valores positivos e negativos, a partir de 2004 a 2008, houve um crescimento subseqlente,
pois os produtos internacionais tornaram-se mais baratos em rela¢do ao nacional. Todavia, em
2009, ocorreu uma queda desses produtos importados no mercado nacional, mas vem se

recuperando de forma evidente notado em 2010. As importagcdes obtiveram uma variacao
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percentual média positiva de 11%, quatro porcento a mais que a variagdo percentual das
exportacBes, provavelmente decorrente da queda do ddlar em relacdo a moeda brasileira, e
também pela invasdo de produtos estrangeiros no mercado doméstico brasileiro de paises

emergentes, principalmente da China.

Quadro 3.18: Os principais paises de destino das exportagdes e origem das importacdes da
industria brasileira de moveis (2009)

Destino das Exportacoes Origem das Importacoes
Posicio Paises USS milhoes Total Paises USS milhoes Total
¢ (FOB) (%) (FOB) (%)

1° Estados Unidos 94.220.349 13,76% China 55.548.396 20,60%
20 Argentina 72.297.416 10,55% Alemanha 49.174.040 18,22%
3° Reino Unido 71.662.685 10,46% Estados Unidos  37.714.360 14,00%
40 Franca 71.189.703 10,39% Jap&o 22.379.636 8,29%
5° Angola 55.072.473 8,04% Franca 15.298.011 5,66%
6° Alemanha 33.370.624 4,87% Italia 14.707.690 5,45%
7° Espanha 29.022.505 4,24% Polbnia 12.414.992 4,60%
8° Paises Baixos (Holanda) ~ 27.058.563 3,96% Espanha 8.742.465 3,23%
ge Chile 25.499.401 3,72% Canada 6.227.169 2,30%
10° Uruguai 22.652.021 3,31% Tailandia 5.628.345 2,08%
Sub-total 10 maiores 502.045.740  73,30% 10 maiores 227.835.104  84,43%
Sub-total Outros Paises 182.903.956  26,70%  OQutros Paises 42.020.649 15,57%
Total Brasil 684.949.696  100,00% Brasil 269.855.753  100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados no Brasil - Ministério do Desenvolvimento, Indlstria e
Comércio Exterior/ Secretaria de Comércio Exterior (2010a, b) (*Jan até out). Considerar produtos com
Nomenclatura Comum do Mercosul (9401.3010 a 9401.9090; 9402.9010 a 9402.9020; 9403.10.00 a 9403.90.90;
9404.21.00 a 9404.29.00).

A exportacdo brasileira de moveis direciona-se principalmente aos paises
desenvolvidos, como mostra o quadro 3.18, pois entre as dez primeiras posicoes, seis delas
sdo ocupadas por grandes nagdes. Com destaque os EUA, com aproximadamente 14% das
exportagdes moveleiras brasileiras, evidenciando-se como um excelente comprador de
moveis. Porém destacam-se grandes mudancas dos destinos das exportacbes moveleiras
considerando-se um crescimento destas para paises em desenvolvimento. Dentre eles, poderia
citar as nagdes sul-americanas- Argentina, Chile e Uruguai - e um dos paises africanos-
Angola. Tais mudangas referem-se a esforgos e incentivos do governo brasileiro em manter
uma parceria e bom relacionamento com tais destinos.

E as origens das importacdes de moveis que entram no Brasil, analisando as

dez primeiras posi¢des das nacles, estas vém principalmente de paises desenvolvidos, como
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Alemanha, Estados Unidos, Japdo, Franca, Italia, Espanha e Canada. Todavia, mudancas vém

ocorrendo no cenario internacional, em que 0os mdveis importados que entram no Brasil, estdo

originando-se de paises emergentes como a Poldnia (5%) e principalmente em evidéncia a

China (21%), que ocupa o lugar de destaque, que antes era liderado pelas na¢cdes americanas.

Quadro 3.19: Os principais Estados exportadores de méveis do Brasil (2009-2010%).

Exportacdes 2009

Exportacoes 2010

USS Milhdes

Total

US% Milhdes Total

Posicdo Estados (FOB) (%) Posicio Estados (FOB) (%)
1? Santa Catarina 245003830 3377 1° Santa Catarina 207460699 3373%
22 Fio Grande do Sul 197.871.604 2880 2 Rio Grande do Sul 167.352.108 2723%
3 530 Paulo 111660418 163 3 %30 Paulo 103.825822 16,30%
40 Parana 87038625 1271 4 Parani 24106920 1531%
3° Minas Gerais 18.040280 277 5 MMinas Gerais 20919946 3 40%
6° EBahia 2.881.739 3 &° Bahia 02193265  1.50%
™ Ceard 2735443 0.4 ” Fio de Janeiro 2402344 039%
3 Fio de Janeiro 2119961 0,31 g Pemambuco 2222432 036%
&= Para 1.654 006 024 @ Para 1380768  0.22%
1 Pemambuco 1519877 022 1r Ceara 1230512 0,20%
11° Espirito Santo 1.281.754 019 11° Espirito Santo 1111671 0,13%
12® Mato Grosso do Sul 700444 0,1 12¢ Goids 830174 0,14%
137 Mato Gros=zo 612,703 0,00 13° Mato Grosso do Sul 821.661 0,13%
14° (Goias 216.682 0,03 14° hiato Grosso 486.334 0.08%
15° Fonddnia 47.730 0.0 15 Fondénia 36.681 0,01%
16° Alagoas 13132 ] 16° Paraiba 18534 0,00
1 Sergipe 7252 0 17 Alagoas 11.772 0.00%
18° Acre 2.667 o 18° Tocantins 5720 0.00%
19° Amaronas 1.474 0 9= Fio Grande do Norte 3.080 0,005
20° Fio Grande do Norte 243 0 00 Amaronas 2264 0,00%%
21° Foraima 134 o 21° Acre 754 0.00%
¢ Paraiba 120 ] @ Diztrito Federal 627 0.00%
230 Maranhio - - 25 DMaranhio - -
240 Amapa . . 4 Amapa - -
25° Distrito Federal . . 25 Sergipe - -
26° Piaui - - 26° Plaui - -
ar Tocantins - - ar Foraima _

Outros Consumo de Bordo 1634643 024 Outros Consumo de Bordo 603 419 0,10%
Mercadona Nacionalizada 20963547 044 Mercadoria Wacionalizada 373 0,00%%
FEeexportacio 1.029 1] Eeexportagio 635.064 0,10%

Total 684.040.696 100%0 Total 614.690.064 100%p

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados Brasil - Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior/ Secretaria de Comércio Exterior (2010a, b) (*Jan até out). Considerar produtos com Nomenclatura
Comum do Mercosul (9401.3010 a 9401.9090; 9402.9010 a 9402.9020; 9403.10.00 a 9403.90.90; 9404.21.00 a

9404.29).
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O que se evidencia é a concentracdo hegemonica exportadora entre cinco
Estados principais, como Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Parand e Minas
Gerais, devido a serem detentores de grandes clusters industriais de moveis. Juntos 0s cinco
Estados, entre os anos de 2009 e 2010, detém do total das exportagdes moveleiras do pais
respectivamente nos dois periodos 96% aproximadamente. Essas informagdes estdo no quadro
3.19.

Pode-se concluir que tanto o mercado nacional, como o mercado mundial da
industria moveleira, apresenta um panorama positivo, mas deve se preparar para enfrentar as
concorréncias e se adequar as possiveis transformagdes futuras do mercado competitivo,

como por exemplo, o confronto com produtos estrangeiros inseridos no mercado brasileiro.

3.3.3 A segmentacio da industria moveleira

Neste topico sera descrito sobre a industria de moveis em termos de linhas de
produtos, tipos de processos produtivos empregados e atividades realizadas, estilos dos
moveis produzidos, nichos de segmentos de mercado que sdo focados pelas empresas e tipos
de segmentos de mercado que o produto atende.

Em se tratando de segmentacdo, segundo Geremia (2004), a inddstria de
moveis pode ser categorizada, segundo 0 uso a que se destina, a forma organizacional usada,
ao processo produtivo utilizado que estd sujeito as caracteristicas das matérias-primas ou
ainda quanto as formas de projeto/ design empregado. Para o Instituto de Pesquisas
Tecnologicas (2002), a indastria moveleira pode ser segmentada tanto em funcdo dos
materiais com que os méveis sdo confeccionados, como também de acordo com 0s usos a que
se destinam. Ferreira e Gorayeb (2008) descrevem que a industria de moveis pode ser
segmentada por meio de distintos fatores: tipo de material predominante no processo de
producdo; uso ao qual se destina; forma organizacional usada no processo produtivo e projeto/
design empregado.

Primeiramente inicia-se a explicacdo pela categorizagdo quanto ao uso, que
também engloba os diversos produtos e suas linhas, bem como os nichos de segmentos de
mercados focados pelas empresas.

Entdo, conforme Geremia (2004), a segmentacdo da industria de mdveis quanto
ao uso pode ser dividida em: moveis residenciais; moveis para escritério e moveis
institucionais. Flores (2005) descreve que o setor de moveis no Brasil tem a sua producgédo

categorizada em trés classificagfes: maoveis residenciais, institucionais e publicos. Devides
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(2006), em seu estudo em 58 empresas sobre desenvolvimento de moveis nas industrias do
polo moveleiro de Arapongas no Estado do Parand, concluiu que dentre os segmentos de
moveis focados pelas industrias estudadas estdo o nicho residencial (91%), comercial (7%) e
urbano (2%). Para Ferreira e Gorayeb (2008), com relacdo ao uso (mercado) ao qual se
destina, a industria moveleira pode ser segmentada em moveis residenciais, mdveis para
escritorio e moveis institucionais.

Aqui se classifica a segmentacao da inddstria moveleira em termos de nichos
de segmentos de mercados focados aos niveis residencial, comercial, institucional e de uso
publico. Em que o grau institucional abragcam produtos mais voltados para empresas e
instituicGes de nivel privado ou publico. Todavia, moveis direcionados ao uso publico, refere-
se ao significado estrito do termo, mas mais relacionados a instituicbes e empresas
governamentais.

Para Geremia (2004), os mdveis residenciais sdo categorizados em maveis
para dormitorios, mdveis estofados, moveis para sala de jantar, mdveis para sala de estar,
moveis para cozinha, moveis diversos e de escritorios residenciais.

Os mdveis para dormitérios, para Geremia (2004), geralmente séo
predominantemente de madeira reconstituida, especialmente de eucalipto e pinus, mas
também estdo sendo produzidos com matérias-primas em metal. Pode-se incluir, conforme o
autor, nesta categorizacao, camas, roupeiros e criados mudos.

Além de que vale destacar que se incluem também os mdveis para dormitorios
guarda-roupas e camas de solteiro e casal, bicama ou beliche, sapateiras ou calceiros,
roupeiros, cabideiros, criados e comodas. E também se evidencia que, quando a empresa
produz todas as pecas ou partes que compdem a linha de dormitorio, nomeiam-se como
dormitérios completos, e se as industrias apenas fabricam e vendem alguns desses produtos,
configuram entdo partes para dormitérios.

E moveis para estofados, para Geremia (2004), inserem-se sofas, assentos e
sofas camas. Normalmente esses mdveis estofados empregam estruturas em madeira, todavia
é basico também o uso do metal como estruturas. Ja os revestimentos sdo de predominancia
em couro ou tecido. Apesar disso, este subsegmento tem elevada variedade de estilos, de
matérias-primas usadas e de cores. Insere-se também no conjunto de moveis para estofados
pufs, divas e poltronas.

Para Geremia (2004), moveis para sala de estar tratam-se de armarios, racks
para TV e aparelhos de som, estantes de livros, moveis para decora¢do, mesas de centro e

outros. A matéria-prima em predominancia neste subsegmento ¢ a madeira reconstituida e
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solida, mas ha também moveis para sala de estar feitos predominantemente com metal.
Podem-se incluir também nos moveis para sala de estar cristaleiras, aparadores, mesas de
canto, mesas de telefone, espelhos entre outros.

Os moveis para sala de jantar, para Geremia (2004), referem-se a mesas,
cadeiras, armarios e bares. Utiliza-se neste subsegmento elevada variedade de materiais, como
madeira e seus derivados, metal e outros. Todavia, para 0os moveis de sala de jantar, o
emprego de componentes decorativos e materiais alternativos, vidro e acessorios, possuem
alta relevancia. Além de que, a essencial convergéncia deste subsegmento é por moveis
funcionais.

E para Geremia (2004), nos moveis para cozinha evidenciam-se, neste
subsegmento, a funcionalidade e praticidade. E categorizam-se como moveis para cozinha
unidades moduladas e embutidas, unidades ndo embutidas, como bares, mesas, cadeiras,
bancos, entre outros. A principal matéria-prima usada é a madeira reconstituida com
revestimento. Inclui-se nos moveis de cozinha balcdo de pia, além do mais, vale evidenciar
gue tanto para moveis de cozinha como para sala de jantar e sala de estar sdo empregados
mesas com quatro ou seis lugares.

J& dentre os moéveis diversos e de escritorios residenciais, segundo Geremia
(2004), enfatizam-se escrivaninhas, mesas, cadeiras, prateleiras, armarios moveis de jardins e
outros. Assim, neste subsegmento, existe grande diversificacdo de materiais, desde madeira,
marmore a acessoOrios decorativos. Inserem-se também em moveis diversos mesas para
computador, tdbuas de passar, armarios de depositos, pés e rodapés, entre outros.

Azevedo (2003), descreve que o segmento de moveis para escritorio pode ser
ainda subdividido em dois sub-segmentos: o de mdveis de escritdrio seriados para o varejo - é
formado principalmente por empresas de pequeno porte, cujos produtos ndo necessitam de
processos produtivos complexos no que se trata as operacGes de marcenaria, metalurgia e
tapecaria, e 0 mercado dessas empresas centraliza-se no varejo, por meio de pequenas lojas de
varejo e pessoas fisicas, e 0 de mdveis de escritdrio seriados para grandes clientes - €
fabricado para entidades publicas e grandes empresas, que so adquirem por meio de licitagdo
ou contrato, e exigem cumprimento de normas técnicas e o desenvolvimento de design
proprio por parte dos fornecedores, em que predominam empresas moveleiras de maior
tamanho, que preparam o layout, fazem a instalacdo e oferecem manutencdo do movel, além
de garantia do produto.

O segmento de moveis de escritdrios, para Geremia (2004), mostra poucas

inovacOes em produto, materiais e design, ficando limitado a materiais tradicionais e a cortes
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retilineos. Tal implicacdo faz com que o padrdo concorrencial deste subsegmento esteja ligado
ao preco baixo. Todavia este aspecto ndo atrapalha o aparecimento de produtos com melhor
qualidade, especialmente em decorréncia dos avangos tecnoldgicos. A divisdo deste
subsegmento inclui assentos estofados, assentos nao estofados e cadeiras giratorias estofadas,
em que a matéria-prima predominante é metal e madeira na estrutura dos assentos e cadeiras,
enguanto que o acabamento possui maior variedade de materiais, como couro, plasticos,
tecidos e outros; escrivaninhas, mesas e tampos, com escrivaninhas de metal, escrivaninhas de
madeira e mesas, onde a matéria-prima em predominancia é a madeira reconstituida; e outros
moveis de escritdrio que se categorizam em armarios para arquivos, divisorias, armarios,
estantes de livros e outros, normalmente empregando metal e madeira reconstituida.

Para Geremia (2004), os moveis institucionais sdo um segmento de dificil
classificacdo porque ha poucas empresas especializadas. Nesta categoria encontram-se
cadeiras de recepgdo, de restaurante, de cinema, de teatro, de escola, de hotel e de estadio.
Predominam as seguintes matérias-primas: as madeiras macicas e reconstituidas, estofados e
os plasticos. Devem-se incluir, na categoria de moveis institucionais, moveis para jardim,
piscina, hospitais, aparelhos e mdveis para academias de ginastica entre outros.

E vale destacar que ndo se deve esquecer as categorias de mdveis para sala de
visitas ou salas de TV, os mdveis infantis em que se incluem bergos e outros, acessorios,
colchBes de mola e espuma, tanto de casal quanto de solteiro.

No trabalho de Flores (2005), por meio de uma survey em 22 organizagoes,
mostrou-se que as empresas analisadas em termos de linhas de produtos destacaram-se na
linha de estofados (31%), moveis para salas (27%), moveis para escritorios (15%),
dormitorios (15%) e cozinhas (12%).

Segundo o Instituto de Estudos e Marketing Industrial (2006), as linhas de
maoveis produzidas no Brasil referem-se aos moveis para dormitorios (37%) moveis para
escritérios (13%), mdveis para salas de jantar (9%), colchdes (9%), mdveis estofados (9%),
moveis modulados (6%), moveis para salas de estar (4%) e outros moveis (13%).

O Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (2002) descreve que a industria
moveleira segmentada de acordo com o uso a que se destinam referem-se a existéncia de
moveis de madeira para residéncia (que contemplam os moveis retilineos seriados, 0s méveis
torneados seriados e moveis sob medida) e os moveis para escritério (mdveis sob encomenda
e moveis seriados).

Filipak (2002) relata que as inddstrias de méveis do Brasil sdo produtoras de

moveis para qualquer finalidade: residenciais - cozinhas, lavanderias, quartos, salas de jantar e
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estar, banheiros, despensa, linha decorativa (mesas de centro e laterais, consoles, bares,
banquetas, cadeiras de aproximacgdo, objetos de pequeno e médio porte, entre outros) e
institucionais - escritorios, escolas, auditorios, consultérios odontoldgicos, hospitais, hotéis,
restaurantes, mobiliario urbano, entre outros.

Devides (2006), em seu estudo em 58 empresas sobre desenvolvimento de
moveis nas industrias do polo moveleiro de Arapongas no Estado do Parana, indicou que 0s
moveis produzidos referem-se a segmentos de mdveis residenciais (guarda-roupas, mesas,
criados, estantes, racks, balcdo de pia, camas, sapateiras, kits, roupeiros, armarios de deposito,
cébmodas, estofados e armarios modulados). Mas também mesa para computador, mesa para
telefone, colchdo de espuma, berco, cadeira, bicama, calceiro, cabideiro, acessorios (pé e
rodapé), tdbua de passar, aparador e poltrona, entre outros.

A segunda classificacdo por segmentacdo da industria de moveis refere-se a
forma organizacional usada, ao processo produtivo utilizado que esta sujeito as caracteristicas
das matérias-primas, que abracam a producdo de moveis sob-encomenda ou sob-medida e
seriado (série/ massa/ lote).

As duas categorizacdes, tanto produgdo de mdveis sob-encomenda ou sob-
medida e seriado, que faz com que a indUstria de mdveis tenha a sua maneira de organizar o
processo produtivo, segundo Geremia (2004), transforma a industria de moveis em uma
industria distinta.

Assim a producdo de mdveis sob-encomenda ou sob-medida, para Geremia
(2004), é constituida basicamente por pequenas plantas industriais, normalmente categorizada
como um servico, estando presente em praticamente todos os locais. Tal classificacdo
produtiva possui elevado nivel de flexibilidade, e o essencial diferencial competitivo é o
desenvolvimento de produtos com acabamentos de alta qualidade e alto valor agregado.
Operacionaliza-se a comercializacdo de forma direta da fabrica para o consumidor e as
tecnologias empregadas sdo de facil acesso e simples, enquanto que a mao-de-obra é quase
artesanal e altamente qualificada.

Para Azevedo (2003), o segmento de mdveis sob medida, em termos de mdveis
de madeira para residéncia, em predominancia centralizam-se as micro e pequenas empresas,
que geralmente refere-se a marcenarias com alta concentracdo de empresas informais, que
procuram satisfazer o mercado local, sendo comum achar maquinaria obsoleta nessas
empresas, e seus produtos sdo desenvolvidos a partir de cdpias ou projetos hibridos, em que a
qualidade do mével € determinada pelo cliente, que se envolve desde a selecdo da madeira, 0

acabamento e o design do produto até a definicdo do lay out do espaco. O segmento de
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moveis sob medida de madeira macica é voltado para 0 mercado nacional de classe média e
alta, ja os moveis sob medida de compensado e aglomerado é direcionado para o mercado
nacional de classe média baixa.

E a produgdo de moveis seriados, para Geremia (2004), faz com que as
empresas possuam uma maneira de introducdo competitiva completamente diferente da
industria de moveis sob encomenda. A realizagdo do comércio € por meio de lojas, de
magazines, ou através de grandes distribuidores atacadistas, e a margem de lucro € pequena e
o grande diferencial competitivo acontece em escala.

Em termos de segmento de moveis de madeira para residéncia, segundo
Azevedo (2003), as empresas fabricam em grande escala e possuem como clientes grandes
atacadistas, sendo um segmento dominado por empresas de médio e grande porte, que usam
maquinas de Ultima geracao na producgéo e os modernos métodos de gestdo da producéo jé sdo
de dominio das empresas lideres, e a matéria-prima basica é a madeira aglomerada, e seu
processo de producdo compreende os estagios de corte do painel, usinagem e embalagem,
ocorrendo a tendéncia de excluir os estagios de acabamento e de montagem na fabrica, e estas
serdo operacionalizadas na residéncia do consumidor pelo proprio ou pelo intermediério
comercial, pois 0s mdveis sdao modulares, facilitando a composi¢cdo e melhor aproveitamento
de espacos para o cliente, e as micro e pequenas empresas nao atuam nesse mercado devido a
incapacidade de produzir em grande escala e se adequarem as exigéncias do segmento, que
atuam no mercado nacional de classe B e C.

Ainda em relacdo ao segmento de mdveis de madeira para residéncia, segundo
Azevedo (2003), o segmento de moveis torneados seriados € caracterizado majoritariamente
por inddstrias de médio e grande porte, direcionadas para exportacdo, e geralmente sdo
moveis de alta qualidade, destinados a consumidores de alta renda e a matéria-prima bésica €
a madeira aglomerada, conjugada com a madeira macica usada em estabelecidas pe¢as ou em
detalhes do acabamento, todavia as empresas desse segmento sdo muito verticalizadas, pois
centralizam diversos estagios da producdo em uma mesma planta, sendo muito verticalizadas
nestas etapas que se referem a secagem, processamento secundario, usinagem, acabamento,
montagem e embalagem, que normalmente fabricam vaérias linhas de produtos moveleiros.

Descreve-se ainda que a producdo de moveis sob-medida ou sob-encomenda e
seriado (série/ massa/ lote), ndo esta direcionada somente para a fabricacdo de moveis em sua
formacdo completa, mas algumas industrias também se dedicam a produzir partes ou pecgas
dos moveis, nos mesmos tipos de processos produtivos descritos anteriormente, para outras

industrias de mdveis. Além de que, nestas mesmas circunstancias, algumas empresas prestam
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outros servigcos produtivos e outros insumos, para outros fabricantes. Além do mais, muitas
industrias, especialmente as ligadas aos segmentos de moveis institucionais, especificamente
moveis direcionados para hospitais, estdo se dedicando a reformar os mdveis, nas mesmas
propriedades produtivas descritas anteriormente.

Aliados a tudo isso, 0s processos produtivos das industrias de moéveis podem
variar, de acordo com a matéria-prima usada, que geralmente sdo determinadas como madeira
(nativa, plantada e painéis de madeira), metal, estofados, plastico, vime, bambu, rata e junco,
sendo que as trés primeiras sdo 0s materiais predominantes mais usados, na fabricacdo dos
maveis para a industria nacional.

O Instituto de Pesquisas Tecnologicas (2002) afirma que a industria moveleira
também pode ser segmentada em funcdo dos materiais com que 0s madveis sdo produzidos.

Ferreira e Gorayeb (2008) também descrevem a segmentacdo da industria de
maoveis quanto a espécie de matéria-prima empregada que se referem a: moéveis de madeira,
que podem ser subdivididos em madeira macica (nativa ou reflorestada) e painéis de madeira
reconstituida, méveis de metal; moveis de plastico e moveis estofados.

Para Geremia (2004), a industria de moveis possui distintos processos
produtivos que variam conforme a matéria-prima usada, pois cada processo necessita de
plantas industriais diferentes. Assim pode considerar que h& quatro processos produtivos e
cada um precisa de conhecimentos e habilidades exclusivos, com restritas possibilidades de
transferéncia de um processo para outro. Dessa forma, os fluxos de informacGes, as
possibilidades de flexibilizagdo produtiva e os conhecimentos estdo restritos as propriedades
de cada processo produtivo. Entdo os processos produtivos categorizam-se em producdo de
moveis de madeira solida (macica); producdo de moéveis estofados, producdo de mdveis em
metal, e producdo de mdveis de madeira reconstituida (chapas e painéis).

Devides (2006), em seu estudo em 58 empresas sobre desenvolvimento de
moveis nas industrias do polo moveleiro de Arapongas no Estado do Parand, mostrou que
dentre as principais matérias-primas que as empresas estudadas usam para produzir seus
produtos estdo a chapa plana (47,50%), estofados (25%), madeira macica (17,50%) e
acessorios (10%) em que o metal € empregado por somente 6,50% das empresas.

Deste modo, o processo da producdo de moveis de madeira solida, tanto
direcionadas para madeira nativa, como macica, plantada, tratada, de lei ou de
reflorestamento, é demonstrado pela figura 3.1.

Geremia (2004) afirma que, levando-se em conta o fluxograma do processo

produtivo da industria moveleira de madeira sélida (macica), primeiramente a industria recebe
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as toras ou madeiras cortadas categorizando-as em secas ou ndo, designando-as para o
processo seguinte de acordo com a classificacdo operacionalizada. Logo apo0s, passa pela
serraria, e a madeira segue para estufa para passar pela secagem final. E finalizada a secagem,
a madeira segue para a destopadeira e a plaina onde é realizado o pré-corte das pecas de
acordo com o objetivo a que se reservam. Além de que o centro de usinagem qualifica-se
como o principal estadgio do processo produtivo feito neste segmento. Assim, neste passo, a
madeira sofre a maior modificacdo, passando pela furacdo e aplicacdo do projeto/ design,
marcando o implemento do projeto da mobilia. Desse modo, a proxima fase € o lixamento, a
montagem e a acoplagem de acessorios. E objetivando minimizar custos de transportes, a
estrutura do movel seriado é comercializada desmontada, todavia, € feita a montagem de
algumas pecas basicas. Depois, as pecas seguem para 0 processo da pintura de fundo, sendo

necessario voltarem para novo lixamento para seguirem para a parte final de pintura.

Figura 3.1: Processo de producdo da industria de moveis de madeira solida.

— TORAS SECAS? || secacEMPRELIMINAR |
3
—] SERRARIA fe I N

| SECAGEM/ ESTUFA l

v

| DESTOPADEIRA |

v

| PLAINA |

| FURAG £O | | USINAGEM |

v

| ACESSORIOS | LIXAMENTO ]

| MONTAGEM |

v

|  rPmTURA DE FUNDO |

v

| MESA DE LIXAMENTO |

v

| PinTURA ACAEAMENTO || CURA |

I MESADE EMEALAGEM Iﬁ MONTAGEM/ACESSORIOS I

| EXPEDIC &0 |

Fonte: Geremia (2004)
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O processo produtivo da industria de mdveis do segmento de estofados, figura
3.2, para Geremia (2004) é formado por um processo respectivamente simples, as matérias-
primas empregadas sdo predominantemente o tecido, 0 couro e a espuma, mas a estrutura basica
normalmente é de madeira, reconstituida ou solida. De principio, o primeiro estagio do processo
de producéo é formado por madeira pré-cortada. Logo depois, as pegas seguem para o corte e a
furacdo e, neste estagio do processo, acontece a operacionalizacdo do projeto de design do movel.
Na proxima fase acontece a montagem da estrutura, a acoplagem de acessorios e a colocagdo de
espumas na parte interior do estofado. E no estagio de acabamento acontece 0 processo de costura
do couro, e do tecido para, na seqliéncia, serem operacionalizados 0s processos de montagem dos

acessorios finais. acessorios finais.

Figura 3.2: Processo de producdo da industria de moveis de estofados.
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Fonte: Geremia (2004)

O processo de producao de moveis em metal é apontado pela figura 3.3.
Para Geremia (2004), o processo produtivo da inddstria de mdveis em metal,
revela que a matéria-prima em predominancia usada sdo tubos em metal. Assim inicialmente

0 tubo passa pelo corte, logo depois, sdo realizados os ajustes e acabamentos do processo
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anterior na rebarbadeira. Em seguida, acontece a operacionalizacdo do projeto de design do
movel, fase em que sdo realizadas as dobras, seguida das furacbes e soldagens dos
componentes, constituindo a montagem béasica. Além de que, o banho cumpre a funcéo
somente de limpeza necessaria para o estagio de pintura. E € no processo de montagem, que
entram os acessorios (figura 3.3).

Figura 3.3: Processo de producdo da industria de moéveis de metal.

| ESTOQUE DE TUBO |

| CORTE f——>] REBARBADEIRA |

| DOBRA |£_ﬂ PRENSA PARA FURAGAO |

v

CABINES PARA SOLDA I

| BANHO |

v

| CABINESPARA PINTURA |3y ESTUFA (CURA) |

[ ACESSORIOS GERAIS I—) TONEL CONTINUO PARA :
EMBAL AGEM (—I ACESSORIOS EM MADEIRA |

v

| EXPEDIC O |

Fonte: Geremia (2004)

O processo de producdo de moveis em madeira reconstituida, chapas,
aglomerados, laminados ou painéis, é oferecido pela figura 3.4.

O processo produtivo da industria de mdveis de madeira reconstituida (chapas
e painéis), para Geremia (2004), trata-se de processo mais empregado pelas empresas da
indUstria moveleira, em que as matérias-primas basicas sdo painéis e chapas de madeira
reconstituida ou laminada, MDF, aglomerado ou chapas duras. Entdo, ap0s o primeiro corte,
sdo categorizadas conforme o revestimento, pois as chapas e painéis revestidos ndo passam
pelo processo de pintura, enquanto que as sem revestimento precisam passar pela pintura.
Assim, inicialmente o primeiro passo € o corte na seccionadeira, seguindo para o centro de

usinagem, que é onde o mével ganha forma e € operacionalizado o seu design/ projeto.



129

Figura 3.4: Processo de producéo da industria de moveis de madeira reconstituida.
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Fonte: Geremia (2004)

Como ja dito anteriormente, algumas industrias, além de se dedicarem a
fabricar os mdveis completos, agregando valor ao produto, podem também produzir pecas,
partes ou componentes para a comercializacdo oferecidos a outros fabricantes. Além disso,
podem prestar outros servicos produtivos e produzir outros tipos de insumos para outras
industrias, bem como realizar prestacdo de servigos como reforma.

As industrias de moveis ainda podem subcontratarem outras empresas do
mesmo ramo, para produzirem partes, pecas, componentes, produtos e outros insumos, bem
como lhes prestarem outros servi¢os produtivos. Esses fornecedores subcontratados podem
estar localizados na regido do cluster, em outras regides do Estado de Sdo Paulo, outros
estados do Brasil e até mesmo no exterior.

Nos anos 80 e 90, Coutinho (1997) descreve que comegou a acontecer uma
menor verticalizacdo da producdo, com dominancia de empresas especializadas, que passam a
estar ligadas por meio de redes de subcontratacao.

Os estudos de Coutinho et al. (2001) com uma andlise do design da industria
brasileira de mdveis, por meio de uma amostra que consta de 155 organizages, avaliando 0s
polos de Mirassol (19 empresas), Votuporanga (21 empresas), Grande S&o Paulo (20
empresas), Uba (11 empresas), Arapongas (37 empresas), Sao Bento do Sul (14 empresas) e
Bento Gongalves (33 empresas) demonstram a subcontratacdo da producdo nesses polos, que
pode ser observada no quadro 3.20.
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Quadro 3.20: Subcontratacdo dos principais polos moveleiros do Brasil.

Subcontratacio (1997-1998)

Subcontrataciio Polos
Mirassol Votuporanga Grande Uba  Arapongas Sio Bento Bento
(SP) (SP) Sao MG) (PR) do Gongcalves
Paulo (SP) Sul (SC) RS)
Até 5% da producao 21% 19% 25% 0% 14% 21% 22%
De5a10% 0% 10% 5% 0% 6% 21% 15%
De 10 a 20% 0% 5% 20% 18% 6% 8% 12%
De 20 a 30% 0% 5% 5% 0% 3% 0% 0%
Acima de 30% 0% 5% 0% 0% 3% 0% 3%
Subcontratam 21% 44% 55% 18% 32% 50% 52%
Néo Subcontratam 79% 56% 45% 82% 68% 50% 48%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Coutinho et. al. (2001)

Para Coutinho et al. (2001), a industria de mdveis geralmente € pouco
concentrada na maior parte das na¢6es. O que se tem observado, nos principais produtores de
moveis desde os anos 80, é a menor verticalizacdo da producdo, com predominio de empresas
especializadas mais fortes, com marcas relevantes e projeto diferenciado, que passam a
articular cadeias produtivas por meio de redes de subcontratacdo. No Brasil, esta industria é
caracterizada por um elevado nivel de verticalizacdo, além de alta fragmentacdo. E quando
acontece a subcontratacdo ou terceirizacdo, é referente a estagios produtivos de menor
relevancia.

Em Geremia (2004), expondo por meio de um estudo sobre a dindmica
competitiva e processo de aprendizagem do arranjo produtivo de méveis localizado na Regido
Oeste de Santa Catarina em 67 organizagdes do segmento, demonstrou-se que a presenca de
relagcbes de subcontratacdo foi identificada como um relevante fator na interagdo entre as
empresas estudadas do arranjo, em que das pequenas, 41,7% subcontratam outras micro e
pequenas empresas localizadas no proprio arranjo, e todas as médias operacionalizam
subcontratagfes de micro e pequenas empresas dispostas no arranjo e 33,3% subcontratam
micro e pequenas empresas de fora do arranjo local.

Ainda em Geremia (2004), mostra-se que as relacBes de subcontratacao
ocorrem principalmente entre as empresas do segmento de mdveis seriados e as que fabricam

em ambos 0s segmentos. E as relagdes de subcontratacdo que existem ocorrem por varias
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razdes, estando sujeitas ao porte das empresas comprometidas, mas normalmente as micro e
pequenas executam subcontratacdo devido as restricdes que hd em suas plantas industriais,
subcontratando atividades que ndo podem ser realizadas nas suas plantas produtivas, enquanto
as médias fazem subcontratacGes para viabilizar maiores escalas produtivas.

Entdo Geremia (2004), relata que as principais atividades desenvolvidas pelas
empresas nas relacdes de subcontratacdo sdo estagios do processo produtivo ou fornecimento
de insumos, componentes e servigos de transportes, especialmente realizadas pelas empresas
do segmento de moveis seriados. Todavia, algumas que agem em ambos os segmentos
subcontratam atividades de pesquisa e desenvolvimento de produtos de institui¢es dispostas
fora do arranjo local.

Coutinho (1997) descreve que as grandes industrias produtoras de modveis
residenciais apresentam um processo produtivo bastante simples, que compreende 0s estagios
de corte de painéis, usinagem, acabamento e embalagem. Deste modo, essas empresas
apresentam uma estrutura produtiva verticalizada, subcontratando somente algumas etapas
intensivas em mao-de-obra como a montagem de gavetas e componentes.

O segmento de modveis de escritorio, para Coutinho (1997), compreende
diversos estagios produtivos, como marcenaria, metalurgia, tapecaria, além de projetos de
instalacdo, nos casos de modveis de escritdrio sob encomenda. Devido a essa dificuldade, em
algumas empresas verifica-se a transferéncia para terceiros de diversos estagios produtivos,
geralmente as que abragam estruturas metélicas e pecas plasticas, sendo algumas importadas.
Todavia, algumas industrias continuam sustentando uma estrutura altamente verticalizada.

Em relacdo a industria de moveis, esta também pode ser categorizada quanto as
formas de design empregado, que se referem ao estilo dos mdveis produzidos. Esses podem
ser retilineos, torneados, modulados, coloniais, rasticos, planejados, modelados ou moldados,
contemporaneos, comparativos, personalizados, dobraveis ou dobrados, redondos entre
outros. Mas os principais tratam dos estilos retilineos, torneados e modulados.

Para Geremia (2004), o design do projeto possui propriedades proprias que
estdo sujeitas a segmentacdo envolvida, e que se referem a mdveis retilineos ou torneados. Os
maoveis torneados para 0 autor possuem acabamentos mais sofisticados, com evidéncia para
moveis com acabamentos rusticos, resgatando alguns design do século XIX, todavia para
tanto, precisam de mao-de-obra qualificada e melhores tecnologias, e o padrdo de
concorréncia embasa-se na agregacdo de valor, enquanto que os madveis retilineos possuem
acabamentos mais simples e o padrdo de concorréncia esta sujeito ao baixo prego e escala,

entretanto sdo necessarias tecnologias de producdo altamente desenvolvidas. Ainda o autor
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complementa que as inovacGes em design acontecem especialmente nas industrias de moveis
torneados, ja que € determinado como uma maneira de desenvolver e criar um produto,
necessitando de conhecimentos de todos os setores da firma e agindo constantemente com
praticas de marketing e nos departamentos de engenharia. Entretanto a operacionalizagdo de
P&D pela indlstria de moveis é executado quase que exclusivamente pelas empresas do
segmento de moveis seriados, em termos de solugcdo de problemas e aperfeicoamento do
design/ projeto.

Azevedo (2003) descreve maveis retilineos seriados como moveis lisos, sem
detalhes sofisticados de acabamento, com desenho simples de linhas retas, e empregam
basicamente aglomerado e MDF que possui as qualidades da madeira natural e € um dos
produtos preferidos da industria de moveis devido a sua resisténcia e varias aplicacdes. E
moveis torneados seriados sdo mdveis com maior detalhe de acabamento, combinando formas
retas e curvilineas e usam madeiras de reflorestamento.

Para Ferreira e Gorayeb (2008), referente ao processo produtivo, este pode ser
seriado ou sob encomenda. Por fim, o projeto/ design dos moveis podem ser
predominantemente torneado ou retilineo.

No trabalho de Flores (2005), por meio de uma survey em 22 organizagoes,
apresentou-se que as empresas estudadas produziam em maior parte mdveis de madeira,
sendo segmentados em retilineos, com desenhos simples de linhas retas e cuja matéria-prima
sdo aglomerados e painéis compensados; e torneados, que possuem detalhes mais sofisticados
de acabamento, misturando formas retas e curvilineas e cuja principal matéria-prima sao
paineis de MDF e madeira macica de lei ou de reflorestamento. Elas também produzem
estofados segmentados em funcéo da sofisticacdo dos moveis.

De uma forma geral, para Azevedo (2003) e Casteido (2005), a industria
moveleira abrange principalmente os segmentos de mdveis de madeira para residéncia e para
escritério, moveis de metal, mdveis institucionais para escolas, méveis médico-hospitalares,
restaurantes, hotéis e similares.

Ferraz; Kupfer e Haguenauer (1997) descrevem que no Brasil hd uma
preferéncia clara do consumidor brasileiro por méveis de madeira em detrimento de moveis
preparados com outros materiais como plastico ou metal. Assim 0s segmentos mais relevantes
na industria nacional de méveis é o de madeira para residéncia.

Para Coutinho (1997), a industria moveleira nacional possui a predominancia
principalmente dos mdveis residenciais de madeira, e depois moveis residenciais de metal e

moveis de escritorio.
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A segmentacdo de mercado dos produtos da inddstria de méveis, também pode
ser categorizada por classe, que pode ser incluida nos varios tipos de segmentacdes
apresentadas, em que os moveis direcionam-se para classe linha popular, classe linha média e
classe linha alta.

Segundo Geremia (2004), a demanda no segmento de moveis sob encomenda
varia conforme o contingente populacional, enfocando principalmente para consumidores
classes A e B, enquanto que a demanda por moveis seriados varia de acordo com o nivel de
renda da populagdo, estimando-se que os gastos com mobilia variem entre 1% a 2% da renda.
E o segmento de moveis torneados € demandado por consumidores classes A e B, enquanto
que no segmento de moveis retilineos existe uma maior massificagdo do consumo e sdo
demandados principalmente por consumidores classes C e D.

A segmentacdo dos produtos da industria de moveis direcionados para classes,
estd muito ligada a questdo da marca.

Para Gurgel (1995), a marca representa o conceito estabelecido e perfeitamente
contornado para um segmento de mercado determinado.

Ja para o Instituto Nacional da Propriedade Industrial (2010), marca é sinal que
distingue perceptivelmente de maneira visual. E marca de produto ou servico é aquela usada
para diferenciar produtos ou servicos de outro igual, afim ou semelhante, de diversas origens,
gue sdo as marcas registradas. Ja a marca coletiva é aquela usada para identificar produtos ou
servigos advindos de membros de uma estabelecida entidade.

Conforme o Instituto Nacional da Propriedade Industrial (2010), a marca
registrada assegura ao seu proprietario o direito de utilizacdo exclusiva em todo o territorio
nacional em seu ramo de atividade econdmica. Simultaneamente, sua percepcdo pelo
consumidor pode proporcionar agregacdo de valor aos produtos ou servicos por ela
identificados em que a marca, quando bem gerenciada, ajuda a fidelizar o consumo,
determinando identidades duradouras no mercado concorrencial.

Para Cobra (1992, 1993), a marca constitui 0 composto do produto e é aspecto
relevante no ajuste do produto a satisfacdo das necessidades dos consumidores. Marcas
podem indicar o fabricante, o produto, as caracteristicas do produto ou sua finalidade e o
revendedor. A marca para Cobra (1992, 1993) é um sinal, nome, simbolo ou uma combinacao
de ambos, com a finalidade de identificar produtos de um fabricante e distingui-los de seus
competidores. A marca individual é Gnica para um produto particular, ja a marca de familia é
operacionalizada a uma linha inteira de distintos produtos e a marca de fabricante pode ser

nacional ou regional, estando sujeita a abrangéncia de cobertura da distribuicdo desta marca
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de produto. Marca, para Kotler (2000), € um nome, termo, simbolo, desenho ou uma
combinacdo desses componentes, que deve identificar os bens de uma empresa e distingui-los
dos outros competidores. A lei de marcas comerciais, segundo Kotler (2000), faz adquirir
direito exclusivo e vitalicio sobre o emprego do nome de marca.

Atualmente, segundo Kotler (2000), praticamente tudo possui marca. Assim
ndo é mais uma questdo de decisdo se ter ou ndo marca, ja que possui-la pode proporcionar
auxilio no processamento de pedidos e ajuda a resolver problemas, oferece protecdo legal aos
aspectos exclusivos do produto, proporciona a empresa atrair um grupo de clientes fiel e
lucrativo, auxilia a segmentar seus mercados, constroem a imagem corporativa, ficando mais
facil ganhar a aceitacdo dos consumidores e distribuidores, facilitam a comercializacéo,
sustentam a producdo de certos niveis de qualidade e identificam os fornecedores.

Ferraz; Kupfer e Haguenauer (1997) descrevem que algumas industrias de
maoveis buscaram se distinguir no processo competitivo ligando sua marca aos produtos que
vendem. Todavia, na industria moveleira a marca ndo € um aspecto intenso de discriminacédo
em relacdo aos consumidores brasileiros, ja que até atualmente as empresas pouco aplicaram
em marketing e propaganda de seus produtos. No segmento de mdveis retilineos de padrédo
médio, a marca parece ndao desempenhar nenhuma fungdo no processo concorrencial e sim
preco e durabilidade, ja que o projeto e qualidade sdo bastante uniformes nesse segmento. E
nos moveis torneados, que objetivam consumidores de maior renda, a diferenciacdo de
produto é relevante, mas o predominio de pequenas empresas prejudica estratégias de fixacao
de marca. Somente nos moveis de escritdrio hd maior inquietacdo nessa direcdo procurando as
industrias determinarem redes de lojas proprias para a comercializagdo de seus moveis.

A Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (2004) demonstra
que, no polo de Votuporanga, a iniciativa de criar uma linha de producdo com projeto/ design
proprio, nomeado de Mdvel Country fracassou.

Caporali e Volker (2004) descrevem que marca local tem como finalidade
firmar juntamente ao publico alvo a imagem de produtos que se diferenciam por guardar uma
intensa identidade com a vocac&o e cultura da regido, territério ou local produtor.

Para Coutinho (1997), o sucesso da comercializacdo dos produtos de mdveis
para escritorios se deve bastante a marca, estilo e servi¢os pdés-venda. Todavia, para os de
moveis residenciais seriados, preco e servico pds-venda, ndo ressaltando tanto a estratéa
quanto a marca.

No trabalho de Meyer (2004), para determinar os fatores microecondmicos das

exportacGes do polo moveleiro de Santa Catarina, por meio de uma pesquisa de campo com
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17 PMEs na regido de S&o Bento do Sul, a forte identificacdo da marca foi apontada por 66%
das empresas como um fator de pouca importancia para adotar a estratégia de diversificacao,
0 que se deve ao fato de que os mdveis sdo exportados sem a marca da empresa, pois € uma
caracteristica ndo considerada pela demanda.

Assim em termos de atuacdo ou ndo com marca propria, aqui se identifica em
relacdo a marca registrada da empresa e de seus produtos, para a identificacdo da empresa e
dos moveis, tanto no mercado nacional como no mercado internacional, podendo ela ser usada
ou n&o pela empresa.

Para Ferreira e Gorayeb (2008), os segmentos da industria moveleira surgem
da combinacéo dos diferentes critérios.

A industria de mdveis possui uma estrutura de mercado competitiva e
complicada, em que para se estabelecerem, lancam mao de muitas estratégias e padrbes
competitivos, ao reunir e combinar todas as caracteristicas das segmentacdes e classificacGes

citadas.

3.3.4 Principais polos moveleiros do Brasil

Tanto em termos mundiais, quanto nacionalmente, a industria moveleira se
caracteriza por centralizacdo em polos industriais. Pode-se dizer que esses polos industriais
sdo também identificados por outras nomenclaturas como clusters, arranjos produtivos locais
(APLs), aglomeracdes, rede de empresas, agrupamentos, sistemas locais de producdo, redes
de cooperagdo, micro cadeias produtivas, mini distritos industriais, entre outros. Além dos
nomes diversos, muitos autores também as conceituam distintamente, devido a tais descri¢es
terem diferentes enfoques e visdes desiguais, mas na maior parte sdo semelhantes. Entdo aqui
nesta pesquisa, nao importa qual expressdao € usada em relacdo as nomenclaturas citadas
anteriormente, j& que tais nomes foram considerados como sinénimos em termos de conteudo.

Sendo assim, em relacdo ao fendmeno de aglomeracdo, adotou-se a definicao
de cluster de acordo com Porter (1993), que 0 conceitua como um agrupamento
geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e institui¢cGes correlatadas numa
estabelecida area ligada por elementos complementares e comuns.

Para Amato Neto (2000), os polos moveleiros estdo em algumas regides de
diversos paises na Europa- Itdlia, Portugal, Franca, Espanha e Alemanha, entre outros, na

América Central destaca-se a nagdo México; e na América do Sul, evidencia-se o Brasil.
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Nara (2006) também cita que uma das principais caracteristicas da industria de
moveis no Brasil, apesar de estar presente em todo o territério nacional, é o fato de
concentrar-se geograficamente por polos regionais, principalmente localizados nas regifes Sul
e Sudeste. Ferreira e Goraybe (2008) descrevem que a inddstria de mdveis se encontra
espalhada por todo o territério brasileiro. Todavia, a grande parte das inddstrias se centraliza-
se em poucos estados do Brasil. Entdo, pois, estdo localizadas, em termos de distribuicédo
geografica, especialmente na Regido Centro-Sul do Brasil, concentrando-se nos Estados de
Séo Paulo, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Paran e Minas Gerais.

Sendo assim, no Brasil esses clusters industriais de mdveis estdo espalhados
pelas diversas Regides e Estados do pais. No quadro 3.21 apresentam-se 0s clusters
moveleiros existentes no Brasil.

No territorio brasileiro existem 111 polos moveleiros no total. Apesar de
Nordeste possuir um numero maior de APLs, a regido Sul e Sudeste possuem as maiores
aglomeracbes moveleira, dentre elas S&o Bento do Sul, Arapongas, Bento Gongalves, Uba,

Grande Séao Paulo, Votuporanga e Mirassol, destacando seus Estados.



Quadro 3.21: Polos industriais moveleiros identificados no Brasil.
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Principais Polos Moveleiros Brasileiros

Regibes/ Estados
Regiio NORDESTE
AL BA CE MA PB PE PI RN SE
Polos
Arapiraca | Barreiras Aracau | Imperatriz [ Campina | Guaranhuns | Teresina | Mossord | Agreste
Grande do
Lagarto
Maceid Guanambi | Camocim Jodo Médio Natal Aracaju
Pessoa Capibambe
Ilhéus Iguatu Pajeu Serido
Oriental
Itaberaba Ipiapaba Petrolina
Itabuna Marco Recife
Livramento Varzea Vale do
do Brumado | Alegre Ipojuca
Porto
Seguro
Salvador
Santo
Antbnio de
Jesus
Vitoria da
Conquista
2 10 6 1 2 6 1 3 2
Sub-total: 33
Regido NORTE
AC AP AM PA RR RO
Polos
Cruzeiro Macapa Manaus Belém Boa | Ariquemes
do Sul Vista
Rio Castanhal Cacoal
Branco
Tarauca Maraba Colorado do
Oeste
Paragominas Porto Velho
Rondom do Vilhena
Para
Séo Felix
3 1 1 6 1 5
Sub-total: 17
Regido CENTRO-OESTE
DF GO MS MT TO
Polos
Aguas Ceres Baixo Alta Gurupi
Claras Pantanal Floresta
Brasilia Goiania Campo Alto Porto
Grande Teles Nacional
Iguatemi | Canarana Rio
Formoso
Ribas do Cuiaba
Rio Pardo
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Principais Polos Moveleiros Brasileiros

Regi6es/ Estados
Regiﬁo CENTRO-OESTE
DF GO MS MT TO
Polos
Parecis
Sinop
2 2 4 6 3
Sub-total: | 17
Regido SUDESTE
SpP MG RJ ES
Polos
Aracatuba Belo Duque | Cariacica
Horizonte de
Caxias
Birigui Itaguara Lagos Linhares
Mirassol Sé&o Jodo Padua
Del Rei
Mogi Mirim Trés
Marias Serrana
Ouro Verde Uba
\Votuporanga Uberaba
6 6 4 2
Sub-total: | 18
Regifio SUL
PR SC RS
Polos
Arapongas Chapeco Bento
Goncalves
Campo Joinville Canela
Mouréo
Capanema | Floriandpolis Caxias do
Sul
Londrina Sé&o Bento do Erechim
Sul
Maringa Sé&o Miguel Frederico
D’Oeste Westphalen
Ponta Rio do Sul Gramado
Grossa
Procopio Xanxeré Restinga
Seca
Umuarama Santa Maria
Unido da Vacaria
Vitoria
Rio Negro
10 7 9
Sub-total: 26
Total Brasil: 111

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (2007); Brasil -
Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior (2008).
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No quadro 3.22 apresentam-se algumas propriedades essenciais dos principais
clusters moveleiros do Brasil. Para Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo
(2004), a industria moveleira para a microrregido de Votuporanga € elevadamente importante
do ponto de vista do desenvolvimento local, j& que é grande participadora na criagdo de renda

e empregos formais e informais na inddstria dessa microrregido.

Quadro 3.22: Algumas caracteristicas dos principais polos industriais moveleiros do Brasil.

Caracteristicas dos Principais P6los Moveleiros do Brasil

Pélos/ Estados Origem/ Propriedades
Consolidacao
Grande S&o Paulo- SP | Marcenarias Caracterizada pela producéo de moveis de escritdrio direcionados
familiares, ao mercado interno e pouco ao externo em que as lideres
imigragéo nacionais referem-se a Giroflex, Fiel, Escriba, Securit, Italma, L’
italiana. Década | Atelier e Terperman; e poucos méveis residenciais, composta de
de 50 pequenas e médias empresas, que fazem moveis de madeira

macica sob encomenda de alto padrdo, porém as grandes
empresas como a Bergamo e a Pastore produzem moveis
retilineos seriados com painéis de madeira, em geral para classes
populares, dormitorios e moveis para jardim, bastante
direcionados ao mercado interno. As empresas deste polo
possuem estrutura heterogénea ja que os moveis seriados sao
fabricados por grandes empresas que tem alta tecnologia, e as
empresas que fazem mdveis sob-encomenda sdao PMEs com
estrutura produtiva artesanal, e as industrias que produzem
maveis de escritdrio possuem elevada complexidade produtiva;

Votuporanga- SP Iniciativa dos A média de idade das empresas é inferior a 10 anos, em que a
empresarios maioria é voltada para a producdo de moveis residenciais de
locais. Década madeira retilineos com painéis para grandes e médias empresas, €
de 80 para pequenas e também médias, mdveis torneados a partir de

madeira maci¢a sob-encomenda, produzindo moveis de padrdo
médio como cadeiras, salas, dormitérios, estantes, participacdo de
empresas produtoras de moveis estofados, e até mesmo de metal,
com destaque de pequenas e médias empresas bastante
direcionadas ao mercado interno. As PMEs procuram acles

conjuntas;

Mirassol- SP Iniciativa dos Centralizam com a producdo de moveis retilineos seriados
empresarios residenciais tanto de painéis de madeira focando as grandes e
locais. Década médias empresas, como de moveis torneados de madeira macica
de 80 destacando as pequenas empresas, e também estofados,

direcionados para o mercado interno, principalmente nos Estados
de SP, MG, RJ e PR, oferecendo cadeiras, salas, dormitorios,
estantes e méveis sob encomenda de padrdo médio, destacando as
empresas Faf4, Casa Verde e 3D. As empresas lideres possuem
capacitacdo produtiva média e as PMEs sdo intensivas em méao-
de-obra;
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Caracteristicas dos Principais P6los Moveleiros do Brasil

Pélos/ Estados Origem/ Propriedades
Consolidacao
Uba- MG Empresas Possui a maior fabrica de moéveis de aco para cozinha do pais a

atraidas pela
instalagdo da
Moveis Itatiaia

na década de 60.

Itatiaia, e empresas de pequenos e médio porte direcionadas na
produgdo de moveis residenciais de madeira (painéis e
reflorestada) tanto retilineos quanto torneados, e também
metalicos, destinados ao mercado interno, principalmente aos

Década de 80 Estados de MG, SP, RJ e BA, como cadeiras, dormitdrios, salas,
estantes, e moveis sob-encomenda, e apresenta um pequeno
volume de mdveis de escritério destinados ao mercado externo.
As empresas lideres possuem elevada capacidade produtiva e as
PMEs estdo em setores intensivos em mao-de-obra;

Arapongas- PR Iniciativa de Concentra-se a producdo de mdveis residenciais populares
empresarios destinados ao mercado interno para todos os Estados, mas
locais, com possuem algumas médias e grandes empresas que exportam parte
apoio de sua producdo, em que seus principais produtos sdo moveis
governamental retilineos de painéis, estofados, de escritorio e tubulares.
(em especial do | Empresas lideres com capacidade produtiva média e as PMEs
municipio). com tecnologia inferior;

Década de 80.

Sédo Bento do Sul- SC

Instalacdo nos
anos 60 inicio

Predomina a producdo de moveis torneados residenciais de
madeira macica reflorestada, principalmente pinus, como sofés,

dos 70, com cozinhas e dormitérios, na maior parte direcionados para a
apoio exportacdo e para alguns Estados (PR, SC e SP). E dentre as
governamental. principais empresas da regido evidenciam-se a Rudnick,
Década de 70 Artefama, Neumann, Leopoldo, Zipperer, Weiherman, Serraltense

e Tré Irmdos. As empresas lideres exportadoras com elevada
capacitacdo produtiva, mas auséncia de design préprio e as PMESs
sdo subcontratadas das grandes empresas;

Bento Gongalves- RS

Manufaturas de
moveis de
madeira e metal
originados da
fabricacdo de

Maior capacitacdo tecnoldgica e de design do pais, e apresenta
um conjunto de empresas exportadoras, todavia majoritariamente
direcionados ao mercado interno para todos os estados, em que ha
especializacdo na fabricacdo de mdveis retilineos seriados de
painéis de madeira, seguidos de pinus e dos méveis metalicos

instrumentos tubulares, dormitorios e cozinhas de alto padrdo, em que estdo
musicais e telas | localizadas as maiores e mais modernas empresas do pais como a
metalicas. Todeschini, Carraro, Florense, Delano, SCA, Pozza, Madem,
Década de 60 Madessa, Marelli, Bertolini e Telasul.

Fonte: Campanlola (2008); Coutinho (1997); Coutinho et. al. (2001); Ferreira e Gorayeb (2008)

Ferreira e Goraybeb (2008) afirmam que a basal propriedade da industria de
moveis do Brasil, assim como em outras nacGes, é que ela se apresenta estruturada em polos
regionais que, por sua vez, apresentam um estabelecido padréo de especializagéo. Todavia 0s
polos moveleiros séo influenciados pela alta diversidade econdmica, geografica e cultural do
Brasil, que fazem com que possuam caracteristicas estruturais muito distintas e diversificadas

entre eles.
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo esclarecer a trajetoria cientifica e metodologica,

ao apresentar o método e os procedimentos usados para concretizar a pesquisa.

4.1 Abordagens da pesquisa

Para delinear o método cientifico deste trabalho empregam-se os conceitos
sobre o género, o método de abordagem de raciocinio, a abordagem do problema, o método
de estratégia, a abordagem do objetivo e o instrumento de coleta de dados da pesquisa.

Entdo, primeiramente em relagdo ao género, a natureza ou ainda resultados da
pesquisa existem muitas classificagdes inclusive de Cervo e Bervian (1996); Gil (2009) e
Péadua (1997), que as nomeiam em pesquisa pura ou basica e aplicada. Ruiz (1992) descreve
as pesquisas em exploratoria, tedrica e aplicada. E, por fim, Demo (1987) cita a pesquisa
tedrica, empirica, pratica e metodoldgica como linhas principais que estdo a disposi¢ao.

Este trabalho cientifico ¢, principalmente enquanto género de pesquisa, uma
pesquisa empirica, pois teve a identificacdo, descrigdo, levantamento de dados e entendimento
dos fendmenos por meio das relagdes das variaveis, que sao determinadas, e promovidas pela
pesquisa. Mas tem tracos de pesquisa tedrica, apesar de que ndo se construiu nenhuma teoria
ou conceito, € sim se operacionalizou o levantamento, pesquisa, revisdo ou referencial
bibliografico, de literatura e teérico referente ao tema, para discutir os principais conceitos,
defini¢des e variaveis que foram tratados na pesquisa, sendo também apontado aqui como
instrumento de coleta de dados, especificamente secundarios.

Assim estabelecido o género de pesquisa empirica, determinou-se o método de
abordagem de raciocinio ou metodologico da pesquisa. Os métodos de abordagem de
raciocinio sdo rotulados por indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo e dialético.
(CARVALHO, 1989; CERVO; BERVIAN, 1983, 1996; DEMO, 1987; FERRARI, 1982;
HEGENBERG, 1976; KUHN, 1975; LAKATOS; MARCONI, 1991, 1992; LAKATOS;
MUSGRAVE, 1970; MARCONI; LAKATOS, 2001; PADUA, 1997; POPPER, 1975, 1978;
RUIZ, 1992)

Foi usado, neste trabalho, o0 método de abordagem de raciocinio indutivo, pois
se realizou uma identificacdo e relacdo entre alguns dos construtos, varidveis, premissas para
se determinar hipoteses, e que estes aspectos, apesar de serem embasados nas teorias, leis,

principios, conceitos e dados secundarios levantados no levantamento bibliografico,
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representam uma amostra de todo o fendmeno que foi estudado de forma ampla e rigida. Isto
quer dizer que com situagdes mais simples, foram identificados e observados fendmenos
empiricos ou fatos e suas relagdes de forma parcial, para entdo realizar generalizagdes mais
complexas do que foi encontrado, como semelhancas, regularidades, diferencas e outros
aspectos em relagdo ao tema, de forma quantificavel e assim constituir o todo.

Ap06s escolher o método de abordagem de raciocinio da pesquisa indutiva, para
desenhar melhor a direcdo deste trabalho cientifico, assumiu-se aqui que se deve selecionar a
abordagem do problema de pesquisa, porém existem autores que ndo concordam com tal
classificagdo. Entdo a divisdo dessas abordagens refere-se a quantitativa e qualitativa.
(AMARATUNGA et al.,, 2002; BERTO; NAKANO, 1999; BRYMAN, 1989; CERVO;
BERVIAN, 1983; HEGENBERG, 1976; MINAYO, 1996; PADUA, 1997)

Neste trabalho cientifico foi empregado o método de abordagem do problema
de pesquisa do tipo quantitativo, para ndo desqualificar o raciocinio indutivo. E também
porque o processo de generalizacdo foi embasado em uma amostra da populagdo, € ndo a
partir de generalizacdes tedricas. Além de que, ndo houve interferéncia no processo de
pesquisa, somente determinou-se as variaveis e constructos que foram trabalhados, para entdo,
depois de identifica-los, estabelecer suas relagdes para comprovar ou refutar hipoteses e
também medi-las.

Optou-se pela escolha do método de abordagem do problema de pesquisa
quantitativa. Porém ainda houve a necessidade de apurar ainda mais esse quadro de
operacionalizacdo, estando assim sujeito a explicitar o método de procedimento em relagdo a
estratégia de pesquisa, que sdo muitos. Para Amaratunga et al. (2002); Forza (2002) e Freitas
et al. (2000), alguns procedimentos estratégicos basicamente referem-se ao estudo de caso, a
pesquisa-agdo, o survey ou pesquisa de levantamento ou por amostragem, experimento,
quase-experimento, modelagem e simulacdo. Para Rea e Parker (2000), sdo a pesquisa de
campo por amostragem ou grupos de foco. Lakatos e Marconi (1991, 1992) e Marconi e
Lakatos (2001) descrevem os métodos historico, comparativo, monografico ou estudo de
caso, estatistico, tipologico, funcionalista, estruturalista e o etnografico. Também Yin (2005)
descreve que se pode operacionalizar a pesquisa por meio de estudos de caso, experimentos,
analise de arquivos, levantamentos e pesquisas historicas. Para Berto e Nakano (1999) os
métodos de estratégia de pesquisa sdo modelagem, simulacdo, survey, estudo de caso,
experimento, tedrico e conceitual.

Para maiores detalhes, o survey, ou pesquisa de levantamento ou pesquisa por

amostragem, pode ser visto em Berto e Nakano (1999); Bryman (1989); Forza (2002); Freitas



143

et al. (2000); Gil (1996, 2009) e Rea e Parker (2000). Aqui se adotou o método de estratégia
de pesquisa nomeado de survey, porque ¢ um procedimento relacionado a abordagem
quantitativa e teve como objetivo ndo controlar varidveis, mas somente determina-las, para
demonstrar relagdes e medir as informagdes coletadas. Além de que, teve como finalidade
generalizar por meio do uso de uma amostra representativa do todo da populagao.

Apos ter estabelecido o método de procedimento em relagdo a estratégia de
pesquisa survey, ainda foi indispensavel afinar mais a representacdo da aplicagdo da pesquisa,
dependendo, assim, justificar-se com a abordagem do objetivo da pesquisa, que pode ser
categorizada em descritiva, exploratoria e explanatoria, que também ¢ nomeada de
explicativa, além de outras nomeagdes como a quantitativa-descritiva e experimental.
(CERVO; BERVIAN, 1996; FORZA, 2002; FREITAS et al., 2000; GIL, 1996, 2009;
LAKATOS; MARCONI, 1991; MARCONI; LAKATOS, 2007; SELLTIZ et al., 1967; YIN,
2005)

Neste trabalho de pesquisa cientifica empregou-se a abordagem do objetivo de
pesquisa descritivo e exploratdrio. J4 que a finalidade primeiramente foi descrever as
propriedades dos elementos da populagdo generalizada por meio de uma amostra
representativa, com base nas variaveis da pesquisa, para logo depois, familiarizar-se mais com
o problema, com a finalidade de formular hipdteses ou torna-lo mais explicito.

Apos a selecdo do género de pesquisa empirica, do método de abordagem de
raciocinio indutivo, da abordagem do problema de pesquisa do tipo quantitativo, do método
de procedimento em relagdo a estratégia de pesquisa do tipo survey, e estabelecida a escolha
da abordagem do objetivo da pesquisa que refere-se a descritiva e exploratoria, foi necessario
especificar ainda mais esse quadro da operacionalizacdo da pesquisa, por meio da
determinagdo da técnica, procedimento ou instrumento para a coleta de dados da pesquisa que
foi selecionada.

Existem vérias técnicas, instrumentos ou procedimentos que podem ser usados
para a coleta de dados primarios ou secundarios, que se complementam. Para Amaratunga et
al. (2002), os procedimentos, instrumentos ou técnicas para coleta de dados referem-se a
entrevista, a observacdo participante, a analise de arquivos ou documentos e questionario.
Também para Asti Vera (1979) e Selltiz et al. (1967), trata-se de entrevista, observacao e
questionario. Em Forza (2002) e Freitas et al. (2000) citam entrevistas e questionarios.
Rummel (1977) descreve a pesquisa bibliografica, observagdo, andlise de arquivos,
documentos e registros, entrevista e questionario. Para Lakatos e Marconi (1991); Marconi e

Lakatos (2001, 2007), referem-se a pesquisa documental - fontes primarias e pesquisa
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bibliografica - fontes secundarias, pesquisa de campo e de laboratorio, observagao, entrevista,
questionario, formulario, medidas de opinides e de atitudes, técnicas mercadologicas, testes,
sociometria, analise de contetido e historia de vida. Segundo Bryman (1989), trata-se de
questionario auto-administrado, entrevista estruturada, observagdo participante, entrevista nao
estruturada, observagdo estruturada, simulagdo, arquivos e documentos. Conforme Ruiz
(1992), sao questiondrio, entrevista, formulario, observagao e pesquisa bibliografica. Carvalho
(1989) operacionaliza a pesquisa usando pesquisa bibliografica, pesquisa documental,
entrevistas, questiondrios, formularios e observacdo sistematica. J4 Cervo e Bervian (1996)
afirmam que sdo a observacgdo, a entrevista, o questiondrio ¢ o formuléario. Padua (1997)
afirma que sdo levantamento bibliografico, analise documental, entrevistas, questionarios,
formularios e observacao sistematica.

Basicamente as principais técnicas, instrumentos ou procedimentos para a
coleta de dados, tanto primarios ou secundarios, de uma maneira geral, referem-se ao
questionario, a entrevista, ao formuldrio, a observacao, a andlise de documentos, registros e
arquivos, a medidas de opinido e atitudes e ao levantamento, pesquisa, revisdo ou referencial
bibliografico de literatura e tedrico.

Em Cervo e Bervian (1983, 1996), Forza (2002), Freitas et al. (2000), os
questionarios como estratégia de aplicagdo para coletar dados podem ser administrados
pessoalmente ou por telefone, entregues ao respondente ou enviados aos participantes por
correio ou e-mail, ou ainda postado em um web site criado para os participantes terem acesso
e respondé-lo. O questionario, segundo Carvalho (1989); Marconi e Lakatos (2007); Padua
(1997), deve ser acompanhado juntamente com uma carta de apresentacdo. Lakatos e Marconi
(1991); Marconi e Lakatos (2007); Rea e Parker (2000) afirmam que as questdes do
questionario podem ser classificadas quanto a sua forma - aberta, fechada, dicotomica ou
tricotdmica e de multipla escolha - com mostrudrio, de estimacdo ou avaliacdo, ¢ as perguntas
também podem ser categorizadas em relagcdo aos seus objetivos - perguntas de fato, de acao,
de ou sobre intengdo, de opinido, indice ou teste. Além de que existem outras divisdes que
classificam as questdes como direta ou pessoal e indireta ou impessoal. Em Forza (2002) e
Freitas et al. (2000), afirma-se que os questionarios podem ser estruturados, semiestruturados
ou nao estruturados. Segundo Forza (2002); Freitas et. al. (2000); Rea e Parker (2000),
também se empregam varios tipos de escalas de medidas no questionario.

Existem varios tipos de entrevistas, dentre elas a telefonica, a pessoal ou face-
a-face e a um grupo ou coletiva. (ASTI VERA, 1979; FORZA, 2002; FREITAS et al., 2000;
MINAYO, 1996; PADUA, 1997) As entrevistas, segundo Bryman (1989); Carvalho (1989);
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Forza (2002); Freitas et al. (2000); Gil (1996, 2009); Lakatos e Marconi (1991); Marconi e
Lakatos (2001, 2007); Minayo (1996); Padua (1997) e Yin (2005), possuem varias
classificagdes - estruturada, padronizada ou totalmente estruturada, formal, semi-estruturada
ou parcialmente estruturada, ndo estruturada ou despadronizada, informal, livre-narrativa,
orientada, focada ou focalizada; espontinea e painel. As entrevistas normalmente sao
operacionalizadas por meio de roteiros, protocolos ou livres, com perguntas abertas e também
fechadas.

O formulério, para Carvalho (1989); Cervo e Bervian (1983, 1996), Gil (1996,
2009), Lakatos ¢ Marconi (1991), Marconi e Lakatos (2001, 2007); Padua (1997) e Ruiz
(1992), ¢ a denominagao ordinariamente empregada para indicar um conjunto de questoes que
sdo feitas e anotadas por um entrevistador, em uma circunstancia face-a-face com o
entrevistado. Os autores aconselham que tanto o questionario como o formulario devem ser
expostos a um pré-teste ou teste piloto. E o formulario ¢ composto geralmente de perguntas
fechadas, mas, caso seja necessario, pode ser introduzidas perguntas abertas.

A técnica de observagdo, para Asti Vera (1979); Cervo e Bervian (1983);
Hegenberg (1976); Lakatos e Marconi (1991); Marconi e Lakatos (2001, 2007) e Ruiz (1992),
também possui suas proprias tipificacdes - participante, natural, idealizada ou espontanea,
dirigida, intencional, ndo participante, direta, sistematica ou estruturada, assistematica ou nao
estruturada, individual, em equipe, na vida real, participante plena, distanciamento total,
participante encoberta, total ou completa, semiparticipante, participante indireta e em
laboratorio. (AMARATUNGA et al., 2002; ASTI VERA, 1979; BRYMAN, 1989;
CARVALHO, 1989; GIL, 1996, 2009; LAKATOS; MARCONI, 1991; MARCONI;
LAKATOS, 2001, 2007; MINAYO, 1996; PADUA, 1997; RUMMEL, 1977; RUIZ, 1992;
SELLTIZ et al., 1967; YIN, 2005) A observagao deve estar embasada em bons instrumentos.

Marconi e Lakatos (2007) descrevem que as medidas de opinido e atitudes sdo
um instrumento operacionalizado por meio do uso de escalas. Marconi e Lakatos (2007)
classificam as escalas em nominal, ordinal e de intervalo. J4 Ander-Egg’ apud Marconi e
Lakatos (2007, p. 117) categorizam as escalas em escala de ordenagdo (de pontos, de
classificagdo direta e de comparagdes bindrias ou de pares), escalas de intensidade, escalas de
distancia social, escala de Thurstone, escala de Likert e escalograma de Guttman. E

Hegenberg (1976) tipifica as escalas em nominal, intervalo, ordinal e de razdo. E Kaplan

> ANDER-EGG, E. Introduccion a las técnicas de investigacion social: para trabajadores sociales. 7. ed.
Buenos Aires: Humanitas, 1978.
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(1969) divide as escalas em nominal, parcialmente ordenada, ordinal, métrica ordenada, de
intervalo e de proporcao. Forza (2002); Freitas et. al. (2000); Rea e Parker (2000) categorizam
as escalas em nominal, ordinal, intervalar e de razdo. Selltiz et al. (1967) classificam as
escalas em nominal, ordinal, intervalar, de razdo e de avaliagdo (escalograma de Guttman,
escala Likert, escala de Thurstone e escala de Bogardus). Ackoff; Gupta e Minas (1962)
descrevem que os tipos de escalas sao nominal, ordinal, intervalar e de razao. Rummel (1977)
cita as escalas de avaliacgao.

Em Amaratunga et al. (2002); Carvalho (1989); Cervo eBervian (1996); Gil
(1996, 2009); Lakatos e Marconi (1991); Marconi e Lakatos (2007) e Padua (1997), afirma-
se que a analise de documentos, registros e arquivos pode ser usada para a coleta de dados ou
informagdes, geralmente primarios, mas nada impede que se use para dados secundarios.

O levantamento, pesquisa, revisdo ou referencial bibliografico de literatura e
teorico, para Asti Vera (1979); Carvalho (1989); Cervo e Bervian (1983, 1996); Demo (1987,
2000); Gil (1996, 2009); Lakatos e Marconi (1991, 1992); Marconi e Lakatos (2001, 2007);
Pé4dua (1997); Ruiz (1992); Rummel (1977) e Selltiz et al. (1967), ¢ uma técnica de coleta de
dados a partir de materiais diversos de fontes primdarias e secunddrias, que proporciona
conhecer a base explicativa e conceitual, para construir o estado da arte do tema, e observar se
0 assunto trata-se de emergente ou maduro, podendo este levantamento produzir ou ndo um
novo conhecimento.

Nesta pesquisa foi usado como técnica, instrumento ou procedimento para a
coleta de dados secundarios, por meio de trabalhos ja existentes, o levantamento, pesquisa,
revisao ou referencial bibliografico, de literatura e tedrico, para uma compreensao do assunto
estudado, também podendo ser indicado como género de pesquisa tedrica em termos de
levantamento ¢ nao construgao de teoria ou conceitos.

Também se utilizou como técnica, instrumento ou procedimento para a coleta
de dados primérios levantados pela propria pesquisadora um questiondrio multivariado,
propriamente estruturado, com questdes fechadas e de escala Likert, aplicado de forma
individual e face-a-face ao responsavel pelo DP, devido ao fato de se ter capturado
informagdes complexas, para que o objetivo de se codificar e tabular fosse operacionalizado
com mais facilidade, e também para colher e quantificar dados com mais precisao.

Vale ressaltar que ¢ dificil estabelecer fronteira ou limites entre géneros de
pesquisa, métodos de abordagem de raciocinio, abordagens do problema de pesquisa, métodos
de procedimento em relacdo a estratégia de pesquisa, abordagens do objetivo da pesquisa e

técnicas, procedimentos ou instrumentos para a coleta de dados da pesquisa, € 0 mesmo pode
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ser dito em relagao aos dados priméarios e secundarios, proporcionados pelas fontes primarias
e secundarias, devido tanto aos significados de seus conteudos e de suas tipificacdes
determinados pelos vérios autores, como pela nomeacdo ou pela designagdo em cada
classificagdo, j& que todos os fatores descritos anteriormente possuem lagos ténues e
interfaces estreitas.

Cada abordagem e suas classificacoes sdo relevantes para o processo de
pesquisa, além de que, podem apresentar tanto vantagens quanto desvantagens, podendo ser
usadas em conjunto, pois os estudos cientificos procuram ter uma miscelanea de métodos, ja
que ambos se complementam, se interligam, ndo se eliminam, sdo importantes para o

enriquecimento da pesquisa, ndo se excluem e nenhum sobressai a outro.

4.2  Procedimento de pesquisa

Para a operacionalizacdo da pesquisa foram adotadas basicamente duas
técnicas: procedimentos de coleta de dados secundérios e primarios, que se complementam.
Primeiramente, para coletar dados secundarios empregou-se o levantamento, pesquisa, revisao
ou referencial bibliografico, de literatura e tedrico. E para se colher dados primarios,
basicamente se usou um questionario multivariado, propriamente estruturado, com questdes
fechadas e escala Likert, aplicado pessoalmente pela pesquisadora aos entrevistados, de forma
individual e face-a-face, aos responsaveis pelo DP.

O quadro 4.1 indica as varidveis envolvidas na pesquisa. Trata-se do
questionario condensado, que pode ser visto em sua forma completa no APENDICE D deste
trabalho. Essas varidveis foram embasadas no referencial teérico desta pesquisa.

Primeiramente, a pesquisadora entrou em contato com as prefeituras, por meio
de telefone, para que estes governos locais, que representavam os municipios que compdem a
microrregido estudada de Votuporanga, soubessem sobre o objetivo e aspectos da pesquisa
cientifica, e entdo logo depois, por meio de agendamento de data e hordrio, foi entregue para
responsaveis a nomeada Carta de Apresentacdo do PPGEP da UFSCar, entregue in loco aos
agentes (APENDICE A), para que esses governos cooperassem com a pesquisa por meio de
apresentacdo de listas sobre as empresas existentes em cada cidade que formava a
microrregido estudada. De forma simultanea, primeiramente entrando em contato por telefone
para explicar sobre o trabalho cientifico, e logo depois por meio de agendamento de data e
horario, foi entregue também as institui¢des de apoio, suporte e representativas, a chamada

Carta de apresentagdo do PPGEP da UFSCar entregue in loco aos agentes (APENDICE A).
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Questionario Resumido: Secdes (ID, SA, SB, SC, SD, SE) e Questbes (Qn) Cadigo
IDENTIFICACAO (ID)
1. Codigo de identificacdo da empresa ID1
2. E-mail ID 2
3. Site ID3
4. Cargo do respondente/ Experiéncia ID 4
5. Formagao/ Curso ID 5
SECAO A: CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS E DO CLUSTER (SA)
1. Qual a idade da empresa? SA Q1
2. Qual ¢ a produgdo anual estimada da empresa em unidades fabricadas (unid.)? SA Q2
3. Quantos funcionarios a empresa possui? SA Q3
4. Do total de funciondrios quantos trabalham na 4rea operacional (n°®)? SA Q4
5. Do total de funcionarios quantos trabalham na area administrativa (n°)? SA Q5
6. A administragdo da empresa ¢ realizada por gerenciamento? SA Q6
7. Qual ¢ o faturamento bruto anual da empresa? (mi= milhdo/ milhdes) SA Q7
8. Quais as linhas de produtos a empresa fabrica? SA Q8
9. Quais os tipos de processos produtivos a empresa emprega? SA Q9
10. Quais os estilos dos moveis produzidos na empresa? SA Q10
11. Quais as principais matérias-primas usadas na fabricag¢do dos produtos da empresa? SA Q11
12. Quais os principais acessorios/ insumos utilizados na produgdo dos moveis da empresa? SA Q12
13. Quais as origens das principais matérias-primas da empresa? SA Q13
14. Quais as origens dos fatores de produgdo da empresa? SA Q14
15. Quais os nichos de segmentos de mercados sdo focados pela empresa? SA Q15
16. Da produgio total da empresa quanto ¢ destinado para os mercados? SA Q16
17. Quais tipos de segmentos de mercado o produto da empresa atende? SA Q17
18. Quais os canais de comercializagdo da empresa para os mercados interno e externo? SA Q18
19. Quais os principais produtos destinados ao mercado externo de sua empresa? SA Q19
20. Qual a % do faturamento bruto anual destinado a exportacao? SA Q20
21. O que sua empresa faz? SA Q21
22. A empresa atua com marca propria? SA Q22
23. Os principais concorrentes de sua empresa referem-se (local)? SA Q23
SECAO B: PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (SB)
1. A empresa possui uma fungio de desenvolvimento de produtos? SB Q1
2. A empresa segue algum modelo, método formal ou sistematizado para o DP? SB Q2
3. A empresa possui um departamento especifico de desenvolvimento de produtos? SB Q3
4. Em quais departamentos ocorrem o desenvolvimento de produtos? SB Q4
5. Os profissionais de que areas sdo envolvidos direta ou indiretamente nesse departamento, fungdo | SB Q5
ou atividades de desenvolvimento de produtos?

6. Assinale no quadro abaixo a resposta que mais se encaixa a sua empresa em relagdo a estrutura das | SB Q6
atividades do processo de desenvolvimento de produtos?

7. Dentre as estruturas escolhidas anteriormente, que a organizagao exibe, qual a fun¢do representa o | SB Q7
papel de coordenadora do processo de desenvolvimento do produto?

8. Os tipos de produtos desenvolvidos na empresa referem-se a? SB Q8
9. Quem define qual produto deve ser desenvolvido? SB Q9
10. Do faturamento bruto anual quanto a empresa investe no desenvolvimento de novos produtos? SB Q10
11. Quais as principais atividades relacionadas a capacitagdo para o desenvolvimento de produto que |SB Q11
estdo sendo adotadas pela empresa no ultimo ano?

12. Quantos funcionarios da empresa estdo diretamente envolvidos com o processo de DP? SB Q12
13. Qual a formagio dos funcionarios envolvidos com o processo de desenvolvimento de produtos? | SB Q13
14. Como vocé avalia a situacdo atual das pessoas envolvidas com o DP em relagédo a? SB Q14
15. Em relag@o as pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos, quais sdo as SB Q15
principais disfungdes encontradas na empresa?

16. Que tipos de iniciativas a empresa tem em relagdo ao treinamento e qualifica¢do da mao-de-obra |SB Q16
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Questionario Resumido: Sec¢des (1D, SA, SB, SC, SD, SE) e Questdes (Qn) Cédigo
SECAO B: PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (SB)
das pessoas envolvidas com o desenvolvimento de produtos? SB Q16
17. Quais os indicadores de desempenho mais usados no PDP da empresa? SB Q17
18. Os clientes participam do processo de desenvolvimento de produtos? Em quais fases? SB Q18
19. Os fornecedores participam do processo de desenvolvimento de produtos? Em quais fases? SB Q19
20. Quais tipos de parcerias a empresa possui no processo de desenvolvimento do produto? SB Q20
21. Quais as maiores dificuldades enfrentadas pela empresa no PDP? SB Q21
22. Quais sdo os fatores criticos no processo de desenvolvimento de produtos da empresa? SB Q22
23. A empresa possui algum tipo de sistema de qualidade ou certificagao? SB Q23

24. A empresa ja teve ou passou por algum tipo de processo de sistema de qualidade ou certificagdo? | SB Q24
25. Aponte o grau de utilizacdo ¢ o de conhecimento da empresa, em relagdo as ferramentas, técni- | SB Q25
cas, métodos gerenciais e de sistema de informagdo que sdo usados como suporte no PDP?

SECAO C: INOVACAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (SC)
1. A empresa faz o registro de patentes dos produtos desenvolvidos? SC Q1
2. A empresa tem uma preocupacdo em desenvolver uma capacitagdo tecnologica? SC Q2
3. Como a empresa procura desenvolver essa capacitagdo tecnologica? SC Q3
4. Quais as formas que a empresa usa para adquirir tecnologia? SC Q4
5. Do total de produtos langados no tltimo ano, aponte os principais tipos de projeto? SC Q5
6. Em relagdo ao DP novos, as principais fontes de idéias e informagdes sdo? SC Q6

7. A empresa possui algum mecanismo formal para registrar experiéncias passadas/ licdes aprendi- | SC Q7
das do processo de desenvolvimento de produtos?

8. Quais os mecanismos de inovac¢do mais usados pela empresa? SC Q8
SECAO D: DESEMPENHO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (SD)
1. Quantos produtos foram langados pela empresa no tltimo ano (n°)? SD Ql
2. Qual a % do faturamento dos novos produtos langados no ultimo ano do faturamento bruto anual? | SD Q2
3. Quais as principais estratégias de inovagdo do produto da empresa? SD Q3
4. Qual o tempo médio gasto entre as etapas iniciais de desenvolvimento e o langamento do produto? | SD Q4
SECAO E: ESTRATEGIA COMPETITIVA DA EMPRESA (SE)
1. Qual a estratégia competitiva prioritaria adotada? SE Ql
2. Quais os desafios mais importantes que a empresa enfrenta? SE Q2
3. Quais as principais tendéncias e perspectivas da empresa? SE Q3
4. Quais tipos de mudangas ocorreram no ultimo ano que mais contribuiram para o DP? SE Q4

Fonte: Elaborado pelo autor

Essas instituigdes de apoio, suporte e representativas enviaram por email para
as empresas moveleiras que seriam estudadas, uma apresentagdo da pesquisa e da
pesquisadora, nomeada Carta de apresentacdo da AIRVO sobre a pesquisa e o pesquisador
(APENDICE B).

Apds a apresentacdo introdutdria, a pesquisadora entrou em contato por
telefone com cada industria, e relembrou os objetivos da pesquisa e aspectos sobre ela, bem
como realizou o agendamento de data e horario, com os responsaveis pelo DP das empresas,
para operacionalizar o questionario multivariado, estruturado, com questdes fechadas e escala
Likert, aplicado pessoalmente ou face-a-face de forma individual.

Os respondentes do questionario da pesquisa cientifica foram os responsaveis

pelo PDP e referem-se a 23 diretores administrativos, 11 diretores gerais, 7 diretores
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comerciais, 3 diretores de produgdo, 2 diretores financeiros e 2 diretores de marketing; 5
gerentes de produgdo, 3 gerentes administrativos, 2 gerentes comerciais; 1 encarregado de
compras, 1 responsavel pelos recursos humanos e 1 arquiteta, totalizando 61 profissionais
envolvidos com o DP das empresas moveleiras estudadas do cluster industrial da
microrregido de Votuporanga-SP. A maior parte dos participantes, ou seja, 46% tem curso
superior completo, mas com formagdo em cursos mais gerais, como administragao. Os
responsaveis pelo PDP possuem em média 16 anos de experiéncia no setor moveleiro e em
suas respectivas funcdes.

O questionario estruturado e multivariado, aplicado pessoalmente de maneira
individual pode de forma completa ser visto no APENDICE D, nomeado Instrumento de
coleta de dados da pesquisa — Questiondrio. Este foi aplicado as empresas moveleiras, em
local apropriado localizado na propria industria, em datas e hordrios agendados, com o
respondente adequado, e operacionalizado em aproximadamente 60 minutos. Juntamente a
ele, segue-se a Carta de apresentagdo do PPGEP da UFSCar entregue in 10co aos agentes, no
caso as empresas moveleiras (APENDICE A), para relembrar os objetivos e aspectos da
pesquisa, ¢ um Protocolo de procedimentos da aplicacdo do instrumento de pesquisa
(APENDICE C), para clarear sobre os procedimentos da operacionalizagio da pesquisa.

O questionario estruturado € constituido de questdes multivariadas que formam
as seguintes secoes: Identificacdo (cinco questdes), Secdo A (vinte e trés questdes), Secao B
(vinte e cinco questdes), Secao C (oito questdes), Se¢do D (quatro questdes) e Secdo E (quatro
questdes), em que representam as varidveis quantitativas e qualitativas da pesquisa,
totalizando por volta de 69 questdes. A identificagdo e a primeira secdo representam
perguntas mais gerais sobre o objeto de estudo e as outras seg¢des sdo questdes especificas do

tema da pesquisa.

421 Variaveis

A formulagdo do questiondrio foi operacionalizada por meio das varidveis
apresentadas pelas questdes advindas do referencial tedrico. Assim, as questdes devem estar
condizentes com os conceitos e nivel de teoria apresentada. (FORZA, 2002)

Variavel, para Gil (2009), trata-se de tudo aquilo que pode assumir distintos
aspectos e valores, de acordo com a ocasido. Para Lakatos e Marconi (1991, 1992); Marconi e
Lakatos (2001), a variavel ¢ um conceito que apresenta ou ¢ constituido de valores. Varidveis,

para Cervo e Bervian (1996), sao aqueles fatores, aspectos ou caracteristicas reais ou
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potenciais que podem ser medidos por meio dos valores que assumem em um objeto de
estudo. Para Bryman (1989) variaveis sao medidas de atributos de pessoas, organizacdes ou
qualquer que seja a exibicdo de variabilidade. Varidveis para Ferrari (1982) ¢ a qualidade,
magnitude, quantidade, propriedades, caracteristicas que caracterizam a cada caso e que pode
variar de um para outro caso individual. As varidveis da pesquisa aqui utilizadas podem ser

vistas no quadro 4.2.

Quadro 4.2: As variaveis da pesquisa.

Descrigdo das variaveis Variaveis
Caracterizac8o das empresas e do cluster moveleiro:
Idade da empresa Al
Producéio anual A2
Total de nimero de funcionarios A3
Total de nimero de funcionarios na area operacional A4
Total de nimero de funcionarios na area administrativa A5
Estrutura administrativa da empresa A6
Faturamento bruto anual da empresa A7
Linha de produtos (tipos) A8
Tipos de processos produtivos empregados A9
Estilo dos modveis Al0
Segmento por tipo de matéria-prima usada All
Tipos de acessorios ou insumos utilizados Al2
Origens das principais matérias-primas Al3
Origens dos fatores de produgio Al4
Nichos de segmentos de mercado AlS
Destino da produgdo nos respectivos tipos de mercados Al6
Tipos de segmentos de mercado atendido Al7
Principais canais de distribui¢do ou comercializag@o (internos/ externos) Al8
Principais produtos destinados ao mercado externo A19
Porcentagem da producdo destinado ao mercado externo A20
Atividade da empresa A21
Uso de marca propria A22
Principais concorrentes A23
Estrutura organizacional do PDP:
A empresa desenvolve produtos (fungdo) Bl
Sistematizacdo, Formalizagao, Estruturacdo ou Modelagem B2
Existéncia de departamento de DP B3
Onde ocorre o DP (departamento) B4
Tipos de profissionais (areas) envolvidos com o PDP B5
Estrutura das atividades B6
Coordenagdo do PDP B7
Quem projeta e desenvolve o produto B8
Decisdo do DP B9
Investimento no DP quanto ao faturamento B10
Numero de funciondarios envolvidos B12
Funcdo (cargo) do responsavel (respondentes) 1D4
Capacitacéo, Treinamento, Qualificacdo Profissional do PDP:
Atividades adotadas para capacitagdo do PDP B11
Formagao das pessoas comprometidas B13
Situacgdo atual das pessoas comprometidas B14
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Descricao das variaveis Variaveis
Capacitacdo, Treinamento, Qualificacdo Profissional do PDP:
Disfung¢des das pessoas envolvidas B15
Treinamento e qualificagdo das pessoas envolvidas Bl16
Cargo e Know-how do responsavel pelo DP (respondente) ID4
Formagao do responsavel pelo DP (respondente) ID5
Indicadores de Desempenho no PDP B17
Parcerias no PDP:
A participacdo de clientes B18
A participacao de fornecedores B19
Parcerias gerais (promog¢do DP) B20
Dificuldades no PDP B21
Fatores Criticos no PDP B22
Qualidade e o PDP:
Existéncia ou passagem por um Sistema de Qualidade e Certificagao B23
Existéncia ou passagem por um Sistema de Qualidade e Certificacdo B24
Ferramentas, Técnicas, Métodos e Metodologias usados no PDP B25
Inovacdo do PDP:
Registro de Patentes Cl
Importancia da capacitagdo tecnologica pelas empresas Cc2
Maneira de desenvolver capacitagdo tecnologica C3
Parcerias para aquisig¢do de tecnologia C4
Tipos de projetos de acordo com o grau de inovagéo C5
Fontes de idéias e informagdo para desenvolver novos produtos Co6
Mecanismo formal do PDP C7
Mecanismos de inovagdo utilizados C8
Desempenho do PDP:
Numero de produtos langados Dl
Porcentagem do faturamento dos novos produtos do faturamento bruto D2
Grau de inovagdo diante do ponto de vista da empresa e mercado D3
Tempo de Lancamento D4
Estratégia Competitiva do PDP El
Desafios no PDP E2
Tendéncias e Perspectivas no PDP E3
Mudancas que contribuiram com o PDP E4

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.2 Hipoteses

Hipotese, de acordo com Lakatos e Marconi (1991); Marconi e Lakatos (2007),
¢ uma proposi¢do ou suposi¢cdo clara, construida por meio de embasamento tedrico e
conhecimentos cientificos, que se faz para tentar averiguar a validade de resposta existente
para um problema de pesquisa. Esta deve vir antes da comprovagdo dos fatos e tem como
propriedade uma formulagdo provisoéria; e esta deve ser testada para a validade ser
estabelecida e direcionada para uma verificagdo empirica.

Com base na revisao tedrica e com embasamento na experiéncia e percepgao

da pesquisadora, foi possivel formular um conjunto de hipéteses de trabalho sobre a tematica
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estudada. Essas hipoteses serviram de auxilio na construcao do instrumento de pesquisa € no
desenvolvimento da parte tedrica, além de que serviram de ajuda na selecao de varidveis para
a comprovagao ou refutacdo das hipoteses e nas andlises dos dados.

Entdo as hipoteses e as varidveis usadas que ajudam na comprovagdo ou

refutacdo das hipdteses referem-se:

e H;: Dado que os estudos de PDP sdo focados especialmente para grandes
empresas € pouco para as MPMEs, e dado que existem poucos estudos
sobre PDP em aglomerados industriais, € que o setor moveleiro ¢
constituido basicamente de MPMEs, isto responde em parte as razdes de se
ter poucos estudos sobre PDP no setor moveleiro da microrregido de
Votuporanga. (CASTEIAO, 2005; CHENG, 2000; COUTINHO et. al.,
2001; DEVIDES, 2006; GEREMIA, 2004, HART;,; BAKER, 1994;
MARCH-CHORDA; GUNASEKARAN; LLORIA-ARAMBURO, 2002;
MCADAM; REID; GIBSON, 2004; TOMAEL, 2005; TONI;
NASSIMBENI, 2003)

Em termos da H; usaram-se as varidveis Al, A4 + A5 e A6 em que se
menciona a idade das empresas, total de nimeros de funcionarios na area operacional e total
de numero de funciondrios na area administrativa, que os somando demonstram-se quantos
funcionarios as empresas possuem, € a estrutura de gerenciamento dessas empresas, em que
tais variaveis referem-se as questdes QI1, Q4+Q5 e Q6 da Secdo A que se trata da

caracterizagdo das empresas e do cluster moveleiro.

e H,: Dado que as MPMEs possuem maior flexibilidade em termos
multifuncionais, porém pecam pela caréncia de fungdes especializadas, e
dado que o cluster moveleiro ¢é, conforme H;, constituido de MPMEs, a
estrutura do PDP dessas empresas ¢ deficiente ou ndo existe. (COUTINHO
et. al.,, 2001; ROZENFELD et. al.,, 2006; SLACK; CHAMBERS;

JOHNSTON, 2002; VENANCIO, 2002)
Ja para a H, empregaram-se as seguintes variaveis: B1, B2, B3, B4, B6, B7,
B10 e Bl12, que faz referéncia a se as empresas possuem ou ndao uma funcdo de
desenvolvimento de produtos, a formalizagdo e sistematizagdo do DP das empresas, a
existéncia de um departamento de DP, se o DP ocorre em outros departamentos ou areas, a

estrutura das atividades de DP, quem coordena o PDP, investimento no DP quanto ao
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faturamento das empresas e nimero de funcionarios envolvidos com o PDP. E essas variaveis
referem-se a Se¢ao B e Questdes Q1, Q2, Q3, Q4, Q6, Q7, Q10 e Q12, que indica a estrutura
organizacional do PDP, que pertencem ao constructo processo de desenvolvimento de

produtos.

e H;: Dado que o PDP ¢ um processo complexo e que exige colaboradores
competentes, ¢ dado que as empresas do setor moveleiro sao MPMEs e
possuem caréncias estruturais, conforme H,, entdo estas empresas nao
possuem mio-de-obra especializada para o PDP. (AGENCIA
BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2009;
DESCHAMPS; NAYAK, 1996; LUZA, 2003; ROESE, 2003)

Em relacdo a Hj utilizaram-se as variaveis B5, B9, B11, B13, B14, B15 ¢ B16,
nomeadas respectivamente de tipos de profissionais envolvidos no PDP, quem decide
desenvolver produtos, quais atividades adotadas para capacitagdo do PDP, formagdo das
pessoas comprometidas com o PDP, situa¢do atual das pessoas envolvidas com o PDP,
disfungdes das pessoas comprometidas com o PDP e treinamento e qualificagdo das pessoas
envolvidas com o DP. Estas varidveis originam-se da SB Q5, SB Q9, SB Ql11, SB Q13, SB
Ql4, SB Q15 e SB QIl6, que estdo ligadas a capacitagdo, treinamento e qualificacdo

profissional do PDP, que estdo no processo de desenvolvimento de produtos.

e Hy: Dado que as MPMEs tém deficiéncias estruturais, conforme H, ¢ Hj,
entdo estas ndo possuem um sistema de gestdo baseado em indicador de
desempenho para o PDP. (HALL, 2002; JR ROSENAU, 1996; NEGRI,
SALERNO, 2005)

J& para a Hy usou a variavel B17, nomeada de indicadores de desempenho no

PDP, que esta contida na Secdo B Q17, do constructo processo de desenvolvimento de

produtos.

e Hs: Dado que a cooperagdo vertical ¢ um fator critico de sucesso no DP, e
dado que as empresas do polo moveleiro estdao inseridas em um cluster
industrial, hd um fator positivo local de interacdo e cooperacao entre as
empresas da aglomeragao para o PDP. (AMATO NETO, 2000; GEREMIA,
2004; NEGRI; SALERNO, 2005; ROZENFELD et. al., 2006)
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A Hs empregou as variaveis B18, B19 ¢ B20 nomeadas de participacao de

clientes no PDP, parcerias de fornecedores no PDP e parcerias gerais para a promogao do DP,

que se referem as parcerias no PDP, da SB Q18, SB Q19 e SB Q20, e ao constructo processo

de desenvolvimento de produtos.

He: Dado que o PDP ¢ uma atividade de risco, portanto demanda uma
estrutura organizacional bem delineada, e dado que as empresas do polo
ndo possuem uma estrutura adequada conforme H,, e nem mao-de-obra
especializada, de acordo com Hj, essas empresas possuem uma série de
dificuldades ou maiores incertezas nos resultados advindos do desempenho
do PDP. (JR ROSENAU, 1996; ROZENFELD et. al., 2006; TONI,
NASSIMBENI, 2003; VENANCIO, 2002)

A Hg aplicou-se a variavel B21, da SB Q21 que se refere as dificuldades no

PDP, que pertencem ao constructo processo de desenvolvimento de produtos.

H7: Um fator critico de sucesso para o PDP ¢ a estrutura organizacional e a
mao-de-obra especializada. (BAXTER, 2000; GEREMIA, 2004; JR
ROSENAU, 1996; NEGRI; SALERNO, 2005; POOLTON; BARCLAY,
1998; QUADROS, 2002; VALERIANO, 2001; VENANCIO, 2002)

A H; operacionalizou-se a variavel B22 da SB Q22, que trata dos fatores

criticos no PDP, e estdo contidos no PDP.

Hg: Dado que Sistemas de Gestdo da Qualidade, SGQ, suportam as
empresas e estes contribuem com a eficiéncia, e que tais sistemas sdo
adequadamente implantados em grandes empresas, e dado que as empresas
do cluster sio MPMEs, e, portanto, ndo possuem um SGQ estruturado,
conforme H», hé falta nessas empresas de procedimentos e normas técnicas
para o PDP. (AMATO NETO, 2001; AZEVEDO, 2003; INSTITUTO DE
PESQUISAS TECNOLOGICAS, 2002; NAKAHATI, 2002; TIGRE, 2006)

A Hgempregou as variaveis B23 e B24 da Sec¢do B e Questdes Q23 ¢ Q24, que

tratam da existéncia ou passagem por um sistema de qualidade, que pertencem ao assunto

qualidade e o PDP, e estdo inseridos no constructo processo de desenvolvimento de produtos.



156

Hy: Dado que o uso de recursos de uma forma geral, como métodos,
instrumentos e outros, auxiliam no desenvolvimento do PDP, tornando-o
mais eficaz e eficiente, ¢ dado que as empresas do aglomerado sao
MPMEs, que satisfeitas as hipoteses H, e Hj, indicam que essas empresas
ndo possuem estrutura técnica e recursos técnicos para o PDP. (PUGH,

1991; ROZENFELD et. al., 2006; TONI; NASSIMBENI, 2003)

A Hy usou a variavel B25 da SB Q25 nomeada de ferramentas, técnicas,

métodos e metodologias usadas no PDP, e que pertencem ao processo de desenvolvimento de

produtos.

Hjo: Dado que os mecanismos de inovacao da industria de um modo geral
se fazem no DP, pelo uso de novos equipamentos e novos materiais, e dado
que as empresas do polo sao MPMEs com baixo capital, ¢ conforme as
hipoteses H,, Hs e Hy, as inovagdes nesses aspectos no polo ocorrem em
razio de terceiros. (CASTEIAO, 2005; FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1997; FILIPAK, 2002; MEYER, 2004; OLIVA, 2006)

A Hjy utilizou-se as variaveis C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8 e Al7,
respectivamente das SC inovagdo para o PDP e questdes Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7 e Q8

que se trata das varidveis nomeadas de registro de patentes, importadncia da capacitacao

tecnoldgica pelas empresas, maneira de desenvolver capacitacdo tecnoldgica, parcerias para a

aquisicdo de tecnologia, tipos de projetos de acordo com o grau de inovagao, fontes de idéias

e informagdo para o desenvolvimento de novos produtos, mecanismo formal para registro das

inovacdes e mecanismos de inovagdo utilizados, inseridos no constructo PDP. Além da

variavel A17 da SA Q17 nomeada de tipos de segmentos de mercado atendido, do constructo

caracterizagdo das empresas e do cluster.

H;;: Dado que o sucesso e o fracasso de um produto estdo estritamente
ligados ao PDP, e que esses dependem de estruturas, de métodos, técnicas e
outros, ¢ dado que as empresas do polo sio MPMEs, e de acordo com as
hipoteses H, e Hj, as empresas do aglomerado adotam como estratégia a
copia. (AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL, 2009; AZEVEDO, 2003; COUTINHO et. al., 2001,
QUADROS, 2002; VENANCIO, 2002)
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A Hj; executou-se as variaveis D1, D2, D3 e D4, que correspondem ao numero

de produtos lancados, porcentagem do faturamento dos novos produtos do faturamento bruto,

grau de inovagdo diante do ponto de vista da empresa e mercado, e tempo de lancamento dos

produtos, da SD resultados do PDP e Questdes Q1, Q2, Q3 e Q4 do constructo PDP.

Hj,: Dado que a inovacgdo se faz no DP, e dado a hipotese H;;, as empresas
do cluster adotam como estratégia competitiva o baixo custo e seguem a
tendéncia das grandes empresas. (COUTINHO; FERRAZ, 1994; FERRAZ;
KUPFER; HAGUENAUER, 1997; TOMAEL, 2005)

A Hj, executou-se a variavel E1 nomeada de estratégia competitiva do PDP, da

SE Q1, que se refere ao constructo PDP.

Hi;: Dado que a evolugdo e as transformagdes no mundo dos negdcios
ocorrem apresentando novos desafios, e dado que as vantagens
competitivas sdo desafios para as empresas do cluster fortalecerem suas
estruturas de DP, elas deverdo manter no médio e longo prazo custos
competitivos, flexibilidade de volume, porém pouca inovacao em produtos.
(AZEVEDO, 2003; COUTINHO et. al., 2001; NEGRI; SALERNO, 2005;
TIGRE, 2006)

A Hj; utilizou-se a varidvel E2 chamada de desafios no PDP, da SE Q2, que se

trata do constructo PDP.

Hi4: Dado que o PDP ¢ estratégico, as perspectivas para as empresas do
polo, dado que H,; ¢ verdade, ¢ melhorar sua estrutura de PDP no médio e
longo prazo. (AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL, 2009; AZEVEDO, 2003; BAXTER, 2000)

Ja a Hy4 usou a variavel E3 chamada de tendéncias e perspectivas no PDP, da

SE Q3, ligada ao constructo PDP.

His: Dado que as hipoteses Hjs e Hjs sdo verdadeiras, as principais
mudangas tecnoldgicas e ndo tecnologicas que deverdo operar no médio e
longo prazo nas empresas do polo moveleiro sdo as de ordem de

equipamentos, materiais ¢ de mao-de-obra especializada para o PDP.
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(AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL,
2009; AZEVEDO, 2003; COOPER, 1993; NAKAHATI, 2002;
ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, 1997; TIGRE, 2006)

Ja a H;s empregou a variavel E4 nomeada de mudangas que mais contribuiram

com o PDP, da SE Q4 que se refere ao constructo PDP.

4.2.3 Teste piloto

O teste piloto, também conhecido como pré-teste, visa garantir a
confiabilidade, consisténcia e validade interna da pesquisa cientifica, sendo direcionado tanto
ao pré-teste ou teste piloto da pesquisa ou do instrumento de coleta de dados, mas por meio de
uma amostra reduzida.

Neste caso, este topico apresenta o pré-teste ou teste piloto do instrumento de
coleta de dados (questiondrio multivariado, estruturado, com questdes fechadas e de escala
Likert aplicado pessoalmente e de forma individual), utilizado para assegurar a confiabilidade,
consisténcia e validade interna da pesquisa, referente a relagdo e medi¢dao das variaveis do
instrumento.

O pré-teste ou teste preliminar, conforme Marconi; Lakatos (2007), trata-se de
testar os instrumentos da pesquisa sobre uma parcela pequena da populagdo do universo ou da
amostra, antes de ser operacionalizado de forma definitiva, objetivando evitar que a pesquisa
atinja um resultado inveridico e averiguar até que ponto esses instrumentos possuem
condicdes de assegurar resultados livres de falhas.

O pré-teste do instrumento de coleta de dados, ou seja, do questiondrio,
também foi operacionalizado com profissionais especializados que estdo relacionados com a
Instituicdo de Ensino Superior em que a pesquisa esta vinculada (um profissional) e o campo
de trabalho pratico (AIRVO, SEBRAE e SENAI, ou seja, trés profissionais), ambos ligados
ao tema e objeto da pesquisa cientifica. Além de que, também foram aplicados nas unidades
de analise da pesquisa, ou seja, nas empresas moveleiras.

O teste piloto do questionario multivariado foi aplicado em dez industrias de
moveis que constituem a microrregido de Votuporanga. Ou seja, a populagdo de organizagoes
moveleiras ¢ representada por 150 empresas, e a amostra trata-se de 61 industrias, ou seja, o
teste piloto, foi aplicado em um numero reduzido de firmas em relagdo a amostra, um pouco a

mais de 10% do total da amostra. Todavia, os elementos (as empresas) desse pré-teste, ou
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teste preliminar ou ainda teste piloto do questiondrio, nao foram colocados como
componentes da amostra da pesquisa, somente foram empregados para o teste. E interessante
retratar que foi realizada uma cronometragem de aplicagdo do questionario multivariado, em
que se consumiu um tempo de aproximadamente 35 minutos até 60 minutos para
operacionaliza-lo, nesse teste piloto.

Neste trabalho, aplicou-se a coleta de dados primarios para uma pesquisa
cientifica do tipo corte-transversal, pois se objetivam analisar, descrever e até estudar as
relagdes de varidveis estabelecidas em somente um periodo do tempo e uma s6 vez, ou seja,
foram coletados os dados primarios nas empresas moveleiras com inicio e término das

entrevistas no segundo semestre de 2009.

4.2.4 Procedimento amostral

Marconi e Lakatos (2007) relatam que o processo de amostragem ¢ quando se
coletam informagdes sobre um ou mais fatores de uma parte da populacdo ou grupo, pois a
pratica do levantamento do todo se torna praticamente invidvel. Lakatos e Marconi (1991);
Marconi e Lakatos (2007) afirmam que depois de determinar o tema, o cientista deve decidir
entre estudar o universo da pesquisa ou somente uma amostra. Todavia, nem sempre ¢
possivel estudar todos os componentes do grupo que se almeja pesquisar, ou devido a pressao
do tempo ou por falta de recursos. Assim empregou-se neste trabalho o processo de
amostragem. Para esses autores, o método da amostragem trata-se de conseguir uma
generalizacdo sobre o universo total, por meio da compilacdo e exame de somente uma parte,
a amostra, escolhida mediante procedimentos cientificos e metodologicos.

O problema da amostragem ¢ selecionar a parte que representa a amostra, de tal
maneira que ela seja a mais representativa possivel do todo e, que por meio dos resultados
conseguidos referentes a essa parcela, podem-se concluir, de modo mais legitimo possivel, os
resultados de toda a populagdo, se essa fosse validada por meio de uma pesquisa censitaria.
Esse processo ¢ importantissimo, pois garante a confiabilidade e validade externa da pesquisa
cientifica.

Nesta pesquisa a amostragem foi probabilistica casual simples (COSTA
NETO, 2002), ou seja, foi extraida da populacdo uma amostra de 61 empresas tomada a esmo
(sem sorteio). Como a amostra contém 41% dos individuos da populagdo, que ¢ composta por
150 empresas, pode-se afirmar que a mesma significativamente possui representatividade da

populagdo em estudo, o que implica baixos erros a (falso negativo) e B (falso positivo) nos
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testes de significancia estatistica. Portanto, generalizagdes a respeito da populacdo sao

validadas, que se trataram das empresas ou industrias de moveis do Brasil.

4.2.5 Populacéo de interesse

Em relagdo a populacdo ou universo, Costa Neto (2002) define que ¢ um
conjunto de elementos com pelo menos uma propriedade comum. Essa caracteristica basal
deve restringir inequivocamente quais 0s componentes que pertencem ou nao a populacao.

Assim, de acordo com Marconi e Lakatos (2001, 2007), tem-se a seguinte
expressao para demonstrar o que € populacao: Xn= Xi; X»; ...; Xn. Em que X € o elemento da
populagdo e N o nimero total de elementos dessa populacdo ou universo. Populacdo ou
universo, para Rea e Parker (2000), ¢ constituido do total de unidades para estudo. Assim,
estrutura da populagdo, para Forza (2002), refere a uma lista de todos os elementos da
populagdo, das quais a amostra ¢ tirada.

As empresas ou industrias moveleiras estudadas referiram-se a firmas
localizadas no Brasil, todavia, ¢ muito complexo determinar a quantidade de elementos
referente a tais empresas ou industrias de moveis. Para se ter uma idéia basta observar o

quadro 4.3.

Quadro 4.3: Numero de empresas/ unidades moveleiras do Brasil.

Nimero de Enpresas ou de Unidades Locais Moveleirar (unidades)

Ano Classificacan Unddades Baze Fonie

2006 Hiamero de enpresas 4597  Brasil IEGE/CEMPRE (20050
2006 Hiamero ds enpresas 21782  Fegido Sudeste IEGECEMPRE (20050
2006 HMianerode empresas 12452  Estado de 530 Palo IEGECEMPERE (2005h])
2000 Uhadades locais J0508  Brasd TRGECEMPRR 2 00%:)
2006 Lhadades locais 22,390 Regmiae Sudeste TRGECEM PRE (2000:)
2006 Uhddades locals 12834  Fstado de 580 Paulo TRGECEMPRE (2000:)
2006 Uhadades locads 373 Iicrarregito de Varuporanga TRGE/CEMPRE (2 000:)
2006 Miamero de enpresas 12414  EBrsil IEGEFLA (20001)

2006 Tmdades locais 12598  Brasil IEGEFLA (2008:)

2006 Tmdades locais 3958 Estado de 330 Panla IEGEFLA (2008:)

2002 Mirnerode empresas 17000 Emsil IEMI apud ABIMOVEL (2010)

Fonte: IBGE/CEMPRE (2009b,c); IBGE/PIA (2009f,g); IEMI® apud ABIMOVEL (2010)

S INSTITUTO DE ESTUDOS E MARKETING INDUSTRIAL (IEMI). Relatério Setorial — Méveis. 2010.
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Ao analisar o quadro 4.3 concluiu-se que ¢ muito dificil determinar a
populagdo de industria de moveis brasileira, como também ficou dificil estabelecer o nimero
de elementos dessa populacdo, ja que, de acordo com cada fonte e tipo de estudo, estas
indicam um niimero ou quantidade de componentes distintos. Assim, para facilitar o trabalho
didaticamente, utilizaram-se como base as informacdes de 2006 de unidades locais do IBGE/
CEMPRE, ja que estes ddo uma noc¢ao mais ampla em termos nacional, regional, estadual e
microrregional, para referir a quantidade de elementos ou industria de mdveis. Ao se levar em
conta varias posi¢des, incluindo o contexto anterior, a populacdo de interesse sendo as
industrias da microrregido de Votuporanga, concluiu-se que esta ¢ uma sub-populagao (estrato
da populagdo ou varios estratos). Além de que, pode incluir ainda os seus proprios segmentos,
ou seja, industria de méveis de madeira, de metal, de vime, de junco, de bambu, de plastico e
outros materiais ou como populagdo ou como sub-populagdo. Assim, nomeou-se aqui
somente populagdo ou universo o numero total de individuos que apresentam pelo menos uma
caracteristica comum, tomando como base microrregido de Votuporanga.

Entdo a populacdo de estudo refere-se a classificacdo econdmica nomeada de
industria de mdveis, ou seja, empresas moveleiras que possuem a propriedade comum de
fabricar méveis e suas partes, constituindo elas MPMGEs- Micro, Pequenas, Médias ou
Grandes Empresas, e sejam elas industrias de moveis de madeira, metal, estofados, colchdes,
plastico, vime, bambu, junco e outros materiais, pertencentes a microrregido de Votuporanga,
inseridas na macrorregido de Sao José do Rio Preto, no interior do Estado de Sao Paulo, da
regido Sudeste e entdo do Brasil.

Assim, a populagdo total referiu-se a todas as industrias de méveis do cluster
industrial da microrregido de Votuporanga. E, essa populacdo total constitui-se de 150
elementos. Essa quantidade foi levantada por um trabalho da pesquisadora, mediante pesquisa
e senso industrial das industrias de moveis, juntamente com a AIRVO e as prefeituras locais
das cidades pertencentes a microrregido estudada. Essa populagdo total das industrias ou

empresas moveleiras pode ser vista na figura 4.1.
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Figura 4.1: Populagao total das empresas moveleiras do cluster industrial da microrregido de
Votuporanga.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Vale ressaltar que se usou, em relacdo a expressao de modveis, o termo
moveleiro (a), para indicar moveis de todos os tipos de materiais - madeira, metal, pléstico,
vime, bambu e outros, que representam a industria de moveis. No referencial tedrico, muitos
autores utilizam como sindénimos a palavra mobilidrio (a) e moveleiro (a) em relacdo ao
significado descrito anteriormente. Entretanto, existem estudos que indicam o vocabulario
mobilidrio (a) somente para méveis de madeira em geral e para indicar mobilia, e moveleiro

(a) para moveis de outras espécies de materiais.

4.2.6 Tabulacao e analise dos dados

A tabulagdo dos dados pode ser operacionalizada de forma manual
(investigacdes simples), mecanica (investigacdes mais amplas) e computadorizada
(investigacdes simples, complexas e amplas). Para Selltiz et al. (1967), a tabulagdo dos dados

trata-se também de um processo técnico na analise estatistica dos dados, em que se opera por
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meio da contagem para se estabelecer a quantidade de casos que estdo inclusos nas
categorizagdes. A tabulagdo, para Marconi e Lakatos (2007), consiste na disposi¢cao dos dados
em tabelas, proporcionando maior facilidade na averiguacdo das relagdes entre esses dados.
Trata-se de uma parcela do processo técnico de andlise estatistica, que admite sintetizar os
dados coletados pelas distintas categorias e de forma grafica para serem mais bem entendidos
de maneira mais rapida.

Ap6s a selegdo dos dados, estes foram classificados e codificados de acordo
com as perguntas do questiondrio, e tabelados em uma tabela a parte, de forma
computadorizada, usando o software Excel.

A andlise ou explica¢ao dos dados, segundo Marconi e Lakatos (2007), procura
destacar as relacdes que ja existem entre o fendmeno pesquisado e outros aspectos
relacionados. A elaboracdo da andlise ¢ operacionalizada por meio da interpretacdo,
explicagdo e especificacdo, inserindo minucias sobre os dados provenientes do trabalho
estatistico, com o objetivo de atingir respostas as suas questdes, € buscar determinar as
relacdes necessarias entre os dados conseguidos e as hipoteses demonstradas, que por meio da
analise sdo refutadas ou comprovadas.

Para a organizagdo, descricdo, andlise e interpretacdo dos dados coletados na
pesquisa, utilizou-se como base a estatistica, para garantir a confiabilidade e validade externa
da pesquisa. Foram utilizadas técnicas da estatistica descritiva, como as técnicas de
distribuicdo de freqiiéncias, medidas de posi¢do central e dispersdo, bem como técnicas da
estatistica indutiva univariadas (COSTA NETO, 2002) e multivariadas (MANLY, 2009),
como os métodos de andlise de componente principal e, especialmente, foi empregada a
analise de cluster para agrupar os individuos da populagdo segundo determinados atributos ou
caracteristicas, bem como para agrupar variaveis que possuem certa relagdo. (MANLY, 2009;
GARCIA, 1995) Para apoiar a analise estatistica, se empregou os softwares Excel e o
Statistica 9.0.

A analise dos dados por meio de tabelas, quadros e graficos ¢ um método
estatistico sistematico de apresentar os dados, que permite a classificacdo dos materiais e
categorizacdo dos objetos da pesquisa. (LAKATOS; MARCONI, 1991; MARCONI;
LAKATOS, 2007) Por essa razao, foi selecionado um conjunto de técnicas multivariadas para
a andlise dos dados. Entretanto, segundo esses autores, a andlise deve ser a mais simples,
objetiva e clara, centralizando sobre restrita quantidade de idéias e relagdes, para assim

sintetizar as informagoes transmitidas.
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A tabela 5.2, no capitulo de resultados e analises na pagina 167 como exemplo,
¢ constituida de cinco colunas, em que a primeira refere-se a variavel analisada e suas
respectivas amplitudes inseridas nas linhas. Assim, na segunda, coluna tem-se a freqiiéncia
absoluta, ou seja, a quantidade de vezes que o elemento aparece em determinada escala. Em
seguida tem-se a frequéncia acumulada e, por fim, as duas ultimas colunas, identificam as
frequéncias percentuais relativas e acumuladas. O grafico 5.2, como modelo na pagina 170,
apresenta um quadro geral dos tipos de negdcio do segmento moveleiro que as empresas do
cluster praticam, em termos de processos produtivos. Observa-se que ha uma concentragdo na
produ¢do de mdveis em lotes.

Quanto as analises multivariadas, analise de cluster ¢ componentes principais
tentam estabelecer relagdes entre variaveis e entre variaveis e grupos. A analise de cluster
identifica a associa¢do entre varidveis por meio de certas métricas, que aqui ndo serdo
detalhadas, mas que podem ser vistas em detalhes na literatura. (MANLY, 2009; GARCIA,
1995) Conforme indica o grafico 5.5 da analise de cluster, como base explicativa na pagina
181, ¢ possivel claramente identificar dois grande conjuntos (grupos) de variaveis que t€ém dos
respectivos grupos certa coesdo ou simetria, que podem ter significados conceituais e praticos.
Um refinamento da anélise pode conduzir a subgrupos dentro dos dois subgrupos maiores,
esmiucando certas caracteristicas dos dados ndo observadas anteriormente. E, por fim, a
analise de componente principal, exemplificando com o grafico 5.12 na pagina 192, permite
identificar o grau de assimetria das varidveis estudadas, por meio das analises ndo s6 da

magnitude das retas, mas das suas diregoes.

4.3 | Workshop sobre pesquisa da Gestdo do PDP em clusters industriais: um survey no

setor moveleiro da microrregido de Votuporanga-SP.

O objetivo do workshop foi apresentar os resultados da pesquisa sobre o
processo de desenvolvimento de produtos (PDP) aos representantes de empresas do polo
moveleiro da microrregido de Votuporanga que participaram do estudo; e, apOs essa
apresentacdo, analisar os resultados encontrados e confrontd-los com a percepcdo das
empresas, apontando problemas que envolvem o PDP, seus efeitos, suas causas e possiveis
solucoes.

Inicialmente, foi apresentado um quadro tedrico sobre a temdtica e os

principais resultados obtidos no estudo de campo. Em seguida, os participantes tiveram a
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oportunidade de expressarem suas opinides sobre as dificuldades do PDP por meio de
atividade em grupo usando o APENDICE E.

Os resultados mais especificos do workshop podem ser vistos no capitulo de
resultados e analises, mais propriamente nas paginas 215 e 216.

Ao final, foi apresentada uma sintese dos resultados da discussdo em grupo,
apontando eixos tematicos para novas pesquisas € agdes de politicas publicas ou privadas para
o aprimoramento da competitividade do setor moveleiro por meio do PDP.

O local de apresentagao foi a Associag¢@o Industrial da Regido de Votuporanga-

SP. Apds apresentacdo e discussdo, foi realizado um café de confraternizagao.
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5 RESULTADOS E ANALISES

Este capitulo apresenta e analisa os resultados desta pesquisa, que trata do PDP
do polo industrial de mdveis da microrregido de Votuporanga. Os resultados referem-se a
analise de uma amostra de 61 empresas extraidas sem sorteio de uma populacéo de 150.

5.1 Caracterizagdo das empresas e do cluster

Esta secdo descreve as caracteristicas gerais das empresas do polo industrial
moveleiro, e, portanto do cluster. Serdo avaliadas neste tdpico as analises das seguintes
variaveis: idade das empresas, producdo anual, total de funcionarios (na area operacional e na
area administrativa) para se determinar o porte das empresas, estrutura administrativa das
empresas, faturamento bruto anual das empresas, linha e tipos de produtos, tipos de processos
produtivos empregados, estilos dos produtos, segmento por tipo de matéria-prima usada, tipos
de acessorios ou insumos utilizados, origens das principais matérias-primas e dos fatores de
producéo, nichos de segmentos de mercado, destino da producdo nos respectivos tipos de
mercados, espécies de segmentos de mercado atendido, principais canais de distribuicdo e
comercializacdo tanto internos quanto externos, principais produtos destinados ao mercado
externo, porcentagem da producdo destinado ao mercado externo, atividade das empresas,
principais concorrentes e uso de marca propria.

Como todos 0s segmentos que constituem o grupo tradicional, tais como o
setor téxtil, alimentar, calcados entre outros, 0 moveleiro também € constituido basicamente
de micro e pequenas empresas, ja que por volta de até 80% das industrias se encontram nestas
classificacOes, sendo que 35 das firmas sdo micro e 14 sdo empresas de pequeno porte,
demonstrando a pouca existéncia de médias ou grandes organizacdes, que equivalem um total
de 12 inddstrias. Esses resultados sdo mostrados na tabela 5.1.

O quadro evidenciado acima confirma os resultados vistos no referencial
tedrico, que a inddstria de moveis é formada principalmente de micro e pequenas empresas.
Todavia, em termos mundiais, fica clara a diferenca, pois as industrias moveleiras
internacionais, além de formadas por pequenas empresas, sdo constituidas também de médias
empresas.

Na verdade, a propriedade que se relata que a industria moveleira de uma
forma geral é formada basicamente de micro, pequenas e médias empresas é um fator tipico

ndo soO deste segmento, mas de varios outros setores da economia brasileira e mundial.



167

Tabela 5.1: Porte das empresas moveleiras da microrregido de VVotuporanga-SP.

Numero de Frequéncia | Frequéncia % %
Funcionarios Absoluta | Acumulada Acumulada
(SA Q4 e Q5)

0a50 35 35 57,38% 57,38
51 a100 14 49 22,95% 80,33
101 a 150 6 55 9,84% 90,16
151 a 200 4 59 6,56% 96,72
201 a 250 0 59 0,00% 96,72
251 a 500 2 61 3,28% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo a metodologia do SEBRAE e do BNDES, que usam respectivamente
0 namero de funcionarios e o faturamento bruto anual, o polo é basicamente constituido de

micro, pequenas e médias empresas, conforme tabela 5.2 e 5.3.

Tabela 5.2: Porte das empresas estudadas conforme metodologia do SEBRAE

Numero de Frequéncia Frequéncia % % Acumulada
Funcionérios Absoluta Acumulada
(SA Q3)
19 15 15 24,59% 24,59
20 até 99 34 49 55,74% 80,33
100 até 499 12 61 19,67% 100,00
500 ou mais 0 61 0,00% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 5.3: Faturamento das empresas conforme metodologia do BNDES.

Faturamento / R$ milhdes | Frequéncia| Frequéncia % %
(SA Q7) Absoluta | Acumulada Acumulada
até 1,2 20 20 32,79% 32,79
Acima 1,2 até 10,5 35 55 57,38% 90,17
Acima 10,5 até 60 6 61 9,84% 100,00
mais de 60 0 61 0,00% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor
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Em termos de faturamento bruto anual, a maior parte das empresas analisadas,
ou seja, até 55 industrias, demonstram que faturam até R$10, 5 milhdes, como indica a tabela
5.3.

O faturamento das empresas € traduzido mediante vendas das pecas ou
produtos que sdo produzidos. A producdo estimada, em média de cada empresa, € de 96.304
pecas. Todavia, a maior parte das empresas estudadas (54%) fabricam até 25.000 pecas, 0 que
retratam que a maior parte dessas empresas sdo empresas de pequeno porte, e produzem
pequenas quantidades, ou seja, ndo possuem escala de producao.

A tabela 5.4 indica a idade das empresas moveleiras estudadas. Observa-se que
84% estdo com idade de até 20 anos, que correspondem a 51 empresas, evidenciando que
essas firmas sdo bastante novas. Esta caracteristica, mostra que acontece constantemente a
entrada e saida dessas empresas no negdcio de mdveis, demontrando que elas ndo adotam

uma estratégia formal.

Tabela 5.4: Idade das empresas estudadas.

Idade das Empresas / Anos | Frequéncia | Frequéncia % %
(SA QL) Absoluta | Acumulada Acumulada
0al0 24 24 39,34% 39,34
11a20 27 51 44,26% 83,61
21a30 3 54 4,92% 88,52
31a40 4 58 6,56% 95,08
41 a50 3 61 4,92% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 5.5: Gestdo das empresas moveleiras estudadas.

Gestdo das Empresas | Frequéncia Frequéncia % %

(SA Q6) Absoluta Acumulada Acumulada
Familiar 40 40 65,57% 65,57
Patronal 13 53 21,31% 86,68
Em transicao 5 58 8,20% 95,08
Familiar e Patronal 1 59 1,64% 96,72
Familiar e Profissional 1 60 1,64% 98,36
Profissional 1 61 1,64% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor
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Conforme indicacdo da tabela 5.5, basicamente o gerencimento das micro e
pequenas empresas tém gestdo familiar, o que corresponde a 65% das industrias estudadas.
Acrescenta-se ainda que existem tracos de administracdo de sdcios patronais em 13 firmas
moveleiras, que essencialmente sdo 0s proprios proprietarios.

As empresas analisadas estdo inseridas em um cluster industrial da
microrregido de Votuporanga, e esse fendmeno, com base em uma coordenacgdo e interacao
dos vaérios atores do entorno desse polo e das firmas que estdo no arranjo, retrata uma
propriedade que pode estimular varios aspectos, em que 0 processo inovativo, inclusive do
produto é um dos parametros que pode ser ressaltado, como Varios outros. Essa cadeia
inovativa, tanto em termos de produto quanto de processo, pode ser promovida por agdes,
politicas, programas e outras atitudes, que todos os integrantes envolvidos ao redor do cluster
podem oferecer. Mas também pode ser instigada, por meio da interagdo e coordenacdo dos
varios atores desse arranjo, o desenvolvimento de uma cadeia produtiva no aglomerado.

Nesta pesquisa verificou-se que 87% das empresas analisadas sdo direcionadas
para a fabricacdo dos produtos completos e sua montagem, ou seja, de moveis. Entretanto,
algumas industrias também operacionalizam outros servigos produtivos e produzem pecas e
componentes para outros fabricantes. Isto quer dizer que, de certo modo, esses parametros,
indicam que h& uma pequena cadeia produtiva no aglomerado entre as firmas analisadas,
apesar de insuficiente o nimero de organizacdes que executam outras atividades.

Parte significativa das empresas atuam na fabricacdo de moveis para o

segmento residencial, ou seja, 52 firmas produzem 100% para este nicho (gréfico 5.1).

Gréfico 5.1: Nichos de segmentos focados.
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Das empresas analisadas que focam o nicho de segmento residencial, 30%
delas produzem mdveis para dormitorios, como camas de solteiro e de casal, criados, guarda-
roupas entre outros, e o restante fabrica outros tipos de mdveis residenciais, e também varias
espécies de mdveis para os outros nichos de segmento citados no grafico 5.1.

E possivel categorizar a indGstria moveleira em outros tipos de segmentagdes.
Uma vez que a maior parte das empresas estudadas, fabricam moveis residenciais, pode-se
observar também que tipos de classificacdes produtivas se empregam nas firmas analisadas de
uma forma geral e nos diversos nichos de segmentos, inclusive no segmento residencial. Os
tipos de processos produtivos utilizados nas organizagdes estudadas podem ser vistos no

gréfico 5.2.

Gréafico 5.2: Tipos de processos produtivos empregados.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A maior parte das industrias analisadas sempre adotam a producdo em série (17
empresas) e a producdo em lote (53 empresas), para fabricar os seus produtos. E poucas
empresas manufaturam produtos sob-encomenda ou sob-medida para seus clientes.

Além da segmentacdo por nicho de mercado e processo produtivo, a industria
moveleira também poder ser categorizada pelo estilo dos moveis produzidos. Cada tipo de

processo produtivo empregado possibilita a industria de moveis desenvolver certos tipos de
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caracteristicas nos produtos, que os estabelece em estilos. O grafico 5.3 apresenta os estilos
dos moveis produzidos pelas empresas estudadas, para especificar ainda mais a evidéncia da

segmentacdo residencial e do processo produtivo em linha (massa, série ou em lote).

Grafico 5.3: Estilo dos produtos produzidos.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A maioria das empresas moveleiras (52 firmas) desenvolve sempre estilos de
moveis retilineos, que demonstram mais linhas retas e planas. Pelo fato do nicho de segmento
residencial ser a principal linha de produtos, os mdveis moldados e modulados, em termos de
moveis estofados, também tém um pouco de destaque no estilo, e permite as empresas
produzirem produtos diferenciados, com uma mesma base de produto familia. Para especificar
mais ainda a segmentacdo da industria moveleira, esta pode ser classificada pela combinacéao
do material empregado no processo produtivo, que interfere na determinagéo deste e no estilo
dos moveis fabricados.

Os moveis produzidos pelas empresas estudadas sdo essencialmente de
madeira, ja que as industrias sempre usam madeira de reflorestamento (41 empresas),

especificamente empregados o pinus e o eucalipto, e painéis de madeira reconstituida MDF
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(27 empresas) de forma mais intensa, adquiridas de terceiros por 70% das empresas estudadas
em outros Estados brasileiros, algumas as compram da prépria regido do cluster (3 empresas),
e 0 restante de outros locais do Estado de Sdo Paulo. Apesar dos painéis de madeira
reconstituida, com a insercdo do MDF, proporcionar a inddstria moveleira mais eficiéncia
produtiva e inovagdes de produto, permitindo que as empresas desenvolvam produtos com
varias formas e estilos, nota-se que a maior parte das empresas ndo o emprega como material
principal usado em seus maveis, e sim se usa a madeira de reflorestamento.

O couro, 0 vime, o ratd, o bambu, o junco, o isopor e 0 magneto sdo 0s
materiais menos usados. Os dois Ultimos sdo listados pelas indlstrias do segmento de
colchd@es. E as primeiras matérias-primas sdo pouco usadas, pois sao materiais de alto custo e
servem para acabamento, acessorios e apliques. Para o acabamento e apliques, 0s acessorios
ou insumos mais usados pelas industrias moveleiras sdo os produtos quimicos (44 empresas),
como tintas e vernizes que permitem a excluséo do uso de fitas e o plastico (42 empresas), em
que sdo empregados como puxadores, pés, apliques, acessorios, ponteiras, bracos, encostos,
pezinhos, assentos, cantoneiras e outros. As mesmas propriedades anteriores sdo usadas com o
metal, aco ou ferro, todavia muito menos utilizados que o plastico. Em termos de origem dos
acessorios de uma forma geral, 27 empresas das firmas estudadas os adquirem 100% da
regido do cluster em que estdo inseridas, e em relacdo as embalagens, 50 inddstrias as
compram de provedores locais, 0 que indica a existéncia de fornecedores no entorno da
aglomeracdo, de ambos os aspectos. Em se tratando de maquinas e equipamentos, 65% das
empresas estudadas 0s obtém na prépria regido do APL, assinalando que se tratam de compra
ou troca de objetos provavelmente usados de seus proprios concorrentes, localizados na
aglomeracdo. Algumas dessas caracteristicas apresentadas mostram uma pequena existéncia
de cadeia produtiva, mesmo que incipiente, ja que 0 mesmo ndo acontece com o fornecimento
de produtos quimicos, que sdo originados de outras regides do Estado de So Paulo, sendo
obtidos mediante esta opc¢édo, por 38 empresas estudadas, que da indicios da caréncia deste
tipo de fornecedor, bem como se pode notar a falta de outros, como os produtores de
maquinas e equipamentos.

Os produtos desenvolvidos pelas empresas atendem aos segmentos popular e
classe média. Essa proeminéncia em atender as necessidades do mercado de classe média e
popular justifica-se, pois a maior parte das empresas (49) ndo praticam desenvolvimento de
produtos para atender ao segmento da classe alta. O grafico 5.4 seguinte explica esses
resultados.



173

Gréfico 5.4: Tipos de segmentos de mercado o produto atende.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O mercado mais atendido pelas empresas moveleiras estudadas trata-se do
mercado nacional, j& que 44 firmas trabalham com o mercado doméstico, e somente 17
industrias exportam os seu produtos para outros paises. Isto quer dizer que no mercado
nacional as empresas atendem ao segmento popular, apesar de os produtos moveleiros
também satisfazerem a classe média. Nota-se que a maior parte das empresas analisadas (60)
trabalham com a Regido Sudeste, especialmente Sdo Paulo. O Nordeste também é uma regido
em que as firmas analisadas distribuem os seus produtos, ja que estes sdo destinados também
a classe popular, sendo um mercado muito basico. E por fim, a Regido Norte ndo representa
um mercado de grandes atrativos para as empresas estudadas.

A maior parte das empresas estudadas ndo exporta, e das que exercem
atividades exportadoras, somente 4 firmas possuem um indice (10% do faturamento bruto
anual) maior dedicado ao mercado externo. Todavia, embora somente 17 empresas analisadas
exercam vendas de produtos para o exterior, estes sao especialmente vendidos para paises em
desenvolvimento, evidenciando que os produtos sao para satisfazer necessidades de mercado
também ndo muito exigentes, se comparados aos mercados dos paises desenvolvidos, como a
Europa e os EUA. Os principais produtos produzidos pelas empresas estudadas, como visto
anteriormente referiram-se a moveis residenciais, mais propriamente para dormitorios, e estes
sdo o0s principais produtos destinados ao mercado nacional, e também ao exterior. Esta
catacteristica pode ser observada na tabela 5.6, que retrata os principais produtos destinados

ao mercado externo.
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Tabela 5.6: Principais produtos destinados ao mercado internacional.

L . Frequéncia | Frequéncia| % %
Principais Produtos destinados ao Mercado Externo Absoluta | Acumulada Acumulada
(SA Q19)
Nao Exporta 44 44 72,13% 72,13
Igual Mercado Nacional 14 58 22,95% 95,08
Salas de Estar, Salas de Visitas/ TV, Estofados (sofés) 2 60 3,28% 98,36
Partes para Dormitorios (camas de casal e de solteiro) 1 61 1,64% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que somente trés empresas ndo exportam os mesmos produtos que sdo
vendidos no Brasil, e a maior parte das empresas exportadoras (14 empresas) exportam o0s
mesmos produtos produzidos para o mercado doméstico, isto quer dizer que as empresas
buscam novos mercados para 0s mesmos produtos, segundo a tabela 5.6.

O mercado consumidor mais evidenciado em que as empresas estudadas
direcionam o0s seus moveis € o0 nacional, e os principais canais de comercializacdo e
distribuicdo usados pelas industrias analisadas para comunicar 0s seus produtos neste
mercado, Sd0 0s pequenos varejistas (46 firmas) e os seus proprios representantes comerciais
(58 empresas). Ja para o mercado internacional, sdo utilizados por 9 firmas estudadas, os
agentes de exportacdo para este fim.

Em termos de comercializagdo aos mercados estrangeiro e nacional, mediante
0 emprego de marca registrada dos produtos, das empresas estudadas que exportam, 15
industrias atuam no mercado internacional com a identificacdo de sua marca. E no mercado
doméstido, das industrias analisadas, 51 firmas indicam que atuam 100% neste com o uso de
marca registrada, todavia 10 organizagdes vendem aos seus clientes mdveis sem o vinculo de
sua marca aos produtos.

E por fim, das empresas estudadas, 24 firmas apontaram que 100% de seus
principais concorrentes, ou seja, outras industrias de moveis, estdo na prépria regido do
cluster que estdo inseridas, propriamente no interior no Estado de S&o Paulo, e basicamente

no mercado nacional.
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5.2 O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP)

Este topico aborda o0s seguintes assuntos: estrutura organizacional, capacitacéo,
treinamento e qualificagéo profissional, indicadores de desempenho, parcerias, dificuldades,
fatores criticos, qualidade, recursos, ferramentas, técnicas, métodos e metodologias, inovacao,
desempenho, estratégia competitiva, desafios, tendéncias e perspectivas, e mudancas

relacionadas com o PDP.

5.2.1 Estrutura organizacional para o PDP

A estrutura organizacional para o PDP das empresas estudadas € analisada por
meio da verificacdo das seguintes caracteristicas: da existéncia ou ndo da funcdo de
desenvolvimento de produtos, a funcdo do responsavel pelo DP (respondente), se possui
algum modelo, método formal ou sistematizado para o desenvolvimento do produto, se ha ou
ndo departamento de DP, onde ocorre o DP, tipos de profissionais envolvidos com o PDP, a
estrutura das atividades de DP, a coordenagdo do PDP, quem projeta e desenvolve o produto,
decisdo de desenvolver produto, o investimento no DP quanto ao faturamento e o nimero de
funcionarios envolvidos.

Todas as empresas possuem a funcdo de desenvolver produtos. Isto quer dizer
que, apesar de existir varias estratégias para se desenvolver produtos, como compra de
projetos de terceiros, terceirizagdo ou desenvolvimento interno, mesmo que ndo se possua um
departamento proprio para que ocorra tal aspecto, sempre as industrias desenvolvem essa

funcdo internamente.

Tabela: 5.7: Existéncia de departamento especifico de DP

Existéncia de Departamento de DP Frequéncia Freguéncia % %
(SB Q3) Absoluta Acumulada Acumulada
N&o possui e ndo esté nos objetivos 32 32 52,46% 52,46
N&o possui, mas estd nos objetivos 16 48 26,23% 78,69
Possui um departamento 12 60 19,67% 98,36
Esta criando 1 61 1,64% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todavia, apesar de todas as empresas estudadas considerarem que

desenvolvem produtos, conforme a tabela 5.7, somente 12 firmas possuem um local préprio,
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ou melhor, um departamento de desenvolvimento de produtos interno. Pouco mais da metade
das empresas, 52%, ndo tém tal departamento e ndo almejam crid-lo, o que indica uma
caracteristica de ndo formalizacdo que € propria de MPMEs, pois sdo organizacGes de
pequeno porte. Se somados a quantidade de industrias que possuem tal departamento com as
que desejam cria-lo (38 empresas), pode-se observar uma convergéncia a criagdo de
departamentos de DP. Esses resultados podem ser vistos na tabela 5.7.

Nota-se que existe o envolvimento forte das areas comercial (42 empresas
possuem ou ocorre o0 envolvimento) e de producdo (todas possuem, mas somente 32 permitem
0 envolvimento desta &rea) no desenvolvimento de produtos. Isto se deve muito ao fato de que
as industrias de mdveis mantém o contato com seus clientes mediante 0s seus representantes
comerciais. Além disso, em relacdo ao departamento de producéo, pode refletir o fato de que
sd0 empresas muito verticalizadas, e que possuem o seu DP atrelado ao chdo de fabrica,
juntamente com o setor de protétipos, para facilitar o desenvolvimento dos méveis.

Existe também uma caréncia de envolvimento do departamento de compras (6
empresas admitem o envolvimento desta area) em termos de comprometimento nas atividades
de DP. Isso demonstra que provavelmente as empresas estudadas possuem uma relagdo com
os seus fornecedores somente com o objetivo de prover matérias-primas e outros recursos,
ndo tendo um relacionamento mais forte em termos de DP.

Observa-se que os profissionais mais envolvidos com o PDP sdo: os gerentes
comerciais, representantes ou vendedores (60 empresas); os gerentes de producdo (51
empresas) e os gerentes administrativos (46 empresas).

Um aspecto interessante € que se verifica como resultado a inexisténcia de
departamento de engenharia e da quase auséncia do departamento de marketing, assim
também se notam que existem poucos profissionais de marketing (4 empresas) e engenheiros
(3 empresas) com envolvimento no DP. Além de que, como j& foi retratado que existem
poucas empresas que possuem departamentos de desenvolvimentos de produtos, o0s
profissionais especializados ligados a essa funcdo, como designers, arquitetos, desenhistas,
projetistas e responsaveis pelos DP, sdo muito poucos (12 empresas). Essa propriedade é um
fator proprio das MPMEs, que possuem caréncia de recursos humanos e dificuldades em
contratacdo de profissionais especializados em certas areas funcionais, inclusive no DP, assim
0 resultado para as empresas estudadas ndo seria diferente, pois a maioria das indudstrias
analisadas sdo micro e pequenas empresas.

Tanto a existéncia de departamentos ou d&reas quanto as espécies de

profissionais e suas varias nomeacdes, bem como a quantidade de colaboradores envolvidos
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com o PDP, determinam a estrutura organizacional para o PDP da empresa. A quantidades de

profissionais comprometidos com esse processo de negdcios pode ser vista na tabela 5.8.

Tabela: 5.8: Numero de funcionéarios envolvidos com o PDP.

Numero de Frequéncia Frequéncia % % Acumulada
Funcionarios Absoluta Acumulada
Envolvidos com o DP
(SB Q12)
2a4 36 36 59,02% 59,02
5a6 16 52 26,23% 85,25
7a9 4 56 6,56% 91,81
10 ou mais 3 59 4,92% 96,73
1 2 61 3,28% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

N&o existe uma regra estabelecida, em termos de referencial tedrico, para se
determinar o nimero de colaboradores para serem envolvidos com o PDP. Todavia nota-se
que a maioria delas empregam no envolvimento de 2 a 4 funcionarios, mostrando realmente a
flexibilizacdo funcional que muitas empresas estudadas possuem, ja que a maior parte delas
sdo de pequeno porte. Além disso, identifica que existe uma interacdo multifuncional no PDP
dessas industrias, ja que o PDP possui 0 envolvimento claro das areas comercial, de producéo
e administrativa. Esses aspectos condizem com MPMEs, que na maior parte das vezes, devido
a escassez de recursos de uma forma geral, faz com que um s6 colaborador exerca varias
funcoes.

A estrutura funcional simples € a mais comum de todas as estruturas existentes
em qualquer tipo de empresa. Entdo, a maior parte das industrias analisadas praticam as
atividades de PDP com a operacionalizacdo da estrutura funcional (33 empresas), justificada
pela centralizagdo em que as MPMEs possuem em sua estrutura, nas areas comercial,
administrativa e de producdo, fazendo com que desta forma tentem se organizar de modo
funcional. Entretanto, devido a caréncia de diversos tipos de recursos e também devido a
flexibilidade, as empresas de pequeno porte, tenham dificuldades de ter com clareza uma
estrutura téo delineada, onde o resultado talvez possa ter sido influenciado devido a processos
de transicdo estrutural ou de desenvolvimento dessas industrias.

Ao analisar a tabela 5.9, nota-se que em 47% das industrias estudadas as

atividades de PDP sdo coordenadas pelo departamento administrativo, mais propriamente 0s
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socios proprietarios ou administradores, e em 16 empresas tal coordenacédo € operacionalizada
pelo departamento comercial/ vendas/ marketing. O primeiro resultado vem mostrar uma das
caracteristicas principais das empresas de pequeno porte, a gestdo familiar e patronal, em que
a administracdo das empresas é realizada pelos proprietarios ou socios. 1sso mostra como as
atividades de DP sdo centralizadas nesses membros, e que, por ser um fator critico de sucesso,
uma acgdo intensa e centralizadora desses elementos pode vir a prejudicar o andamento do DP,
tornando-se fator de insucesso nesse processo de negocio. Um resultado interessante é que,
apesar de 12 empresas estudadas responderem que possuem departamento de
desenvolvimento de produtos, somente duas delas, que possuem ambas o porte médio,
apresentaram que as atividades de DP séo coordenadas por um departamento especifico de

desenvolvimento de produto, como pode ser visto na tabela 5.9.

Tabela 5.9: Coordenacéo das atividades do PDP.

Coordenacédo das Frequéncia Frequéncia % % Acumulada
Atividades do PDP Absoluta Acumulada
(SBQ7)

B7.j 29 29 47,54% 47,54
B7.a 16 45 26,23% 73,77
B7.d 7 52 11,48% 85,25
B7.a, B7.j 4 56 6,56% 91,81
B7.i 2 58 3,28% 95,09
B7.a, B7.d, B7.h 1 59 1,64% 96,73
B7.a,B7.d 1 60 1,64% 98,37
B7.a, B7.d, B7.j 1 61 1,64% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

(B7.a comercial/ vendas/ marketing, B7.b engenharia do produto, B7.c engenharia do processo, B7.d pro-
ducédo, B7.e qualidade, B7.f suprimentos/ compras, B7.g logistica, B7.h financeira/ custos, B7.i design/
arquitetura/ DP, B7.j administrativa/ sdcio administrador)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar da coordenacdo das atividades do PDP estar voltada também para o
departamento comercial/ vendas/ marketing, a decisdo final em relacdo a qual produto
desenvolver é tomada pela alta administracdo, proprietario e sdécios administradores (41
empresas).

A decisdo em relacdo ao PDP também inclui em quanto investir nesse processo
de negdcio em relacdo ao faturamento bruto anual da empresa, jA& que desenvolver e
aperfeicoar produtos exigem recursos e aplicacOes diversas, e podem estimular as vendas e

consequentemente o lucro, mas também resultar consequiéncias negativas, tanto prejuizos de



179

tempo quanto de recursos financeiros. A maior parte das empresas (47 industrias) investem
até 4% do faturamento bruto anual no PDP.

Os investimentos também auxiliam as empresas em relacdo a formalizacao,
modelagem e sistematizacdo do PDP, para a operacionalizacdo do desenvolvimento de
maveis, e este assunto pode ser visto na tabela 5.10. Nota-se que 90% das empresas estudadas
consideram que utilizam parcialmente algum modelo ou método que auxiliam na funcao de
desenvolver produtos. Todavia, ndo souberam informar qual o modelo, método ou
metodologia empregados, indicaram somente que executam passos de maneira informal. E
seis empresas ndo usam algum modelo ou método formal e sistematizado para criar 0s

produtos, provavelmente executam por tentativa e erro.

Tabela 5.10: Emprego de modelo, método formal ou sistematizado para o DP.

Modelo ou Método Frequéncia Frequéncia % % Acumulada
Formal/ Sistematizado Absoluta Acumulada
para o DP (SB Q2)
Sim, parcialmente 55 55 90,16% 90,16
Sim, totalmente 0 55 0,00% 90,16
N&o 6 61 9,84% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Um aspecto interessante € que, quando se analisa a op¢édo se 0s produtos sdo
imitacGes de produtos estrangeiros ou nacionais, somente 14 empresas das estudadas
assumiram que praticam esta acdo. Isto € bem justificado pelo fato de que as inddstrias
estudadas sdo organizacBes de pequeno porte e estas geralmente operacionalizam estratégias

imitativas e cOpias das empresas de maior porte.

5.2.2 Capacitacao, treinamento e qualificacao profissional do PDP

Os assuntos analisados nesta secdo tratam da funcéo, formacéo e experiéncia
do responsavel pelo DP, das atividades adotadas para a capacitacdo do PDP, da formacéo das
pessoas envolvidas com o PDP, da situacdo atual das pessoas envolvidas com o PDP, das
principais disfungdes das pessoas comprometidas com o DP e o treinamento e qualificacdo

dessas pessoas que se dedicam ao PDP.



180

Dentre os profissionais envolvidos com o PDP, as empresas analisadas
indicaram que existem entre esses colaboradores, funcionarios com formacgdo de 1° grau
completo (18 empresas), 2° grau completo (40 empresas) e incompleto (4 empresas), e
também curso técnico completo (7 empresas). Isto quer dizer que, dentre 0s seus Varios
profissionais envolvidos com o PDP, a maioria das empresas afirmaram ter em sua equipe
empregados com formacao de niveis fundamental e médio.

Ha empresas que apontaram que também existem profissionais formados em
grau superior (37) e especializagcdo (7), em que 0s cursos mais significativos e importantes
para o PDP sdo as formacGes em administracdo e técnico superior em producao moveleira. O
que realmente pode-se ver € que existe nas empresas estudadas uma grande mistura de
profissionais com formacao em nivel médio e superior.

A capacitacdo e qualificacdo dos comprometidos com o PDP se ddo além da
aquisicdo de conhecimentos explicitos e sistematizados, por meio de treinamentos, formacéo
superior e técnica, participacdo em palestras, cursos e congressos, que S0 pouco
freqlientemente usados, mas mediante também de conhecimentos implicitos e da experiéncia
pratica que os colaboradores vao captando no dia a dia do trabalho, que sdo os mais
utilizados.

Conclui-se que as empresas analisadas indicaram que a avaliagdo técnica da
situacdo atual de seus funcionarios que atuam no PDP, diante das propriedades conhecimento
técnico, conhecimento gerencial, criatividade e inovagdo e qualificacdo profissional, possuem
situacdo retratada de uma forma geral muito mais pela intensidade forte do que regular,
notando-se um certo positivismo das industrias pesquisadas em relacéo as questfes avaliadas.

Como ja dito anteriormente, no capitulo 4 na pagina 150, grande parte dos
profissionais que atuam no PDP das empresas estudadas possuem formacdo técnica e
principalmente superior em cursos de administracdo e economia, que sdo graduacgdes que
proporcionam ao formado uma visdo mais geral, justificando o conhecimento gerencial ter
levado em termos de intensidade a avaliacdo forte, que auxiliam no melhor gerenciamento
desse processo de negdcios, para que se torne eficiente e eficaz.

As principais disfuncBes em relacdo as pessoas envolvidas com o PDP sdo
analisadas pelo fato de as empresas estudadas serem pequenas empresas e estas, de acordo
com embasamento teodrico, possuem escassez em recursos, inclusive de recursos humanos, e
também porque, como mostrado anteriormente, os colaboradores comprometidos com o DP
das industrias estudadas sdo profissionais que ndo possuem fungcbes ou formacgdes mais

especializadas. E essas disfunces podem ser vistas no grafico 5.5.
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Gréfico 5.5: Principais disfun¢des em relacédo as pessoas envolvidas no PDP.
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[(SB Q15) / Intensidade: 1- N&o Encontrada; 2- Fraco; 3- Regular; 4- Forte; 5-Muito Forte) / B15.a
(Comportamento pessoal das pessoas envolvidas), B15.b (Relacionamento humano das pessoas envolvidas),
B15.c (Resisténcia a mudancas das pessoas envolvidas), B15.d (Motivacdo das pessoas envolvidas pelo
responsavel), B15.e (Nivel de autoridade para tomar decisGes das pessoas envolvidas), B15.f (Estimulo a
comunicacdo das pessoas envolvidas pelo responsavel), B15.g (Resolugdo de conflitos pelo responsavel), B15.h
(Estilo de lideranga do responsavel), B15.i (Conhecimento técnico das pessoas envolvidas), B15.j (Utilizagao
inapropriada de ferramentas técnicas das pessoas envolvidas), B15.k (Conhecimento gerencial do responsavel
pela gestdo), B15.1 (Uso inapropriado de ferramentas gerenciais pelo responsavel), B15.m (Comunicagdo das
pessoas envolvidas)].

Fonte: Elaborado pelo autor.

As subvariaveis B15.c (médias de intensidade 1,96721 e 1,07962) e B15.e
(médias de intensidade de 1,60656 e 1,08442) sdo elementos que mais foram apontados pelas
empresas em relacdo as disfuncdes dos funcionarios que realizam atividades de DP, por isso
destacaram-se por serem bastante heterogéneas em relacdo as outras. A primeira refere-se a
resisténcia a mudancas das pessoas envolvidas, e isso, para o processo de desenvolvimento de
produto, pode ser muito prejudicial, ja que esse processo de negdcio deve estar em constante
aperfeicoamento e melhoria continua, e para tal deve existir mudanca de comportamento, para

os funcionarios agirem como transformadores e renovadores desse processo, que € inovativo e
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criativo. Também foram analisadas outras disfun¢des encontradas nas empresas em relacdo as
pessoas envolvidas com o processo de desenvolvimento de produtos. Essa analise pode ser
vista no gréafico 5.5.

Em relagdo a B15.e, nomeada de nivel de autoridade para tomar decisdes em
relacdo as pessoas envolvidas com o PDP, advém do fato de que as empresas analisadas sejam
MPEs, e apesar de terem uma estrutura multifuncional flexivel, ndo possuem funcdes
especializadas muito definidas, mesmo que tenha sido apontada a funcdo comercial,
administrativa e de produgdo como destaques, todavia muitos colaboradores dessas areas
acabam realizando diversas outras atividades funcionais, ndo ligadas aos seus departamentos,
e se sobrecarregam com outras tarefas. E alem do mais, o processo decisério também €
dificultoso, pois as empresas analisadas centralizam praticamente a coordenacédo e a decisdo
final do PDP aos administradores e seus proprietarios, prejudicando o nivel de autoridade para
tomar decisdes em relacéo as pessoas envolvidas com o PDP.

E as outras subvariaveis restantes (B15.a, B15.b, B15.d, B15.f, B15.g e B15.h),
gue também pertencem a dimensdo organizacional do PDP, ndo tiveram evidéncia, ou seja,
apresentaram intensidade de dificuldade muito fraca, além de que em alguns casos foram
apontadas como inexistentes.

Em relacdo as principais atividades relacionadas a capacitacdo, de forma geral,
que estdo sendo adotadas pelas empresas estudadas no Gltimo ano, sdo apresentadas pelo
grafico 5.6 na pagina 183. O grupo de subvariaveis B11l.d aquisi¢cbes de ferramentas
(intensidade 2,59016 e 1,35864), B1l.e aquisi¢Oes de equipamentos (1,98361 e 1,31011),
B11.j que se trata de criacdo de um departamento de desenvolvimento de produtos (1,57377 e
1,32236) e B11.r nomeada de experiéncia pratica (1,60656 e 1,42920) sdo elementos que mais
se destacaram em termos de operacionalizacdo de capacitacdo para o PDP, sendo bastante
heterogéneas.

O amparo de instituicbes de apoio, a ajuda de entidades representativas e 0
apoio de universidades e escolas técnicas sdo consideradas pelas empresas estudadas uma
capacitacdo pouco frequentemente usada. Acredita-se, por outro lado, que essas entidades
poderiam auxiliar nas competéncias e capacitacbes das empresas que possuem dificuldades
internas, em que poderiam ter a possibilidade de supri-las de forma externa. O grupo de
variaveis B11.c, B11.n e B11.0 sdo homogéneas e possuem o mesmo nivel de resposta, ja que
sdo pouco frequentemente usados e na maior parte nem sdo empregadas.

As variaves B11.f e B11l.g também sdo homogéneas entre si, j& que sdo

alternativas pouco usadas, apesar da industria de mdveis adquirir inovacbes mediante a
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participacdo de terceiros, em termos de aquisicdes de maquinas e equipamentos. O mesmo
acontece com a compra de software e outras tecnologias mais direcionadas para o PDP, pois
elas possuem certas dificuldades em termos de capitais para investir nessas tecnologias, ja que
também sofrem de caréncia de profissionais especializados para atuarem com os softwares e
outras tecnologias que poderiam ser incorporadas na empresa.

Como as empresas analisadas possuem poucos profissionais para atuarem nas
atividades e tarefas do processo de desenvolvimento de produtos, fica dificil para elas
liberarem tais colaboradores para participarem de eventos que envolvem esse processo de

negaocio.

Gréfico 5.6: Principais atividades relacionadas a capacitacdo para o DP adotadas.
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funcionérios), B11l.c (convénios com instituicdes de pesquisa), B11l.d (aquisicbes de ferramentas), Bll.e
(aquisicdes de equipamentos), B11.f (aquisi¢Bes de software), B11.g (aquisi¢Bes de tecnologia), B11.h (amparo
de institui¢des de apoio), B1l.i (ajuda de entidades representativas), B11.j (criagdo de um departamento de
desenvolvimento de produtos), B11.k (campanhas de conscientizacdo internas), B11.l (palestras), B11l.m
(cursos), B11.n (incentivo a participacdo em encontros e congressos), B11.o (diversificacdo de varios tipos de
profissionais), B11.p (apoio de universidades e escolas técnicas), B11.q (estimulo aos estudos), B11.r (pela
experiéncia pratica)]

Fonte: Elaborado pelo autor.

Direcionando para uma capacitacdo mais sistematica, quando empregado, o
treinamento é uma das formas de capacita¢do dos envolvidos com o PDP. Entretanto observa-

se que mais da metade das empresas ndo empregam nenhum treinamento e qualificacdo das
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pessoas envolvidas com o PDP. As empresas alegam nédo ter necessidade, ja que basta a

experiéncia pratica.

5.2.3 Indicadores de desempenho no PDP

Sabe-se que a funcdo desenvolvimento de produtos de uma empresa afeta
diretamente outras areas da empresa. Entdo, como uma cadeia, 0s produtos ou os indicadores
de desempenho do PDP servem para observar o sucesso e insucesso dos novos langamentos
para que se possa otimizar resultados, minimizar custos, direcionar caminhos, aperfeigoar-se e
melhor gerir esse processo de negdcio. Os principais indicadores de desempenho usados no

PDP das empresas analisadas sao demonstrados no grafico 5. 7.

Gréfico 5. 7: Indicadores de desempenho mais usados no PDP.
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produtos langados no ano), B17.b (Participacdo no mercado dos novos produtos), B17.c (Tempo de langcamento
de novos produtos), B17.d (Taxa de reclamag&o dos clientes quanto aos novos produtos), B17.e (Porcentagem do
faturamento advindo de novos produtos), B17.f (Porcentagem do lucro advindo de novos produtos), B17.g
(Satisfacdo dos clientes quanto aos novos produtos), B17.h (Taxa de devolucéo dos novos produtos), B17.i (Taxa
de reparos dos novos produtos), B17.j (Taxa de mudancas realizadas nos projetos), B17.k (Custo de falhas
internas de novos produtos), B17.1 (Custo de falhas externas de novos produtos), B17.m (Tempo de ciclo de
desenvolvimento do produto), B17.n (Porcentagem de produtos lancados dentro do tempo planejado), B17.0
(Custo do desenvolvimento por produto/ projeto), B17.p (Taxa de retorno do investimento dedicado ao
desenvolvimento de produto), B17.q (Quantidade de novas idéias geradas), B17.r (Quantidade de projetos de
desenvolvimento em andamento), B17.s (Quantidade de projetos interrompidos), B17.t (Quantidade de
assisténcias técnicas prestadas)] Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os indicadores de porcentagem do faturamento advindo de novos produtos
(intensidade 2,73770), porcentagem do lucro advindo de novos produtos (2,00000) e
participacdo no mercado dos novos produtos (2,68852) sdo usados, provavelmente porque as
empresas necessitam saber qual produto vende ou ndo. Ja os indicadores B17.d (2,19672),
B17.g (3,62295) e B17.h (2,04918) sdo atribuidos pelo fato de que as industrias estudadas
possuem contatos mais diretos com seus clientes, mediante principalmente 0s seus
representantes comerciais. Além do mais, € uma maneira de saber se o produto possui
gualidade ou ndo, ja que este pode ser aceito ou nao pelos clientes. O custo do
desenvolvimento por produto ou por projeto (2,29508) é um dos principais indicadores
apontados pelas empresas, e é justificado pelo fato de que as empresas estudadas sdo firmas
de pequeno porte, e que estas possuem caréncia de recursos para investir. Os indicadores
B17.b, B17.e, B17.f e B17.g, cujos empregos ja foram explicados anteriormente, sdo 0s que
mais se diferenciam, pois foram os que obtiveram maior média de uso, merecendo entdo
destaque dentre os indicadores analisados, ja que, consegiientemente, de certo modo,
indiretamente ou de forma direta, esses medidores retratam que as empresas estudadas

acompanham as tendéncias e também sua posi¢do no mercado.

5.2.4 Parcerias no PDP

O PDP é um processo de negdcio que exige investimentos, e estes estdo cada
vez mais escassos, fazendo com que mais e mais as empresas de uma forma geral, para sanar
tal obstaculo, pensem em desenvolver os seus projetos de produtos ndo mais de maneira
isolada. Isto quer dizer que, devido a essa caréncia, e também das préprias caracteristicas
intrinsecas do PDP e de outros fatores relacionados ao DP e as proprias empresas, as
atividades e tarefas desse processo estdo sendo conduzidas, seja de forma interna ou externa,
estando apoiadas em parceiros. E essas parcerias e cooperacdo podem ser realizadas de forma
parcial ou total, dependendo da estratégia de desenvolvimento que a empresa adotar, podendo
usar diversos tipos de parceiros, em varias etapas do PDP, proximo a localidade ou distante,
desde que se definam as responsabilidades, papéis e fronteiras das atividades, tarefas e do
desenvolvimento do produto.

Entdo existem diversos tipos de parceiros com quem as empresas podem se
relacionar para a cooperacdo do desenvolvimento de produtos. Dentre eles os clientes, em que
o gréafico 5.8 demonstra se existe ou ndo essa participacdo e em quais estagios isso ocorre. A

maior parte das empresas estudadas indicaram que ndo usam a cooperacdo dos clientes,
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principalmente nas fases de projeto do produto, projeto do processo, projeto piloto e
lancamento.

Em se tratando de parcerias no desenvolvimento de produtos das empresas
estudadas com os seus clientes em termos de concep¢do do movel, quando se da, é de modo
pouco frequente para adaptacfes e melhorias em projetos existentes ou a desenvolver (gréafico
5.8)

Gréfico 5.8: Participagdo dos clientes nas principais fases do PDP.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados acima demonstram, que as empresas analisadas ndo procuram
desenvolver os seus projetos de desenvolvimento de produtos embasados em cooperacdo e
parcerias, apresentando assim um quadro de conducdo desse processo por meio de um esforgo
de desenvolvimento interno de produtos bastante individualizado.

Os fornecedores também séo parceiros que podem ser usados na cooperacao de
varios estagios do PDP, em que o grafico 5.9 pode demonstrar a sua existéncia ou ndo. A
maior parte das empresas estudadas indicaram que ndo usam a cooperacdo dos fornecedores
nas fases de concepcdo do produto, projeto do produto, projeto do processo, projeto piloto e

langamento.
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Gréafico 5.9: Participacao dos fornecedores nos principais estagios do PDP.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que existe pouca cooperagao, e até mesmo na maior parte das vezes nao
possui, entre as empresas analisadas e o entorno do cluster local, incluindo outras empresas
do ramo e concorrentes, Universidades e Faculdades, entidades de apoio - SEBRAE, SENAC,
SENAI e CEMAD, e entidades representativas.

5.2.5 Dificuldades no PDP

As maiores dificuldades enfrentadas pela empresa no PDP estdo indicadas no
gréfico 5.10.

As subvariaveis que mais se destacaram possuindo uma média maior de
dificuldade, com ocorréncia muito freqliente e sempre, foram a dificuldade de acesso a novas
tecnologias tanto de produto como de processo (intensidade 2,278688) e a demora no
lancamento de novos produtos (intensidade 2,065574). Ha dois grupos heterogéneos de
variaveis gque indicam as principais dificuldades.

Em termos da dificuldade de transformar as necessidades dos clientes em
informacdes de projeto, especificacbes insuficientes, traducdes das especificacbes erradas, a
falta de compreensdo dessas necessidades, pesquisa de mercado pobre ou inapropriada e

auséncia de teste de mercado sdo as principais causas.
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Gréafico 5.10: As maiores dificuldades enfrentadas pelas empresas no PDP.
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inadequada entre pessoas e departamentos), B21.c (A dificuldade para gerar novas ideias), B21.d (A qualidade
do produto desenvolvido), B21.e (A dificuldade de manufaturar o produto desenvolvido), B21.f (A dificuldade
de transformar as necessidades dos clientes em informacdes de projeto), B21.g (A colabora¢do dos
fornecedores), B21.h (A dificuldade para capacitar as pessoas envolvidas), B21.i (O baixo grau de parcerias),
B21.j (A falta de recursos financeiros), B21.k (A falta de envolvimento da alta administragdo nas decises sobre
desenvolvimento de produtos), B21.1 (A demora no lancamento de novos produtos), B21.m (A necessidade de
realizar freqlientes alteragdes no projeto do produto), B21.n (A demora para identificar e resolver problemas no
projeto do produto), B21.0 (Os custos elevados de desenvolvimento de produtos), B21.p (O ndo cumprimento
dos prazos planejados), B21.q (A falta de um modelo de referéncia sistematizado para desenvolver novos
produtos), B21.r (Trabalho em equipe), B21.s (A dificuldade em chegar até a idéia do projeto), B21.t (A falta de
ferramentas)]

Fonte: Elaborado pelo autor.

O baixo grau de parcerias é uma dificuldade apresentada pelas empresas
analisadas, que bem provavel esteja relacionada a pouca e até mesmo ndo coordenacdo e
relacionamento entre os atores do entorno do cluster, a burocracia de algumas instituicoes, a
falta de divulgacdo de programas, projetos e politicas ligadas a um sistema de parcerias e 0
baixo nivel de confianga, em relagdo aos parceiros externos, que ajudariam essas empresas a

diminuirem esforcos e pouparem recursos para desenvolver seus produtos (grafico 5.10).
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5.2.6 Fatores criticos no PDP

Em se tratando de fatores criticos, tanto de sucesso como de insucesso no
processo de desenvolvimento de produtos das empresas analisadas, ja que um aspecto pode
ter dois lados, identificam-se esses fatores no grafico 5.11.

O que se pode observar é que o capital intelectual € um fator critico que mais
se destaca nesse processo de negocio, ja que devido as habilidades técnica, comercial e
organizacional deste podem influenciar na capacitacdo para o PDP das empresas. Além do
mais, sabe-se que as empresas analisadas possuem como coordenador e definidor do PDP o0s
socios administradores e proprietarios, exercendo uma agao um tanto centralizadora, fazendo

com que haja a necessidade de envolvimento maior de outros profissionais.

Gréfico 5.11: Fatores criticos no PDP.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A tecnologia é um outro fator critico no PDP perante as empresas analisadas,
pois a industria de moveis € consumidora de inovacdes oferecidas por terceiros, mediante

fornecedores de equipamentos, maquinas, ferramentas e novos materiais.
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Os outros aspectos, como métodos, metodologia e ferramentas, recursos
econdmicos e financeiros e a falta de uma departamento especifico para o DP, apresentam um
resultado mais homogéneo em termos de fatores criticos de sucesso, e estdo muito ligados a

estrutura organizacional do PDP.

5.2.7 Qualidade e 0 PDP

A tabela 5.11 mostra que as empresas analisadas possuem resquicios de
sistema de qualidade. Nota-se que a maior parte das empresas estudadas, ndo possui e ndo
almeja possuir um sistema de qualidade ou certificacdo, de qualquer tipo, seja de processo,
ambiental ou de produto.

Todavia, dezoito empresas que representam quase a metade das que néo
desejam possuir tais sistemas, tem a finalidade de inserir em suas empresas sistemas ou
certificacOes de qualidade de uma forma geral, dentre eles 1SO 9000 (quinze empresas) e
ANVISA (duas empresas).

Tabela 5.11: Existéncia de algum tipo de sistema de qualidade ou certificacdo

As empresas | Frequéncia | Frequéncia % %
possuem Absoluta Acumulada Acumulada
Sistema de
Qualidade ou
Certificacdo

(SB Q23)
A empresa ndo
possui e ndo
esta nos seus
objetivos
A empresa ndo
possui, mas
esta nos seus
objetivos
A empresa
estaem
processo de
certificacdo
Sim, a
empresa
possui
certificacdo ou
sistema de
qualidade

Total 61 61 100% 100,00

41 41 67,21% 67,21

18 59 29,51% 96,72

1 60 1,64% 98,36

1 61 1,64% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.
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E somente uma empresa esta em processo de certificacdo, que se trata do selo
de qualidade do produto para o segmento de escritorio e outra possui sistema de qualidade
proprio, justificado pelo fato que em anos passados algumas das indUstrias que pertencem ao
cluster, devido a um trabalho de institui¢des locais, passaram pelo processo de certificagéo,

mas ndo chegaram a se certificar.

5.2.8 Recursos, ferramentas, técnicas, métodos e metodologias usados no PDP

Os recursos, ferramentas, técnicas, métodos e metodologias usados como apoio
no PDP, foram considerados, de uma forma geral como um fator critico e também como uma
dificuldade enfrentada.

Verifica-se no grafico 5.12, em termos de grau de uso e de conhecimento, quais
0s principais recursos, ferramentas, técnicas, métodos e metodologias usados pelas empresas,
para dar suporte ao PDP. O grafico mostra a relacdo entre uso e conhecimento desses
métodos. Os resultados apresentaram que as empresas analisadas, em relacdo aos recursos de
um modo geral, possuem um nivel de conhecimento muito maior que o nivel de utilizac&o.

As empresas analisadas usam o benchmarking, ja que seguem as tendéncias de
mercado e as empresas lideres. E como as empresas estudadas possuem um maior
comprometimento da area comercial e de seus respectivos profissionais no PDP das empresas
estudadas, usa-se a pesquisa de mercado prépria, mediante o contato dos representantes
comerciais com os clientes intermediarios.

Em se tratando de Engenharia Reversa, as empresas analisadas responderam
gue nao as empregam por julgar esse método pouco ético, entretanto, merere aqui uma
ressalva, pois as firmas estudadas sdo industrias pouco inovativas, que seguem as tendéncias
de mercado e seus lideres.

Um dos resultados mais interessantes, é que as empresas estudadas nao aplicam
nem o CAD e tampouco o0 CAM, tanto em termos de hardware quanto software, que séo
recursos que revolucionaram a industria moveleira em termos de modernizagdo, ja que
possibilitaram agilizar o PDP, o emprego de véarios materiais e a geracdo de projetos
diferentes, mostrando que o ndo uso pode ser justificado pela caréncia de recursos das

empresas analisadas ou a falta de profissionais especializados para operarem tais ferramentais.
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Gréafico 5.12: Uso/ conhecimento dos recursos, ferramentas, técnicas, metodos e metodologias
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[(SB Q25 / GC- Grau de Conhecimento: 1- A empresa ndo conhece a respectiva ferramenta, 2- A empresa
conhece, mas a respectiva ferramenta ndo estd nos planos de implantacdo, 3- A respectiva ferramenta esta nos
planos de implantacdo da empresa, 4- A respectiva ferramenta estd em fase de implantacdo na empresa, 5- A
respectiva ferramenta estd totalmente implantada na empresa / GU- Grau de Utilizacdo: 1- A respectiva
ferramenta ndo esta sendo usada atualmente, 2- A respectiva ferramenta estd em pouco uso atualmente, 3- A
respectiva ferramenta esta em uso razoavelmente atualmente, 4- A respectiva ferramenta estd em uso
freqlientemente atualmente, 5- A respectiva ferramenta estd em uso sempre atualmente / B25.a (Prot6tipo),
B25.b (Pesquisa de mercado propria), B25.c (Pesquisa de mercado de terceiros), B25.d (Técnicas de simulagdo
(Fisica)), B25.e (Técnicas de simulagdo (Virtual)), B25.f (Método Taguchi), B25.g (Analise de Engenharia de
Valor), B25.h (Benchmarking), B25.i (Engenharia Simultanea), B25.j (Brainstorming), B25.k (Questionarios e
Cheklists Individuais), B25.1 (Questionarios e Cheklists em Grupo), B25.m (Engenharia Reversa), B25.n
(Pesquisa em Lista de Patentes), B25.0 (CAD (Computer Aided Design - Projeto Auxiliado por Computador) ),
B25.p (CAM (Computer Aided Manufactured - Manufatura Auxiliada por Computador)), B25.q (Maquete) )]
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.3 Inovacéo do PDP

O sistema de protecdo de propriedade intelectual a inovacdes ou tecnologias,
como o caso de registro de patentes dos produtos desenvolvidos, pode ser usado

estrategicamente ou de forma legal, para abrandar o fendbmeno de copias, e compensar 0s
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investimentos em atividades inovativas, como é o caso de DP, amparando e defendendo as

inovacOes geradas pelas empresas.
Entdo, em relacdo ao registro de patentes dos produtos desenvolvidos das

empresas estudadas é mostrado na tabela 5.12. A maior parte das empresas analisadas (64%)
ndo fazem registro de patentes dos seus produtos desenvolvidos, sendo o maior motivo de ndo

fazé-lo as atitudes do mercado.

Tabela 5.12: Registro de patentes dos produtos desenvolvidos.

Registro de | Frequéncia | Frequéncia % %
Patentes dos | Absoluta | Acumulada Acumulada
Produtos
Desenvolvidos
(SCQy
Nenhum 39 39 63,93% 63,93
Alguns 17 56 27,87% 91,80
Muitos 0 56 0,00% 91,80
Quase Todos 1 57 1,64% 93,44
Todos 4 61 6,56% 100,00
Total 61 61 100,00% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todavia, entre as empresas estudadas, ha exce¢do, ou seja, provavelmente
realizam inovagdes e desenvolvimento de seus proprios produtos por meio de projetos
proprios, ja que empresas registram alguns, quase todos ou todos os produtos desenvolvidos.
Em relacdo a Gltima propriedade, sdo empresas de porte médio que fabricam produtos para a
classe média.

Apesar de maior parte das empresas ndo estarem preocupadas em registrar 0s
seus produtos desenvolvidos, mas pode-se dizer que todas as empresas analisadas estdo
preocupadas em desenvolver a capacitagdo tecnoldgica, mediante 0 desenvolvimento de
produtos.

A capacitacdo tecnoldgica e inovativa em relagio ao PDP pode ser
desenvolvida interna ou externamente a empresa, ja que exige muitos esforgos, e, também,
pode ser atingida de varias formas, mediante departamentos especializados, pautado em
experiéncia, em conhecimentos cientificos ou adquirindo de terceiros. O grafico 5.13 mostra
como as empresas estudadas procuram desenvolver essa capacitacdo tecnoldgica. A

capacitacdo tecnoldgica na maior parte das indastrias estudadas se faz por meio da
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experiéncia que pode ser observada no grafico 5.13, em que as proprias empresas procuram

desenvolver ou adaptar tecnologias ja existentes.

Gréfico 5.13: Desenvolvimento da capacitacdo tecnoldgica.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O processo de desenvolvimento de produto é um processo de negdcios que
envolve o uso de muitos dados, informagbes e conhecimentos de vérias fontes. Assim suas
tarefas e atividades necessitam de uma documentacdo técnica ou registro de tais dados,
informacBes ou conhecimentos, para que possam ser consultadas em todas as fases do PDP,
todavia de modo formal. As empresas estudadas sdo de pequeno porte, e estas carecem de
falta de estrutura para o PDP, e que empregam mecanismos informais para capacitacéo
tecnologica e inovativa, ndo seria diferente quando se discute em termos de registros de licdes
aprendidas, tanto com resultados positivos quanto negativos. Observou-se que somente 9
empresas possuem registros de experiéncias passadas ou licdes aprendidas de todos os
produtos desenvolvidos.

Além da existéncia dos mecanismos formais, informais, estruturados e
sistematizados ou ndo para a capacitacdo tecnologica e inovacdo, ha mecanismos com
algumas das propriedades ditas anteriormente, que sdo caracteristicos da industria moveleira.
E esses mecanismos ou a sua utilizacéo séo descritos no gréafico 5.14.

Em relacdo ao processo inovativo das industrias de moveis mediante o uso de
maquinas, equipamentos e ferramentas empregados no processo produtivo e também da

introducdo de novos materiais nos produtos, referem a inovagdes oferecidas por terceiros.
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Gréafico 5.14: Mecanismos de inova¢ao mais usados.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em se tratando de aprimoramento do design ou projeto de desenvolvimento de
produto, que se trata de uma inovacdo propria do setor moveleiro para agregar valor, este,
todavia ndo € muito usado pelas empresas moveleiras do pdlo, segundo o gréafico 5.14.

Uma vez que cada tipo de projeto de DP exige tipos diferentes de
investimentos e recursos, ndo € surpresa que a maior parte das empresas estudadas
desenvolvam projetos hibridos e copias, que possuem pequenas modificacdes derivativas ou
incrementais, ja que tais firmas analisadas tém deficiéncias estruturais e caréncia de recursos,
e projetos mais engenhosos, criativos e inovativos exigem mais recursos de uma forma geral.

Dados, informacgdes e conhecimento para o PDP, podem vir de origens
externas a empresa. Como por exemplo, a participacdo em feiras e exposi¢des, seja como
integrante ou observador, 0 acompanhamento dos concorrentes, o relacionamento com 0s
fornecedores e a contratacdo de profissionais especializados para a execu¢do ou compra de
projetos.

Em termos de participagéo de feiras, exposicOes e observacado de concorrentes,
ja que as empresas analisadas sdo de pequeno porte, e estas na maior parte das vezes
executam projetos incrementais, hibridos e cépias simples, sdo estratégias usadas para um

acompanhamento de mercado para desenvolverem projetos ndo tdo inovadores, e ndo para se
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lancarem e se sobreporem a esse mercado, mas para seguirem 0s Seus rivais, apesar de que a
contratacé@o externa de competéncias tecnoldgicas e inovativas ndo ter muito destaque.

O uso de empresas especializadas ou de consultorias e até mesmo a estratégia
de desenvolvimento de produto por meio da terceirizacdo ndao ¢ muito usada como fonte de
informacdes, dados e conhecimento para desenvolver produtos, pode-se dizer que pela
maioria das empresas analisadas, ndo se emprega tais estratégias, ja que basicamente nao se
operacionaliza a contratacdo externa de capacitacdo e inovacdo para o PDP.

Como é fraca e na maior parte das vezes ndo acontece a parceria no PDP com
Universidades, centros e institutos de pesquisa, instituicbes de apoio e representativas, nao
havendo uma cooperacdo e integracdo empresa e entorno do aglomerado conclui-se que
também os dados, informacdes e conhecimento destes elementos ndo sdo frequentes ou ndo
acontecem. Além disso, como é fraco ou ndo acontece uma coordenagdo, cooperacao e
interacdo entre empresas e 0s diversos atores do entorno do cluster para o PDP, € insuficiente
e ndo ocorre um relacionamento com outros fabricantes para o desenvolvimento desse

processo de negocio.

5.4 Desempenho do PDP

Observou-se que todas as empresas analisadas ndo gastam nem um ano para
desenvolver seus produtos e lanca-los no mercado, ou melhor, 18% das industrias estudadas
levam 30 dias para desenvolver um mdvel, o que mostra que produtos moveleiros sdao pouco
complexos. Vale notar, uma flexibilidade, em relacdo ao tempo médio gasto de
desenvolvimento até o lancamento dos moveis no mercado das firmas estudadas, ja que existe
uma mescla de tempos distintos que se diferencia de empresa para empresa, pois algumas
provavelmente elaboram mais o seu desenvolvimento que outras, por isso gastam mais tempo,
Ou as empresas que consomem mais tempo podem ser mais atrasadas, e as que gastam menos
tempo, podem ser mais habilidosas ou descuidadas, isto quer dizer, que vai depender do ponto
de vista ou de um estudo mais aprofundado desses aspectos indicados. Esses resultados estdo
na tabela 5.13.

No PDP é muito complexo conseguir lancar no mercado um produto que
realmente dé lucro, ja que muitos que sdo desenvolvidos ndo sdo nem lancados no mercado, e
dos que sdo apresentados ao mercado, resultam em quantidade de produtos que fracassam

maior do que 0s que obtém sucesso comercial.



Tabela 5.13: Tempo médio gasto entre as etapas iniciais de DP e o seu langamento.

Tempo médio gasto | Frequéncia | Frequéncia % %
entre as Etapas Absoluta | Acumulada Acumulada
Iniciais de
Desenvolvimento e o
Lancamento do
Produto
(SD Q4)

2 dias 1 1 1,64% 1,64
1 Semana 2 3 3,28% 492
10 dias 1 4 1,64% 6,56
15 dias 2 6 3,28% 9,84
20 dias 1 7 1,64% 11,48
25 dias 3 10 4,92% 16,40
30 dias 11 21 18,03% 34,43
45 dias 3 24 4,92% 39,35
60 dias 3 27 4,92% 4427
2 meses 5 32 8,20% 52,47
3 meses 7 39 11,48% 63,95
4 meses 1 40 1,64% 65,59
5 meses 5 45 8,20% 73,79
6 meses 9 54 14,75% 88,54
8 meses 1 55 1,64% 90,18
Menos de 1 Ano 6 61 9,84% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A maior parte das empresas analisadas (36%) lancaram mais que dezesseis

produtos, provavelmente para se ter somente um de sucesso comercial, concluindo-se que

parece ser um numero razoavel. Porém se levar em consideracdo esse parametro, outras 34

empresas estudadas lancaram de 5 até 15 produtos no dltimo ano, ou seja, de cada 10

possivelmente apenas um serd bem sucedido. Em termos de cuidados, 8% das empresas

devem atentar para a sua quantidade de langcamentos de produtos, pois estdo diante de um

ambiente competitivo e acirrado.

Lancar produtos no mercado € muito importante para tornar as empresas

competitivas, assim 0s resultados mostram que a maioria das firmas estudadas tem a maior

parte do seu faturamento vinda desses produtos novos. A tabela 5.14 vem demonstrar a

porcentagem do faturamento dos novos produtos em relacdo ao faturamento bruto anual das

industrias estudadas, diante do Ultimo ano.



198

Tabela 5.14: Faturamento dos novos produtos em relagdo ao faturamento bruto anual.

% do Frequéncia | Frequéncia % %
Faturamento dos | Absoluta | Acumulada Acumulada
Novos Produtos

lancados no

ultimo ano do

Faturamento

Bruto Anual

(SD Q2)

0% até 2% 0 0 0,00% 0,00
2,1% até 4% 2 2 3,28% 3,28
4,1% até 6% 2 4 3,28% 6,56
6,1% até 8% 3 7 4,92% 11,48
8,1% até 10% 10 17 16,39% 27,87
Mais de 10% 44 61 72,13% 100,00
Total 61 61 100% 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

As empresas estudadas apontaram que 0 que mais acontece com seus maveis é
que os produtos que ja existem se mantém muito tempo no mercado com poucas inovacoes,
corroborando o fato de que essas empresas realmente ndo sdao muito inovativas, ja que este
resultado apresentou uma homogeneidade de intensidade de uso.

Todavia, algumas empresas langam produtos que s&o novos para elas, mas que
ja existem no mercado, evidenciando que estas podem ser inovativas internamente, mas nao
para 0 mercado nacional ou internacional. Mas também, podem indicar que tentam seguir 0s
lideres de mercado, por meio de projetos hibridos ou copias, ja que os produtos ja existem no
mercado, mostrando ndo serem tdo inovativas assim. Porém podem apontar inovatividade,
justificadas pelo fato de que grande niumero de empresas atendem ao segmento de mercado de
classe média, que exige produtos com valor agregado e de qualidade de média intensidade,

instigando a necessidade de um pouco mais de inovacao.

5.5 Estratégia competitiva para o PDP

O gréfico 5.15 indica a estratégia competitiva para o desenvolvimento de
produtos. Nota-se que as empresas estudadas, seja de forma implicita ou explicita, possuem
uma estratégica para o DP definida, ja que conseguiram destacar entre as opcOes a prioritaria
praticada para um processo ganhador de pedidos, embora, a industria moveleira possua um

padrdo competitivo muito variado e complexo.
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Gréafico 5.15: Estratégia competitiva do PDP prioritaria adotada.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A estratégia competitiva para o PDP da maior parte das industrias analisadas
(42 empresas), segundo o grafico 5.15, foi qualidade, principalmente enfatizando o
acabamento. Todavia, este aspecto merece um estudo mais aprofundado, ja que a maior parte
das empresas possui uma estrutura deficiente ou na maior parte delas até mesmo nao existe

uma estrutura com padrdes de qualidade.

5.6 Os desafios mais importantes em relacdo ao PDP

Para transpor as barreiras da acentuada competicdo e concorréncia, as
empresas, tanto interna quanto externamente, se deparam com desafios que devem driblar e
enfrentar em relagdo ao PDP, e estes sdo demonstrados no gréfico 5.16.

Inovacdo e criatividade foi o desafio mais destacado pelas empresas estudadas.
E, além disso, inovacdo e criatividade € uma matéria-prima essencial para o PDP que exige

profissionais habilidosos, criativos e inovadores, por isso as industrias analisadas indicaram
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bastante esta opcao, ja que sofrem por ndo ter profissionais especializados para trabalharem
nesse processo de negdcios.

Os fatores impacto da tecnologia, globalizacdo e gestdo ambiental, mostrados
no grafico 5.16, foram indicados em termos de intensidade média. A primeira propriedade foi
evidenciada de maneira média pelas empresas estudadas, pelo fato dessas serem empresas de
pequeno porte e ainda terem dificuldades em termos de gerir essas caracteristicas, mas,
entretanto ndo foi verificado de modo forte, porque as tecnologias nas quais a industria
moveleira se embasa geralmente séo pautadas em tecnologias maduras e existentes, e que este
fato € um mecanismo inovativo externo dessas empresas moveleiras, ndo sendo assunto tdo

distante de sua realidade.

Gréfico 5.16: Desafios mais importantes enfrentados.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

E em relacdo a gestdo ambiental, trata-se de um desafio que deveria ter
apresentado um resultado significativo, ja que as empresas moveleiras sdo em grande parte do
segmento de madeira, e este ja estd sofrendo impactos legais em termos de uso sustentavel de
matéria-prima e exigéncia de consumidores por produtos verdes, devido a uma maior

conscientizacdo, principalmente de clientes do mercado internacional.

5.7 Principais tendéncias e perspectivas diante do PDP

A industria moveleira, como qualquer outro segmento, é impactada pelas

mudancas que vao ocorrendo no mundo dos negdcios, fazendo com que as empresas
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moveleiras fiqguem atentas as perspectivas e tendéncias futuras, que sdo mostradas no grafico
5.17.

As tendéncias e perspectivas que mais se destacaram referem-se a ampliacdo
das atividades de desenvolvimento de produto e a busca de novos mercados, ja que
apresentaram médias de indicagdo mais altas.

Gréafico 5.17: Principais tendéncias e perspectivas no PDP das empresas moveleiras.
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(Implementar atividades de eco-design/ gestdo ambiental), E3.k (Criar um departamento de desenvolvimento de
produtos), E3.I (Desenvolver um modelo de referéncia, sistematizacdo ou método formal de desenvolvimento de
produto)]

Fonte: Elaborado pelo autor.

As subvariaveis E3.c, E3.d, E3.e, E3.g, E3.h e E3.i foram indicadas pelas
empresas estudadas, mas retratam uma média intensidade, j& que estdo muito ligadas a

ampliacdo das atividades de desenvolvimento de produtos e a busca de novos mercados. Um
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fato interessante é que as empresas estdo atentas ao fato de mudar a sua estrutura de
organizacdo para o PDP, j& que para ampliar as atividades desse processo de negocios

necessita-se transformacdes estruturais no médio e longo prazos.

5.8 Principais mudancas que mais contribuiram para o DP

As transformacdos fazem parte de um processo de renovacdo e melhoramento
do PDP, e as principais mudancas que aconteceram com as empresas analisadas, que

auxiliaram no PDP, s&o apresentadas no gréfico 5.18.

Gréfico 5.18: As principais mudangas ocorridas que mais contribuiram para o DP.
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E4.b (A terceirizacdo de atividades do processo de desenvolvimento de produto), E4.c (A terceirizagdo da
producdo), E4.d (O aumento da capacidade produtiva da empresa), E4.e (A alteracdo na forma de organizar as
pessoas e o fluxo de seu trabalho), E4.f (A melhoria da qualidade do processo de producdo), E4.g (A
implantacdo da ISO 9000 ou de alguma outra norma de qualidade), E4.h (A alteracdo de fornecedores), E4.i (A
politica de corte de custos), E4.j (A exigéncia de alguma certificacdo), E4.k (A imposicdo de leis), E4.l (O
estabelecimento de novas parcerias), E4.m (A criagdo de um departamento de desenvolvimento de produtos),
E4.n (O desenvolvimento de um modelo de referéncia, sistematizacdo ou método formal de desenvolvimento de
produto), E4.0 (O uso de novas tecnologias (equipamentos, maquinas, ferramentas, materiais)), E4.p (A
implantacdo de novas formas de gestdo), E4.q (Os produtos da concorréncia), E4.r (A terceirizacdo da producdo
de parte do produto), E4.s (A reutilizacdo/ reforma), E4.t (As Normas da ABNT), E4.u (Contratacdo de designer
(profissional autbnomo))] Fonte: Elaborado pelo autor.
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A mudanca ocorrida que mais auxiliou o PDP das empresas analisadas, ja que
obteve maior média de intensidade, refere-se a melhoria da qualidade do processo de
producdo. Isso quer dizer que a maior parte das empresas estudadas indicaram que o seu
processo inovativo em produto esta bastante conectado ao processo de inovagao em processo.
Essa mudanca deve-se ao fato de as empresas serem amparadas por programas de incentivos
que tempos passados uma das instituicdes do entorno do cluster veio a promover para o
estimulo da implantacdo de sistema de gestdo da qualidade. Entretanto, ndo foram
certificadas, elas s6 passaram pelo processo de certificacao.

As subvariaveis E4.d, E4.e, E4.0 e E4.q obtiveram uma intensidade média
apontada pelas empresas estudadas, em que a maior parte delas estd muito conectada a
melhoria do processo de producdo. As subvariaveis restantes apresentaram uma média baixa,
em que indicam que as empresas analisadas possuem deficiéncias em inovagoes
organizacionais e qualidade do produto, intensificado pela ndo exigéncia dessas
transformacfes no mercado competitivo, principalmente o nacional, ja que em parte 0
internacional tem um certo parametro de exigéncia quanto a qualidade, direcionando para o
fato de que a maior parte das empresas atendam ao mercado doméstico e ao segmento
popular.

Como as mudancas ocorridas no PDP das empresas analisadas estdo mais
pautadas em inovacOes de processo, transformacdes inseridas no ultimo ano, em relacdo ao
aspecto proprio de inovagdo, que se trata do PDP/ design, ndo impactaram tanto, ja que
provavelmente tal estrutura seja deficiente ou em algumas empresas nao exista estrutura para
o PDP.

As subvariaveis E4.h e E4.] também mostraram baixo impacto em mudangas,
devido ao fato de que parcerias entre empresas, e outras industrias do mesmo ramo, clientes,
fornecedores e atores que estdo inseridos no entorno do cluster, sejam bastante deficientes ou
quase ndo existirem.

A politica de corte de custos € uma mudanca que as empresas analisadas estdo
sempre encarando, devido a questdo de ser uma transformacao da esséncia dessas empresas, j&
que possuem caréncias de recursos. Em relacdo a E4.k e E4.s sdo mudancgas ocorridas, mas
que ndo impactaram muito nas empresas analisadas, talvez porque a questdo ambiental ndo
esteja no planejamento estratégico dessas empresas.

Em termos de terceirizagdo da producdo e de parte do produto, sdo
subvariaveis que também obtiveram resultados de baixa intensidade, indicando que as

empresas analisadas sdo bastante verticalizadas.
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5.9 Validacgao das hipdteses de pesquisa

Este subcapitulo vem tratar de corroborar ou rejeitar as hipoteses de pesquisa
levantadas.
Hipdtese Hj:

Dado que os estudos de PDP sdo focados especialmente para grandes
empresas e pouco para as MPMEs, e dado que existem poucos estudos sobre PDP em
aglomerados industriais, e que o setor moveleiro é constituido basicamente de MPMEs,
isto responde em parte as razdes de se ter poucos estudos sobre PDP no setor moveleiro
da microrregido de Votuporanga. (CASTEIAO, 2005; CHENG, 2000; COUTINHO et. al.,
2001; DEVIDES, 2006; GEREMIA, 2004; HART; BAKER, 1994; MARCH-CHORDA;
GUNASEKARAN; LLORIA-ARAMBURO, 2002; MCADAM; REID; GIBSON, 2004;
TOMAEL, 2005; TONI; NASSIMBENI, 2003)

O porte e o tipo de gestdo das empresas, observados nesta pesquisa, estdo
relacionados ao estado atual das empresas e também as suas transformacdes, j& que, conforme
essas empresas vao se desenvolvendo e crescendo, esses aspectos vdo se transformando.
Fatores externos, tais como segmentos de produtos e mercados, podem influenciar as
empresas a se inovarem. A inovagdo esta muito conectada ao PDP, ja que este pode interferir
na operacionalizacdo da estratégia competitiva das empresas.

Assim ja que as empresas analisadas, que representam o cluster industrial
moveleiro da microrregido de Votuporanga, se constituem de micro e pequenas empresas, e
gue geralmente os fendmenos aglomerativos, principalmente os do grupo tradicional, sdo
constituidos de empresas desse porte, e que estas sS40 muito novas, pois possuem até 20 anos,
as empresas estudadas tém uma estrutura limitada para o PDP. Portanto, ndo ha experiéncias
inovadoras produzidas pelo polo moveleiro e relatadas em trabalhos cientificos. Por essa
razdo, este trabalho ganha importancia na medida que descontinua uma realidade comum das

PMEs de diferentes setores industriais.

Hipodtese Hy:

Dado que as MPMEs possuem maior flexibilidade em termos

multifuncionais, porém pecam pela caréncia de fungdes especializadas, e dado que o
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cluster moveleiro é, conforme Hj, constituido de MPMEs, a estrutura do PDP dessas
empresas € deficiente ou néo existe. (COUTINHO et. al., 2001; ROZENFELD et. al., 2006;
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; VENANCIO, 2002)

Empregou-se para confirmar a H; as questdes Q1, Q2, Q3, Q4, Q6, Q7, Q10 e
Q12 da Secédo B, que referem as seguintes variaveis: B1 (posse da funcdo de DP); B2 (se a
empresa segue um método ou modelo para o PDP formal, sistematizado ou estruturado); B3
(existéncia de departamento de DP); B4 (em quais outros departamentos ocorre o DP); B6
(estrutura organizacional das atividades de DP); B7 (coordenacgéo das atividades de DP); B10
(investimentos no PDP quanto ao faturamento bruto anual) e B12 (nimero de funcionarios
envolvidos com o PDP), que estdo relacionados com a estrutura organizacional das empresas.

Apesar de que a maior parte das empresas analisadas ndo possuam um
departamento de DP (49 empresas), todas desenvolvem produtos internamente, mesmo com a
adocdo de outras estratégias de DP, como a terceirizacdo ou compra de projetos, em outros
departamentos funcionais. Entretanto, essas areas se concentram principalmente nos
departamentos comercial, administrativo e de producdo, e que apesar de ocorrer uma
flexibilizacdo multifuncional, embasados em grande maioria na estrutura funcional, existe a
falta de outras funcbes especializadas, como o préprio departamento de DP ou de qualidade.
Isso colabora para que a coordenacdo bem como a decisdo final em relagdo ao PDP, se
centralizem nos profissionais ligados ao setor comercial e area administrativa. Além de que,
para realizarem as atividades de desenvolvimento de produtos, a maior parte das empresas
estudadas responderem que seguem um metodo, metodologia ou modelo sistematizado,
formalizado e estruturado, todavia por ndo informarem exatamente qual seria, conclui-se que
elas seguem passos para desenvolver produtos, mas de modo informal.

Entdo se pode concluir que se confirma a hipdtese de partida, ja que as MPMEs
do cluster moveleiro da microrregido de Votuporanga possuem uma estrutura para PDP
informal. Porém, ndo se pode dizer que sejam ineficientes, pois atendem aos objetivos

estratégicos baseados em custos.
Hipotese Hj:
Dado que o PDP é um processo complexo e que exige colaboradores

competentes, e dado que as empresas do setor moveleiro sdo MPMEs e possuem

caréncias estruturais, conforme H,, entdo estas empresas ndo possuem mao-de-obra
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especializada para o PDP. (AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL, 2009; DESCHAMPS; NAYAK, 1996; LUZA, 2003; ROESE, 2003)

Usou-se para confirmar a Hs as questdes Q5, Q9, Q11, Q13, Q14, Q15 e Q16
da Secdo B, que tratam das seguintes varidveis: B5 (tipos de profissionais envolvidos com o
PDP), B9 (decisdo do PDP), B11 (atividades adotadas para a capacitagdo do PDP), B13
(formacdo das pessoas comprometidas com o PDP), B14 (situacdo atual das pessoas
envolvidas com o PDP), B15 (principais disfuncdes das pessoas comprometidas com o PDP)
e B16 (treinamento e qualificagdo das pessoas envolvidas com o PDP), em que as duas
primeiras estdo conectadas a estrutura organizacional e as ultimas a capacitacao, treinamento
e qualificacdo profissional do PDP.

Ao considerar que os profissionais na maior parte envolvidos com o processo
de desenvolvimento de produtos das empresas estudadas sdo das &reas comerciais,
administrativa e de producdo, em que a segunda funcédo, além de estar comprometida com o
PDP, possui a responsabilidade de coordenar e tomar as decis@es finais, indica que ndo existe
uma organizacdo e operacionaliza¢do do desenvolvimento do produto. Como as empresas sao
de pequeno porte, e estas possuem caréncias de recursos diversos, inclusive de recursos
humanos, e centralizacdo do desenvolvimento de produtos, embasados em varios
conhecimentos praticos, inclusive gerenciais, técnicos, inovacao, criatividade e qualificacdo
profissional, fazem com que suas principais dificuldades refiram-se a niveis de autoridade
para tomar decisfes e resisténcia a mudangas. O que se observou nas empresas € que 0S
responsaveis pelo desenvolvimento de produtos ndo tém as habilidades e competéncias
apropriadas para a inovagdo continua de produtos, o que compromete a adogdo de estratégias
competitivas mais arrojadas, influenciado também pelo mercado que as industrias estudadas

focam.

Hipodtese Hy:

Dado que as MPMEs tém deficiéncias estruturais, conforme H; e Hs, entéo
estas ndo possuem um sistema de gestdo baseado em indicador de desempenho para o

PDP. (HALL, 2002; JR ROSENAU, 1996; NEGRI; SALERNO, 2005)

Para confirmar a H, empregou-se a questdo Q17 da Secdo B, que se refere a

variavel indicadores de desempenho. Conclui-se que as empresas analisadas usam
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basicamente de maneira padrdo alguns indicadores de desempenho, principalmente
participacdo no mercado dos novos produtos, porcentagem do faturamento advindo de novos
produtos, porcentagem do lucro advindo de novos produtos, satisfacdo dos clientes, taxa de
devolucdo dos novos produtos, taxa de reclamacao dos clientes quanto aos novos produtos e
custo do desenvolvimento por produto/ projeto. Porém, esses indicadores sdo utilizados de
maneira informal e manual, com muitas deficiéncias e pouca estruturacdo, ndo baseado em
seus sistemas de gestdo, e nem por meio de um programa proprio para este fim. Pode-se dizer
gue as empresas analisadas utilizam-se de indicadores, porém esses ndo sdo integrados ao

planejamento formal do PDP.

Hipdtese Hs:

Dado que a cooperacdao vertical é um fator critico de sucesso no DP, e dado
gue as empresas do polo moveleiro estdo inseridas em um cluster industrial, hd um fator
positivo local de interacdo e cooperacao entre as empresas da aglomeracéo para o PDP.
(AMATO NETO, 2000; GEREMIA, 2004; NEGRI; SALERNO, 2005; ROZENFELD et. al.,
2006)

Para negar a Hs utilizou-se a questdo Q8, Q18, Q19 e Q20 da Secédo B, que se
refere as variaveis tipos de produtos desenvolvidos, parcerias no PDP com clientes,
fornecedores e outros tipos, direcionados para o sistema de parcerias e também a estrutura
organizacional do PDP.

Apesar de existir uma cooperacdo pouco freqliente entre as empresas e 0S
clientes, bem como com fornecedores, principalmente na fase de concepcdo de projeto do
produto, no entanto na maior parte das vezes os produtos sdo projetados pelas empresas de
maneira individual, ndo ha uma interacdo e cooperacgdo entre as empresas estudadas. Além de
que, outros parceiros relacionados ao entorno do cluster, que seriam Gteis nesse processo de
negocio, como por exemplo, Universidades e Faculdades, entidades de apoio - SEBRAE,
SENAC, SENAI, CEMAD e entidades representativas, a cooperacdo quase nao existe.

Portanto, ndo se confirma a hipotese Hs.
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Hipotese Hg:

Dado que o PDP é uma atividade de risco, portanto demanda uma
estrutura organizacional bem delineada, e dado que as empresas do polo ndo possuem
uma estrutura adequada conforme H,, e nem méao-de-obra especializada, de acordo com
Hs, essas empresas possuem uma série de dificuldades ou maiores incertezas nos
resultados advindos do desempenho do PDP. (JR ROSENAU, 1996; ROZENFELD et. al.,
2006; TONI; NASSIMBENI, 2003; VENANCIO, 2002)

Apesar de que, de forma mais intensa, ja que a média maior de dificuldade ser
dos problemas de acesso a novas tecnologias tanto de produto como de processo e a
comunicacgéo inadequada entre pessoas e departamentos, ndo relata que as empresas possuem
somente duas dificuldades, j& que todas as outras subvariaveis, resultaram em dois grupos de
grandes complexidades igualadas. Ao analisar os resultados, estes indicam altas incertezas nos
lancamentos de produtos. Isso estd de acordo com a fragilidade da estrutura e recursos das
empresas. Portanto, se confirma essa hipdtese, considerando mercados competitivos mais
sofisticados, que associa desempenho as deficiéncias na estrutura organizacional para o PDP,
mas ndo se confirma quando relaciona-se o desempenho aos mercados mais tradicionais que

levam em conta estratégias antigas.

Hipdtese Hy:

Um fator critico de sucesso para o PDP é a estrutura organizacional e a
mao-de-obra especializada. (BAXTER, 2000; GEREMIA, 2004; JR ROSENAU, 1996;
NEGRI; SALERNO, 2005; POOLTON; BARCLAY, 1998; QUADROS, 2002,
VALERIANO, 2001; VENANCIO, 2002)

Para comprovar a Hy utilizou-se a varidvel que se refere a questdo Q22 da
Secdo B, que indica os fatores criticos no PDP. As empresas analisadas indicaram como fator
critico de sucesso do PDP as pessoas e o capital intelectual de modo muito forte, bem como a
tecnologia e os métodos e ferramentas. Ja a falta de um departamento especifico para o DP foi
apontada como um fator menos critico. Analisando outras variaveis, fica forte a convic¢do dos
respondentes das empresas que o fator critico de sucesso esta na experiéncia das pessoas, e

menos importante a estrutura organizacional. Entretanto, a eficiéncia do capital intelectual
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estd atrelada a estrutura administrativa. Portanto, com base nos resultados empiricos e na

revisao tedrica, pode-se concluir confirmada a hipotese Hy.

Hipdtese Hg:

Dado que Sistemas de Gestdo da Qualidade, SGQ, suportam as empresas e
estes contribuem com a eficiéncia, e que tais sistemas sdo adequadamente implantados
em grandes empresas, e dado que as empresas do cluster séo MPMEs, e portanto, nédo
possuem um SGQ estruturado, conforme H,, ha falta nessas empresas de procedimentos
e normas técnicas para o PDP. (AMATO NETO, 2001; AZEVEDO, 2003; INSTITUTO DE
PESQUISAS TECNOLOGICAS, 2002; NAKAHATI, 2002; TIGRE, 2006)

Para corroborar a Hg usaram-se as variaveis que se referem a questdo Q23 e
Q24 da Secdo B, que indicam se a empresa possui algum tipo de sistema de qualidade ou
certificacdo, ou se ela ja teve ou passou por algum tipo de processo de sistema de qualidade
ou certificacdo, que representam respectivamente a varidvel B23 e B24.

As empresas do cluster industrial analisado ndo possuem um Sistema de
Gestdo da Qualidade ou certificacdo (ISO 9000). A maior parte ndo possui registros de
desenvolvimento de produtos ou qualquer tipo de procedimento. Portanto conclui-se que a

falta de um SGQ conduz a préticas informais no PDP, confirmando a hipétese.

Hipotese Ho:

Dado que o uso de recursos de uma forma geral, como métodos,
instrumentos e outros, auxiliam no desenvolvimento do PDP, tornando-o mais eficaz e
eficiente, e dado que as empresas do aglomerado sdo MPMEs, que satisfeitas as
hipdteses H; e Hs, indicam que essas empresas ndo possuem estrutura técnica e recursos
técnicos para o PDP. (PUGH, 1991; ROZENFELD et. al., 2006; TONI; NASSIMBENI,
2003)

Para confirmar a Hg usaram-se as variaveis que se referem a questdo SB Q25 e
respectivamente a variavel B25 nomeada de recursos, ferramentas, técnicas, metodos e

metodologias usadas como apoio no PDP.
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Apesar de os resultados demonstrarem uma media de nivel de conhecimento e
de utilizacéo alta em relacédo aos recursos, ferramentas, técnicas e métodos usados como apoio
no PDP, como se verificou que as empresas estudadas tratam-se de MPEs, e estas possuem
uma estrutura para o PDP deficiente e ndo possuem profissionais especializados para atuarem
nesse processo de negdcio, pode-se dizer que o nivel de conhecimento bem como o nivel de
utilizacdo dos recursos empregados como sustentacdo no PDP, sdo utilizados de maneira
informal, ndo estruturado, ndo sistemético, de modo um tanto intuitivo e por tentativa e erro.
Todavia as empresas analisadas demonstraram néo ter interesse em implementarem mudangas

no PDP atual. Esses dados indicam que se confirma a hip6tese em analise como verdadeira.

Hipdtese Hio:

Dado que os mecanismos de inovacdo da industria de um modo geral se
fazem no DP, pelo uso de novos equipamentos e novos materiais, e dado que as empresas
do polo sdo MPMEs com baixo capital, e conforme as hipoteses H,, Hz e Hy, as inovactes
nesses aspectos no polo ocorrem em razdo de terceiros. (CASTEIAO, 2005; FERRAZ;
KUPFER; HAGUENAUER, 1997; FILIPAK, 2002; MEYER, 2004; OLIVA, 2006)

Para afirmar a Hg empregaram-se as questdes que se referem a Secdo C e trata-
se de Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7 e Q8, e indicam respectivamente as variaveis registro de
patentes, importancia da capacitacdo tecnoldgica pelas empresas, maneira de desenvolver
capacitacao tecnoldgica, parcerias para aquisicdo de tecnologia, tipos de projetos de acordo
com o grau de inovacdo dos produtos, fontes de idéias e informacdo para desenvolver novos
produtos, mecanismo formal do PDP e mecanismos de inovacdo utilizados. E também da
Secdo A questdo Q17 que representa a variavel tipos de segmento de mercado.

Como as empresas tém uma estrutura informal para o PDP, essa caracteristica
faz com que exista a possibilidade de comprometer o processo de inovacdo. Apesar de 22
empresas efetuarem o registro de patentes de seus produtos e estes atenderem em maior parte
a classe média, que exige produtos com valor agregado, a estratégia competitiva adotada
baseia-se em competir em custo e qualidade, pouco em inovacdo. Mas também atendem em
menor grau a classe popular, que se satisfaz com melhores precos. Acrescenta-se ainda que
frente as mudancas do mercado, as empresas estdo pautadas fortemente no desenvolvimento
de mecanismos de capacitagcdo tecnoldgica e inovativa sustentado pela experiéncia pratica.

Elas estdo adotando sua prépria tecnologia de modo informal, ndo estruturado e néao
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sistematico. Isso dificulta a transformacdo do conhecimento tacito em negdcios. Como a
parceria com terceiros é delicada, e, além disso, os produtos desenvolvidos da maior parte das
empresas se sustentam no mercado com poucas inovagdes, conclui-se que a inovagdo existe,
mas é fragil pela falta de engenheirar o conhecimento. Deste modo se confirma a hipdtese

como verdadeira.

Hipdtese Hy;:

Dado que o sucesso e o fracasso de um produto estdo estritamente ligados
ao PDP, e que esses dependem de estruturas, de métodos, técnicas e outros, e dado que
as empresas do polo sdo MPMEs, e de acordo com as hipoteses H, e Hs, as empresas do
aglomerado adotam como estratégia a copia. (AGENCIA BRASILEIRA DE
DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2009; AZEVEDO, 2003; COUTINHO et. al., 2001;
QUADROS, 2002; VENANCIO, 2002)

Para confirmar a Hy; utilizaram-se as questfes que se referem a Secdo D e
trata-se de Q1, Q2, Q3 e Q4, e indicam respectivamente as variaveis nimero de produtos
lancados, porcentagem do faturamento dos novos produtos do faturamento bruto anual da
empresa, grau de inovacao diante do ponto de vista da empresa e do mercado e tempo de
langamento.

Pode-se abstrair um panorama nao inovativo sobre as empresas estudadas,
mediante o desempenho do PDP, que estdo muito ligados a esse processo de inovagdo. Assim
nota-se que a maior parte das empresas estudadas desenvolve seus produtos em no maximo
menos de um ano, e verifica-se independente de qual setor seja que as empresas que criam e
lancam seus produtos nesse tempo podem ser consideradas inovativas. Porém, em relacdo ao
setor moveleiro, acredita-se que este aspecto merece um estudo mais aprofundado, ja que o
ciclo de vida de seus produtos é muito curto e além do que possuem uma gama variada de
produtos. Sendo que a porcentagem de faturamento dos novos produtos em relagdo ao
faturamento bruto anual ndo € tdo significativo, ja que para as industrias a serem consideradas
inovativas devem retratar que os moveis desenvolvidos participem mais de 50%, ndo ficou
muito claro tal evidéncia. Entdo se conclui, que as empresas analisadas, além de se tratar de
MPEs e carecerem de profissionais especializados e possuirem estrutura deficiente, também
possuem resultados inovativos ndo tdo satisfatorios, praticando, sobretudo a copia, 0 que

confirma a hipdtese.
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Hipotese Hi:

Dado que a inovagao se faz no DP, e dado a hipétese Hii, as empresas do
cluster adotam como estratégia competitiva 0 baixo custo e seguem a tendéncia das
grandes empresas. (COUTINHO; FERRAZ, 1994; FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER,
1997; TOMAEL, 2005)

Para confirmar a Hi,, usou-se a questdo que se refere a Secdo E e trata-se de Q1
que indica a estratégia competitiva do desenvolvimento de produto da empresa.

Apesar de o desenvolvimento de produto/design ser um fator proprio de
inovacdo da industria de moveis, e dada a confirmacdo de que as empresas S0 pouco
inovativas, e que apesar das empresas analisadas terem apontado em grande maioria o uso da
estratégia qualidade, e que somente 18 empresas praticam o baixo custo, pela fato de
satisfazerem mercados populares, pode-se dizer que as empresas do cluster em parte praticam
custo/ produtividade/ preco, pois a maior parte operacionalizam qualidade, justificavel pelo
fato de atenderem mercados de classe média. Conclui-se que custo é uma varidvel competitiva
importante, porém a variavel ganhadora de pedidos, para a maioria das empresas, é a
qualidade do produto. Porém essa estratégia esta pouco instrumentalizada, ja que as industrias
estudadas seguem as tendéncias das grandes empresas, conforme Hj; praticando, sobretudo a

copia. Portanto, se confirma em parte a hipotese.

Hipotese His:

Dado que a evolucéo e as transformacfes no mundo dos negdcios ocorrem
apresentando novos desafios, e dado que as vantagens competitivas sdo desafios para as
empresas do cluster fortalecerem suas estruturas de DP, elas deverdo manter no médio e
longo prazo custos competitivos, flexibilidade de volume, porém pouca inovagdo em
produtos. (AZEVEDO, 2003; COUTINHO et. al., 2001; NEGRI; SALERNO, 2005; TIGRE,
2006)

Para corroborar a Hy3 usou-se a questdo da Secdo E e trata-se de Q2 que indica
os desafios mais importantes enfrentados no PDP pelas empresas.
Apesar de serem desafios 0 impacto da tecnologia, a globalizacdo, a gestdo

ambiental, a responsabilidade social, a gestdo do conhecimento e 0s recursos econdmicos e
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financeiros, esses nao foram destacados pelas empresas estudadas. Dado o fato de que as
empresas enfrentam um mercado competitivo, e estas necessitam de estratégias competitivas
agressivas em relacdo ao PDP, como investimentos no DP/design, para fortalecerem a sua
estrutura organizacional o grande desafio destacado de forma intensa pela maior parte das
empresas analisadas ¢ a inovagdo e criatividade. Porém observam-se grandes dificuldades em
relacdo aos elementos da inovatividade e da criatividade para a criacdo de novos produtos e
aperfeicoamento dos que ja existem, fazendo com que essas empresas sejam pouco inovativas
em produto, mantendo estratégias tradicionais ainda em médio e longo prazo. Assim, ndo ha
evidéncia, baseada nos dados coletados de que estas irdo adotar mudancas no médio e longo

prazo no PDP. Portanto, se confirma a hipdtese em analise.

Hipdtese Hig:

Dado que o PDP é estratégico, as perspectivas para as empresas do polo,
dado que H13 é verdade, ¢ melhorar sua estrutura de PDP no médio e longo prazo.
(AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2009; AZEVEDO,
2003; BAXTER, 2000)

Para corroborar a Hy4 utilizou-se a questdo Q3 que se refere a Secdo E e indica
as principais tendéncias e perspectivas em relacdo ao PDP das empresas analisadas.

Apesar de a maior parte das empresas analisadas indicarem como estratégia
competitiva para o PDP a qualidade, estas ndo estdo apoiadas em uma base estrutural,
indicando que a maioria das empresas ainda sdo tradicionais e seguem estratégias antigas.
Conforme a hipotese anterior, ndo se confirma a hipétese de que no médio e longo prazo as

empresas inovardo as suas estruturas do PDP.

Hipdtese His:

Dado que as hipoteses Hiz e Hiy sdo verdadeiras, as principais mudancas
tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas que deverdo operar no médio e longo prazo nas empresas
do polo moveleiro sdo as de ordem de equipamentos, materiais e de méao-de-obra
especializada para o PDP. (AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL, 2009; AZEVEDO, 2003; COOPER, 1993; NAKAHATI, 2002;
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ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 1997;
TIGRE, 2006)

Para afirmar a Hjs usou-se a questdo Q4 que se refere a Secdo E e aponta as
principais mudangas que ocorreram no Ultimo ano que mais contribuiram para o
desenvolvimento dos produtos das empresas analisadas.

Apesar das empresas analisadas serem pautadas em estratégias para o PDP
tradicionais, terem caréncia em profissionais especializados e que parcialmente acreditam ser
relevante melhorar ou mudar sua estrutura para 0 PDP no médio e longo prazos, mas ndo o
praticardo, pode-se dizer que as principais mudancas que ocorreram no ultimo ano nas
empresas analisadas ndo foram de profissionais especializados, e sim de inovag6es adquiridas
pelo oferecimento de terceiros, mediante o uso de equipamentos e materiais para desenvolver
produtos. Ja que as mudancas que obtiverem destaque referem-se a melhoria do processo de
producdo, da capacidade produtiva e 0 emprego de novas tecnologias, como equipamentos,
maquinas, ferramentas e materiais, que auxiliam no aperfeicoamento do PDP, mas provocam
um impacto menor, se caso houvesse mudangas no fator proprio de inovacdo do setor
moveleiro, que se refere ao PDP/design. Portanto, essa hip6tese é confirmada em parte, ja
que em termos de transformacdes baseadas em mao-de-obra ndo acontecerao, ja que somente

ocorrerdo mudancas baseadas em terceiros.

5.10 Resultados do | Workshop sobre pesquisa da Gestdo do PDP em clusters industriais:

um survey no setor moveleiro da microrregido de VVotuporanga-SP.

Apos a apresentacdo dos resultados da pesquisa cientifica, os participantes
concluiram e expuseram que o cenario mostrado pela pesquisadora condiz com o panorama
enfrentado em relacdo as atividades e tarefas do processo de desenvolvimento de produtos.

Em seqliéncia, inicia-se a atividade em grupo, em que seus resultados podem
ser vistos pela observagdo do quadro 5.1 que apresenta os principais problemas, efeitos,
causas e possiveis solucbes que envolvem o PDP das empresas analisadas, ligados aos

respectivos fatores discutidos pelo empresariado.



Quadro 5.1: Resultados do Workshop realizado com as empresas estudadas

Fatores Problemas Efeitos Causas Solucdes
Mé&o-de-obra falta de produtos ndo produtos que sensibilizagdo e
especializada profissional baseados em competem no conscientizacdo do

Estrutura
organizacional-
departamento DP

Estrutura
organizacional-
comunicacao
areas comercial,
administrativa e
producéo

Parcerias com
outras empresas
de moveis do
cluster

Parcerias com
clientes

Parcerias com
fornecedores

Cooperagéo com
outras instituicoes
de apoio e
representativas
locais

especializado no
mercado e Vvisdo
empresarial que o
investimento em
tais profissionais
trata-se de custo;

mesmo que
algumas empresas
tenham esta area,
ndo existe uma
determinacéo das
atividades de DP
para esse
departamento,
devido a
centralizacdo
dessas tarefas ao
dono da empresa;

falta de
formalizagdo do
fluxo da
comunicacdo, 0
que causa perda de
informacdes;

medo,
desconfianga e
individualismo em
termos relacionais;

caréncia de
relacionamentos
baseados em
comprometimento;

pouco poder de
negociacao;

a burocracia que
envolve os projetos
e falta de vontade
do empresario por
se envolver ou
conhecer
programas;

inovacdo e sim em
massificacdo ou
padronizacao
igualitaria;

centralizaco das
informagdes,
coordenagdo e
deciséo no
empresario;

ndo conhecimento
das informacdes
negativas ou
positivas do
processo;

falta de unido dos
atores que
compBem o
entorno do polo;

nao se formam
ideias coletivas;

aceitacdo dos
recursos oferecidos
ao mercado;

falta de estimulo
para uma relacéo
mais préxima e
coletiva;

mercado mediante
estratégia
competitiva de
preco;

falta de estimulo a
criacdo e novas
idéias que baseiam
a inovacao;

perda de
oportunidades;

auséncia de
cooperacao e
integragdo entre os
agentes;

produtos
inadequados ao
mercado;

limitacdo nas
criacdes;

caréncia de
projetos
especificos;

empresariado da
relevancia do PDP.

profissionalizagéo
do departamento.

formalizar os
procedimentos das
atividades de PDP.

formacéo de novas
liderancas.

estabelecimento de
parcerias
duradouras.

procurar novos
fornecedores para
constituir relacéo
de longo prazo ou
determinacéo de
centrais ou
consorcios de
compras.

sensibilizacdo e
lideranca efetiva
empresarial.
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Fatores Problemas Efeitos Causas Solucdes
Inovagdes em necessidade de resisténcia a limitacdo inovativa  sensibilizacéo do
produtos quebra de mudancas; e desenvolvimento  empresariado.

paradigmas; baseado em cépias;
Estratégia ndo considera estagnacgdo dos perda de procura de novos
competitiva relevante; produtos; competitividade no  nichos de
mercado; mercados.
Pesquisa de alto investimento; produtos produtos pouco investir em
mercado inadequados e fora  competitivos e pesquisas ou
das especificacdes;  similares; participar de
parcerias coletivas
que estimulam essa
pratica.
Meétodos, falta de demora no ndo direcdo e treinamento interno
instrumentos, profissional desenvolvimento acompanhamento e especifico aos
ferramentas, capacitado; ou produtos com da realidade funcionarios
recursos e outros atraso evolutivo; tecnoldgica; envolvidos.
Sistemas de n&do aderéncia a produtos sem projetos implantar
Gestdo da normas e padrdes;  especificacdo deficientes; programas de
Qualidade adequada; certificacdo.
Sistemas de saber interpretar falta de erros ou decisdes conhecer 0s
informagdes indicadores e informacoes; equivocadas; recursos dos

baseados em
indicadores de
desempenho

gréficos;

sistemas.

Fonte: Elaborado pelo autor.



217

6 CONCLUSAO

O objetivo geral deste trabalho, que se mostra alcancado e descrito nos
resultados, foi identificar praticas sobre a gestdo do processo de desenvolvimento de produtos
do cluster moveleiro da microrregido de Votuporanga, por meio do reconhecimento dos
principais fatores e variaveis desse processo, de modo a estabelecer a sua dindmica, 0s
aspectos positivos e as fraquezas, os desafios, as tendéncias e as mudancas enfrentadas. Ja os

objetivos especificos da pesquisa foram os seguintes:

e Determinar as caracteristicas das empresas moveleiras do cluster da
microrregido de Votuporanga, em termos de porte, numero de
funcionarios e mercados.

e Caracterizar a estrutura organizacional das empresas para o
desenvolvimento de produtos.

e Caracterizar a organizagdo e gestdo do processo de desenvolvimento do
produto, em termos de coordenacdo do processo, tipo e classificacdo
profissional que atua nessa atividade.

e Identificar como o cluster contribui para o desenvolvimento de produtos.

e |dentificar desafios tecnoldgicos e de gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos do cluster.

e Indicar tendéncia da area para 0 médio e longo prazo e quais os fatores

criticos ou desafios devem ser superados no médio prazo.

Quanto as caracteristicas das empresas moveleiras, estas sdo na sua maioria
micro e pequenas empresas, geridas por sistema familiar, bastante novas no mercado, que
retratam basicamente o segmento de mdveis residenciais de madeira retilineos, produzidos
mediante processo produtivo por lote, que atendem nichos de mercado de classe popular e
média, em que seus produtos focam principalmente para o mercado doméstico.

Quanto a estrutura para o PDP, algumas empresas possuem departamento de
DP, todavia, para a maioria delas, tal estrutura é deficiente, ja que ndo possuem um sistema
com procedimentos, normas, registros de dados e indicadores de desempenho sobre o

processo de desenvolvimento de produtos.
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Em termos de gestdo para o PDP identificou-se uma centralizagdo do processo,
ja que tanto a coordenacdo como a decisdo estavam localizadas nas areas comercial e
administrativa, mostrando que ndo h& uma organizacdo propriamente dita desse processo de
negacio, ficando clara a falta de profissionais especializados para executar tarefas de DP.

N&o foi constatado pela pesquisa uma incidéncia relevante em termos de
dindmica de relacionamento, interacdo e integracdo, entre as empresas estudadas, que também
se incluem no aglomerado e outros atores do entorno do cluster, ja que foi evidenciado pouca
cooperacédo entre eles no desenvolvimento de produtos, em relacdo ao compartilhamento de
informacdes, recursos produtivos e adogdo de outros meios que aumente a eficiéncia
vocacional da regido para a producao de moveis.

Além disso, 0 mecanismo inovacdo das empresas se apdia principalmente em
inovacgdes de processo, ja que capturam inovatividade produzida por terceiros, e ndo de seu
préprio mecanismo que se trata do PDP/ design, devido aos muitos desafios técnicos e
estruturais que essas empresas passam, além de caréncias gerenciais e de normas técnicas de
produto. E o cendrio para os préximos anos indica que a maior parte das empresas nao ira
operacionalizar uma mudanga estrutural no DP. A minoria acredita que seja necessario ter um
comportamento de mudanga diante dos problemas existentes, e poucas ddo a devida
importancia ao PDP.

As hipoteses de pesquisa foram testadas, sendo algumas confirmadas e outras
nédo confirmadas.

A H; foi descontinuada, j& que se constata que ndao ha muitos estudos sobre o
PDP em aglomeracGes do setor moveleiro ou na industria nacional de méveis, nao pelo fato
das empresas se tratarem de MPES, mas sim por ndo possuirem incidéncias inovadoras
relevantes em termos de produto, tomando-se como base as empresas estudadas, o que pode
ser basal em muitas outras firmas desse porte, inclusas em outros setores econémicos, 0 que
descontinua um ambiente propicio a inovagao em outros segmentos que sdo compostos dessas
organizacOes, em relacdo ao desenvolvimento de produto.

E as hipoteses que se confirmaram referem-se Hs, Hs, H7, Hg, Ho, Hio, Hi1 €
His. A indUstria moveleira, apesar de ser um setor intensivo em méao-de-obra, ja que oferece
muitos postos de trabalho, evidencia que ndo se pode dizer que tal propriedade acontece em
relacdo a fungdes mais especializados, como € o caso do PDP, que necessita de profissionais
capacitados. Esse processo de negécio € bastante praticado por Engenheiros, e pelos
resultados da pesquisa, foi observado a falta desses colaboradores em tal funcdo, o que

demonstra a realidade que o Brasil esta vivendo em termos de auséncia desses profissionais.
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Essa caracteristica é apoiada por uma estrutura organizacional carente ndo somente em termos
de funcBes, mas também de sistema de gestdo baseado em indicador de desempenho, auséncia
de procedimentos e normas técnicas de produto, recursos e estrutura técnica, mostrando em
especial a dificuldade de micro e pequenas empresas que na sua fase empreendedora ignoram
a importancia inicial de sistemas administrativos para lidar com problemas rotineiros e para
promoverem mudancas estratégicas no médio e longo prazo. Assim, como suas estruturas nao
estdo pautadas tecnicamente, o esforco individual dessas empresas acaba sendo insatisfatorio,
fazendo com que se comportem estrategicamente por meio de praticas e estratégias
tradicionais ndo formais, seguindo as tendéncias e acfes das grandes empresas em termos
imitativos, 0 que proporcionam resultados ndo muito eficientes, e que condicionam essas
organizacbes a desenvolverem seus produtos se pautando em custo, j& que inovam em
processo por meio da inovagdo de terceiros, e pouca inovagcdo em produtos, que realmente
proporcionam resultados mais efetivos em termos competitivos.

Ja as hipoteses Hy, Hg, Hi, € His sdo confirmadas em parte. A estrutura para o
PDP das industrias pesquisadas é deficiente, porém ndo se pode dizer que ela ndo existe, ja
gue demonstram ter ganhos atuais, todavia derivados de uma estratégia baseada em produtos
de baixo custo, com baixo grau de inovagdo em materiais, design e comercializacdo, talvez
pautados pelo aspecto de que a industria moveleira trata-se de segmento de baixa inovacéo.
Por isso, pode-se dizer que essas empresas possuem uma série de dificuldades ou maiores
incertezas em relagcdo ao processo de desenvolvimento, quando se pega como base mercados
competitivos mais sofisticados, e ndo quando se compara ou toma-se como apoio mercados
mais populares. O que demonstra com evidéncia que a estratégia competitiva praticada trata-
se de baixo custo, pois seus produtos ndo sdo desenvolvidos por meio de uma
instrumentalizacdo estratégica em qualidade, j& que ndo praticam e se embasam em normas,
estrutura e procedimentos técnicos de qualidade do produto.

As ndo confirmadas tratam-se das Hs e His. Uma possivel mudanga na
estrutura do PDP, motivadas por forcas externas, no médio e longo prazo, e que também
deveriam ser promovidas pela sensibilidade dos gerentes e proprietarios, ndo sdo
evidenciadas, apesar dos proprietarios das empresas estudadas acreditarem que essa
transformacéo é importante, ndo valorizam a real relevancia do desenvolvimento de produto,
talvez por terem formacGes mais gerais e ndo técnicas. E levando-se em conta esforcos
coletivos e fatores positivos que as empresas estudadas por estarem localizadas em uma

aglomeracdo poderiam se beneficiar, estas ndo aproveitam tal oportunidade, j& que existe
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pouca ou ndo ha uma interacdo, integracdo e cooperacdo entre os agentes e empresas do
entorno do cluster, por varios motivos, inclusive por esforgos efetivos de lideranca.

Em termos panoramicos, pegando pelo lado profissional, a pesquisadora
evidenciava um quadro ndo muito negativo sobre o PDP das empresas do pdlo estudado. E em
relacdo ao embasamento tedrico e pratico, pautado no referencial tedrico, observou-se um
ambiente moderado. J& em termos empiricos, com a realizagdo desta pesquisa cientifica,
notou-se um painel bastante preocupante, o que é acentuado por legitimidade externa do
mercado competitivo, principalmente do impacto da concorréncia de produtos chineses, que
antes eram subsidiados por desenvolvimento de produtos somente em custo, e atualmente

seguem esta estratégia acoplanada ao design.

7 TRABALHOS FUTUROS

Dentre os varios trabalhos que podem ser desenvolvidos no futuro, propde-se
que diante dos resultados desta pesquisa cientifica, ou seja, em relagdo aos subsidios
oferecidos pela identificacdo da gestio do PDP do cluster industrial de moveis da
microrregido de Votuporanga, possa proporcionar base para desenvolver ou formular politicas
publicas ou privadas, bem como embasar orientacdes de planos de acbes coletivas ou
individuais dos diversos agentes ou atores locais - empresas, sindicatos representativos,
entidades de apoio, associagdes, instituicbes diversas, escolas técnicas, universidades,
governos locais entre outros, objetivando também a melhorar o Processo de Desenvolvimento
do Produto.
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APENDICE A -
Carta de apresentacdo do PPGEP da UFSCar entregue in loco aos agentes (instituicoes de
apoio, suporte e representativas; empresas e prefeituras)
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Séo Carlos, 27 de agosto de 2009.
Caro (a) Senhor (a),

Sabemos do desafio das empresas do setor moveleiro de manterem-se lucrativas e
competitivas frente a crescente concorréncia nacional e internacional. Devido a isso, e em razdo do
papel estratégico do Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP), como um diferencial
competitivo, a mestranda do Departamento de Engenharia de Producdo, da Universidade Federal de
Sao Carlos, Eliza Cristina Dias, esta desenvolvendo pesquisa sobre o PDP no cluster moveleiro da
microrregido de VVotuporanga.

O objetivo da pesquisa € identificar os principais fatores relacionados ao PDP, considerando-
se as especificidades de cada empresa, tais como: a estrutura organizacional para o PDP existente, 0
porte da empresa, 0s mecanismos de gestdo utilizados, a capacitacdo e a formacdo da méo-de-obra, 0s
tipos de produtos fabricados, os recursos e investimentos implementados, os indicadores aplicados, as
parcerias envolvidas, a inovacao dos produtos, os procedimentos, as ferramentas e os métodos usados
no PDP. Nesse trabalho serdo reconhecidos, as dificuldades, os aspectos positivos, as tendéncias, as
mudancas e os desafios, para que os diversos agentes envolvidos possam decidir e agir, bem como
implementar oportunidades de melhoria da competitividade das empresas através do estudo do PDP do
cluster moveleiro da microrregido de VVotuporanga.

As Instituices de Apoio, tais como Universidades e Entidades Representativas,
desempenham um papel estratégico na formagdo da méo-de-obra para o setor. Para atingir os objetivos
da pesquisa, é necessario identificarmos quem sdo 0s principais atores locais e observar os papéis
desses na dinamica de funcionamento da indUstria de mdveis local. Desta forma serd possivel mapear,
descrever e estabelecer relagdes entre fatores e variaveis do processo e perceber a contribuigdo atual
dessas instituicGes no desenvolvimento das competéncias locais relacionadas ao PDP. As Instituicfes
de Suporte podem também colaborar na construcdo e aprimoramento dos instrumentos a serem
utilizados nas atividades de pesquisa de campo, e também auxiliar na mobilizacdo dos atores locais no
apoio a presente pesquisa.

As Empresas, por sua vez, é o elemento central dessa pesquisa. Para que possamos
apreender com as experiéncias e praticas adotadas pelo setor moveleiro no PDP é de fundamental
importancia a colaboracdo dos empresarios/gerentes das empresas do cluster da microrregido de
Votuporanga. Com o resultado dessa pesquisa sera possivel categorizar as empresas segundo seu
processo de PDP. O resultado desse agrupamento sera Gtil na inducdo de ages no ambito da gestdo
das empresas, tendo em vista o fortalecimento da competitividade.

Os Governos Locais serdo relevantes para relacionar as industrias existentes dos municipios
pertencentes ao cluster, bem como nos proporcionar informacGes de acbes de apoio ao setor
pesquisado. A conclusdo deste trabalho proporcionara percepcBes para ajudar tanto na formulacédo
como na conducéo de politicas publicas pelos lideres das localidades.

A coleta de dados sera realizada pela pesquisadora, por meio de questionario aplicado in loco
nas empresas. A confidencialidade de todas as respostas individuais aos questionarios estara garantida,
e também a identificacdo do respondente e da empresa ndo sera revelada sem aprovagdo. As
informac0es extraidas através da andlise das respostas dos questionarios estardo disponiveis para todos
0s participantes ap6s conclusao da pesquisa.

Agradecemos a sua atencao, na certeza de contar com seu apoio e colaboracéo.
Estamos a sua disposicdo para quaisquer esclarecimentos.
Obrigada (0),

Pesquisadora: Eliza Cristina Dias Orientador: Dr. Pedro Carlos Oprime
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APENDICE B -

Carta de apresentacdo da AIRVO sobre a pesquisa e o0 pesquisador enviada por e-mail as
empresas



Fw: Pesquisa

De: Airvo - Recepc¢éo (recepcao@airvo.com.br)
Enviada: quarta-feira, 26 de agosto de 2009 16:59:55

Para: elizaltda@hotmail.com

De: Imprensa - Airvo
Data: 24/08/2009 11:27:32
Para: Undisclosed-Recipient:,

Assunto: Pesquisa

Caros empresarios, (as)
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Venho por meio deste informar que a aluna de pds-graduacao da UFSCar esta fazendo um trabalho de
pesquisa com as empresas moveleiras da Regido. O objetivo principal € identificar os principais
fatores relacionados ao PDP (Processo de Desenvolvimento de Produto), considerando-se as
informacg0es especificas de cada empresa, tais como: a estrutura organizacional para o PDP existente,
0 porte da empresa, 0s mecanismos de gestdo utilizados, a capacitacdo e a formacdo da méao-de-obra,

os tipos de produtos fabricados, 0s recursos e investimentos implementados e outros.

A Airvo/Sindimob solicita a todos os empresarios que cedam de maneira gentil as informagdes
necessarias. A pesquisadora, Eliza Cristina Dias que também é economista, estard entrando em

contato com as devidas empresas e agendando um horario para que a pesquisa seja realizada.

Atenciosamente,

Monaliza Pelicioni
Assessoria de Imprensa
Airvo/Sindimob
imprensa@airvo.com.br
www.airvo.com.br

(17) 3421-4077
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APENDICE C -

Protocolo de procedimentos da aplicacdo do instrumento de pesquisa
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UFSCar — Universidade Federal de 5o Carlos — 2009
PPGEP — Programa de Pas-Graduacio em Engenharia de Producdo
DEP - Departamento de Engenharia de Producdo
#E:{% G — Gestdo da Qualidade QDP — Qualidade no Desenvolvimento de Produto
- Mestranda: Eliza Cristina Dias
Telefones: (17) 3462 4275 - (17) 9715 1487 — (146) 3351 8236

E-mail: eliza.dias]l @itelefonica.combr elizaltda@hotmail com
Data:

PROTOCOLO DE PROCEDIMENTOS

CONTATO COM AS EMPRESAS: Carta de apresentacdo da AIRVO sobre a pesquisa e 0 pesquisador,
enviada por e-mail as empresas anteriormente ao contato telefénico (APENDICE B);

CONVIDANDO O ENTREVISTADO: Contato por telefone para acertar detalhes e agendar a entrevista, de
acordo com a disponibilidade do entrevistado. Os detalhes referem-se: a) o pesquisador deve lembrar ao
entrevistado sobre carta de apresentacdo enviada pela AIRVO; b) objetivo da pesquisa; c) data, local, horério e
duracdo da entrevista; d) escolha do entrevistado; €) como serdo realizadas as perguntas; f) material a ser usado
na entrevista; g) observacdes e instrucdes referentes a pesquisa.

PROPOSITO DA PESQUISA: O objetivo deste trabalho é identificar aspectos sobre o processo de
desenvolvimento de produto das empresas do cluster moveleiro da microrregido de VVotuporanga, por meio do
reconhecimento dos principais fatores e variaveis desse processo, de modo a estabelecer a sua dinamica, 0s
aspectos positivos e as fraquezas, os desafios, as tendéncias e as mudancas enfrentadas, para que os diversos
agentes envolvidos possam decidir e agir, bem como, implementar oportunidades de melhoria.

DATA E LOCAL DA ENTREVISTA: Combinar a data, o horéario e o local para a realizacdo da entrevista a ser
escolhido pelo entrevistador. O local e lugar indicados preferencialmente deverdo ser na empresa, em sala de
reunides para gue o entrevistado se sinta a vontade em dizer o gue pensa, sem interrupcdes.

DURACAO DA ENTREVISTA: As entrevistas durardo em média 60 minutos. Caso a entrevista passe o tempo
programado, conversar com o entrevistado, e reprogramar a entrevista de forma agradavel. As entrevistas nao
poderdo ser realizadas de forma apressada, nem terminadas antes do tempo ou feitas pela metade.

ESCOLHA DO ENTREVISTADO: A entrevista sera realizada com o responsavel pelo desenvolvimento de
produtos de forma individual, ou seja, terd um Unico entrevistador e entrevistado.

COMO SERAO FEITAS AS PERGUNTAS: As questdes serdo realizadas seguindo um questionario
estruturado e obedecerdo ao roteiro elaborado. Essas perguntas e o assunto tratado deverdo ser feitos de forma
clara, seguindo a organizacdo das perguntas. O entrevistador deverd esclarecer sempre que possivel com
orientacGes e devera deixar o entrevistado responder, para depois iniciar uma outra pergunta, uma de cada vez.

MATERIAL PARA ENTREVISTA: a) Carta de apresentacdo da AIRVO sobre a pesquisa e o entrevistador, ja
enviada por e-mail (APENDICE B); b) Carta de apresentacio do PPGEP da UFSCar entregue in loco
(APENDICE A); c) Protocolo de procedimentos da aplicacdo do instrumento (APENDICE C); d) Instrumento
de coleta de dados- Questionario (APENDICE D); e) O pesquisador devera ter em méos duas copias de cada
material, para ceder uma delas ao entrevistado durante a entrevista.

OBSERVACOES: A confidencialidade de todas as respostas individuais aos questionarios estara garantida. As
informacgdes extraidas através da andlise das respostas dos questionarios estardo disponiveis para todos os
participantes da pesquisa apés conclusdo dos resultados. A identificacdo do respondente e da empresa nao sera
revelada sem aprovacdo. Os resultados serdo usados de forma reunida em qualquer publicacdo.

INSTRUCOES: Néo existe resposta certa ou errada. Por favor, escolha a resposta que melhor representa a sua
realidade. Para cada pergunta preencha as respostas no local indicado e escolha a escala apresentada.

DESENVOLVIMENTO DA ENTREVISTA - PESQUISADOR:

INICIO DA ENTREVISTA: Inicie com um clima agradavel. Reafirmar os detalhes da pesquisa ja citados
anteriormente. Entregar o material a ser usado.

O CLIMA DA ENTREVISTA: O clima entre o pesquisador e o entrevistado deve ser o mais respeitoso, cordial,
empético e comunicativo.

ENCERRAMENTO DA ENTREVISTA: Néo terminar a entrevista de maneira abrupta. Demonstrar apreco pela
participagdo e contribuicdo do entrevistado e da empresa e agradecer.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em CARVALHO, 1989; FREITAS et. al., 2000; LAKATOS; MARCONI,
1991, 1992; MARCONI; LAKATOS, 2001, 2007; REA; PARKER, 2000.
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APENDICE D -

Instrumento de coleta de dados da pesquisa- Questionario
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UF5Car — Universidade Federal de 3o Carlos— 2009
PPGEP - Programa de Pas-Graduacdo em Engenharia de Produgdo
DEP - Departamento de Engenharia de Producio
@E:{% G — Gestio da Qualidade QDP - Qualidade no Desenvolvimento de Produto
) Mestranda: Eliza Cristina Dias
Telefones: (17) 3462 4275 - (17) 9715 1487 — (16) 3351 8236

E-mail: gliza.dias] @itelefonica.com.br elizalid a/@ hotmail.com
Data:

PESQUISA SOBRE O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO DAS
EMPRESAS DO CLUSTER MOVELEIRO

Prezado (a) Sr. (a):

Responsavel pelo Desenvolvimento de Produto

Proposito:

O objetivo deste trabalho € identificar aspectos sobre o processo de
desenvolvimento de produto das empresas do cluster moveleiro da microrregido de
Votuporanga, por meio do reconhecimento dos principais fatores e variaveis desse processo,
de modo a estabelecer a sua dindmica, 0s aspectos positivos e as fraquezas, os desafios, as
tendéncias e as mudancas enfrentadas, para que os diversos agentes envolvidos possam

decidir e agir, bem como implementar oportunidades de melhoria.

Importante:

Antes de responder este questionario, atentar para as caracteristicas,
observacdes e instrucdes do Protocolo de Procedimentos.

A contribuicdo de vossa empresa € muito importante para a conclusdo da
pesquisa, e proporcionar informagdes ao segmento moveleiro. Portanto a vossa participagdo é

indispensavel.

Muito Obrigada!
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Cadigo de identificacdo da empresa:

E-mail:
Site:

Cargo do respondente/ Experiéncia:

o b w0 N

Formacao/ Curso:

[] Gostaria de receber uma cépia dos resultados da pesquisa.
[] Caso seja realizado um Workshop, gostaria de participar para discutir os resultados.

SECAO A: CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS DO CLUSTER

. Qual a idade da empresa?

. Qual ¢é a producdo anual estimada da empresa em unidades fabricadas (unid.)?

. Quantos funcionarios a empresa possui?

NuUmeros de Funcionarios

() Ate 19 () De 100 a 499

( )De20a99 () 500 ou mais

Do total de funcionarios quantos trabalham na area operacional (n°)?

Do total de funcionérios quantos trabalham na &rea administrativa (n°)?

. A administracdo da empresa é realizada por gerenciamento?

Tipos de Gestédo

) Familiar

) Patronal

) Em transicéo

) Profissional

| N N N N

) Outros:

. Qual o faturamento bruto anual da empresa? (mi= milhdo/milhdes)

Faturamentos

( )<eatt R$1,2mi ( )>R$10,5mieaté R$ 60 mi

( )>R$12mieaté R$ 10,5 mi ( )>R$60mi
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8. Quiais as linhas de produtos a empresa fabrica?

() Cozinha

() Dormitdrios completos
() Partes para dormitdrios
() Escritério

() Sala de jantar

() Salade estar

() Sala de visitas/ TV
() Estofados

() Jardim/Piscina

) Colchdes de espuma

~

%]

poad ap SequI]

() Colchdes de mola

() Moveis Infantis

() Hospitalar

() Escolar

() Aparelhos de ginastica
() Acessorios

() Outras:
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Quais os tipos de processos produtivos a empresa emprega?

1-Nunca 2-Quase Nunca 3-As Vezes 4-Muitas Vezes 5-Sempre

Tipos de Processos de Producéo

Producdo de moveis sob-encomenda/ sob-medida 1123|415
Producdo de moveis em série/ massa 112|13/4|5
Producdo de mdveis em lote 112[(3[4|5
Producéo de partes em série/ massa 112|13/4|5
Producéo de partes em lote 112|13/4|5
Producéo de partes sob-encomenda/ sob medida 112|13/4|5
Prestador de outros servigos produtivos para outros fabricantes sob- 11213145
encomenda/ sob-medida:

Prestador de outros servigos produtivos para outros fabricantesemsérie/ | 1 | 2| 3|4 | 5
Ianr?eZizaor de outros servicos produtivos para outros fabricantesemlote: _ | 1 |2 |3 |4 | 5
Fabricante de outros insumos sob-encomenda/ sob-medida: 112345
Fabricante de outros insumos em série/ massa: 112345
Fabricante de outros insumos em lote: 112345
Reforma sob-encomenda/ sob medida 112345
Reforma em série/ massa 112345
Reforma em lote 112345
Outros tipos: 112|13/4|5
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10. Quais os estilos dos moveis produzidos na empresa?

1-Nunca 2-Quase Nunca 3-As Vezes 4-Muitas Vezes 5-Sempre
Estilos dos Moveis
Moveis retilineos 1 2 3 4 5
Moveis torneados 1 2 3 4 5
Moveis coloniais 1 2 3 4 5
Moveis rusticos 1 2 3 4 5
Moveis planejados 1 2 3 4 5
Moveis Modelados/ Moldados 1 2 3 4 5
Moveis Modulados 1 2 3 4 5
Maveis Contemporaneos 1 2 3 4 5
Moveis Comparativos 1 2 3 4 5
Moveis Personalizados 1 2 3 4 5
Moveis Dobrados/ Dobraveis/ Tubos 1 2 3 4 5
Moveis Redondos 1 2 3 4 5
Outros: 1 2 3 4 5




11. Quais as principais matérias-prima usadas na fabricacéo dos produtos da empresa?
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1-Nunca Uso  2-Quase Nunca Uso  3-As Vezes Uso  4-Muitas Vezes Uso  5-Sempre Uso

Matérias-prima

Madeira macica:

1

3

4

5

Madeira nativa:

Madeira de reflorestamento:

Madeira plantada:

Madeira tratada:

Madeiras de lei:

Painéis de madeira sélida: compensado

Painéis de madeira sélida: Laminados/ Laminas

Painéis de madeira reconstituida

: aglomerado

Painéis de madeira reconstituida:

MDF

Painéis de madeira reconstituida:

MDP

Painéis de madeira reconstituida:

0SB

Painéis de madeira reconstituida:

HDF

Painéis de madeira reconstituida

: Chapas de Fibras

Folhosas

Fibras duras

Estofado/ Espuma

Tecidos:

Pléastico

Aco/ Metal/ Ferro

Vime

Bambu

Rata

Junco

Outras:
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12. Quiais os principais acessorios/ insumos utilizados na producdo dos méveis da empresa?

1-Nunca Uso  2-Quase Nunca Uso  3-As Vezes Uso  4-Muitas Vezes Uso  5-Sempre Uso

Acessorios e Insumos

Couro: 1 2 3 4 5
Tecidos: 1 2 3 4 5
Metais/ Ago/ Ferro: 1 2 3 4 5
Plastico: 1 2 3 4 5
Estofado/ Espuma: 1 2 3 4 5
Quimico: 1 2 3 4 5
Vidro: 1 2 3 4 5
Pedra/ Marmore/ Granito: 1 2 3 4 5
Formica: 1 2 3 4 5
Madeira: 1 2 3 4 5
Vime: 1 2 3 4 5
Rata: 1 2 3 4 5}
Bambu: 1 2 3 4 5
Junco: 1 2 3 4 5
Isopor: 1 2 3 4 5}
Magneto: 1 2 3 4 5
Outros: 1 2 3 4 5




13. Quiais as origens das principais matérias-primas da empresa?
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Origens
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14. Quiais as origens dos fatores de producdo da empresa?
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Origens
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15. Quiais os nichos de segmentos de mercados sdo focados pela empresa?

Nichos de Mercados

0% | 25% | 50% | 75% | 100% | Residencial

0% | 25% | 50% | 75% | 100% | Comercial

0% | 25% | 50% | 75% | 100% | Institucional

0% | 25% | 50% | 75% | 100% |Uso publico

16. Da producao total da empresa quanto é destinado para os mercados ?

Citar (%) Mercados

Local - Regional — SP

Sul:

Sudeste:

Centro-oeste:

Norte:

Nordeste:

Exterior Pais:

100%




17. Quiais tipos de segmentos de mercado o produto da empresa atende?

18.
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Segmentos de Mercados

0%

25% | 50% | 75% | 100% | Classe Linha Popular

0%

25% | 50% | 75% | 100% | Classe Linha Média

0%

25% | 50% | 75% | 100% | Classe Linha Alta

Quais os canais de comercializacdo da empresa tanto para o mercado interno quanto para o

externo?
Canais Nacionais e Internacionais
Nacionais
() Clientes/Usuarios finais
() Representantes Comerciais
() Lojas Proprias
() Varejistas (7 Pequenos,® Médios oum Grandes)
() Redes de Distribuidores (@ Pequenos2 Médios out Grandes)
() Magazines (& Pequenos,= Médios ou= Grandes)
() Lojas (FPequenas,t Médias ou® Grandes)
() Outras Inddstrias de mdveis
() Hospitais
() Escolas
() Academias

Internacionais

() Varejistas no Exterior € Pequenos,® Médios ou® Grandes)
() Magazines no Exterior ¢ Pequenos,m Medios ouo Grandes)
() Lojas no Exterior (z Pequenas,o Médias ouo Grandes)
() Agentes de Exportacao
() Representantes no Exterior
() Escritorios de Exportacdes
() Comerciais Exportadoras
() Trade in Company
() Forma Direta
() Redes de Distribuidores Externos (Pequenos,® Médios ou & Grandes)
() Lojas Proprias no Exterior
Ambos
) Compradores que vao diretamente a fabrica

) Feiras

) Encontros de Negdcios

) E-mail/ Internet/ Telefone/ Fax

~| | ~|—~|—~

) Outros:




19. Quiais os principais produtos destinados ao mercado externo de sua empresa?
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) Cozinha

) Dormitérios completos

) Partes para dormitorios

) Escritério

) Sala de jantar

) Sala de estar

) Sala de visitas/ TV

) Estofados

) Jardim/Piscina

) Colchdes de espuma

_inhas de Produtos

) Colchdes de mola

) Méveis Infantis

) Hospitalar

) Escolar

) Aparelhos de ginastica

) Acessorios

) Outros:

) Néo Exporta

20. Qual a % do faturamento bruto anual destinado a exportacao?

21. O que sua empresa faz?

Posicoes

) Fabricante de mdveis completos

) Fabricante de pecas e componentes para outros fabricantes

) Prestador de outros servicos produtivos para outros fabricantes:

) Fabricante de outros insumos:

) Reforma

~| | ~|—~|—~|—~

) Outros:
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22. A empresa atua com marca propria?

Mercados Citar (%)

() Sim Mercado Nacional

() Ndo Mercado Nacional

100%

() Sim Mercado Internacional

() N&o Mercado Internacional

100%

23. Os principais concorrentes de sua empresa referem-se (local)?

Municipios/Estados/Paises
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0% | 25% | 50% | 75% | 100% | 0% | 25% | 50% | 75% | 100% | 0% | 25% | 50% | 75% | 100% | 0% | 25% | 50% | 75% | 100%

\ SEGCAO B: Processo de Desenvolvimento de Produtos

1. A empresa possui uma funcao de desenvolvimento de produtos?

Funcéo

( )Sim

( ) Néo

2. A empresa segue algum modelo, método formal ou sistematizado para o desenvolvimento de
produtos?

Modelo/ Método

() Sim Totalmente
() Sim Parcialmente
() Nao




3. A empresa possui um departamento especifico de desenvolvimento de produtos?
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Existéncia do Departamento

() A empresa ndo possui e ndo esta nos objetivos dela criar

() A empresas ndo possui, mas esta nos objetivos dela criar

() A empresa esta criando um departamento DP

() Sim a empresa possui um departamento DP

4. Em quais departamentos ocorrem o desenvolvimento de produtos?

1-Nao Ocorre/ Tem 2-Fraco 3-Regular 4-Forte

5-Muito Forte

Departamentos
1/2|3|4|5|Departamento de marketing
1[2|3|4|5 |Departamento comercial
1|2 |3|4|5|Departamento de engenharia
1/2|3|4|5|Departamento de producéo
1|2|3|4|5|Departamento de compras
1]2]|3|4]|5 |Departamento administrativo
112]3|4]|5 | Departamento de desenvolvimento de produtos
112]|3|4]|5|Outros:

5. Os profissionais de que areas sdo envolvidos direta ou indiretamente nesse departamento,

funcgéo ou atividades de desenvolvimento de produtos?

1-Nao se envolvem/ Tem  2-Fraco 3-Regular 4-Forte

5-Muito Forte

Profissionais
1|2 3|4 |5 |Profissional de Marketing
1|2|3|4|5|Gerente Comercial, Representante ou Vendedor
1|2|3|4|5|Engenheiro
1|2|3|4|5|Gerente de Producéo ou Encarregado
11213|4|5|Gerente Administrativo ou Encarregado
1|2|3|4|5|Gerente de Compras ou Comprador
1|2 |34 |5 |Gerente Financeiro ou Encarregado
1|2 |3|4 |5 |Designer, Arquiteta ou Encarregado do DP
1/2(3|4|5|0utros:
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6. Assinale no quadro abaixo a resposta que mais se encaixa a sua empresa em relacéo a estrutura

das atividades do processo de desenvolvimento de produtos?

Tipos de Estruturas Organizacionais

() O PDP ocorre separadamente em diferentes areas da empresa e as pessoas respondem
apenas ao gerente de sua respectiva area;

() O PDP ocorre em equipe autbnoma composta por pessoas de diferentes areas que
trabalham com dedicacdo integral a essa equipe, as quais respondem apenas ao respectivo
gerente ou lider de projeto. A equipe é dissolvida ao final do projeto;

() O PDP ocorre em equipe autbnoma composta por pessoas de diferentes areas que
trabalham com dedicacdo integral a essa equipe, as quais respondem apenas ao respectivo
gerente ou lider de projeto. A equipe é mantida em outros projetos;

() O PDP ocorre em equipe composta por pessoas de diferentes areas da empresa as quais
desempenham simultaneamente suas atividades no projeto e suas atividades rotineiras da area
ou departamento, respondendo tanto ao gerente de sua respectiva area como também ao
responsavel pelo desenvolvimento de produto na empresa;

() O PDP ocorre por meio de uma equipe composta por pessoas de mesma area da empresa
as quais desempenham simultaneamente suas atividades no projeto e suas atividades rotineiras
da area ou departamento, respondendo tanto ao gerente de sua respectiva area como também
ao responsavel pelo desenvolvimento de produto na empresa.

() Outros:

7. Dentre as estruturas escolhidas anteriormente, que a organizacdo exibe, qual a funcéo

representa o papel de coordenadora do processo de desenvolvimento do produto?

Funcdes

) Comercial/ Vendas/ Marketing

) Engenharia do Produto

) Engenharia do Processo

) Producéo

) Qualidade

) Suprimentos/Compras

) Logistica

) Financeira/Custos

) Designer/ Arquitetura/ DP

) Administrativa/ S6cio Administrador

~—~ | N | NN NN NN NN

) Outras:
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8. Os tipos de produtos desenvolvidos na empresa referem-se a?

Tipos de Produtos

0%

25% | 50% | 75% | 100% | Produtos projetados pela empresa

0%

Produtos projetados pelo cliente, mas a empresa é quem
25% | 50% | 75% | 100% | fabrica o produto

0%

O cliente diz o0 que quer e a empresa é quem projeta e fabrica o
25% | 50% | 75% | 100% | produto

0%

A empresa produz/projeta/vende para seus clientes
25% | 50% | 75% | 100% | componentes ou partes de seus produtos

0%

25% | 50% | 75% | 100% | Os produtos sdo imitagdes de produtos estrangeiros/ nacionais

9. Quem define qual produto deve ser desenvolvido?

10.

Decisdo

) A alta administracdo/proprietario

) Gerente comercial

) Gerente de compras

) Gerente produgéo

) Engenheiro

) Designer/ Arquiteta/ Responsavel pelo departamento de DP

~ ||~ |~ ]|~|~]|~

) Outros:

Do

faturamento bruto anual quanto a empresa investe no desenvolvimento de novos produtos?

Investimento em Porcentagem

) 0% - 2%

) 2,1% - 4%

) 4,1% - 6%

) 6,1% - 8%

) 8,1% - 10%

) >10%

(NN AN AN N

) Qutra:
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11. Quais as principais atividades relacionadas a capacitacdo para o desenvolvimento de produto

que estdo sendo adotadas pela empresa no ultimo ano?

1-Nao Usada 2- Pouco Fregiientemente Usada 3-Freqlientemente Usada
4-Muito Frequentemente Usada 5-Sempre Usada

Atividades Adotadas

Treinamento

ContratacGes de novos funcionarios

Convénios com instituicdes de pesquisa

AquisicOes de ferramentas

Aquisicdes de equipamentos

Aquisicdes de software

Aquisicoes de tecnologias

Amparo de instituicdes de apoio

Ajuda de entidades representativas

Criacdo de um departamento de desenvolvimento de produtos

Campanhas de conscientizacdo internas

Palestras

Cursos

Incentivo a participagdo de encontros e congressos

Diversificacao de varios tipos de profissionais

Apoio de universidades e escolas técnicas

Estimulo aos estudos

Pela experiéncia préatica

N I I I I I I Y Y N TR N PN P TN PN TN PN TSN
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Outras:

12. Quantos funcionarios da empresas estdo diretamente envolvidos com o processo de

desenvolvimento de produtos?

NuUmeros de Funcionarios

)1

)2a4

)5 a6

)7a9

~ |~ |~ |~ |~

) 10 ou mais
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13. Qual a formacdo dos funcionarios envolvidos com o processo de desenvolvimento de

produtos?

Formacoes

() 1°grau incompleto

() 1°grau completo

() 2°grau incompleto

() 2°grau completo

() Cursos Técnicos:

() Superior incompleto:

() Superior completo:

() Po6s-Graduacéo (Especializacdo):

() Outras:

14. Como vocé avalia a situagdo atual das pessoas envolvidas com o desenvolvimento de

produtos em relagdo a?

1-Muito Fraco 2-Fraco 3-Regular 4-Forte 5-Muito Forte
Situacoes
1]2|3|4|5|Conhecimento técnico
1|2|3[4|5|Conhecimento gerencial
1|2|3|4|5|Criatividade e inovagéo
1|2|3|4|5|Qualificagéo profissional
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15. Em relacéo as pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos, quais séo as

principais disfuncbes encontradas na empresa?

1-N&o encontrada 2-Fraco 3-Regular 4-Forte 5-Muito Forte

Disfuncdes

Comportamento pessoal das pessoas envolvidas

Relacionamento humano das pessoas envolvidas

Resisténcia a mudancas das pessoas envolvidas

Motivacgdo das pessoas envolvidas pelo responsavel

Nivel de autoridade para tomar decisfes das pessoas envolvidas

Estimulo a comunicacéo das pessoas envolvidas pelo responsavel

Resolucdo de conflitos pelo responsavel

Estilo de lideranca do responsavel

Conhecimento técnico das pessoas envolvidas

Utilizacdo inapropriada de ferramentas técnicas das pessoas envolvidas

Conhecimento gerencial do responsavel pela gestdo

Uso inapropriado de ferramentas gerenciais pelo responsavel

Comunicacéo das pessoas envolvidas
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Outras disfuncdes:

16. Que tipos de iniciativas a empresa tem em relagcdo ao treinamento e qualificacdo da méo-de-

obra das pessoas envolvidas com o desenvolvimento de produtos?

Iniciativas

) Realizam na propria empresa

) Realizam em entidades locais

) Realizam em entidades representativas locais

) Realizam em universidades e escolas técnicas locais

) Realizam em outras localidades distantes

) Buscam apoio de profissionais liberais

) Procuram treinar e qualificar por meio de consultorias

) Néo realizam nenhum tipo de qualificacéo e treinamento

NN |IAN AN AN AN AN N

) Qutras iniciativas:
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17. Quiais os indicadores de desempenho mais usados no processo de desenvolvimento do produto

da empresa?

18.

19.

1-Ndo Usado

2-Fraco

3-Regular

4-Forte

5-Muito Forte

Indicadores

Quantidade de produtos lancados no ano

Participagdo no mercado dos novos produtos

Tempo de lancamento de novos produtos

Taxa de reclamacdo dos clientes quanto aos novos produtos

Porcentagem do faturamento advinda de novos produtos

Porcentagem do lucro advinda de novos produtos

Satisfacdo dos clientes quanto aos novos produtos

Taxa de devolugédo dos novos produtos

Taxa de reparos dos novos produtos

Taxa de mudancgas realizadas nos projetos

Custo de falhas internas de novos produtos

Custo de falhas externas de novos produtos

Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto

Porcentagem de produtos langados dentro do tempo planejado

Custo do desenvolvimento por produto/projeto

Taxa de retorno do investimento dedicado ao desenvolvimento de produto

Quantidade de novas idéias geradas

Quantidade de projetos de desenvolvimento em andamento

Quantidade de projetos interrompidos

Quantidade de assisténcias técnicas prestadas
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Outros indicadores:

Os clientes participam do processo de desenvolvimento de produtos? Em quais fases?

1-Nao Participam  2-Pouco Freqiiente  3-Freqiente  4-Muito Freqliente  5-Sempre
Fases

( ) Concepcdodo | ( ) Projetodo () Projeto do ( )Projeto | ( )

produto produto processo piloto Langamento

12345 [1]2[3]4]5]1]2[3]4]5]1]2[3][4]5]1]2]3]4]5

Os fornecedores participam do processo de desenvolvimento de produtos? Em quais fases?
1-Nd&o Participam  2-Pouco Freqlente  3-Frequente  4-Muito Freqlente 5-Sempre
Fases

( ) Concepcdodo | ( ) Projetodo () Projeto do ( )Projeto | ( )
produto produto processo piloto Lancamento
1]2[3]4]s5[1]2]3]4]5]1]2[3]4]5]1]2][3][4]5]1]2]3]4]5
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20. Quiais tipos de parcerias a empresa possui no processo de desenvolvimento do produto?

1-N&o possui 2-Pouco Freqliente 3-Freqgiiente 4-Muito Freqiente 5- Sempre

Parcerias

Outras empresas do mesmo ramo

Clientes usuarios finais

Clientes atacadistas, varejistas, distribuidores e revendedores

Fornecedores

Universidades e Faculdades

Entidades de apoio (Sebrae/ Senac/ Senai/ Cemad)

Institutos e Centros de pesquisa

Empresas de consultoria

Institutos de certificagdes, testes e ensaios

Prefeituras locais

Entidades representativas

Profissional designer (autbnomo/ prestador de servigos)

Consultores Externos

Representantes Comerciais

Clientes Industrias de Moveis

Escolas, Hospitais, Academias

R I e N N N N e N e T N N e A
N (NN N NN NN NN NN NN
W Www|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w | w]|w
B I S I S I S I S I e I S I e I I = I - N [ S I S N N SN IS
o oo |o|ja oo oo oo ool

Qutros:
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21. Quais as maiores dificuldades enfrentadas pela empresa no processo de desenvolvimento de

produtos?

1-Néo Enfrentada 2-Pouco Freqiiente 3-Frequente 4-Muito Frequente 5-Sempre

Dificuldades

A dificuldade de acesso a novas tecnologias tanto de produto como de processo

A comunicacdo inadequada entre pessoas e departamentos

A dificuldade para gerar novas idéias

A qualidade do produto desenvolvido
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A dificuldade de manufaturar o produto desenvolvido

A dificuldade de transformar as necessidades dos clientes em informac6es de
projeto

A colaboracgéo dos fornecedores

A dificuldade para capacitar as pessoas envolvidas

O baixo grau de parcerias

A falta de recursos financeiros

A falta de envolvimento da alta administragcdo nas decisdes sobre
desenvolvimento de produtos

A demora no langamento de novos produtos

A necessidade de realizar frequentes alteragdes no projeto do produto

A demora para identificar e resolver problemas no projeto do produto

Os custos elevados de desenvolvimento de produtos

O ndo cumprimento dos prazos planejados

A falta de um modelo de referéncia sistematizado para desenvolver novos
produtos

Trabalho em equipe

A dificuldade em chegar até a idéia do projeto

A falta de ferramentas

Outras:
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22. Quais sao os fatores criticos no processo de desenvolvimento de produtos da empresa?

1-Ndo e fator critico 2-Fraco 3-Regular 4-Forte  5-Muito Forte

Fatores criticos

1|/2|3|4|5|Pessoas, capital intelectual

1[/2|3|4|5|Tecnologia

1|2(3|4|5|Métodos, Metodologia e Ferramentas

Recursos econdmicos e financeiros

A falta de um departamento especifico para desenvolvimento de produtos

1/2(3|4|5|0Outros:

23. A empresa possui algum tipo de sistema de qualidade ou certificagéo?

Certificacdo ou Sistema

() A empresa ndo possui e ndo esta nos seus objetivos

() A empresa ndo possui, mas esta nos seus objetivos. Cite qual (is):

() A empresa estd em processo de certificacdo. Cite qual (is):

() Sim, a empresa possui a (s) seguinte (s) certificacdo (0es). Cite qual (is):

24. A empresa ja teve ou passou por algum tipo de processo de sistema de qualidade ou

certificacdo?

Certificacdo ou Sistema

() Sim. Cite qual (is):

() Passou pelo processo, mas néo se certificou. Cite qual (is):

() Nao
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25. Aponte o grau de utilizacdo e o de conhecimento da empresa, em relacdo as ferramentas,
técnicas, métodos gerenciais e de sistema de informacdo que sdo usados como suporte no

processo de desenvolvimento do produto?

Grau de Conhecimento

A empresa ndo conhece a respectiva ferramenta 1

A empresa conhece, mas a respectiva ferramenta ndo esta nos planos de implantagéo 2
A respectiva ferramenta esta nos planos de implantacdo da empresa 3

A respectiva ferramenta esta em fase de implantacdo na empresa 4

A respectiva ferramenta esta totalmente implantada na empresa 5

Grau de Utilizacéo

A respectiva ferramenta ndo esta sendo usada atualmente 1

A respectiva ferramenta esta em pouco uso atualmente 2

A respectiva ferramenta esta em uso razoavelmente atualmente 3
A respectiva ferramenta esta em uso freqlientemente atualmente 4
A respectiva ferramenta estad em uso sempre atualmente 5

GC| |GU Ferramentas, Técnicas e Métodos Gerenciais e de Informacéo

Protétipo

Pesquisa de mercado propria

Pesquisa de mercado de terceiros

Técnicas de simulacéo (Fisica)

Técnicas de simulacdo (Virtual)

Método Taguchi

Anélise de Engenharia de Valor

Benchmarking

Engenharia Simultanea

Brainstorming

Questionarios e Cheklists Individuais

Questionarios e Cheklists em Grupo

Engenharia Reversa

Pesquisa em Lista de Patentes

CAD (Computer Aided Design - Projeto Auxiliado por Computador)

CAM (Computer Aided Manufactured - Manufatura Auxiliada por Computador)

Magquete

QOutras:

SECAO C: Inovacio do Processo de Desenvolvimento de Produtos

1. A empresa faz o registro de patentes dos produtos desenvolvidos?

1-Nenhum 2-Alguns 3-Muitos 4-Quase todos 5-Todos

Registros de Patentes

1 | 2 | 3 | 4 | 5
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. A empresa tem uma preocupacdo em desenvolver uma capacitacdo tecnolégica?
1-Néo

2-Pequena 3-Média 4-Grande 5-Muito Grande

Capacitacdo Tecnoldgica

2 | 3 4 5

Como a empresa procura desenvolver essa capacitacao tecnoldgica?

1-Ndo usada 2-Pouco Freqgiiente 3-Frequente 4-Muito Fregiiente 5-Sempre

Formas

Experiéncia pratica

Pesquisa cientifica desenvolvida dentro da empresa

Pesquisa cientifica publicada por universidades, instituicdes ou 6rgéos de
pesquisa (como respondente)

w
EaN
o1

Financiamento de pesquisas particulares desenvolvidas externamente a empresa

Outros:

Quais as formas que a empresa usa para adquirir tecnologia?

1-Ndo usada 2-Pouco Frequente 3-Frequente 4-Muito Frequente 5-Sempre

Formas de Aquisicao

Contratacdo externa para suprir competéncias que ndo existem na empresa

Utilizagdo de estratégica de licenciamento

Aliancas e parcerias com clientes

G
(CHTCNT ORI N
w|w|w|w

EE S S
o1|o1 |01 ol

Aliancas e parcerias com fornecedores
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Aliancas e parcerias com centros, instituicbes ou 6rgaos de pesquisa,
universidades

Aliancas e parcerias com entidades de apoio

A propria empresa desenvolve a tecnologia

Outras:




Do total de produtos lan¢ados no Gltimo ano, aponte os principais tipos de projeto?

1-Nenhum 2-Alguns 3-Muitos 4-Quase todos 5-Todos

Tipos de Projetos

270

Radicais: envolvem significativas modificacGes no projeto do produto e
processo existentes, incorporando novas tecnologias, materiais e
processo de manufatura inovador, representam uma nova familia de
produtos.

Derivativos ou incrementais: usa produtos e processos com pequenas
modificacGes em relacdo aos projetos ja existentes, requer poucos recursos,
deriva de projetos existentes.

Follow-source: projetos e processos que também possuem pequenas
alteracdes porém vém da matriz ou outras unidades de negocios.

Plataforma: alteracGes significativas no projeto do produto e processo
sem a introducdo de novas tecnologias ou materiais, representa um
novo sistema de solucdo para os clientes, um projeto basico.

Modular: os projetos do produto sdo baseados em médulos padronizados, e
a partir deles séo realizados todos 0s outros projetos.

1

2

3

4

5

Em relagdo ao desenvolvimento de novos produtos, as principais fontes de idéias e

informacgdes séo?

1-Nao sdo Fontes 2-Fraco 3-Regular 4-Forte

5-Muito Forte

Origens

Departamentos/ areas/ setores internos

Pesquisa de mercado de terceiros

Pesquisa de mercado propria

Concorrentes

Fornecedores

Clientes/ usudrios finais

Pesquisa de dados/ informagdes (internet)

Pesquisa em listas de patentes

Assisténcia técnica

Socios/ proprietarios/ alta administracao

Feiras/ exposicoes

Empresas especializadas/ consultoria

Universidades/ Centros e Institutos de pesquisa

Conferéncias/ encontros/ palestras/ congressos

InstituicOes de apoio/ representativas (Sebrae/ Senai/ Senac/ Cemad/ Sindicatos)

Tercerizacdo

Profissional/ designer (autbnomo, prestador de servicos)

Clientes intermediarios (atacadistas/ varejistas/ distribuidores/ revendedores)

Representantes comerciais

Clientes fabricantes

Hospitais, Escolas, Academias
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Outras fontes:
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7. A empresa possui algum mecanismo formal para registrar experiéncias passadas/ licdes

aprendidas do processo de desenvolvimento de produtos?

Registro

(

) Sim

(

) Néo

8. Quais os mecanismos de inovagdo mais usados pela empresa?

1-Néo Usado 2-Fraco 3-Regular 4-Forte 5-Muito Forte
Caracteristicas
1|2|3|4|5|Aprimoramento do design
1|2(3|4|5 |Pelas maquinas, equipamentos e ferramentas usados no processo produtivo
1|2|3|4|5|Introducédo de novos materiais

SECAO D: Desempenho do Processo de Desenvolvimento de Produtos

1. Quantos produtos foram lancados pela empresa no Gltimo ano (n°)?

2. Qual a porcentagem do faturamento dos novos produtos lancados no udltimo ano do

faturamento bruto anual?

Porcentagens do Faturamento

) 0% - 2%

) 2,1% - 4%

) 4,1% - 6%

) 6,1% - 8%

) 8,1% - 10%

) > 10%

(
(
(
(
(
(
(

) Outros:

3. Quiais as principais estratégias de inovacao do produto da empresa?

1-Nao Usada 2-Fraco 3-Regular 4-Forte 5-Muito Forte

Grau de Inovacéo

Os produtos que ja existem mantém-se no mercado por muito tempo com
poucas inovacdes

Os produtos que ja existem sdo modificados periodicamente seguindo uma
tendéncia

Lanca produtos novos periodicamente, mas segue o lider de mercado

Langa produtos que sdo novos para a empresa, mas que existe no mercado

Lanca novos produtos pioneiros para o mercado
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4. Qual o tempo médio gasto entre as etapas iniciais de desenvolvimento e o langamento do

produto?

| SECAO E: Estratégia Competitiva da Empresa

1. Qual a estratégia competitiva prioritaria adotada?
1-Nao Prioritaria 2-Baixa 3-Média 4-Alta 5-Muito Alta

Estratégias
12|34 |5 |Qualidade
1|2|3|4 |5 |Custo/Produtividade/ Prego
1|2 |3]|4|5 |Rapidez/ Entrega
1|2|3|4 |5 |Confiabilidade/ Entrega
1|2]| 3|4 |5 |Flexibilidade/ Entrega/ Distribuicéo
1|2 |34 |5 |Flexibilidade/ Volume
1|2 |34 |5 |Flexibilidade/ VVariedade/ Diferenciagédo
1|2|3|4|5 |Divulgacédo e marketing para identificacdo da e com a marca
112|3|4/|5 |Servico/ Assisténcia Técnica
112|3|4|5 |Servico/ Pos-venda/ Atendimento

2. Quais os desafios mais importantes que a empresa enfrenta?

1-Ndo enfrentada 2-Pouco Importante 3-Importancia Média 4-Importante 5-Muito Importante

Desafios

Inovacéo e Criatividade

Impacto da Tecnologia

Globalizagéo

Gestdo Ambiental
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Responsabilidade Social

Gestdo do Conhecimento

Recursos Econdmicos e Financeiros

Outros:
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3. Quais as principais tendéncias e perspectivas da empresa?

1-Nao e/ Tem 2-Fraca 3-Regular 4-Forte 5-Muito Forte

Tendéncias

Ampliagdo das atividades de desenvolvimento de produto

Reducéo das atividades de desenvolvimento de produtos através de terceirizacao

Aumento da adocao de inovagdes tecnologicas nos produtos

Aumento da adogdo de inovacgdes tecnoldgicas nos processos

Aumento do nimero de langcamento de novos produtos

Busca de novos mercados
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Novas formas de organizacdo do processo de desenvolvimento de produtos

Implantacdo de novas ferramentas/métodos de apoio a gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos

Implementar ou ampliar parcerias no processo de desenvolvimento de produtos

Implementar atividades de eco-design/ gestdo ambiental

= [N I

NN NN
WiWwiww
EE N S S
o1 (o101 (O

Criar um departamento de desenvolvimento de produtos

()
w
I
()]

Desenvolver um modelo de referéncia, sistematizacdo ou método formal de
desenvolvimento de produto

w

(62}

Outras tendéncias:
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4. Quais tipos de mudancas ocorreram no ultimo ano que mais contribuiram para o

desenvolvimento dos produtos?

1-Nd&o Ocorreu 2-Pouca 3-Média 4-Grande 5-Muito Grande

Mudancas

A informatizacéo

A terceirizagéo de atividades do processo de desenvolvimento de produto

A terceirizacdo da producao

O aumento da capacidade produtiva da empresa

A alteracdo na forma de organizar as pessoas e o fluxo de seu trabalho

A melhoria da qualidade do processo de produgéo

A implantacdo da I1SO 9000 ou de alguma outra norma de qualidade

A alteracdo de fornecedores

A politica de corte de custos

A exigéncia de alguma certificagdo

A imposicéo de leis

O estabelecimento de novas parcerias
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A criacdo de um departamento de desenvolvimento de produtos

O desenvolvimento de um modelo de referéncia, sistematizacdo ou método
formal de desenvolvimento de produto

O uso de novas tecnologias (equipamentos, maquinas, ferramentas, materiais)

A implantacdo de novas formas de gestao

Os produtos da concorréncia

A terceirizacdo da producéo de parte do produto

A reutilizagéo/ reforma

As Normas da ABNT
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Contratacéo de designer (profissional autbnomo)
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Outros:
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APENDICE E -

I Workshop sobre pesquisa da Gestdo do PDP em clusters industriais: um survey no setor

moveleiro da microrregido de VVotuporanga-SP.
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UFSCar — Universidade Federal de 5o Carlos — 2009
PPGEP — Programa de Pas-Graduacio em Engenharia de Producdo
DEP - Departamento de Engenharia de Producdo
#E:{% G — Gestdo da Qualidade QDP — Qualidade no Desenvolvimento de Produto
- Mestranda: Eliza Cristina Dias
Telefones: (17) 3462 4275 - (17) 9715 1487 — (146) 3351 8236

E-mail: eliza.dias]l @itelefonica.combr elizaltda@hotmail com
Data:

| WORKSHOP SOBRE PESQUISA DA GESTAO DO PDP EM CLUSTERS
INDUSTRIAIS: UM SURVEY NO SETOR MOVELEIRO DA MICRORREGIAO DE
VOTUPORANGA-SP.

Prezado (a) Sr. (a):
Responséavel pelo Desenvolvimento de Produto

Proposito:

O objetivo do workshop é apresentar os resultados da pesquisa sobre o
processo de desenvolvimento de produtos (PDP) aos representantes de empresas do polo
moveleiro da microrregido de Votuporanga que participaram do estudo; e, ap0s essa
apresentacdo, analisar os resultados encontrados e confronta-los com a percepgdo das
empresas, apontando problemas que envolvem o PDP, seus efeitos, suas causas e possiveis

solucdes.

Muito Obrigada pela Participagéo!
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| WORKSHOP SOBRE PESQUISA DA GESTAO DO PDP EM CLUSTERS INDUSTRIAIS: UM
SURVEY NO SETOR MOVELEIRO DA MICRORREGIAO DE VOTUPORANGA - SP

Fator: M&o-de-obra especializada

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Estrutura organizacional (departamento de desenvolvimento de produtos)

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Estrutura organizacional (comunicacao areas comercial, administrativa e producao)

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Parcerias com outras empresas de moéveis do cluster

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Parcerias com clientes

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Parcerias com fornecedores

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Cooperagdo com outras instituicdes de apoio e representativas locais

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Inovagdes em produtos

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Estratégia competitiva

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes
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| WORKSHOP SOBRE PESQUISA DA GESTAO DO PDP EM CLUSTERS INDUSTRIAIS: UM
SURVEY NO SETOR MOVELEIRO DA MICRORREGIAO DE VOTUPORANGA - SP

Fator: Pesquisa de mercado

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Métodos, instrumentos, ferramentas, recursos e outros- CAD, técnicas estatisticas...

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Sistemas de Gestao da Qualidade- procedimentos e normas técnicas de produto ou processo

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes

Fator: Sistemas de informac0es baseados em indicadores de desempenho

Problemas

Efeitos

Causas

Solugdes




