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CAPITULO |

1 INTRODUCION

La industria inmobiliaria abarca todas las actidekadirigidas hacia la produccién
y circulacion de riquezas, por medio de la utilidgacde recursos naturales, de actividad
humana, con su trabajo y capital, entregando |las vadados productos, entre los cuales se
destacan, muebles residenciales, que ademas dergooar conforto, traen en el disefio la
satisfaccion de la preferencia de los clientes.

El sector inmobiliario, mas especificamente el malkaja con la madera, es uno de
los segmentos de la econdmica que mas se ha dieskrren las dltimas décadas. El impacto
de este sector, en el contexto brasileiro es ceradk, contribuyendo de sobremanera para la
redistribucién de renta, generacion de empleos,madede fomentar otros sectores
econdmicos, aumenta la recaudacion fiscal, promda@| desarrollo regional y local con las

nuevas inversiones.

Estas industrias estan en frente de un ambienteanh@por la competitividad, por
la velocidad de las informaciones y por la busquitlauevos modelos de gestion, muchos de
ellos apoyados en estrategias de mercado. En@ste escenario mundial, caracterizado por
la era de la informacion y del conocimiento, erlbe atributos de los administradores,

necesitan constatar: conocimientos, habilidaddsresy actitudes.

En los dltimos afos, estos atributos estan siengkcaslos y las industrias
necesitan ser flexibles, ganar eficiencia y estinacse con la competencia para responder
rapidamente a los cambios competitivos y del mercadfin de permanecer al frente de la

competencia.

El aumento de la competencia tolera que solamasteilganizaciones mejores
administradas permanezcan, recibiendo atencioroslednsumidores, crezcan y aumenten
sus ganancias. Para eso, deben poseer propogitpsrfoldar sus estrategias para adecuarse a
los cambios ofrecidos por el ambiente. Hacer umtitebajo no garantiza su sobrevivencia,
las industrias inmobiliarias necesitan buscar lgorfe continua, creando, entregando y
mantenencia el valor al cliente, ya que son pare nd mercado en crecimiento y

extremadamente competitivo.
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En ese nuevo escenario, se exige que ellas comsides cambios en los
comportamientos y en los habitos de consumo deliestes, asi como se adecuen a las
alteraciones de conducta de los competidores, daefmir un proceso estratégico de
marketing. Por eso se torna esencial que adoptéica® de orientacion hacia el mercado

como forma de superar el desempefio de sus comestido

Alias, Day destaca la fuerza de una empresa en adoptaegimsorientadas para
el mercado y de esta forma conseguir superar ehgj@sfio de su competencia. Para el autor,
tres elementos combinados adecuadamente son caukidedecisivos, a fin de orientarse

hacia el mercado:

a) Una cultura que busque continuamente nuevagjasntenfatizando un valor

superior para el cliente;
b) Aptitudes para relacionarse con el mercado;
c) Estructura que posibilite adaptarse rapidameafas exigencias del mercado.

Esa estructura debe tomar en cuenta la agilidedflgxibilidad de los recursos de
utilizacion de la tecnologia disponible en el mdmaque ademas de facilitar, ayuda a

desarrollar relaciones con los clientes.

La orientacion hacia el mercado, con estrategiasmdeketing, debe superar
restricciones culturales, pues solo asi, tendidapel relevante para el éxito de las industrias.

Para Da§, las empresas deben desarrollar estrategias siqyapa conquistar a los
clientes, siendo la mas importante, mantenerloojuntsu negocio. Esa actitud puede ser
considerada una de las pocas fuentes sustentables embiente de profundos cambios

tecnolégicos.

Day’ considera que las empresas se orientan méas Haoiereado, en la medida
en que identifican y desarrollan capacidades &psc estableciendo ventajas competitivas

por sobre la competencia.

Una industria orientada hacia el mercado es aqgakaimplementa el proceso de
planear y ejecutar la concepcién de un productteraéna su precio, lo promueve junto al

! DAY, George S. The capabilities of market-drivegamizationsJournal of Marketing, v. 58, n.4, p. 37-52,
oct. 1994.
21d., 2001.

3 DAY, George, loc cit.
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mercado con el instinto de crear negociaciones sptesfagan a los clientes y a la

organizacion.

En general, la medicion de performance organizasioestd fundamentada en
estudios cientificos y ha sido un importante temua pesquisas empiricas en el campo de la
administracién. Kohli, Jaworski y KunfaNarver y Slatery Day’ destacan, en sus trabajos,
qgue las empresas que adoptan las estrategias elgacion para el mercado tienden a

presentar un rendimiento superior en sus negocios.

Segln lo que entienden Narver y Slatém orientacion hacia el mercado es la
manera mas eficaz de entregar los medios negssata creacion de valor al consumidor y
consecuentemente, obtener las mejores oportunidkdésito para la empresa, dejando asi,
su marca en el inter relacionamiento positivo deori@ntacion hacia el mercado con la

rentabilidad.

El crecimiento industrial es el resultado de leeggra de factores estructurados,
gue convergen para la construccion de la soliddessnegocios, entonces, la basqueda de la
excelencia en el servicio al cliente se viene atievido en una constante en las industrias,
por medio de nuevas estrategias, las cuales ddnjetapidez, comodidad, precio adecuado y

por encima de todo, satisfaccion.

En este sentido, la tematica propuesta por est tpse explora las estrategias de
orientacion hacia el mercado y analiza el crecitoiate las industrias inmobiliarias de la
region Oeste del estado de Santa Catarina-Brasiipesecuencia de esa orientacion, se torna
un tema interesante, ya que esa industria, adem&ufdr una intensa competitividad, se

relacionan con clientes cada vez mas informadosggetes.

Por eso, adoptar estrategias de orientaciéon hhoeereado es importante y hace
que el estudio de estas estrategias pueda contpbua el éxito y el crecimiento de la

industria inmobiliaria.

Véase en la secuencia los objetivos de este estudio

4 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, AjithMarkor: a measure of market orientatidournal
of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993

® NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daeotacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empres@saducao do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmenpublicado no Journal of Marketing, volume 54 (et
1990). Sdo Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2fu06. p. 62

® DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosogtoP
Alegre: Bookman, 2001.

"NARVER, op. Cit.
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1.1 OBJETIVO GENERAL

Verificar si las estrategias de orientacion hadiamercado proporcionan el
crecimiento de la industria inmobiliaria de la G@giOeste de Santa Cantarina en los Ultimos

anos.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Caracterizar a la industria inmobiliaria en Hrassi como en Santa Catarina,

especificamente en el Oeste del Estado sobransalitecada;

2. ldentificar si hubo crecimiento de las industriamobiliarias, en la region
Oeste del Estado de Santa Catarina en los Ultifims a

3. Averiguar si hubo estrategias de orientaciora hrmercado por parte de las

industrias inmobiliarias, en la region Oeste debfls de Santa Catarina;

4. Analizar si el crecimiento industrial, en Id§nios afos, sufrio influencia de
las estrategias de orientacion hacia el mercadptadas por la industria inmobiliaria en la

region Oeste del Estado de Santa Catarina;

5. Presentar la posibilidad de generacion de cienbm industrial inmobiliario,
con base en el aumento de la demanda provocadaspategias de orientacion hacia el

mercado.

A pesar de ya haber apuntado y desarrollado inrabies razones que expliquen
la importancia de la tematica propuesta, en la esega se discute todavia mas su

justificativa.

1.3 JUSTIFICACION

Santa Catarina se destaco en El 2005 como el nexymrtador de muebles de
Brasil, con un 43,75% de las exportaciones, congedd 1.961 empresas y 25.566
funcionarios. Especificamente, en el Oeste Deldestastan localizadas 393 empresas Del

sector de La madera, que generaron en el 2006lBudeP3.512.594, segun el Ipea (2009). Se
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emplean innumerables funcionarios y es un secfmoiizado en la produccion de muebles
residenciales seriados de madera. Las industridns &xalizadas geograficamente proximas,
contemplando varios ejes de la cadena productorapgpequenios proveedores, prestadores
de servicio, empresas de maquinas, que juntos geadsinergia para todas las empresas de la

region. Es por eso la eleccién por este sectojustidicacion de esta tesis.

En cuanto a la opcion por las cuatro industriasoinitiarias localizadas en el
Oeste de Santa Catarina, en las ciudades de Rxjnidescanso, Nova Erechim y Coronel
Freitas, con el fin de constituir los objetivos éstudio, se baso en criterios que valorizaran

las informaciones cuantitativas y de naturalezéitatisa y transcurrida en funcioén de:

Presencia de aglomerado del segmento mobiliaria egion oeste;

El hecho de el estado de Santa Catarina ser elrreggortador de muebles del

pais;

Elevada incorporacion de mano de obra por la imdustobiliaria;

Utilizacién del disefio en los productos y moderciza tecnoldgica;

Potencial para atraer proveedores de materias @rimaumos, maquinas,

equipamientos y herramientas;
* Presencia de industrias con destaque nacionatmatdional.

Lo presentado, se justifica planeamiento el presaabajo sobre estrategias de
orientacion para el mercado como forma de ganaajsncompetitivas y crecimiento de las
industrias mobiliarias estudiadas en el Oeste dé&Saatarina.

El hecho de tener optado por abordar las industmasbiliarias, se debe a la
situacion actual del mercado, con constantes canl@o la competencia, en el
comportamiento del cliente, profundas innovaciobesnolégicas y de disefio, que ha
impulsionado las industrias a buscar nuevas form@scompetir, delante de nuevas

dimensiones competitivas.

Ademas de eso, estas industrias deben estar camstarie acompafiado a las
tendencias de mercado, en que prevalece una ggirate marketing adecuada para ese

ambiente, que es dinamico y global.

En ese sentido, verificar si esas industrias nmefak utilizan estrategias de

orientacion para el mercado y si los resultadosesks estrategias contribuyen para su
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crecimiento, es perfectamente justificado, sieng® lg entrevista semi- estructurada, registro
en archivo y la observacion directa son adecugioa el andlisis.

En relacidon al nivel académico, se quiere corraberaumento de estudios sobre
orientacion al mercado en las industrias mobdmrdel Estado de Santa Catarina. El
concepto de orientacion hacia el mercado es basshardado en este trabajo, destacandose
estudios realizados en Brasil y en el exteriodusige en diversos sectores de la econémica.
Por lo mismo, en el Oeste de Santa Catarina, reieenn estudio cualitativo acerca de los

ramos mobiliarios, motivo por el cual se da énfassa tematica en esta tesis.

1.4 PRESENTACION DEL ESTUDIO

Esta tesis esta dividida en cinco capitulos. Eiero contiene el tema, su

relevancia y objetivos.

El segundo capitulo trata de flndamentacion tedricaen que inicialmente, son
abordados la evolucion de la gestion administragivlbs conceptos de marketing. Los
conceptos de marketing evolucionaron y obtuviemmtriouciones de los siguientes teoricos:
Bartel$, Feltor?, Druker® McCarthy®, Levitt*y, Moyer e Hutt> Horward’, Kerin®,
Mckenna?®, Churchill e Petéf, Richerd®, Kotler*® e Bogmanff. A partir de esa evolucién, se
llego a un concepto mas actual, en que se destatm Kotlef’, que define El marketing

como un proceso de planear y ejecutar la concepdiandeterminacion de precio, la

8 BARTELS, R.The History of Marketing Thought. Columbus: Publishing Horizons, 1988.

°® FELTON, Arthur P.Como fazer funcionar o conceito de marketingS&o Paulo: Abril-Tec Editora, 1977.

Y DRUCKER, P. FPratica da administracéo de empresasS&o Paulo: Pioneira, 1981.

' MCCARTHY, E. JeromeMarketing basico: uma viséo gerencial. 2. ed. Rio de Janeiro: Zat9#6. p.58

121 EVITT, Theodore Miopia em marketing. In: Colecdo harvard de administracdo. Sdo P#&ddora Nova
cultural Ltda, 1986, p. 25-55.

3 MOYER, R. e HUTT, M.Marketing’s role in society. In: Macro marketing. New York: Wiley/Hamilton,
1978, cap. 1, p. 5-19.

1 HORWARD, John. Marketing Theory of the firdournal of Marketin g, v. 47, Fall, p. 90-100, 1983

> KERIN, Roger A.In pursuit of na ideal: the editorial and literay history of the jourmsimarketing. Journal
of Marketing, v. 60, p. 1-13, Jan. 1996

® MCKENNA, R. Marketing de relacionamento: estratégias bem sucedidas para a era do cliemeddRi
Janeiro: Elsevier, 1997. p. 6

" CHURCHILL, Gilbert A. Jr. e PETER, J. Paul. Mariket Criando valor para os clientes 2. ed. Sdo Paulo:
Saraiva, 2000.

8 RICHERS, RaimarMarketing . Sdo Paulo: Negécio Editora, 2000. p. 5

Y KOTLER, P.Administracdo de marketing: 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

2 BOGMANN, |.M. Marketing de relacionamenta estratégias de fidelizacdo e suas implicacéemdiairas.
Sé&o Paulo: Nobel, 2000.

2LKOTLER, Id., 1998. p. 37
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promocién y la distribucion de ideas, bienes o is@s, con el fin de crear nuevas
negociaciones que satisfagan metas individualeorggnizacionales. A continuacion se
mencionan la segmentacion, posicionamiento, vem@fapetitiva y estrategia competitiva.
Todavia se da énfasis al marketing estratégico, a@ntacion hacia el mercado en los
pensamientos de DXy Kohli y Jarwosk® Narver y Slatéf y Deshpandé, Farley y
Webstef>. Por dltimo, son fundamentados El crecimiento esgmial y las formas de su

obtencion interna y externa de La empresa.

En el tercer capitulo se discuten f®cedimientos metodoldgicosn un primer
momento, se trata de los objetivos del estudiajtéidad practica y sobre las preguntas del
estudio direccionadas al crecimiento industrikl grientacion para el mercado y todavia los
limites del estudio. En un segundo momento, seuttisel estudio desarrollado, que se
caracteriza como exploratoria, descriptiva y catilih, es asi como se define el método
utilizado: estudio de casos mudltiples. Para la lesoidon de datos, fueron utilizados la
entrevista semi-estructurada, registro en archiasobservacion directa en cuatro industrias
mobiliarias. En cuanto al andlisis, los datos foeamnalizados cualitativamente, se utilizando

de la triangulacion propuesta por Yiy Cosmo§'.

En el capitulo cuatro, se describedeesentacion y andlisis de los resultados
inicialmente se presenta la industria mobiliariseemundo, en Brasil, en la region sur, en el
Oeste Catarinense, destacandose las industriatiaelte. Después, se analiza el crecimiento
de las industrias mobiliarias estudiadas sobi@pteca del crecimiento interno y externo. A
continuacion, se discute la orientacion para elcad en esas industrias y se contextualiza
sobre la posibilidad de un impacto positivo derlardacion para el mercado, en relacion a su

crecimiento.

22 DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosostoP
Alegre: Bookman, 2001.

23 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard JMarketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4, . 1-18. Apr. 1990.

2 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empresd@saducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmenpublicado no Journal of Marketing, volume 54 (Dbetr
1990). Sdo Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2[u06.

% DESHPANDE, Rohit; FARLEY, Jonh U. e WEBSTER, Frade E. Jr. Corporate culture, customer
orientation, and innovativeness in Japanese firmsa quadrad analysis. Journal of marketing. v.January
1993, p. 23 -27.p. 23

2 YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bwok 2010. p. 141-144

27 COSMOS Corporation. Case studies and organizdtionavation: strengthening the connection. Betlesd
MD: Author, 1983. p. 144
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Por altimo, quinto capitulo, se compone de tamsideraciones finalegn que son
retomados los aspectos mas importantes del andésias variables del crecimiento y de la
orientacion para el mercado, y entonces, se pragaed® evaluacion final. A seguir, la tesis
hace una proposicidon sobre el crecimiento industrsas formas de conseguirlo, basado en el
asuncién de los productos tecnoldgicos insertado®lemercado. Y para finalizar las
consideraciones finales, se presenta las contdbesi del estudio, bien como

recomendaciones para futuros trabajos.
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CAPITULO I

2 FUNDAMENTACION TEORICA

El presente capitulo presenta el referencial teddiesarrollado, con base en la
literatura estudiada, direccionando de forma pastestar el encadenamiento logico del

trabajo, el método utilizado para su desarrollbgoporte al modelo construido.

Primeramente se aborda la gestion administrativaequsu trayectoria trae una
constante evolucién del perfeccionamiento de métod@rocesos en la busqueda de La
satisfaccion del cliente y en el desarrollo y areento de las empresas. En la secuencia,
constan los principales conceptos de estratedialgsarrollo el pensamiento estratégico y las
relaciones de la estrategia como medio externodé&acan también los conceptos de
marketing y su trayectoria para entender cada \&zahcliente, abordando la segmentacion y
el posicionamiento. Ademas de eso, se da énfatasestrategia competitiva y a la ventaja
competitiva. En seguida se destaca la orientacamiahel mercado en los abordajes de los
principales autores: D&?°, Kohli y Jaworskl®, Narver y Slatet. Y, finalizando, la
literatura aborda El crecimiento empresarial yfsiemtes de adquisicion internas y externas
de la industria.

2.1 GESTION ADMINISTRATIVA

Una estructura organizacional que maneje los esjgede cada trabajador y los
convierta en una cooperacion real y efectiva eitapte y determinante para alcanzar los

objetivos propuestos.

28 DAY, G. S.Estratégia voltada para o Cliente Nova York, 1990.

29 1d., 2001.

30 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, Ajith.Markor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993. p. 467-477

31 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito da atagdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empres@saducao do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmenpublicado no Journal of Marketing, volume 54 (et
1990). Sdo Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2fu06. p. 60-81
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Desde el inicio del siglo, la busqueda de mejovemés de organizar y dirigir una
empresa de modo para viabilizar su desarrollo gi@@rbuenos resultados viene recibiendo la
atencion de estudiosos de administracion en todwebo. Una primera aproximacion fueron
los modelos clasicos de Administracion (administraccientifica, relaciones humanas,
comportamental y burocratica), que se concentrandia forma de optimizar la utilizaciéon de
los recursos disponibles, considerando solamentgidoocurrié al interior de las empresas.
Taylor, Mayo, Fayol, Gelinier, Gilbreth, Urwick, e otros, son algunos de los pioneros de
esas escuelas mas importantes de organizacioyes, @ntribuciones determinar la realidad.
Taylor*? desarrollo la teoria de la racionalizacién emadjo, con el objetivo de encontrar el
modelo mas productivo para el trabajo. Para esmepamente, se realizado un analisis de las
tareas, después las estudio en un laboratorioeddibdjo la forma mas eficaz de realizarlas a
fin de incrementar la productividad. Posteriorreemin funcion de como habia dibujado el
puesto de trabajo, seleccionaba a los trabajadeéiescapaces y en seguida daba capacitacion
a ellos. Por ultimo, desarrollo un sistema de itigea que estimulase la productividad del

empleado, que se constituye en una estrategiadpagialos y controlarlos.

Ergonomia, capacitacion, seleccion y motivacion sonceptos utilizados por
muchas empresas hoy y, especialmente en el seatdiliario, se aplican muchos de ellos,
con modificaciones y adaptaciones a los nuevosptismEsos conceptos, centrados en la
productividad, segin Galle§fodan lugar a un trabajo muy rutinoso, monétontropizado,
sujeto al control y presion, padece en la mayoeidad veces, del significado humano del

trabajo.

La rigidez impuesta por el sistema de trabajo @epdr Taylor hizo surgir
oposiciones y resistencias por parte de los empteapie de acuerdo con Si{jaconducian
a los empleados a un acentuado desgaste emod@analamenizar el tratamiento entregado a
los empleados, surgen los estudios de Elton Mdypreeursor de la escuela de relaciones
humanos, que considerd el hombre, por naturalez&eu social, y la organizacion le debe
permitir satisfacer sus necesidad sociales deaict&m. Asi, corrobord para aumentar la
productividad y mejorar el bien estar moral dedowpleados. Faydl se mostro importante

en el papel de desarrollo de la Teoria de la Adstrmiion, en cuanto TayfSrse oriento mas

%2 TAYLOR, Frederick WinslowPrincipios de administracéo cientifica?. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.
33 GALLEGO, J. FDireccion Estratégica en los Hoteles del siglo XXMcGraw-Hill, Madrid, 1996. p. 23
34 SILVA, Sebastido Orlando d&stilos de administracdo Rio de Janeiro: Didatica e cientifica, 1990.9. 4

35 FAYOL, H. Adminstracao industrial e geral Sao Paulo: Atlas, 1990. p. 43-44
% TAYLOR, op. cit. 33
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a las tareas, Maybdesarrollo los Origenes del trabajo en equipcayol® a su vez, creo las
bases de una organizaciones integrada, delimitandociéon administrativa.

Desde la escuela de la Organizacién CientificaTbabajo de Tayldr, en la cual
se fijjo en una mayor racionalizacion del trabajasgmndo por la organizacion formal de
Fayol®, cuyo objetivo era la funcién administrativa, taats teéricos de las relaciones
humanas como Mayo y Maslow, citados por Sivaabia una preocupacién por todos los
aspectos que influencian en la empresa como omy@aiz Actualmente, continua siendo
motivo de estudios socioldgicos, técnicos, adnmadgires y psicélogos, con el objetivo de
conseguir una mayor conciencia de los problemasahasique surgen en la empresa y su

mejor adaptacion al medio competitivo en el cual @alesarrollarse.

En los afios 60, surge la Teoria General de losrBist de Bertalanff§; cuando
las empresas pasaron a ser vistas como sistemasoabie integracion con el ambiente.
Muchos estudios importantes conducidos por Chaddfédemostraron que la estructura de
una organizacion y su funcionamiento era influeshwigor el ambiente externo, de ahi se
concluye, que no existia una Unica forma de ellaosganizar. Con base en esos
descubrimientos, se dio origen a la Escuela Coaticigl, primer modelo contemporaneo de

administracion.

De esta forma, el buen desempefio paso6 a ser catkdena funcidon de ajuste de
La empresa a su ambiente, alcanzado a partir detie®strategias adecuadas. La busqueda
de mejores formas para definir esta estrategiaodgen al Modelo de Administracion por
Objetivos, después al Planeamiento EstratégicoMaalelo de Administracion Estratégica,

#°-4¢ y Lambirf”’ tuvieron gran relevancia en ese proceso,

cuyo pionero fue Ansdff. Porte
afirmando que la sobrevivencia de cualquier engpoependia de la obtencién de alguna

ventaja sustentable en relacion a sus competig@osegun la Optica de los clientes.

3" MAYO apud SILVA, Sebastido Orlando dastilos de administracdo Rio de Janeiro: Didatica e cientifica,
1990. p. 102

3 EAYOL, H. Adminstracéo industrial e geral Sao Paulo: Atlas, 1990. p. 25-26

%9 TAYLOR, Frederick WinslowPrincipios de administracéo cientifica?. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

“0FAYOL, op. cit.

“L SILVA, Sebastido Orlando dEstilos de administragéo Rio de Janeiro: Didatica e cientifica, 1990.

“2 BERTALANFFY, Von L. Teoria dos sistemas3. ed. Petrépolis: vozes, 1977. p. 55

43 CHANDLER JR., Alfred D.Strategy and structurechapters in the history of American industrial eptése.
Massachusettdvl. I. Press 1962. p. 380-396

4 ANSOFF, H. IgorEstratégia empresarial S4o Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1977.

% PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para andlise de indistrias e da ConatieréRio de
Janeiro: Campus, 1986.

*°1d., 1989.

“"LAMBIN, J. J. Marketing Estratégico. Madrid: MacGraw-Hill, 1989. p. 336
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Paralelamente, el marketing dejo de ser intergoetiel punto de vista econémico
y se consolido con una disciplina Independientauckef® afirmo que la creacién de
consumidores satisfechos era el Unico objetivaleghara cualquier empresa, promoviendo el
Marketing al puesto de funcién vital en la organiga. Levitf*->° y Kotler* consolidaron la
idea de que las empresas solamente pueden teih@reéxatender bien a los clientes si

pudieran comprender sus reales necesidades

El énfasis dado a la adecuacion de la empresalakate/cliente, como forma de
garantizar un desempefio superior, comenzé a setian@da por Peters y Waterman
teniendo como base una extensa pesquisa en empresasxitosas en los estados unidos.
Esos autores concluyeron que se presentaban siedetaristicas: estructura, estrategia,
sistemas, equipos dirigentes, estilo, habilidadegalpres compartidos. Los Modelos de
Administracién Participativd y Administracién Emprendeddfay en paralelo el Modelo de

Administracion Japon@s aparecen a partir de estos estudios.

Fuera Prahalal que dieron una forma mas concreta a los analisissifactores
internos relacionados al buen desempefio empresastableciendo que cualquier empresa
bien trabajada deberia tener competencias eses)aiple constituian el foco de la estrategia
empresarial corporativa. La empresa, para ell@suga jerarquia de competencias esenciales,
productos esenciales y negocios focalizados en audesc especificos. Los autores Stalk,
Evans y Shulma¥i completaron el anélisis, definiendo capacidadesoctas caracteristicas
de la empresa visibles a los consumidores, reflejsus competencias esenciales.*bay
establecio, dentro de esta nueva vision que, pas tun desempefio superior, no basta que la

empresa sea cercana al cliente y orientada al deeré&ssta tendra que estar guiada por el

8 DRUCKER, P.FO Gerente Eficaz Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1976.

“SLEVITT, T. Diferenciacdo de Qualquer coisaS&o Paulo: Nova Cultural, 1972.

O LEVITT, Id., 1986, p. 25-55.

*LKOTLER, P.; LEVY, S. J. Broadening the ConcepiMafrketing.Journal of Marketing, v.33, p. 10-15, jan.,
1969. p.10-15

2 PETERS, Thomas J.; WATERMAN JR., Robert\4encendo a crisexcom o bom senso empresarial pode
supera-la. 10. ed. Sao Paulo: Harper, 1983. p. 11

°3 LERNER, Walter Administracao participativa. S&o Paulo: Livraria Cultura Editora, 1986.

* PINCHOT lll, G. Intrapreneuring por que vocé ndo precisa deixar a empresa par@rise um
empreendedor. Sao Paulo: Harbra, 1989.

*WOOD,S tephen. A administracdo japond®avista de Administracdo Sdo Paulo, v. 26, n. 3, jul./set., P.78-
84 1991.

* PRAHALAD, C. K. A competéncia essencitiSM Management S&o Paulo, n.1, p. 6-11, mar./abr. 1997.
p.7

" STALK, G.; EVANS, P.; SHULMAN, L. ECompeting on Capability: The New rules of Corporate Strategy.
Harvard Business Review, Harvard, 1992. p. 57-69

8 DAY, G. S.Estratégia voltada para o Cliente Nova York, 1990. p.19

57 DAY, Id., 2001.
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mercado, lo que significa tener, ademas de losrsesuy competencias para producir,
habilidades superiores (o0 capacidades) en el az@m@lca de la satisfaccion de los clientes,

mezclando creencias, informaciones y aplicaciomdinada de recursos inter funcionales.

2.2 ESTRATEGIA — EVOLUCION DEL APRENDIZAJE

El asunto “estrategia” es vasto. Por muchos afiodp® estudio miliares, ese
concepto ha sido utilizado, pero en el area deocgieg y administracion, su uso es
relativamente reciente. Segin Ghem&flyastrategia es un término creado por los antiguos
griegos referente a un magistrado o comandantengliear. A lo largo de los milenios
siguientes, refinamientos del concepto de est@ategmtinuaron a focalizar interpretaciones
militares. La adaptacion de la terminologia esfjiagéa un contexto de negocios se inicio en

la segunda revolucién industrial.

La Il guerra mundial entrego un estimulo vital @hpamiento estratégico en los
dominios empresarial y militar, porque torno impate el problema de la ubicacion de
recursos escasos en toda la econdémica. Nuevasdécde pesquisa operacional fueron
creadas, abriendo camino para el uso de andliaistitativo en el planeamiento estratégico

formal para guiar las decisiones gerenciales.

En la definicion de Druck&; gerenciar no es un comportamiento pasivo y
adaptativo y sin tomar providencias para que aculos resultados deseados. Para el autor,
la teoria econdmica trato, por mucho tiempo, loscados como fuerzas impersonales, fuera
del control de los individuos Yy organizaciones. |enera de las grandes corporaciones,
entretanto gerencia significa tener responsabiligada buscar se adaptar al ambiente
econdmico, planear, iniciar y ejecutar cambios s ambiente y neutralizar constantemente
las limitaciones de circunstancias econdmicas slkablieertad para la accién de la empresa.
En esa acepcidon, gerencia se convirti6 la basecdddeterminante para la estrategia de
negocios, utilizandose el planeamiento formal, engresa podria ejercer algun control

positivo sobre las fuerzas del mercado.

60 GHEMAWAT, Pankaj A estratégia e o cenario dos negdcioBorto Alegre: Bookmann, 2000. p.16
61 DRUCKER, P. FPratica da administragdo de empresasSao Paulo: Pioneira, 1981. p.10



24

2.2.1 Estrategia y el ambiente externo

Junto a las incertezas generadas por las turbakemngl ambiente externo y la
necesidad de preparar la organizacion para el dutgarantizando la creacién y la
multiplicacion de su valor, existe La necesidagoevisién y proyeccion del rumbo a seguir
para alcanzar una ventaja competitiva sustentabkd gempo. En funcion de eso, se da una
enorme importancia y dimension a la estrategia esapial, elemento que aglutina la cultura
de la empresa, sus politicas con clientes y oftt®es, en su proceso de creacion de valor
para alcanzar los objetivos y metas. La estrategigiin Ansoff, es una regla direccionada
para la toma de decision, sobre condiciones deterseo de desconocimiento parcial de las

variables ambientales.

Basandose en la afirmacién de Vasconcellos Fillwaghad8®, es posible decir
gue el ambiente externo también es conocido corhmat en que se encuentran las variables

tecnoldgicas, legales, politicas, econémicas, de@ficgs, ecoldgicas y sociales.

La sobrevivencia de las empresas puede transcderla atencion dispensada a
esas variables, ya que mudan constantemente, algnéa que otras, imponiendo para la
administracion una tarea dificil. Tal vez, de erte variables, la tecnologia sea la mas
impredecible y la que mas influencia en el comporato de las organizaciones. De
acuerdo con Andrade y Ambéfi “[...] la utilizacién de nuevas tecnologias hadosi
considerada vital para la sobrevivencia de lasaroegciones.” No menos importante, la
variable econémica puede ser benéfica o maléfica lpa organizaciones, dependiendo del
rumbo del gobierno de la politica econdmica des.pBtsa variable trata de crecimiento del
producto interno bruto — PNB, de la inflacion, debbhlanza de pagos, de la tasa de interés,

del nivel de distribucion de la renta, entre atros

El ambiente también enfatizado como el agente akergn el proceso de
generacion de estrategia. Segun Mintzberg, Ahldtsahampel®, las organizaciones acaban
agrupandose en nichos distintos Del tipo ecologiosiciones en las cuales permanecen hasta

que los recursos se tornen escasos 0 las condicer@asiado hostiles. Entonces estas

62 ANSOFF, H. Igor Estratégia empresarial Sdo Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1977. p. 88

63 VASCONCELLOS FILHO, P.; MACHADO, A.M.V. Planejamento estratégico formulagao,
implementacao e controle. Rio de Janeiro: Livrosri@s e Cientificos, 1982. p. 296

64 ANDRADE, Rui Otavio Bernardes de.; AMBONI, Néri@stratégias de gestdoprocessos e fungdes do
administrador. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010. p.31

65 MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, JosepBafari de Estratégia um roteiro pela selva
do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookraaa0. p. 214
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mueren. Es el ambiente que establece los critdeoadecuacion, las organizaciones que no

consiguen satisfacerlas son eliminadas.

Segln Hannan y Freenfdnlas organizaciones tienen una opcién, todavia
accidental, ellas pueden optar por tirar el méxinde su ambiente, maximizando su
adecuacién, o pueden mantener determinados recuso® reservas para futuras

emergencias. Ellas también escogen sus restriccioasi, restringen sus opciones.

Hoy en dia hay muchas posibilidades de escodgunas veces determinada
empresa opta por ninguna, es lo que afirma Milledestacando que en un ambiente
anteriormente placido y simple, puede llevar ardgpmesa a dormir. Es posible que eso
acontezca, porque la alta direccion esta emociargkn comprometida con las viejas
estrategias y los sistemas de informaciones somaslado débiles para abastecerla con

evidencias de la necesidad de cambiar.

Segln la opinidon de Mintzberg, Ahlstrand y Lamfellos ambientes se
desestabilizan, oportunidades se abren y nichogpdescen, con todo, la estratégica y el
proceso de administracion estratégica pueden tdevipara las organizaciones tanto por su

ausencia tanto como por su presencia.

2.2.2 Los principales conceptos ligados a la estegfia

La estrategia de negocios en la vision de POrteieberia estar basado en la
estructura del mercado, en la cual las empresasmpgél modelo de Porter, para estrategia
competitiva, identifica cinco fuerzas competitieas el ambiente de unas organizaciones que
influencian a la competencia: las cinco fuerzas sompetencia, nuevos actores, productos
sustitutos, poder del comprador, poder del provedfio cuanto mejor la empresa defender

estas cinco fuerzas competitivas, mas gananciaa pexker.

En la actual fase de la globalizacién, caracteszadr la tercera revolucion

tecnoldgica, provocada por las tecnologias de nmoron y de las comunicaciones, el

® HANNAN, michael.; FREEMAN, John. Ecologia populacal das organizacdeRAE: Revista de
Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 45,m. A)-91, set. 2005. p. 80

®” MILLER, 1978 apud MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bece; LAMPEL, JosephSafari de Estratégia
um roteiro pela selva do planejamento estratégiooto Alegre: Bookman, 2000.

% MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, JosepBafari de Estratégia um roteiro pela selva
do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookrg@a0. p.23

% PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para analise de indistrias e da ConatieréRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 22-23
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desarrollo de una econdmica de redes obliga angwesarios a revisar sus enfoques de
pensamiento estratégico. Pensamiento ese, en gjeedoeptos sobre estrategia empresarial
siguen vigentes, y aun conseguir un desempenocigrany sustentable, el cual es medido en
término de rentabilidad a largo plazo, es la namiion fundamental para elaborar la
estrategia de una empresa. Los principales esthglies la ciencia de la administracion, los
consultores de empresas y los propios dirigentesdderentes enfoques, refuerzan el valor

de esas ideas.

Mintzberg, Ahlstrand y Lamp# afirman que existen varios conceptos para el
termino estrategia, apareciendo en la literaturaccdPlanes de alta administracion para
alcanzar resultados consistentes con las misiogesbjetivos de la organizacion.” Para
Mintzberg y Quinf', la estrategia empresarial destaca cuestionarsieftadamentales sobre
las intensiones, comportamientos y actividades| @orgexto de la organizacion. Al definir
la empresa como el resultado de una accion codeaiv busqueda de una misién en comun,
la estrategia se profundiza en sus intenciones, g&Erdifundida por todos los colaboradores,
de como que sea intrinsecamente integrada y caevert normas y valores compartidos. De
ese modo, la estrategia no es apenas una ideandelicliar con un enemigo coman, en un
ambiente de competencia, pero también es la foeneodducir los cuestionamientos mas

esenciales y fundamentales en el interior de laesapforjando su cultura.

La estrategia, segin Pofferse manifiesta en todas las partes del negoeio. L
estrategia y su implementacién deben estar intéamsente vinculadas, y esa union se debe
manifestar en todas las actividades que la empresiza, desde la capacitacion y la
formacion, en el proceso de gestion de informadn@sta la forma de relacionarse con sus
clientes y proveedores, de donde se deberd4 obseeaforma inter relacionada e
integralmente todo su desempefio. Para los aularesirategia es un grupo de actividades
internamente consistentes, alineadas con un det@dmiposicionamiento en el mercado,
donde cada individuo hacer parte de la estrategjia drganizacion, debido a la importancia

de sus funciones.

70 MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, JosepBafari de Estratégia um roteiro pela selva
do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookr@aa. p. 17

71 MINTZBERG, Henry.; QUINN, Jame® processo da Estrategia3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001. p.54

72 PORTER, MichaelVantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior.eRiamkiro:
Campus, 1989.
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Otro concepto para la estrategia es la creaciamdgoosicion Unica y valiosa, que
en la argumentacién de Pofferenvuelve distintas cantidades de actividadesa Fes
autores, se hubiese apenas una posicion ideal eergado, no habria necesidad de tener una
estrategia. Las empresas tendrian solo apenaseggeldir cual es esa posicion e intentar
ocuparla. La escancia del posicionamiento estiaiégs escoger actividades diferentes de la
competencia. Si hubiese apenas un conjunto ideactieidades para fabricar todos los
productos, cubrir todas las necesidades y llegtwdas los consumidores, las empresas
podrian facilmente posicionarse y el desempeficacfmeral es el que determinaria el éxito de

la organizacion.
Mintzberg y Quinf* adoptaron cinco definiciones formales para esjiate

a) Estrategia como plan: existe un camino a segunscientemente, o sea, hay
una linea o guia que conduce a determinada situd€gns planes pueden ser establecidos de
forma explicita en documentos formales o0 no, ybiém pueden ser generales o especificos,
siendo en todo caso estrategias deliberadas. tatezggh como plan introduce la nocion de la

intencion y enfatiza el papel de lideranza consient

b) Estrategia como manipulaciéon: se hace una memiobtencional para
confundir un oponente o competidor. Se estudia eotapetencia, al medio ambiente, una

meta, o resultados que pueden ser perdidos pf@daciin de linea de accién trazada.

c) Estrategia como padrén de lo realizado: ese di@ estrategia es pensada,
encontrada o realizada independientemente de hsilder pretendida o no. es aquella

estrategia que emerge de la accién, enfoca su ectangento adoptado.

d) Estrategia como posiciéon: actla o hace de médiaantre la empresa y su
ambiente, sin cambios y acciones drasticas. Camsitleestionamientos como competencia,

cooperacion, o puede reforzar todavia mas la irapoid de la manipulacion.

e) Estrategia como perspectiva: es concebida ctamente por los integrantes
de la empresa, por medio de su manera de ver &5, clos acontecimientos, sus modelos
mentales, su vision de grupo y de su aprendizd manera por la cual la empresa forma su

concepto de mundo.

8 PORTER, MichaelVantagem competitiva:criando e sustentando um desempenho superior.eRlarnkiro:
Campus, 1989. p.1

" MINTZBERG, Henry.; QUINN, Jame® processo da Estrategia3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001. p.
26-30
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De la misma forma, Mintzberg y Quiffnrexponen que las estrategias pueden ser
formadas y reformadas. Son formadas cuando emeatgemanera intencional (estrategia
emergente) y reformuladas cuando insertadas datlberente por medio de un proceso de
formulaciéon e implementacion (estrategia deliberadabs autores consideran que la

estrategia emergente puede ser tanto como un socksiberada.

Todas las definiciones presentadas destacaron,ndefarma o de otros tres
postulados bésicos, los cuales, segiin Hax y Wijldeben ser considerados en toda estrategia

empresarial:

a) Creacion de valor econdmico. Conseguir un desgmfiinanciero superior y

sustentable, medido en términos de rentabilidadgo Iplazo;

b) Vinculacién con el cliente. Apoyada por una jregta de valor para El cliente.

Atraer, satisfacer y retener el cliente;

c) Creacion del “espiritu de éxito” en la empreS@aer, satisfacer y retener los

empleados destacados.

Walker, Boyd y Larréché enfatizan que la estrategia es un padrén fundaineet
objetivos presentes y planeados, ubicacion de seswE interacciones de una organizacion

con mercados competidores y otros factores amiesnta

En La misma linea de pensamiento, Minzberg y Qfirdefienden que la
“Estrategia es el padron o plano que integra laxipales metas, politicas y secuencia de

acciones de una organizaciones en un todo cohérente

En ese mismo sentido, el enfoque de Andfétisne semejanza de contenido con
el de Walter, Boyd y Larréch® que enfatiza: “Estrategia empresarial es el padté

decisiones en una empresa que determina y re\glabjetivos, propdsitos o metas, produce

S MINTZBERG, Henry.; QUINN, Jame® processo da Estrategia3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001. p.
116-118

® HAX A. C. E WILDE Il, D.L. O modelo delta: Gestadaptativa para 0 mundo em transformagao. In.:
MARKIDES, Constantino C. COSUMANO Micahel ARensamento Estratégic. Rio de Janeiro: Campus,
2002. p.78

" WALKER, BOYD y LARRECHE, 1999 apud MARTINS, A. G\bordagens metodolégicas em pesquisas na
area de administracaBevista de administracaov. 32, Sdo Paulo, 1977. s.p.

8 MINTZBERG, op. Cit. p. 20

" ANDREWS K. R. O conceito da estratégia empresaliial MINTZBERG, H.; QUINN JB.O processo da
Estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2001. p. 58

8 WALTER, O. C.; BOYD, H. W. LARRECHE, Marketing strategy: planning and implementation. USA:
the McGraw-Hill Companies Inc., 1999.
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las principales politicas y planos para la obtamalé estas metas y define La escala de

negocios en que la empresa se debe desarrollar”.

Para Ferraz, Kupfer y Haguendtleestrategia es definida como: “La capacidad de
la empresa para formular e implementar estrategiagetidoras que Le permitan ampliar o
conservar, de forma duradera, una posiciones sabteren el mercado”. Para ChandletJr.
las decisiones estratégicas dicen respecto a ud ahlargo plazo de una empresa. Ya en la
vision de Hamel y Prahalé La estrategia puede ser El arte de construiufiré. En la

memorable frase de DrucRéresta es la “Teoria del negocio.”

Las estrategias emergen, cuando las personas, aalgweces, actuando
individualmente, aprenden respecto a una situa¢&no cuanto la capacidad de su
organizacion de lidiar con ella. Personas inforrsadaerca de cualquier parte de la
organizacion pueden contribuir para el procesadsstrategia, a través de pequefias acciones
y decisiones tomadas. Nonaka y Taketfchiensan que la esencia de la estrategia esta en el
desarrollo de la capacidad organizacional para iadqarear acumular y explorar el
conocimiento. En ese sentido, el papel de la orgaion es el de incentivar y estimular el
aprendizaje, para que sea repasado por los demésvés de debates, seminarios e
intercambios de experiencias. Para Hamel y Praffaladestrategia depende del aprendizaje
y este depende de las capacidades. En cuantoesldagaje, procura el desarrollar y explorar
las competencias distintas y dificiles de seradas. Las competencias a la que los autores se
refieren estan ocultas. Todavia relatan que ekgedel éxito no esta en grandes productos,
pero si, en un conjunto Unico de capacidades quenijg® a la empresa crear grandes
productos, alertan que la tarea critica de losmjesees crear una organizacion capaz de
colocar una funcionalidad irresistible en los prids, o mejor, crear productos que los

clientes necesitan, pero no lo han imaginado tadavi

De esa forma, los conceptos destacados dicen deiere relacion entre los de la

estrategia, su formulacién e implementacién y elketing estratégico, como un conjunto de

81 FERRAZ, J. C.; KUPFER, D.; HAGUENAUER, IMade in Brazil : desafios competitivos para a industria.
Rio de Janeiro: Campus, 1997. p. 3

8 CHANDLER JR., Alfred D.Strategy and structurechapters in the history of American industrial eptése.
Massachusettdvl. I. Press 1962. p. 380-396

8 HAMEL, Gary; PRAHALAD, C. K.Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para obter o controle do
seu setor e criar os mercados de amanha. 8. edeRianeiro: Campus, 1995. p. 26

8 DRUCKER, P. F. Entrepreneurship in business erigarplournal of Business Policyl, 1, 3-12, 1970. p. 3-
12

8 NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criacdo de conhecimento na empresacomo as empresas
japonesas geram a dinamica da inovacéo. 17. edieRianeiro: Elsevier, 2007. p. 84

8 HAMEL, op. cit., p. 90
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instrumentos para entender las necesidades derssimidores para avaluar las capacidades
y recursos de la empresa, en relacion a los dengpetencia. Todo eso, para satisfacer mejor

a los clientes y conquistar ventajas competitseestentables.

2.2.3 Estrategia y la competencia

Todas las empresas tienen competencias, pero jafttds deben ser ignorados.
Para eso, las empresas deben estar en constaute dstalerta. La competicion, hoy en dia,
esta apegada en la capacidad de percibir con mpiéezade aprender y de trabajar de forma

mas acelerada.

Esta nueva forma de competir es defendida por éviuando escribe: La nueva
competicion no es entre lo que las empresas pradeceSUS fabricas, pero si en lo que
adicionan a sus productos, en la forma del embhaajgicios, propaganda, servicio al cliente,
financiamiento, esquemas de entrega, depdsitotrag oosas a las cuales los consumidores

atribuyen valor.

Hendersoff afirma que las dos especies que se consiguemgarssel sustento de
manera idéntica no pueden coexistir. Cada empresesita ser diferente lo bastante para
poseer una ventaja unica. Entre las que poseeanjagninicas, se especializan en vender a
clientes diferentes, ofrecen valores, serviciosrgdpctos diferenciados. En la vision del
autor, estrategia es la busca deliberada de unddaaccion para desarrollar y ajustar la

ventaja competitiva de una empresa.

Aaker, Kumar y Da¥y’ apuntan en el sentido de que todo el contexto efeado
ofrece una variedad infinita de estrategias potdesiy muchos caminos para alcanzar
ventajas competitivas sustentables. En la mismacdiin, Ghemawat sefializa como

conquistar ventajas competitivas:
a) Gerencia en el sentido de la singularidad;

b) Desarrolle una competencia que lo distinga;

87 LEVITT, Theodore The marketing mode pathways to corporate growth. Nova York: McGrail;1969. p.
7-8

8 HENDERSON, B. D. As origens da estratégia. In.: MGOMERY, C. A.; PORTER, M. EEstratégia: a
busca da vantagem competitiva. 6. ed. Rio de Jar@ampus, 1998. p. 3

89 AAKER, David A.; KUMAR, V. DAY, George SPesquisa de marketingSao Paulo: Atlas, 2004. p. 691

% GHEMAWAT, PankajA estratégia e o cenario dos negécioBorto Alegre: Bookmann, 2000. p. 128
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c) Cree una ventaja competitiva.

Las empresas, a pesar de ser diferentes unas @& etnfrentan es mismo
problema: lidiar con la competencia. Sus ventagasan mas seguras, o incontestables, pues
pueden ser copiadas. El autor afirma que una emp@dra tener una ventaja sustentable, a
través del tamafio del mercado objetivo, accesaisu@erecursos o clientes y restricciones la
opcion de la competencia. El tamafio se torna unéajee cuando la empresa obtiene una
economia a escala, esto es, producir, distribgwroercializar una mayor cantidad de items
con costos menores, se beneficia de la experielgcia empresa junto al menor indice de
rotatividad del personal. Ademas de eso, el tantafidién es una ventaja en economias de
escala, derivadas de actividades en mercados reigzionados. El autor sugiere que una
empresa debe ser capaz de compartir recursosreatoados, a medida que se certifica de
que los costos de esos recursos permanezcandijts)ces conexiones deben ser hechas a

favor de contribuciones oriundas de una negocia pbéxito de otro.

Pero cuando hay un atraso de respuesta de la amo@eten relacién a
movimientos en el mercado por otras empresas, datajas para estas se amplian y las
oportunidades para crear nuevas ventajas se nudhpl Es oportuno resaltar que
Ghemawat" piensa que la sustentabilidad de las empresasagsr muando esta basada en
diversas especias de ventajas y no solo en unaamdo la competencia posee una gama
restringido de opciones.

2.2.4 Objetivo Estratégico

Estrategia es un medio de establecer el proposjanizacional, en términos de
los objetivos de largo plazo, programas de acgrgorioridades en la ubicacion de recursos.
Esa es una de las més antiguas y clasicas visilmhe®ncepto de estrategia. Es vista de una
manera clara de definir las metas y objetivos d&danizacion al largo plazo, detallando los
principales programas de accion necesarios pasmzic esos objetivos con el empleo de

recursos necesarios.

Los objetivos de la empresa, al largo plazo, nemestener un sentido e

permanencia, y no seran modificados a menos qudiaiones externas, o cambios internos

?I GHEMAWAT, Pankaj.A estratégia e o cenario dos negdcioRorto Alegre: Bookmann, 2000. p. 59
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exijan que haya un re examen de los compromisaargb Iplazo. Nada puede ser mas
destructivo y desorientador que el comportamientatieo de los objetivos de la empresa, sin

otras razones que la duda por parte de los altigedies de la empresa.

El re direccionamiento frecuente de la estrategiaiea empresa, en funcion de
cambios en los objetivos, terminara confundiendsua grupos de interés: accionistas
(shareholders) y los clientes, funcionarios, finatores, proveedores, ambientalistas y la
comunidad (stakeholders). Entretanto, la estalilideseada en los objetivos de largo plazo
no prescinde de la continua readaptacion y re dopamiento de los programas de la

empresa.

Para eso se hace necesario un continuo re examis ggogramas de accion
estratégica, que son naturalmente orientados a ptazo. Esa dimension que trata de los
objetivos estratégicos en relacion a la relevad&ia ubicacion de recursos se torna critica en
la implementacion de la estrategia. De un lad@alipbamiento de los programas y objetivos
estratégicos. De otro, la ubicacion de recursosamas financieros, tecnolégicos vy fisicos de

una empresa. Ambos son requeridos para aseguamndetencia estratégica.

Prahalad y Ham#& visualizan en el objetivo de lideranza y establdos criterios

que una organizacion utilizara para mapear sur@sog El objetivo estratégico engloba un
proceso de gerenciamiento activo, creado en sentiglourgencia, que centraliza la
organizacién en la esencia de la victoria y moéidas personas por medio de acciones. Ese
objetivo diverge de los abordajes mas clasicas, clasles buscan encajarse entre las
oportunidades presentadas por la empresa y suig@ostompetitiva sustentada por una
ventaja competitiva. Ademas de esto, deja de cermida unidad de negocios como un foco
central de analisis estratégica. De esa misma fajoedeslocaliza la dimension relevante de
la preocupacidn estratégica para el nivel corparatie la empresa. A los niveles de ajustar
las oportunidades de la empresa con los recurspsribles, da coraje a las personas dentro

de la empresa a buscar objetivos aparentemeataibtes.

A pesar de eso, el objetivo estratégico deberizanen la busqueda por ventajas
claramente sustentables, empefandose en aceleraprehdizaje organizacional que
capacitara a empresas a desarrollar nuevas regles,eliminaran las ventajas de los

competidores, ademas de esto se necesitaria ubEzursos en unidades de

?2 PRAHALAD, C. K. e Hamel, GObjetivo estratégica Harvard Business Review; maio/jun.1989. p.1-15
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productos/mercados, promoviendo inversiones en etampias centrales para desarrollar

capacitaciones en productos centrales.

2.3 MARKETING

La teoria de marketing es desarrollada a partiadeerspectiva de la empresa y
del consumidor. En el caso de las industrias naolak, es esencial que una relacion de
cambio con satisfaccion acontezca. Para eso, slizauos los constantes cambios relativos
e las necesidades de los clientes, ademéas deawusli marketing para incentivar la demanda

por productos mobiliarios.

Debido a que los clientes nunca seran iguales deaxros, cabe a las industrias
utilizar la segmentacion que identifica gruposctientes que demandan productos distintos,

y entonces, ofrecer productos diferenciados, gaderkealtad a la marca de la industria.

Pero las industrias mobiliarias también necesitanunicarse con los clientes via
publicidad y adoptar un posicionamiento que cordeagibutos que el cliente valorice y
puedan lentamente ir asfixiando su mente. En cdastatributos proporcionen los beneficios

para el cliente en términos de satisfaccion, esefid a la industria mobiliaria.

A continuacion, seran abordados los temas: evaludgdconceptos del marketing,

segmentacion y posicionamiento.

2.3.1 Evolucién de los conceptos

El termino marketing, conforme menciona Barteles utilizado en el inicio del
siglo XX, cuando la preocupacién predominante eas i@acion a la distribucion de los

productos al consumidor, especialmente en el @eeota.

En la década de los 30, ya surge cierto consenselasion al termino marketing,
los autores buscan una uniformidad en el pensamistire el tema y no una difusion de
ideas y lo llaman de principios del marketing. Ee periodo, se da énfasis a la ampliacién de
la produccion, sin que existan mayores preocupasicon la calidad de aquello que se oferta

en el mercado. En las décadas siguientes, prinogrdae entre 1940 y 1950, comienza a ser

?3 BARTELS, R.The History of Marketing Thought. Columbus: Publishing Horizons, 1988. p. 3
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explotado el gerenciamiento del marketing, que dejaer una simple aplicacién de reglas y
principios, pasando a existir con funciones espmadf resaltandose el planeamiento de las
actividades de marketing, cuando se busco introduertemente la llamada “vision del

consumidor” en el negocid

Bartels” destaca que el periodo de 1950 a 1960 se caracf®i El énfasis en el
consumidor, alterando la visién conceptual de marge viendo a afirmarse con diversas
publicaciones, enfocados al cliente. Es un hechocange, y es destacada en el proceso
gerencial, la actividad relacionada al productecyar, canales de distribucion y propaganda.
La actividad de marketing pasa a integrarse condi&mas actividades existentes en la

empresa, proyectando una vision de ganancias @ pago.

Este proceso de consolidacion del concepto de itagkesugiere una
concientizacion corporativa, que enfatice la indegm y la coordinacion de todas las
funciones del marketing, las cuales a su tiempocsnjugadas con todas las otras funciones
de la empresa, con el objetivo basico de maxinkzarducros al largo plazo (FELTGR).

En ese periodo, Druk&rafirma que existe una Unica definicién valida pera
propésito empresarial: crear clientes satisfechmss es el cliente quien determina el

negocio.

En la década de 1960, el punto mas alto del algkagencial acontece, cuando
McCarthy® presenta la concepcién de las “4 Ps”, incluyenmeamiento del producto,
plaza, precio y promocion. En ese periodo, el niarfeya es visto como una disciplina de
cufio cientifico, y Levitf publica el articulo “Miopia en Marketing”, que &&na un clasico
de la literatura del area, enfocando en su empug lgs empresas deben comprender
mercados y con eso, desarrollar ofertas que deba&nencuentro de las necesidades de los

clientes.

El autor enfatiza que, en el mundo de los negodumss,seguidores seran los
clientes y para atraerlos toda la empresa deh@nserganismo destinado a crear para atender
a la clientela. En la década de 1970, de acuenip Rartels”’, gran parte de los autores pasa

:‘5‘ BARTELS, R.The History of Marketing Thought. Columbus: Publishing Horizons, 1988. p. 1-33
Idib.
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a dar énfasis al ambiente, asi como abordan tepiasianados al comportamiento del
consumidor, sistemas de mercado y retail, estrastde sistemas globales del marketing,
sistemas de informaciéon de marketing y sistemame@cionales. En ese periodo, las
empresas pasan a tener mayor preocupacion cacdames de marketing y la forma de

influenciar el ambiente social.

Cada vez se amplia més, siendo que Kotler y ’&enfatizan que el marketing
debe ser visto como una filosofia, pudiendo sexda®€n organizaciones no empresariales, asi

como hacen un andlisis de su utilidad social.

Ampliando la discusién Moyer y HAtf cocan el tema sobre la éptica social, en
qgque son discutidos los impactos de las practicds niirketing en la sociedad, sus
multifuncionalidades, las relaciones de marketiog promocion de consumo y la calidad de

vida de las personas.

Para Horwart?® la importancia de la comprensién del comportatoiedel
consumidor para la formulacion de las estrategiplsuyes de marketing es fundamental en la

conduccion de acciones empresariales.

En la década de los 80, segin la opinién de K¥riprevalecen los temas
existentes, como estrategias de marketing, compatao del consumidor y sistemas de
decision de marketing.

Ya en el final de la década de los 80 e iniciobdeafios 90, el cliente pasa a ser el
centro de las atenciones. McKeHhalestaca la blisqueda por el cliente, la satisfaatgdsus
necesidades y que consecuentemente hace que lesseampe adaptan a un nuevo ambiente

en gue hay una busqueda de la relacion durademedriente y el mercado..

En la década de los 90, de acuerdo con K&rimcurren los debates en las
conferencias sobre la utilizacion de métodos ctaivibs en los estudios de marketing,
surgiendo muchos defensores de la utilizacion tedies cualitativos en marketing, porque

se trata de una ciencia social. El autor destamas demas que, en esa década, fueron

101 KOTLER, P.; LEVY, S. J. Broadening the ConceptMxrketing. Journal of Marketing, v. 33, p. 10-15,
jan., 1969. p. 10-15

192 MOYER, R. e HUTT, M.Marketing’s role in society. In: Macro marketing. New York: Wiley/Hamilton,
1978, cap. 1, p. 5-19.

193 HORWARD, John. Marketing Theory of the firdournal of Marketin g, v. 47, Fall, p. 90-100, 1983.

194 KERIN, Roger A.In pursuit of na ideal: the editorial and literay history of the jourmdlmarketing. Journal
of Marketing, v. 60, p. 1-13, Jan. 1996

195 McKENNA, R. Marketing de relacionamento: estratégias bem sucedidas para a era do cliereddRi
Janeiro: Elsevier, 1997.

106 KERIN, op. Cit.
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enfatizados, como: marketing estratégico, markedimgelacionamiento, relacion entre valor-
calidad-precio, innovacion, calidad de serviciasedo del producto, marca, comunicacion de
los canales de marketing y la orientacién haciaericado. En la concepcién de McKetfia

inicialmente el marketing se concentro en llamaatienciéon del publico, no teniendo en

consideracion el relacionamiento con los clientes.

El nuevo concepto de marketing surge en un mero# complejo, en que los
cambios ahora son mas rapidos y la competitividadls intensa, para dejar a las empresas
apta para actuar en el ambiente competitivo deafms 2000. En ese nuevo escenario, la
direccion de las empresas procura re examinar yalidar el papel del marketing en la
administracion de los negocios para mejorar yesigt su posicion competitiva. En ese
sentido Churchill y Pet&® enfatizan al parecer de la Asociacién Americanddeketing,
apuntando para un proceso de planeamiento y ejeleut@oncepcion, fijacion de precios,
promocién vy distribucién de ideas, bienes y s@sgica fin de crear cambios que satisfagan

metas individuales y organizacionales.

Para Richer8® que presenta una posicién diferente, el marketefge tener un
abordaje mas amplio, enfocada hacia las respoitkadek de las funciones administrativas de
las empresas, se debe preocupar de la integragi@mada entre los diversos instrumentos

gue participan del proceso mercadoldgico.

La definicién de Kotler'® enfatiza un proceso social y gerencial por el ¢osl
individuos y grupos obtienen lo que necesitan yedesa través de la creacion, oferta e
intercambio de productos de valor con otros. Daxs afias tarde se reformulo ese concepto,
definiéndolo como un proceso de planear y eje@ltaoncepto, la determinacién de precio,
la promocién y la distribucién de ideas, bienes ayvisios en el instinto de crear
negociaciones que satisfagan metas individualegignizacionales. La visién de Richgfs
compacta con tal abordaje, agregando que el magkgtasd los limites de actuacion
comercial para transformarse en una actividad id&las funciones culturales y sociales, en
apoyo a las acciones humanas, definiendo el niagksimplemente, como la intencién de

entender y atender el mercado.

107 McKENNA, R. Marketing de relacionamento: estratégias bem sucedidas para a era do clierdedeRi
Janeiro: Elsevier, 1997. p. 6

108 CHURCHILL, Gilbert A. Jr. e PETER, J. Paul. Marketi Criando valor para os clientes 2. ed. S&o
Paulo: Saraiva, 2000.

109 RICHERS, RaimarMarketing . Sdo Paulo: Negécio Editora, 2000. p. 5
110 KOTLER, P.Administracdo de marketing: 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998. p.37
T RICHERS, op. Cit.
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Seglin Bogmart?, El marketing debe entonces preocuparse de Laubdagde
La calidad mucho mas que de la cantidad, procagsoges llevara a conocer, encantar, servir
y corresponder las expectativas de los consumiddr@se fundamental para el éxito de
cualquier emprendimiento, exigiendo una gestiotesiatica de este relacionamiento. Como
el concepto de marketing es bastante inclusico pareolver diversos mercados, a
continuacion se tratara sobre la segmentacion deach@ y el posicionamiento.

2.3.2 Segmentacion de mercado

La segmentacion se apoya, en la identificaciéraderéntajas emprendidas por los
diferentes grupos compradores, después se elap@@mlesarrollan conceptos de productos
destinados a solucionar las expectativas de estip®g El objetivo es definir el mercado de

referencia del punto de vista del comprador y ntéeminos de producto

Segun la afirmacién de Kotfé? la segmentacion se encarga de [...] dividir los
miembros de un mercado en diferentes grupos derdicuson algunas caracteristicas

comunes.”

Diversas areas hicieron parte del aprendizaje dedanentacion. De acuerdo con
el autor, los estudios se viraron a la segmentad@émografica, que considera que los
diferentes grupos de personas tendrian patrof@®mties de consumo conforme a su edad,
profesiéon, renta y educacién. Después comenzarastadiar la segmentacion geo-
demografica que incluia variables sobre donde liestes vivian, el tipo de residencia y el

tamano de las familias.

Mas tarde, surge la forma de segmentacion compert@inque clasificaba a las
personas de acuerdo con su disposicién para commpadivacion y actitud y recientemente
se busco la forma de segmentar por nivel de fidd]idjue da énfasis a los clientes que

pueden ser mantenidos por mas tiempo y con méaikidad que los otros clientes.

En fin, la segmentacion es la clave para el asald® negocios, para el

posicionamiento estratégico, para la ubicacion elirsos y para el gerenciamiento del

112 BOGMANN, I.M. Marketing de relacionamenta estratégias de fidelizacéo e suas implicacdemdigiras.
Séo Paulo: Nobel, 2000. p. 106

113 KOTLER, Philip. O marketing sem segredasPhilip Kotler responde as suas dividas. Portogrsle
Boockman, 2005. p. 51
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portafolio. Ella es mas un arte de que una cienmiaque no existen lineas claras de
referencias disponibles y que aseguren un resu#tdelouado a esta tarea.

Segln la orientacién de Kotléf la segmentacién se debe preocupar en
seleccionar a los clientes a quienes las unidael@ggocios sirven y también la competencia
gue enfrentaran. No es una tarea facil de haeagah visto que el actual ambiente es
mutante y esa transformacion continua afecta negoci competidores, lo que hace de este
proceso de seleccion un objetivo movil. Ademéasodecembios incesantes, existe un hecho
de que muchos negocios compiten en el mercado lgltlbague torna al andlisis de
benchmarketingextremamente dificil. Esto se debe al hecho glos elstan continuamente

enfrentados con los competidores, locales, reggsnaplobales.

Hay una estrecha correlacion entre la segmentat@omegocios y una estructura
organizacional existente en la empresa. En freataslnuevas formas organizacionales, con
estructuras compactas, menos jerarquicas y mas izohtalmente dirigidas, nuevas
dimensiones para la segmentacién emergen. Estoysgrocesos de negocios asi como

competencia centrales y habilidades.

Con todo, la decision de una estrategia de colzedermercado de referencia se
basara en el andlisis de atractividad y compaliivide cada segmento. AbElorienta hacia

las diferentes estrategias de cobertura que psstaronsideradas por La empresa:

» Estrategia de concentracion: La empresa buscacipadion de mercado
elevada, en un nicho bien diferenciado y defineaupo de actividad de manera restrictiva

en un producto-mercado, una funcion y un grupootiepcadores.

» Estrategia de especialista en un producto: La esapeefiere especializarse en

una funcion, pero cubriendo todos los grupos depcadores afectados por esta funcion.

» Estrategia de especialista en cliente: La empeess@ecializa en una categoria

de clientes.

» Estrategia de especializacidon selectiva: Estategieaconsiste en introducir

varios productos sin vinculos entre ellos mismos.

114 KOTLER, Philip. O marketing sem segredasPhilip Kotler responde as suas dividas. Portogrsle
Boockman, 2005. p. 51

115 ABELL, D. F. Definicdo do Negdécioponto de partida do planejamento estratégico.Pddo: Atlas, 1991.
p.302



39

» Estrategia de cobertura completa: El objetivo epgmer una linea completa

para satisfacer las necesidades de todos losgydgpcompradores.

También es posible hacer La micro-segmentaciéon d@eacuerdo con el autor,
consiste en analizar la diversidad de necesidadedivigir el producto-mercado en
subconjuntos de compradores, que buscan en elgioodumismo conjunto de atributos. Son
esas diferencias que sustentaran una adecuadseg@str de posicionamiento de la

organizacién y de sus productos.

2.3.3 Posicionamento

El proceso de posicionamiento es una secuenciarahatiel proceso de
segmentacion de mercado. Un analisis con énfades sgsgmentacion permite verificar como
el mercado esta definido y en direccionar los ezbge de marketing para una o0 mas
oportunidades de este mercado. Ademas de estosieignamiento dirigido a ese mercado

objetivo posibilita validar como competir mas efemtente.

Una oportunidad de mercado puede ser identificaddiante una serie de
indicadores: potencial de ventas, tasa de crectmiearacteristicas de los compradores y su
grado de influencia, localizacion en el mercadabitos de compra, caracteristica de los
proveedores y su gran influencia, costos de pradinccosto de venta, precio, margen de
ganancia, intensidad de la competencia, dinamétamdrcado y canales de distribucion.
Estos indicadores dan una vision de la posicion patitiva de la empresa y de la

competencia.

El posicionamiento debe tomar en cuenta El prodoctopleto: atributos fisicos,
imagen, servicios, distribucion y precio del proy y no solamente la publicidad y su
validacién psicolégica. Por eso en la validacion Rles y Trout', antes de formular
estrategias de posicionamiento se busca entender los consumidores validan las ofertas,
desde el punto de vista de la multiplicidad de susbutos, hasta como escogen entre los

productos competitivos..

Esas ofertas deben ser diferenciadas y poseeritiene§ valores expresos por

producto, precio, Plaza y por todos los servicioeno respuesta rapida a las dudas y

MO RIES, Al; TROUT, JackPosicionamento:A batalha pela sua mente. 8. ed. Sdo Paulo: Par2003. p.18
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problemas, politicas de entrega, garantia y deidiy condiciones de pago, servicios de
mantencion y habilidad personal de ventas.

Los autores también presentan la idea del posicigamo como una herramienta
de apoyo al compuesto de la comunicacién. En lamafiones de Wind’ y Kotler (2000),

el posicionamiento se identifica como marketingatégico.

Kotler'!® llama la atencién por el hecho que el conceptoptsicionamiento es
una evolucion del pensamiento estratégico en elketiag, el cual llamé marketing
direccionado. Esa evolucion de marketing lleva entgpresa a descubrir que las estrategias de
marketing de masa y de variedad de productos sade@uadas en la actualidad. Los
mercados de masa estdn en proceso de fragmentamiécentenas de mini mercados
caracterizados por una gran diversidad de penilds intereses en términos de producto y
canales de distribucion. Las empresas estan siémd@adas a adoptar el marketing
direccionado, como forma de identificar mejor lagortunidades de mercado y desarrollar el
mix de marketing mas adecuado a cada segmentogertoacdo sus esfuerzos en los

compradores que pueden atender en mejores conglcion

Toledo y Hemzb' traen el concepto de que el marketing direcciori@ie como
etapa inicial el proceso de segmentacion, termimarwh la estrategia de posicionamiento
psicolégico. En la primera etapa, la empresa estallh posicion deseable, y por fin, define
la forma de comunicacion de esa posicion en el adercinverso a lo que se pone en
marketing en masas el marketing direccionado cqpltenta seleccion de las bases de
segmentacion, la identificacion de los segmentts seleccion de los segmentos objetivos
como centro de la accién estratégica. Un caso ragtrde marketing direccionado es el
marketing individualizado, en que cada compradowigto como un mercado potencial

reflexionado en deseos y necesidades Unicas.

La orientacién de Wind® considera que el termino posicionamiento de un
producto o marca se refiere a la posicién que odymto ocupa en un mercado, posicidon esta
entendida como lugar, o puesto dentro de una jaiary una actitud mental por parte del

consumidor en relacidon a determinado producto.

U7 WIND, Y. Product Policy Concepts, Methods and Estrategy Aptiation. Wesley Publishing Company,
Massachussets, 1982.

18 KOTLER, P.Administracdo de marketing: 5. ed. S&o0 Paulo: Atlas, 1998. p. 268

19 TOLEDO, G. L.; HEMZO, M. A. O processo de posicomento e o marketing estratégico. In: Encontro
Anual da Associacao Nacional de Programas de Padu@cdo em Administracao - ENANPAD, XV, 1991,
Belo Horizonte Anais... Belo Horizonte: ANPAD, 1991. p. 5

120WIND, Y. op. cit.. p. 75
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Una proposicibn mas clara para la comprensiérpdmeso de posicionamiento
estratégico de Dimindd, que divide en dos partes: posicionamiento de adercy
posicionamiento psicologico. Para este autor, sigmmamiento estratégico de mercado se
fundamento en el empefo de una empresa en ofreosreado un producto o servicio de
forma més eficiente y eficaz que la competencian&$ competitivo es el vencedor. Sobre
eso afirma que el verdadero posicionamiento esagego de distinguir una empresa o un
producto de sus competidores con base en dimessi@ates. Segun esa afirmacion, el

posicionamiento ayuda a distinguir las difereneiaise productos competidores.

Tratandose de posicionamiento estratégico, ToleHemzd?* lo conciben como
un instrumento de apoyo a los procesos de decsiesteatégicas vinculadas a la concepcion
de productos y empresas y a la comunicacion deasasteristicas y atributos a segmentos de

mercados especificos.

El posicionamiento psicolégico, a su vez, consiste el desarrollo de una
identidad corporativa o identidad de producto baséuertemente en los factores de
posicionamiento de mercado y direccionadas parausd de los instrumentos de
comunicacion, buscando pre disponer favorablemantensumidor a la decision de compra
deseada por la empresa. El supone el conocimitntos procesos cognitivos y perceptivos
de los consumidores sobre el producto e ident#it@s atributos a que sean comunicados por
el posicionamiento psicologico, garantizando lactfelad del proceso. Se debe busca
siempre la compatibilidad entre los deseos y ndadss del consumidor y las ventajas
diferenciales que la empresa posee, buscandosterta ale un conjunto de productos o

servicios mas valorizados por los consumidoresagos de la competencia.

El papel del posicionamiento es modificar las adgs y el comportamiento Del
consumidor, buscando crear el interés suficienta peoducir la compra, la experimentacion
del producto y la comprobacion de las ventajas @adas. Por medio de ese
posicionamiento, se busca traducir los valorestifiigados en el mercado con la ayuda de un
lenguaje clara y especifico y transmitirlos medéantagenes simbdlicas, de modo de insertar

el producto en un nicho propio en la mente del aondor.

121 DIMINGO, E. The Fine Art of Positioning. The Journal of Business Strategy, March/aprilAEW 9, p.34-
38, 1988. p. 34-38
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Belo Horizonte Anais... Belo Horizonte: ANPAD, 1991. p.3
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wind*?® explica que en el posicionamiento, el procesoisdeo supone el
conocimiento de algunos elementos. Es necesarittifidar las dimensiones o atributos
utilizados por los consumidores en la validaci@nlas programas de marketing de las
empresas competidoras en el mercado. Con baseosnatsbutos, se identifica por la
validacién de los consumidores el grado de imporéaia posicion relativa de la empresa

frente a sus competidores y el proceso decisorapagras.

Una vez definidas las ventajas competitivas, la resgp debe emprender una
accion concreta para anunciarlas de forma persajasimando cuidado para evitar errores de

posicionamiento.
Wind*?* destaca diversas posibilidades de posicionamiento:
» Posicionamiento basado en atributos especificgsatiucto;

» Posicionamiento con base en los beneficios, en fecesidades y en la

solucion a los problemas de los clientes;

Posicionamiento con base en ocasiones especitoasog

Posicionamiento por categorias de usuarios;

Posicionamiento contra otro producto;

Posicionamiento por disociacion de tipo de producto

El posicionamiento es una técnica que busca faeétcliente y traer ganancias a
la empresa por largos periodos y de acuerdo coffDagntajas son obtenidas a partir de un
posicionamiento de empresa en diferenciacion oocosinimo en los segmentos mas

atractivos del mercado.

Por fin, se considera que sobre ese punto de wsteatégico, definir el
posicionamiento a largo plazo es importante pacebcimiento del proceso de aprendizaje
y su influencia en los cambios de seleccion de asaycproductos. El posicionamiento para
una linea de productos o de una marca, dentroodétxto del marketing estratégico, debe ser

123 WIND, Y. Product Policy Concepts, Methods and Estrategy Aptation. Wesley Publishing Company,
Massachussets, 1982. p. 95
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estratégia competitiva Rio de Janeiro: Campus, 1999. p. 65
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desarrollado a partir de una validacion de lasatartsticas y restricciones de la empresa y su
ambiente, culminando con una comunicacién que t@goe credibilidad junto a sus

consumidores.

2.4 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Parece coherente que las empresas busquen su iergoine su desarrollo.
Algunas intentan conseguirlo en un corto espacitiedepo, otras en un largo plazo, pero
para eso se hace necesario adoptar estrategiasulpiean en objetivos a ser alcanzados.
Con todo para establecer una estrategia basicdesarrollo empresarial, es necesario
conocer la naturaleza de ventajas competitivasradefendida. Esa ventaja competitiva
puede definirse, segun dos dimensiones: una pligduen términos de precios de costo y

una de poder de mercado, en términos de precierta maximo aceptable.

Para actuar dentro de esas dimensiones, P8iagiere tres estrategias basicas de
desarrollo frente a la competencia: estrategiddi® En costos, estrategia de diferenciacion y
estrategia del especialista.

La estrategia basica de lider en costos se apoila @dimension productividad, y
esta generalmente ligada a la existencia de wioexperiencia. La estrategia basica de
diferenciacion tiene por objetivo entregar al prducualidades distintivas importantes. La
empresa tiende a crear una situaciéon de competemm@polista, por poseer un poder de
mercado viniendo de la distintivid%d La estrategia basica del especialista se cormcentr
las necesidades de un segmento o de un grupoypartile compradores, sin pretender
dirigirse al mercado en total. Después de defineda@stratégica basica de desarrollo, en
funcién de la atractividad de mercado y de la ré¢aa de la ventaja competitiva obtenida, la
empresa estd en condiciones de escoger una estrategcrecimiento que puede ser

seleccionado segun tres niveles diferentes:

a) Objetivo de crecimiento, en el ambito del meocdd referencia en que actua,

a través de la penetracion de mercado: aumentanpariicipacion de mercado, adquiriendo

126 PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para andlise de indUstrias e da ConatieréRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 49

127 CHAMBERLIN, E.H. The Theory of Monopolistic Competition Cambridge, Harvard University Press,
1933. p. 63
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mercados por medio de fusiones y/o adquisicionesng@esas; por el desarrollo de mercados
introduciendo los productos de la empresa en nusegsnentos de usuarios, 0 nuevos
criterios de distribucién, o por expansion geogeafy por el desarrollo de productos:
sumando caracteristicas nuevas a los productosxigeres, ampliando la gama de
productos, rejuveneciendo la linea de productoguiado una gama de productos para
completar o ampliar La gama de productos yaexiss;

b) Objetivo de crecimiento integrado, o crecimiesto el sector, por medio de
una extension vertical o horizontal. Una estratetgaintegracion vertical para arriba, o en
direccion al origen, tiene por objetivo estabilizarproteger una fuente proveedora de
importancia estratégica para la empresa. Una egizaatde crecimiento por integracion
horizontal tiene por objetivo reforzar la posiciGompetitiva, absorbiendo o encontrando
algunos competidores, para neutralizarlos, alcaaz@unto critico para obtener efectos de
escala, beneficiarse de la diversidad de produmiogplementarios, tener acceso a redes de
distribucion o a segmentos de compradores;

c) Objetivo de crecimiento por diversificacion, (geapoya en las oportunidades
de la empresa situadas fuera de su campo habitnalestrategia de diversificacion implica
la entrada de productos nuevos en nuevos mercataslgp empresa. En una estrategia de
diversificacion concéntrica, la empresa sale desexttor y busca agregar nuevos negocios
complementarios a los existentes sobre el aspecholtbgico y/o comercial, para beneficiarse
de los efectos de la sinergia, debido a la compitemiedad de las actividades y ampliar el

mercado potencial de la empresa.

En esa perspectiva, Porftérdefiende que no se puede hablar de estrategia sin
hablar de competitividad, pues la formulacion de wstrategia competitiva esta en La
relacion de una compafia con su medio ambientéerieiatse por medio ambiente el local

donde las industrias compiten.

El ambiente externo es el local donde las emprésmssan necesidades de
sobrevivencia, donde existe un estado de mutdaemdia e interdependencia, pasiva de
monitoreamento de los cambios mercadoldgicos, tégimms, econdmicos, politos y

sociales.

128 PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para analise de industrias e da ConaztieréRio de
Janeiro: Campus, 1986.
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Ese ambiente externo es tomado por innumerablegpeatatores, que segun
Portef?®, en una industria, hay raices en su estructuradetica basica y va ademaés del
comportamiento de los actuales competidores. EHlogde competencia en una industria
depende de cinco fuerzas competitivas basicas: azaetle nuevos entrantes, amenaza de
nuevos productos o servicios substitutos, podared@ciacion de los compradores, poder de
negociacion de los proveedores y rivalidad enseetapresas. Porté? explica que, con esas
cinco fuerzas, la competencia en una industriasté lenitada apenas a los rivales existentes,
pero los clientes, proveedores, substitutos y lograptes potenciales, son todos
“competidores” de las empresas, de mayor o mengoitancia, dependiendo de las

circunstancias particulares.

Para Barney’ la estrategia se preocupa con el rendimiento yedataja
competitiva de las firmas. Kotféf establece una distincién entre cuatro estrategias
competitivas, basada en la importancia de la peatedn del mercado: estrategia de lider
(por desarrollo de demanda primaria, por una esgfi@tdefensiva, o0 po una estrategia
ofensiva), de retail (por ataque frontal o por atmy laterales), de seguidor (por
comportamiento adaptativo, pautando sus decisicgredas decisiones adoptadas por la

competencia) y de especialista (de especializamiam nicho).

Las estratégicas genéricas: lider en costos, dife&xe€ion o enfoque proporcionan
en el concepto de Portét un desempefio por arriba del promedio en una induziando
fundamentadas en costos bajos o diferenciacion rddugtos/servicios. Surge de esto
entonces, una ventaja competitiva para la emprasanto sobre el cual sera tratada a

continuacion.

2.5 VANTAJA COMPETITIVA

La identificacion de ventajas competitivas se pueslizar dentro de La empresa

y su medio ambiente.

129 PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para anédlise de indistrias e da ConcueréRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 22
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131 BARNEY, Jay.Gaining and sustaining competitive advantageMassuchusetts: Addison.Wesley, 1996. p.
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132 KOTLER, Philip; ARMSTRONG, GaryPrincipios de marketing 5. ed. Rio de Janeiro: Editora Prentice-
Hall do Brasil Ltda, 1993. p. 30

13PORTER, Id., 1989. p. 10
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Un analisis de la competitividad tiene como objetidentificar el tipo de ventaja
competitiva que una empresa 0 una marca puede meanyevalidad en que medida esa
ventaja es defendible, teniendo en cuanto la sdoacompetitiva, las relaciones de las

fuerzas existentes y las posiciones ocupadasopaompetidores.

Para Hendersdtf, la competiciéon existi6 mucho antes del surgindede la
estrategia. A partir del surgimiento de la vidairseio una competicion y cuando mas rico el
ambiente, mayor el numero de variables potenciaknesignificativas que pueden
proporcionar y cada especia una ventaja UnicaeMaéanto, también cuando mas rico el
ambiente mayor la cantidad de competidores, y coesgemente, mas feroz la competicion,

elimindndose unos a otros.

Los mas aptos sobreviven y prosperan. Competidqpresconsiguen de manera
parecida su sustento no pueden coexistir, seasemelgocios o en la naturaleza. Es necesario
gue cada una sea suficientemente diferente, pam pyeda conseguir una ventaja

competitiva.

Por ventaja competitiva entiéndase las caracteasst atributos que un producto o
una marca poseen, que le confiere una ciertaisudpad sobre sus competidores inmediatos.
Esa superioridad es una superioridad relativaplestala en referencia al competidor mejor

situado en el mercado o segmento.

Portef*® piensa que la base fundamental del desempefio samipiea largo plazo,
es la ventaja competitiva sustentable. El automafique “[...] surge fundamentalmente del
valor que una empresa consigue crear para su adones y que pasa el costo de fabricacion
de la empresa.” el valor es aquello que los congesdestan dispuestos a pagar, y el valor
superior se origina de la oferta de precios massba relacion a los de la competencia por

beneficios equivalentes o por proveer beneficingudares que compensen el precio alto.

El concepto de cadena de valor como un instrumkasico de analisis para la
competitividad, introducido por Portét se basa en el anélisis de todas las actividaziés d
empresa, en el modo como ellas interactian y determinacion de las que pueden generar

valor para el cliente. Ese analisis es vital pdraestudio de las fuentes de la ventaja

3¢ HENDERSON, B. D. As origens da estratégia. In.: NIGGOMERY, C. A.; PORTER, M. EEstratégia: a
busca da vantagem competitiva. 6. ed. Rio de Jareampus, 1998. p. 3

1% PORTER, MichaelVantagem competitiva:criando e sustentando um desempenho superior.eRlarnkiro:
Campus, 1989. p. 2

13014, p. 31
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competitiva. Portéf’ define que “Las actividades de valor son las akitles fisicas y
tecnologicamente distintas, por medio de las cuales empresa crea un producto valioso

para sus compradores.”

Las empresas gana ventajas competitivas, o plafedas que satisfagan mas las
necesidades de los consumidores objetivos en galaclas oferta de los competidores, en a
recomendacion de Kotfef.

Acerca del asunto, Churchill y Pét€rindican que “Ventaja competitiva es la
capacidad de tener un desempefio mejor que el dengsetidores en la oferta de algo que el
mercado valorice”. En la misma vision, Ohideafirma que es el modo por el cual la
empresa busca distinguirse de manera positiva dengetencia, usando sus pontos fuertes
para atender mejor las necesidades de los cliehéeglra ventaja competitiva si consigue
posicionar los puntos fuertes de la empresa pdassidades de los clientes, en un equilibrio

superior a lo que la competencia ha conseguido.

Wagner IIt*! sustenta que, en el mundo empresarial de hoyrekacién y la
sustentacion de ventajas competitivas puede signifa diferencia entre la vida y la muerte
de una organizacion. Para ese autor, en términeaes, el éxito competitivo se basa en la
habilidad de producir algin producto o servicio ggea valioso por algin grupo de
consumidores, haciéndolo de tal modo que nadieiganmitarlo. El agrega ademas que
actualmente las personas que forman una orgadizatn consideradas como la fuente
primaria de ventaja competitiva, cabe las emprestaserlas, disponiendo de esta forma, de

ventajas competitivas que dificilmente seran aladag por otras empresas.

Manteniendo el foco en un desempefio superior, basadactores internos de la
empresa, Prahaldd crean el concepto de competencias esencialeisiétefolo: son el
conocimiento colectivo de una organizacion, espeeiate de las formas de coordinar

diversas habilidades productivas e integrar m@spendencias y tecnologias.

13 PORTER, MichaelVantagem competitiva:criando e sustentando um desempenho superior.eRlamkiro:
Campus, 1989. p. 34

138 KOTLER, P.Administracdo de marketing: 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998. p. 271

139 CHURCHILL, Gilbert A. Jr. e PETER, J. Paul. Mariket Criando valor para os clientes 2. ed. S&o Paulo:
Saraiva, 2000. p. 48

140 OHMAE, K. O Estrategista em Acdoa arte japonesa de negociar.S&o Paulo: Pior@8a, p. 97

141 WAGNER I, John A.Comportamento organizacional Criando vantagem competitiva. S&o Paulo:
Saraiva, 2003. p. 48-49

192 PRAHALAD, C. K. A competéncia essencieddlSM Management S&o Paulo, n.1, p. 6-11, mar./abr. 1997.

p.7
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Porter*® trae el concepto de que la ventaja competitivgestindamentalmente
del valor que una empresa consiga crear para sissmadores y clientes, disponibilizando
precios mas atractivos que los de la competermidog@neficios iguales, o entregar mayores
atractividad y beneficios que puedan compensar negi@o mayor. También presenta un
modelo que destaca dos tipos basicos de ventajpetitiva: lider de costos y diferenciacion.
Para este autor ser lider de costos es realizadmedio de ganar experiencia, de economia
de escala, y de monitorizacién cuidados de todesdstos operacionales. La diferenciacion
del producto ofrecido por la empresa significa cr@go que sea considerado Unico en el
ambito de toda a industria, desarrollando para astoyidades con alta calidad, de tal forma
generar oferta de beneficios diferenciados queiedan su producto el mejor en la vision del

cliente en relacion con los otros existentes enextado.

Portet** destaca que “Toda empresa es una reunién de dactes que son
ejecutadas para proyectar, producir, comercialieatregar Yy sustentar su producto.”
Identifica que las actividades ejecutadas por lpresa, en una competencia en la industria,
determinan el comportamiento de los costos y lacfgsde los costos relativos. Un analisis
mas profundo de los costos examina, por tantagdets dentro de esas actividades, y no los
costos de la empresa como un todo. La ventaja sk®@soesulta si la empresa obtiene un
costo acumulativo de ejecucion de las actividalegalor mas bajo que el costo practicado
por la competencia.

Wright y Cardost’® argumentan que no basta la empresa lanzar ungteoda
bajo precio, es necesario tener un producto cotiymetile calidad, lo que es simple para
muchas compafiias. Segun los autores, ciertos desat®s son importantes para que la
empresa este capacitada para competir y mas queeaser en ese mercado. Es necesario
invertir agresivamente en instalaciones en escit#gere, una persecucion vigorosa de
reduccion de costos por el aprendizaje, un comigptlo del costo y de las despensas
generales y que no sea permitido la formacion dmtas con clientes marginales. Para
alcanzar esas metas, se exige una inmensa ateadimistrativa al control de costos,

buscandose siempre obtener un costo mas bajelqleelos competidores, viabilizando el

143 PORTER, MichaelVantagem competitiva:criando e sustentando um desempenho superior.eRlarnkiro:
Campus, 1989. p. 2

“414d., p. 33

S WRIGHT, J. T. C.; CARDOSO, M. V. Oportunidadesrasigicas en el segmento de baja renta em América
del Sur . In.: Anais Xl CONGRESSO LATINO-AMERICANODE ESTRATEGIA. Puebla, México,
2000. p.5
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lucro en ese segmento, aun asi practicando pregices o inferiores a los de la

competencia.

Un lider en costos, refuerza Potf&rdebe obtener paridad o cercania, con base en
la diferenciacion relativa de sus competidores, edin de ser un competidor por arriba del
promedio, contando con el liderazgo en costos pargentaja competitiva. Paridad, en esa
delimitacién, permite que un lider en costos,urad su ventaja directamente en ganancias
mas altas que la competencia. El liderazgo en sogemeralmente conduce a que una
empresa sea el lider y no una entre varias dispatasa posicion. Cuando existe mas de una
aspirando al liderazgo en costos, generalmentevdhdad entre ellos es demasiada, porque
cada punto de la torta de mercado es consideradtatrA menos que una empresa pueda
ganar un liderazgo en costos y persuadir otrosaadamar sus estrategias, las consecuencias

para la rentabilidad pueden ser desastrosas.

La explicacion mas obvia para la elevada tasaetleno, disfrutada por las
unidades con gran participacion en el mercado,aede_que consiguen economias de escala
en actividades de compra, produccién, marketingestigacion y desarrollo y otros
componentes de costos. Slywotzky y Morri$orritican esta posicion de que aumentar la
participacion en el mercado llevara al aumentoasngbnancias. Los autores afirman que la
secuencia: crear Yy conquistar ventajas competitiemmentando la participacion en el
mercado, con consecuentemente aumento de las gehdecla empresa, perdié valor como

regla de estrategia a partir de la década de los 90

Para ellos la correlacion intima entre liderazggaeicipacion en el mercado y La
ganancia superior desaparecieron, debido a lodaggiambios tecnolégicos, reduccion de las
barreras de entrada y a los costoso de servianuehos sectores.

Otra ventaja competitiva es la diferenciacion, gnéa afirmacion de Portéf, es
una de las formas de la empresa diferenciarseslecsupetidores y singularizarse de alguna

manera con algo valioso para los compradores, aldemaimplemente ofrecer precios bajos.

Los argumentos de compra son enaltecidos, segum afsimacion: “Una

diferenciacion sustentable exige que la empresautgjede un modo singular una gama de

1 PORTER, MichaelVantagem competitiva:criando e sustentando um desempenho superior.eRlarnkiro:
Campus, 1989. p. 11

147 SLYWOTZKY, A. J.; MORRISON, D. JA estratégia focada no lucro Profit zone: desvendando os
segredos da lucratividade. Rio de Janeiro: Canié8. p. 2

81d., p. 111
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actividades de valor que puedan influenciar logekds de compra*®

Su sustentabilidad
como diferenciacion se basa en el valor percibefonpnentemente por los compradores vy la

falta de imitacion por parte de los competidores.

Portef*® dio mayor peso a la obtencién de ventajas conyatita partir de la
validacion del ambiente externo. Para el autoent@resa se debe empefiar en buscar formas
de diferencias su oferta de sus competidores, remintés de linea de producto, servicios,

recursos humanos e imagen.

La diferenciacion se refiere a la accion de trazarconjunto de cualidades
significativas de modo para tornar distinta larafele la empresa de la de sus competidores,
en cuanto al posicionamiento es el acto de proyé&ctaferta de la empresa en forma de que

ella ocupe un lugar Unico en las mentes de los caxhopes del segmento objetivo.

Dentro de cualquier mercado, las dos estrategigerislas por Port&t" son
importantes para la obtencién de una ventaja cativaetCon todo, en ese actual mercado
voraz, hay clientes y competidores que constitugsndos dimensiones, a lo largo de las
cuales, se pueden obtener ventajas competitivaselopresas centradas en sus clientes tiene
adoptar estrategias de diferenciacion y las emprestocadas en la competencia tienden a

adoptar estrategias de costas

Lambin>® presenté la idea de que la superioridad otorgaoio Ip ventaja
competitiva es relativa, establecida en relacionc@hnpetidor mejor posicionado en el
producto-mercado en el segmento, y puede se dardadactores internos o eternos de la
empresa. La ventaja competitiva sera externa 8ilestada en cualidades que diferencias al
producto ampliado, generando valor para el consoméah la disminucién de costos o por el
aumento de su desempefio en la atencion a las dedesidel segmento objetivo. Una ventaja
competitiva externa proporciona un poder de mercsféctivo, permitiendo imponer un
precio superior al del principal competidor. Seri&rina, su la empresa tuviera superioridad en
la reduccion de costoso de fabricacion, adminigira® gestion del producto, frente al
competidor. Esa ventaja resulta en una mejor ptoddad, rentabilidad y una mayor

capacidad de resistencia a una baja de preciosestg por el mercado.

19 PORTER, MichaelVantagem competitiva:criando e sustentando um desempenho superior.eRlarnkiro:
Campus, 1989. p. 138

1014, p. 122

¥4, p. 111

12DAY, G. S.Estratégia voltada para o Cliente Nova York[0], 1990.

133 AMBIN, J. J. Marketing Estratégico. Madrid: MacGraw-Hill, 1989. p. 336-338
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Pereira>* explica que en una época con alta competitividatbdos los sectores
de la economia, las organizaciones tienden a gesmaajas competitivas, direccionando sus
estrategias para el cliente, para la calidad decses ofrecidos, para la busqueda constante
de innovacion, de conexiones atractivas, provocanayos paradigmas empresariales, para

ganar una nueva vision organizacional

No en tanto, Porté¥ piensa que solamente las estrategias pueden diaedas
organizaciones continien compitiendo, no pudiedoninguna forma, ser substituidas por
otras herramientas que apenas ayuda en la tomaedsiéth. Baumeiér® destaca que
cualquier empresa que obtiene retornos financisoperiores, dentro de su sector, a largo

plazo, disfruta de una ventaja competitiva sobsersales.

La competitividad, entendida por GOHr reflexiona en las estrategias y es

relacionada al patron de competencia vigente enemncado especifico.

Stalk™® comparam la ventaja competitiva como un objetive@nstante mutacion.
Para el autor, independiente del ramo en que laesamctda, no se debe quedar en una idea
fija y Unica que sea su fuente de ventajas. Logetidores mas inteligentes son aquellos que
siempre estan en movimiento y hacen del “tiempd fwerte ventaja, pues equivale a dinero,
la productividad, la calidad y hasta la innovaciBhtiempo, en la vision de Stalk 33, es un
patrén de medida de competicidbn mas critico delagienediciones financieras tradicionales.

Geus®® comparte de La idea de Stalk y HS84tsegln la cual las empresas para
enfrentar un mundo de cambios continuos y coretanecesitan desarrollar la capacidad de

saber cambiar, posibilitando el surgimiento devagéabilidades y actitudes

La ventaja competitiva de una organizacion, de ralcueon Oliveira®, puede ser
resultando del ambiente donde ella esta operarelsudpostura o de su situacion general.

1% PEREIRA, Heitor JoséNovos modelos de administracdo na era da competiilade. Estudos
Empresariais, ano 2, n. 3, p. 3-7, set/out. 1993-p

1% PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para andlise de indUstrias e da ConatieréRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 22

1% BAUMEIER, Alan. Fatores de vantagem competitiva em sistemas de dibtic&o varejista com foco em
redes cooperativas e franchising: um estudo exploi@io. (2002). Dissertagcdo de mestrado —
Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC,dfi6polis. p. 58

157 GOHR, Claudia Fabian&stratégias competitivas um estudo de caso no setor hoteleiro do muniapio
Itapema/SC. 2000. Dissertacdo de mestrado. UFS@Garbdpolis.

18 STALK JR., GeorgeCompetindo contra o tempoRio de Janeiro: Campus, 1993. p. 1-5

139 STALK JR., George. Tempo: a préxima vantagem cditiyee In MONTGOMERY, Cintya A, PORTER,
Michael E. (Orgs.)Estratégia: a busca da vantagem competitiva. p. 43-65, Ridatheiro: Campus,1998. p.
52

180 GEUS, Arie deA empresa viva como as organizacdes podem aprender a prospseperpetuar. Rio de
Janeiro: Campus, 1998. p. 23

181 STALK JR., op. cit. p.119
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Puede una empresa tener ventajas competitivas yesgaja estar correlacionada con el
ambiente, en los siguientes casos: no hay compesidouy fuertes; no hay problemas de
suplemente de recursos financieros, humanos y ialater tiene acceso a tecnologia
innovadora; y tiene una buena imagen institucidabhutor alerta que lo importante es estar
consciente de que la ventaja competitiva es sienigeatificada por la empresa en

comparacion con sus competidores.

Para Day, Reibstein y Guntfi&} dos probabilidades se pueden destacar en una
ventaja competitiva: resulta de la posicion dertgeesa en la industria o de sus recurso y

capacidades.

De acuerdo con Portéf, la estructura de la industria explica la sustglitad de
las ganancias contra los competidores directoslieettios y también contra la barganha. Los
diferenciales de ganancia en comparacion con gvdiesctos, entretanto, dependen del
posicionamiento competitivo. Por tanto, la vent@anpetitiva es creada cuando recursos y
capacidades poseedor exclusivamente por la empsena aplicados para desarrollar
competencias Unicas. La ventaja resultante puedesisstentada, debido a la falta de

capacidades de substitucion y de imitacion pog garlos competidores.

2.6 MARKETING ESTRATEGICO Y ORIENTACION PARA EL MERADO

El marketing estratégico busca una interaccion elomercado, a través de un
analisis permanentemente de las necesidades pw mhueridas. Cabe a la empresa
desarrollar una filosofia de orientacién para ekraado por medio de la disciplina de esa

actuacion.

Para dar subsidio a la teoria, se presentan abksrdapre marketing estratégico

y la orientacion para el mercado.

182 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas ddanejamento estratégicoconceitos, metodologia e praticas. 15.
ed. S&o Paulo: Atlas, 2001.

183 DAY, George S. REIBSTEIN, David J.; GUNTHER, Robér dinAmica da estratégia competitiva Rio de
Janeiro: Campus, 1999. p. 375

%4 PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para andlise de indistrias e da ConatiaéRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 24
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2.6.1 Marketing estratégico

El marketing estratégico, como observa Valtfézsta enfocado principalmente
en el desarrollo de una respuesta efectiva, nardel funcional Del marketing sino que de la
empresa como un todo, una vez determinadas lasuomtades ambientales y del mercado,
en una situacidbn en gque la empresa posea una aeotajpetitiva en relacion a la
competencia. El autor agrega, que el marketingtésfico es el conjunto de decisiones que
combinan armoniosamente las dimensiones funcionadksinistrativas y filosoficas del
marketing. Se trata de una postura de accion gatende un proceso que, a partir de la
mision de campo de accion de la empresa, buscéfidana los publicos que seran el foco
central del esfuerzo de marketing, desarrollar compuesto de marketing que garantice la
adecuacion de la oferta a los beneficios buscadosse publico, de modo de proveer la
rentabilidad del negocio, a largo plazo, y expldess oportunidades de mercado por el

aprovechamiento de las ventajas competitivas.

El marketing estratégico es, esencialmente, unegmde analisis sistematico y
permanente de las necesidades del mercado, dimadeical desarrollo de los conceptos de
productos y servicios rentables, destinados a grug® compradores especificos, que
representan cualidades distintivas que los difémende los competidores inmediato,
asegurando asi, al productor una ventaja cometigfendible.

La funcién del marketing estratégico es orientar elapresa en busca de
oportunidades econdémicas atractivas, o sea, coreplenadaptadas a sus recursos y a su

“saber hacer”, y que se ofrece un potencial deimiento y rentabilidad. (LAMBIRF9).

Una empresa puede escoger entre dirigirse a ldidedade su mercado, o
concentrarse en un o en varios segmentos que fopade del mercado de referencia. A
partir de esa perspectiva, los bienes son consideraomo conjuntos de atributos, y el
consumidor como un productor de satisfaccion figata nocién de producto, considerado
como un conjunto de atributos, es completamented&n el delineamiento del marketing

estratégico.

165 VALDEZ, Jesus AlvarezMarketing estratégico e estratégia competitiva derepresas turisticas um
estudo de caso da cadeia hoteleira Sol Melia. 2803 f. Tese (Doutorado em administracdo) —
Universidade de S&o Paulo-USP, Sado Paulo, 20038 p.

186 AMBIN, J. J. Marketing Estratégico. Madrid: MacGraw-Hill, 1989. p. 337
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Atributo, en la orientacién del LamBffi, se refiere a la ventaja buscada por el
comprador. Es el atributo que “genera” el servildaatisfaccion y que, como tal, es utilizado
como un criterio de decision. Las medidas de ingpaia de los atributos permiten a las
empresas practicar estrategias de segmentacioo,atygtivo es llegar de forma profunda,

acuerda de la diversidad de las necesidades dengsradores.

2.6.2 Orientacion para el mercado

La orientacion para el mercado, conforme definida stebatf®, envuelve una
estrategia en que el marketing deja de ser unadiuycse transforma en una manera de hacer
negocio. La orientacion para el mercado como um die cultura de negocio es definida por
Deshpande, Farley y Websf&r El posicionamiento de Narver y Sldf8res igual al de estos
altimos autores, los cuales definen la orientacgara el mercado como una cultura
organizacional, que crea eficaz y eficientemerddas las condiciones para generar valor

superior a los clientes.

En la percepcion de Stify una empresa orientada para el cliente, probabieme
también esta interesada en una perspectiva deinegtargo plazo, ademas de los retornos a
corto plazo, principalmente cuando el marketin@ esirando negocios futuros. Destaca que
la orientacion para el cliente es uno de los caimsefundamentales de la gerencia del
marketing y agrega todavia que las empresas adésithacia el cliente pueden designar
funcionarios para acompafar comportamientos qudumam a la satisfaccion del cliente en

un largo plazo.

De acuerdo con Narver y Slater la orientacion para el mercado tiene tres

componentes comportamentales: orientacion para dieentes, orientacion para los

1671 AMBIN, loc. cit., p. 6

188 ESTEBAN, Agueda et &furopean Journal of Marketing. Bradford: 2002. v. 36, Num. 9/10; p. 19-103.

189 DESHPANDE, Rohit; FARLEY, Jonh U. e WEBSTER, Frede E. Jr. Corporate culture, customer
orientation, and innovativeness in Japanese firmsa quadrad analysis. Journal of marketing. v. 57,
January 1993, p. 23 - 27.

9 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daenthcdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empresasaducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmerpublicado no Journal of Marketing, volume 54 @betr
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2l06. p. 63

"1 SUH, TaewonJournal of American Academy of BusinessCambridge: Hollywood, v. 6, n. 1 p. 309, mar.
2004. p. 309

2 NARVER, op. Cit.



55

competidores coordinacion inter funcional; y dotedos de decision, foco en el largo plazo
y la lucratividad.

Segun los autores, La orientacion para los cliesesés relacionada a conocer a los
seleccionados suficientemente bien, a fin de partaitreacion de valor superior para ellos
continuamente. Una orientacién para los clientageexjue el vendedor entienda toda la
cadena de valor del comprador, no solo como estas& minuto, si no también como

evolucionard, a lo largo del tiempo, por el impat#olas dindmicas internas y del mercado.

La orientacion para los competidores significa glueendedor conoce, en relacion
a sus principales competidores actuales y potas;ighnto los puntos fuertes y débiles a
corto plazo, cuando las competencias y estratedego plazo.

La coordinacion inter funcional es la utilizaciomocdinada de los recursos de la

empresa para crear valor superior a los clientesgetos.

Una orientacion para o mercado tiene un foco alptgzo, tanto en relaciéon a las
ganancias, cuanto en relacion a la implementac#rcatla uno de los tres componentes
comportamentales la de orientacion para el mer@aientacion para los clientes, orientacion
para los competidores y coordinacion inter fundiprior ultimo, la literatura sugiere que el

objetivo de las empresas en una orientacion pareeelado es la ganancia.

En La afirmacién de Pearsoh la orientacién para el mercado es una manera de
pensar y de actuar. Para el autor, el grado @mtadgion para el mercado de una empresa
puede ser definido a través de un examen juntosafuhcionarios, verificando la manera de
cémo desempefian sus funciones. En la orientaciéBaimaries’™® la orientacién para el
mercado puede ser comprendida como un juego deidactes organizacionales y de
comportamiento dirigidos para conseguir determisadubjetivos relacionados a los de su
cliente. Existe una aproximacion filosofica a ldentacion del mercado, que cuando

relacionada, presenta un tipo de cultura de negpe predomina en la empresa.

173 PEARSON, 1993 apud BIGNE, Enrique; KUSTER, Iné®RAN, FranciscoThe Journal of Business &
Industrial Marketing .: v. 18, n. 1; p. 23-59, Santa Béarbara, 2003352

17 GOUNARIES, 1996 apud BIGNE, Enrique; KUSTER, INEQRAN, FranciscoThe Journal of Business
& Industrial Marketing .: v. 18, n. 1; p. 23-59, Santa Béarbara, 20033p2



56

Bigne'’® apunta que el mejor instrumento para medir l@ntaicion para el
mercado, en una empresa o la orientacion del memadina unidad estratégica de negocio,

todavia es la escala de Markor desarrollada poti Kakaworskt®.

Asi, la orientacion para el mercado se convirtiGsE®nimo de cOmo ejecutar el
concepto de marketing. Concepto que en la visiérkadli y Jaworski’’, se apoya en tres

paradigmas que actlan como pilares para guiar gemnentacion que son:

a) Foco en el consumidor: envuelve el conocimiem@fundo de las
necesidades, deseos y preferencias de los consesiidm proceso de marketing inteligente,

y no una simple verbalizacidén de esos deseosesitatles;

b) Marketing Coordinado: indica que la orientacifgara el mercado es
responsabilidad de toda La empresa, que debe aoiagc@ecesidades de los consumidores y

responderlas;
c) Rentabilidad: visto como una consecuencia @eidéatacion para el mercado..

Toledo y Guilhotd’® definen que, para ser orientada para el mercado, |

organizacion debe:

a) Implementar un proceso de inteligencia de mereapdartir de datos internos y

externos;
b) Promover a propagacion de informacién generadage proceso;

c) Hacer que el conocimiento proveniente de esdigencia de mercado resulte
en acciones para ser implementadas, con el objédcaroducir una respuesta favorable de
mercado.

Harris'”® enfatiza que estudios de orientacion para el merdechos Day°

1482.183

Narver y Slatéf’, Kohli y Jawors no entregan un estudio para explorar las barrgras

175 BIGNE, Enrique; KUSTER, Inés; TORAN, Francisdde Journal of Business & Industrial Marketing.:
v. 18, n. 1; p. 23-59, Santa Barbara, 2003. p.23-59

176 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, Ajith Markor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993. p. 467-477

7 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard Marketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4, . 1-18. Apr. 1990. p. 1-18

8 TOLEDO, G. L.; GUILHOTO, L. F. M. O uso do datakasarketing para obtenc&o de vantagem competitiva
na era da economia da informacRevista IMES: Administracdo. Sao Caetano do Sul, ano XIX, n.[®5
24-36, 05 ago. 2002. p. 28

" HARRIS, L. C. Measuring Market Orientation: Exptay a Market Oriented ApproacBournal of Market-
focused Managementy. 5, p. 239-270, 2002.

180 DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosostoP
Alegre: Bookman, 2001.
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los procesos de desarrollo de la orientacion phmaescado. Sobre todo, después de los
resultados de los estudios de Kohli y Jawdfékijue concluyen ser deseables validar el papel
de los factores adicionales, como liderazgo, caliusu influencia en la orientacion para el
mercado. Ruekeéff® reconoce que los sistemas, las estructuras y Stategias pueden
también impedir una orientacién para el mercad®.abuerdo con los estudios de Kolhi y
Jarwoski®® el comportamiento de la alta gerencia y, muclees, un factor decisivo para

introducir la orientacion para el mercado en laaaigacion.

En general, los estudios empiricos evidencian sieesultados: Narver y Slater;
Kohli y Jaryworski, Day y Deshpandé y Farféy que sugieren la existencia de una relacion
positiva entre la filosofia adoptaba de orientagi@ma el mercado y los resultados de la

organizacion, reconociendo entretanto, que eseidelaependera de una serie de variables.

Otros estudios apuntan en la misma direccion, en lguorientacion para el
mercado es valiosa en una escala enorme de costéttuyendo: servicios (FERREIRR),
(HARRIS'™), ensefianza superior (SANTANR), el sector sin lucro (VASQUE?Y), el
sector de la salud (RAJU; LONIAL; GRUPT®), industrias y servicios (EGEREN): y los
mercados industriales (BALAKRISHNAR.

181 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empresasaducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmerpublicado no Journal of Marketing, volume 54 @betr
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06.

182 KOHLLI, op. cit.

183 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, AjithMarkor: a measure of market orientation.
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Operacionalmente la orientacién para el mercadd éptica de Naver y Slafér
y en la de Kohli y JaworsK’, la empresa debe proveer sus areas de todagdamagiones
sobre sus clientes sus necesidades, deseos yepmés. Esas informaciones deben ser

propagadas por toda la empresa, que sera recgptgpondera a esas necesidades.

En fin, la orientacién para el cliente significaega empresa formula y ejecuta su
estrategia empresarial y consecuentemente la deetimgy, fundamentadas en informaciones

consistentes sobre sus clientes.

Como expresaron Hooley y Saund&tsa esencia del desarrollo de una estrategia
de marketing para una empresa es asegurar queapasidades Sean compatibles con el
ambiente competitivo, en el mercado en que operagpenas hoy sino que también en el

futuro previsible.

Las ideas de los principales autores acerca deht@say®'*°, Kohli y
Jaworski® Narver y Slatéf’, seleccionados para dar el soporte, son profudaiza

continuacion.

2.6.3 La orientacion para el mercado en el abordajde Day

Orientarse para el mercado, segiin ¥ages tener disciplina para poder tomar
decisiones estratégicas benéficas y poder implastde forma eficaz y completa. Para eso,
las empresas deben conocer bien sus mercadospdosgacapaces de identificar y motivar
sus clientes mas importantes y valiosos, desanddlaina profunda relacion de fidelidad y

confianza, con compromisos mutuos y a la par deeMoelente comunicacion.

193 EGEREN, Van Marsha; O'CONNOR, Stephdrivers of market orientation and performance imvee
firms. Journal of Services Marketing 12, n. 1, p. 39 — 58, 1998.

19 BALAKRISHNAN, S. Benefits of costumer and competitive orientatiansndustrial markets. Industrial
marketing managemerit996, n. 25(4), p. 257-269.

1% NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daenticéo para o mercado sobre a lucratividade da
empresaRAE: Revista de Administracdo de Empresamducao do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmentublicado no Journal of Marketing, volume 54 (et
1990). Sdo Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2[u06.

19 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard Marketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4. . 1-18. Apr. 1990.

7 HOOLEY, Graham J.; SAUNDERS, John A.; PIERCY, Nige.. Estratégia de marketing e
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De acuerdo con el autor, los tres elementos: @jlaytitudes y estructura poseen
un papel importante en la orientacion para el nigrcha empresa no se debe basar en lo que
ella dice de si misma, si no que realmente si astidando para influenciar una cultura. En
una empresa con esa orientacion, la cultura predoine en todos los miembros es de total

sintonia, haciendo de los clientes su foco prircipa

Las organizaciones orientadas para el mercado sortemidas unidas por una
cultura propagada, orientada para fuera, concepata ofrecer calidad y ventajas a los
propios clientes, creando ventajas en relaciorsail@les. El autor destaca que la empresa,
ademas de la cultura, debe tener aptitudes, queermitan leer, comprender y sentir el

mercado.

Esa organizacion debe sobresalirse en el relacienéon con ese mercado,
creando una estructura que le posibilite a la orgaion entera, anticiparse a responder

continuamente los cambios, en las exigencias ddikrges y en las condiciones de mercado.

Cultura, aptitudes y estructura deben complementgrapoyarse mutuamente,

pues el éxito de una organizacion depende quefasioses trabajen alineados con las metas.

En la idea de D&y’ las empresas que presentan algunas ventajadeti¢acse
para el mercado, tienden a aumentar sus ganagai@gie en su vision existen clientes mas
lucrativos que otros. Asi la empresa orientada phraercado esta totalmente direccionada
para quien le da mas ganancias, y preocupada okemea esos clientes. Ademas de esto, los
funcionarios satisfechos tienen a repercutir esalasfaccion de los clientes. Con clientes
satisfechos, la empresa se protege de los compidevantando barreras que pueden ser

psicolégicas o econémicas.

A pesar de las evidencias no ser conclusivas?®afirma que empresas con
capacidad para prever cambios en mercado tendrdireagtionamiento en sus acciones mas
eficaces y recibiran beneficios como consecueliitséa capacidad viene de la comprension
de los mercados, que siente oportunidades emesgeptevé el movimiento de los
competidores y toma decisiones basadas en hechos.

Aptitudes especificas para sentir el mercado, i@tacse con €l, y tener una vision
estratégica avanzada oportuna establecer relacesteschas con clientes importantes, crear

estrategias competitivas y anticiparse a riesgomekeado, de la misma manera, todas las

23DAY, loc. cit., 2001. p. 149
241d., p. 39
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informaciones recogidas de los competidores, derdoucon Da$f°, deben ser rapidamente

propagadas en toda la empresa, para dejarla pdepaasa eventuales contra ataques.

En ese sentido, en la opinion del autor, la empieba observa algunos aspectos

como.

a) Entregar valor superior al cliente — que esulsch obsesiva por las cosas que

tiene mayor valor para el cliente.

b) Mantener clientes — las empresas con orientguada el mercado deben tener
conocimiento de que solo la satisfaccion del ofienb es suficiente. necesitan de una

conversacion en la relacion y lealtad.

c) Incentivar las inversiones del mercado — empgresm orientacion para el

mercado deben saber que inversiones, muchas wemesetornos AL largo plazo.

El resultado de la adecuacion de la cultura, @, estructura y base de
conocimiento es una capacidad superior para comereatraer a retener clientes valiosos,

que es la propia definicién de orientacion pama&icado.

2.6.4 La orientacion para el mercado en el abordajde Kohli y Jaworski

Kohli y Jarwoski® definen tres pilares considerados basicos detadigm para el
mercado, que son: generacion de inteligencia detade, propagacion de la inteligencia y

respuesta a la inteligencia de mercado.

Con el objetivo de proponer una medida valida pdemtificar el grado de
orientacion para El mercado de |ds empresas, Kaatijorski y Kumd&’’ desarrollaron la
escala MarkorNlarket Orientatiol). Esa escala se compone de veinte variables dasd:n
tres grupos relacionados al concepto de orientgzadam el mercado desarrollado y probado en
otros trabajos de Kohli y Jarwo8¥i Las variables son: seis variables relativas a la
generacién de inteligencia de mercado, cinco vimsabelativas a la propagacion de la
inteligencia de mercado y nueve variables refescatda respuesta para la inteligencia

generada.

25DAY, loc. cit., p. 39

28 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard Marketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4. . 1-18. Apr. 1990.

29T KOHLI, 1d., 1993

208 |d
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A medida de orientacion para el mercado — MARKORregla el grado en que una
unidad estrategia de negocios: (1) estd agarmadm actividad multi-departamental
de generacién de inteligencia de mercado, (2) mapaesas inteligencias
verticalmente y horizontalmente a través de canfdawmales e informales (3)

desarrollar e implementar programas con base erelégencia generada. (KOHLI;

JAWORSKI; KUMAR?®),

Diversos factores como: competencia, variables amidies y acciones
gubernamentales pueden crear situaciones indesqabie la empresa. con todo esos factores
producen informaciones que deban ser buscadasopos flos sectores de la empresa, y
entonces generar inteligencia de mercado. De azwend Kohli y Jarwoski® de nada sirve
generar inteligencia se ella no fuese comunicadpropagada a todos los sectores de la
empresa, ya que todos son responsables por l&asaiim de los clientes. La inteligencia de
mercado para estos autores, debe contribuir paasean creados canales de comunicacion
entre los diversos departamentos de la organizg@dmita a todos comprender e responder
al mercado de forma de entregar una respuesta efiascapacidad de responder al mercado
de forma eficaz significa atener a los deseos sl€lientes por medio de la generacion y de

la propagacion de inteligencia de mercado

La orientacion para el mercado exige que todoguosionarios trabajen con un
Unico objetivo comun; el de servir al cliente, grela opinién de Kohli y Jarwoskt, hace
parte del sentido de orgullo de cada funcionarga Ebrma de trabajo genera confianza y
fidelizacion del cliente, en funcién de satisfaccipromovida por la orientacién para el

mercado.

El compromiso organizacional, el espiritu de equd® los funcionarios y el
rendimiento organizacional representan, para Kghlaworski*>?*3 las consecuencias de
orientacion para el mercado. Los autores afirmanaganto mas alta es la orientacion para el
mercado, mayor serd el rendimiento de la emprasdependiente de u mercado ser
turbulento, si existe una competencia apretadastaha tecnologia estar presente en el

ambiente.

29 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, AjithMarkor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993. p. 473
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3 |bid.
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El énfasis dado por la lata administracion al mawcga su disposicion en correr
riesgos, ademas de motivar a los funcionarios senneismo sentido, contribuye para la

orientacién en el mercado, en la concepcién deikpbbaworski™.

De igual manera, proceso de decision descentralizadstencia de cooperacion
entre departamentos y u sistema de remuneracgba, json factores que contribuyen a la

orientacion para el mercado.

2.6.5 La orientacion para el mercado en el abordajde Narver y Slater

Narver y Slate® también proponen el desarrollo y la validaciéruda medida de

orientacion para el mercado y su relacionamientoetalesarrollo empresarial.

La propuesta de Narver y Sl&@&rde crear un modelo de orientacién para el
mercado destaca la cuestion de obtencién de ventajapetitivas sustentables; a través de
una cultura que proporcione valor superior parecliente, relaciones duraderas, y una
estructura organizacional con efectiva coordinaander funcional en todos los sectores de la

empresa.

Ese concepto de orientacién para el mercado, derégmicon Narver y Slatgr,
esta embasado en tres componentes comportameimfaéespn: orientacion para el cliente,
orientacion para la competencia y coordinacionrifuecional de los criterios de decision,
foco en el largo plazo y en las ganancias. Estogpooentes comportamentales comprenden
las actividades de adquisicion y propagacion derinéciones y la creacién coordinada de
valor para el cliente. El criterio de decision daradopcion de una dimensién temporal, al
largo plazo, busca evitar que los competidoresncragn valor superior a los clientes,
permitiendo implementacion constante de valoresi@uihles a sus clientes. en cuanto al
criterio de rentabilidad, segin la argumentacionNdever y Slateér® esta directamente

relacionado a la orientacion para el mercado y debgeercibido como un objeto de negocio.

21 KOHLI, loc. cit.

215 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empresasaducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmerpublicado no Journal of Marketing, volume 54 @betr
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06.
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“I"NARVER, Ibid., p. 63
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Para estos autores, la orientacion para el meteatte a traducirse en una mayor
ganancia a partir del momento en que se transf@maultura de la organizacion, con la

consecuente mejoria en el rendimiento de la empresas negocios.

Para alcanzar objetivos relacionados al mercadaretmo en lucro, Narver y
Slatef*® defienden que solamente podra ser alcanzado mediambios en las normas y
valores de la organizacion. Argumenta que es paiorde una cultura organizacional que la
empresa consigue mantener un rendimiento superiglacion a sus competidores y con esto

obtener ventajas competitivas sustentables.

La afirmacién de Day y Wensl&} de que las fuerzas presentes en el ambiente
competitivo como: turbulencia de mercado, tecnalpisa de crecimiento de mercado, entre
otras, no afectan la orientacion para el mercadd yendimiento de la empresa, fueron
comprobados en los estudios de Slater y N&veEsos estudios demostraron que la
orientacion para el mercado tiene una relacionctiireon el desarrollo de la empresa, y al
mismo tiempo en que su importancia es exactamguog en cualquier situaciéon o ambiente

de una empresa orientada para el mercado tieretoefe largo plazo.

Slater y Narve¥? son categéricos al afirmar que la orientacién paraercado es
una forma particular de cultura para implementanantener la magnitud de una orientacion

para el mercado, que es un proceso complejo, reqeoasiderable gasto de dinero y tiempo.

Asi siendo, el alcance y la mantencién de las yenteompetitivas sustentables
pasa por la preparacion de la empresa, eso enugralgmbiente, sin esperar modificar El
mercado para su adaptacion. Para Slater y Nfvéws negocios mas orientados para el
mercado se posicionan mejor para obtener éxitasialguier éxito en cualquier situacion y

condicién del ambiente.

2.6.6 Orientacion para el mercado e el abordaje deeshpandé, Farley y Webster

Y NARVER, loc. cit.

220 DAY, George S. e WENSLEY, Robimissessing advantageA framework for diagnosing competitive
superiority. Journal of Marketing. v. 52, p. 1-2@ril 1988

??LSLATER, Id., 1994.

22| ATER, loc. cit.

?2SLATER, loc. cit.
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Deshpandé, Farley y Webstérpartieron de la premisa de que la orientacién para
el mercado es una cultura de la empresa, que isanif patron de valores y creencias
compartidas que ayudan a entender como una oggadrizfunciona, al mismo tiempo en que

entrega a los colaboradores a las normas del coanpiento de la empresa.

Deshpandé y Websfét entienden, creencias y valores compartidos Fornaan
cultura organizacional, y entregan a los individieglireccion que la empresa tiene. Para
estos autores, solamente comprendiendo la oriéntgmara el cliente es dictada por la
cultura, es que los miembros ademas de comprelademecesidades de los clientes, también

puedan direccionar sus actividades en el senticdwede valor a los clientes.

En La conocepcion de Deshpandé, Farley y Weli8tda orientacién para el
cliente es sinbnimo de orientacion para el merchltiocomponente importante constatado en
su busqueda, es la innovacion, ese componenteefaeianado de forma positiva con el
rendimiento, e indices mejores en las empresavaaooes y con liderazgo en tecnologia en

el mercado.

Los estudios hechos por Deshpandé, Farley y Weéfstsugieren que los
mejores desempefios organizacionales estarian dsecea la orientacion para el cliente,
innovacion y cultura del mercado, asi siendo, dpdupa las empresas dedicarse a crear una

cultura de valores y normas orientadas para eladerg a la innovacion.

En ese sentido, Deshpandé, Farley y Webster defimeorientaciéon para el

mercado como:

Un conjunto de creencias que coloca en primer ladas intereses del consumidor,
no excluyendo todos los demas publicos relevatales como propietarios, gerente
y empleados, a fin de desarrollar una empresa tiuaraen el largo plazo.
(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER?.
Dentro de ese camino, los autores entiendan queunancultura que busque
alcanzar los objetivos externos e interno a la esgraliados a un fuerte compromiso de la

alta gerencia, hara que la organizacion alcancanayar orientacion para el consumidor. De

224 DESHPANDE, Rohit; FARLEY, Jonh U. e WEBSTER, FredeE. Jr.Corporate culture, customer
orientation, and innovativeness in Japanese firma quadrad analysis. Journal of marketing. v. 57,
January 1993.

?2> DESHPANDE, Id.,1989.

22 DESHPANDE, 1993, loc. cit.
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ese modo, el rendimiento empresarial superior iastdiado a la orientacion para el cliente,

innovacion y cultura de mercado.

Los autores, convencidos de que la orientacion plamaercado es una forma de
cultura empresarial, desarrollaran una escala éatacion para el mercado, en la cual los
principales elementos que se construyeron fuerammhcto de la cultura, de la orientacion

para el cliente y de la innovacion.

2.6.7 Algunos estudios que relacionan la orientagidpara el mercado y la performance
de la organizacion

La orientacién para el mercado y la performancesila objetos de estudio en
muchos paises y en diferentes organizaciones yrasltLos estudios iniciales acontecieron
en los Estados Unidos y debido a la necesidad diicaese los resultados en otros
ambientes, se expandieron para otros paises. Arssgo presentados algunos de los
principales trabajos realizados, entre muchos afpeedan la orientacidén para el mercado y la
performance empresarial. Inicialmente, son disostitbs estudios realizados en Brasil,

después en otros paises.

2.6.7.1 En Brasil:

a) Silveirgd®

El autor verifico el grado de orientacion para erocado de las empresas del sector
de calzados en el Vale do Rio dos Sinos, en Rimderalel Sur, utilizando como escala de
medicion la Markor. Hubo indicacién en el estud® que la mayor parte de las empresas
pesquisadas presenta un nivel mediano de orientg@éa el mercado. El estudio, de ese

autor, no presento indicadores de investigacionespérformance organizacional.
b) Faleirg®

El propdsito central del estudio de ese autor &rédigar la relacion existente entre

orientacion para el mercado, orientacion para etrapizaje e innovacion. La pesquisa fue

22 SILVEIRA, Teniza.Verificacdo do grau de orientacéo para o mercado emmpresas calcadistas do Vale
do Rio dos Sing. In: ENANPAD, 22, 1998, Foz do Iguacu (PRhais... Foz do Iguacu: ANPAD, 1998.

230 FALEIRO, Sandro N. A relacdo entre orientacdo para o rdercarientacdo para a aprendizagem e
inovacdo. O caso dos cursos de graduacdo em attagais filiados a Angrad. 2001. Dissertacdo (Mestra
em Administracéo) — PPGA / Escola de Administra¢#eRGS, Porto Alegre.
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efectuada junto a 123 cursos de graduacién en Asimdoion asociados a la Asociacion
Nacional de los Cursos de Graduacién en Adminigtna¢.os resultados indicaron un grado
entre moderado y fuerte de orientacion para elngiizaje, y un grado de innovacion entre
moderado y fuerte. Adicionalmente, observo unaci@amas fuerte entre orientacion para el

mercado e innovacion de lo que entre orientacida aprendizaje e innovacion.
c) Urdarf*

El estudio fue hecho en 59 empresas extranjeraS giedcapital nacional, las
cuales son productoras de bienes de consumo iraigsitios. Los resultados demuestran
elevada orientacion para el mercado entre las esapreesquisadas y virtualmente ninguna
diferencia entre las respuestas fornecidas porreiagresas extranjeras y nacionales. Con
seguridad, fue el conjunto de las estrategias emdjfas, orientadas para el mercado, que

aseguro una posicion de destaque para estas @gamas.
d) Perin y Sampafd®

Los autores citados hicieron sus estudios en 5(@temas ligadas a la Asociacion
Brasilefia de la Industria Eléctrica y Electroniédifee). EI modelo analizado considero la
orientacion para el mercado, el porte de emprelsapgerformance empresarial, todos esos

elementos compuestos por sus indicadores espeacifico

Los estudios apuntaron para una influencia masesif@ de la orientacion para el
mercado sobre la performance empresarial cuandparaaia a la influencia ejercida por el
porte de la empresa. Mas especificamente, a paetilos coeficientes de correlacion
identificados, se verifico que la orientacion paranercado es mucho mas amplia y sélida en

su asociacion con la performance de lo que la tafatica del porte de la empresa.
e) Verner, Damacena y Fruifi

La pesquisa fue constituida de 143 gestores d&tr8és Sicredi del Rio Grande
Sul, divididos en grupos de acuerdo con el cargoifin que ocupan en la organizacion. Los
resultados del estudio apuntan que el Sistema éditGrCooperativo — Sicredi - presenta un
grado de orientacion para el mercado un poco ad#daunto intermediario de la escala,

21 URDAN, Flavio Tores. Medindo a orientagdo para eraado: empresas brasileiras versus empresas
estrangeirad-ACEP pesquisasRibeiréo Preto, Faculdade de Economia, Administra;&ontabilidade de
Ribeirdo Preto, v.7, n. 1, p. 84-97, 2004.

22 pERIN, Marcelo GattermanrSAMPAIO, Claudio HoffmannOrientacdo para o mercado, porte empresarial
e performanceRAC, v. 44, n. 2, p. 76-87, jul/set. 2004.

233 VERNER, Luis Antoni; DAMACENA, Claudio; FRUMI, Ra#sto Luis. Orientacdo estratégica para o
mercado: um estudo de caso no sistema crédito cooperativedsido Rio Grande do SWXXXV Encontro
Nacional de Engenharia de Producéo — Porto Ale@eBRasil, out./nov. 2005.
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atingiendo 4,2. De manera general, la organizaegid mas involucrada a responder para el

mercado que a generar y diseminar inteligenciaeleado.
f) Viola®®*

El autor constatd en estudio realizado junto @hapresas incubadas a partir de la
INETEC — Uberlandia-MG, que hay una relacion repbgitiva que cuanto mayor el nivel de
orientacion para el mercado, mayor debera seseltaglo de conquista de clientes y lucro.

2.6.7.2 Estudios realizados en otros paises

a) LioncH* — Espafia

Ese estudio demostroé la existencia de una relapasitiva entre el grado de
orientacion para el mercado y los resultados dentgresa. Para probar las hipotesis,

pesquisé 144 empresas industriales en BarceloraABspobtuvo los siguientes resultados:

1) El Grado de orientacion para el mercado puedemsslido a través de un
modelo unidimensional con 3 componentes (orientapidra los clientes, orientacion de la

competencia e integracion y coordinacion de furespn

2) El grado de orientacion para el mercado no dipelel sector, ni del tipo de
producto, del tamafio de la empresa y también nerdlep de la existencia de capital

extranjero.

3) El grado de orientacion para el mercado se le@iomna de forma positiva con la

rentabilidad sobre la inversion, con el crecimigntmn los resultados globales.
b) Narvery Slatéf® - EUA

Los estudios de Narver y Slater posibilitaron keacién de una medida vélida de
orientacion para el mercado, y también analizaas dfectos de la orientacion sobre la

performance empresarial. Los resultados obtenidocan un efecto positivo entre la

234 VIOLA, Carlos Henrique.O impacto da orientacdo para o mercado em empresascubadoras de
Uberlandia pertencentes a area de tecnologia da mfmacdo 2006. 115 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administrag&o) Universidade Federal de Uberlandizeriandia, 2006.

25 LIONCH, Andreu JoanLa orientacién al mercado y sus efectos en los rd&@dos de la empresa 993.
Tese. (Doutorado em Economia) — Universidade Autende Barcelona, Barcelona, 1993.

23 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daeotacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empresasaducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmerpublicado no Journal of Marketing, volume 54 @betr
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06.
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orientacion para el mercado y performance empadsde empresas deommoditiesy no

commodities
c) Jaworski y Kohfi*” - EUA

Conforme los autores, la orientacion para el merasta relacionada al énfasis
que la alta administracién da a esa orientacidneatado, bien como la aversion al riesgo, los
conflictos y el enganche de los departamentos, asleta la centralizacion y de los sistemas

de remuneracion.
d) Pelhany Wilsoff®— EUA

Los autores pesquisaron 68 pequefias empresas derakbyariados ramos de
actividades. El objetivo fue verificar el impactdativo de la orientacion para el mercado con
performance, buscando comparar otras influenciaspguaieran afectar su desempefo. Los
resultados obtenidos apuntan que existe sélidaeindia de la orientacion para el mercado en

diversas medidas de performance de las empresasijzy

El nivel de coordinacion de los sistemas de la esgren afios anteriores, y la
intensidad competitiva del mercado tiene un impasignificativo sobre el nivel de

orientacion para el mercado de pequefias empresas.
e) Deshpandé, Farley y Web$t&r Japon

El objetivo de ese estudio fue verificar, junto @ émpresas japonesas y Sus
respectivos clientes, el impacto de la cultura wimgional, orientacion para el cliente e
innovacion en relacion a la performance. Como tadal fue constatado que solamente las
variables no configuran una mayor performance f@ganizacion. En el presente estudio
fue indicado analizar la orientacion para el mesctimbién del punto de vista del cliente,

ademas de la visidn de la empresa.

f) Fritz**°— Alemania

237 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, AjithMarkor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993

238 PELHAN, Alfred M.; WILSON, David T. A longitudinaStudy of the Impact of Market Structure, Strategy,
and Market Orientation Culture on Dimensions of B#aem Performance. Journal of Academy of
Marketing Science, v. 24, n. 1, p. 27 — 43, Win1&96.

239 DESHPANDE, Rohit; FARLEY, Jonh U. e WEBSTER, FredeE. Jr.Corporate culture, customer
orientation, and innovativeness in Japanese firmsa quadrad analysis. Journal of marketing. v. 57,
January 1993.

240 FRITZ, Wolfgang. Market orientation and corporatecess: findings from Germany. European Journal of
Marketing, v. 30, 1996.



69

El presente estudio fue realizado en Alemania, glizin la relacion entre
orientacion para el mercado y el éxito corporatero las organizaciones. Obtuvo como

resultado que la orientacion para el mercado asrfanprescindible para la administracion.
g) Appiah-Add*! — Reino Unido

El estudio hace un comparativo entre pequefiasndgsaempresas. Verificé que
la orientacién para el mercado en grandes emppesdie ser aplicada en pequefias empresas.

h) Avlonitis y Gounari&* - Grecia

Eses autores procuraron realizar un estudio cobjetivo de verificar la relacion
entre orientacion para el mercado y performanceresapal en empresas de bienes de
consumo. Observaron una fuerte relacién en lasegaprindustriales y, en menor escala, en

las empresas de bienes de consumo.

i) Becker y Homburgf® - Alemania

Pesquisa realizada en Alemania, en que los autdarkgaron una escala de
orientacion para el mercado, buscaron la extend@énla orientacion para el mercado,
incluyendo sistema de organizacion, de informacttenplaneamiento, control y de recursos
humanos. Resultados empiricos revelaron un subataingpacto positivo de la gestidon

orientada para el mercado, traduciendo en desenfjpaineiero.

2.7 CRECIMIENTO EMPRESARIAL

Como la tesis tiene énfasis en el crecimiento imdlisseran abordados variables
gque denotan aumento de cuantidades, expansiorizacifin, habilidades, actitudes,

motivacion e incentivo.

El estudio del desarrollo empresarial, a pesar dseqr una amplitud

organizacional que trata cuestiones importanteseseb bien estar de los funcionarios,

241 APPIAH-ADU, Kwaku. Market orientation and perfornwe: do the findings established in large firmsdhol
in the small business sector? Journal of Euro-Marggev. 6, p.25-45, 1997.

242 AVLONITIS, George J. & GOUNARIS, Spiros P. Markedi orientation and company Performance:
industrial vs. consumer goods companies. Industtaketing Management, v. 16, p. 354-381, 2001.

243 BECKER, Jan.; HOMBURG, Christian. Market-orient@@nagement: a systems-based perspective. Journal
of Market-Focused Management, v.4, n. 1, p. 171999.
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remuneracion, cualidad, relacionamiento con provess] y datos contables, no esta

contemplado en el escopo de esta tesis.

Debido a la tesis estar fijada solamente en empliesastriales, se optd por usar
el término crecimiento industrial en gran parteetla, para evitar evidenciar y enfocar en el

crecimiento en general.

El objetivo fundamental de cualquier empresa, dkaiedustria o no, es el
crecimiento, desde las pequefias hasta las gramdéisudiones. En ese proceso de
crecimiento, las empresas buscan, en general, odmdornarse mayores, o0 es posible que
las grandes dominen las menores, visando la exjpdoray la subordinacién de los mas

débiles.

Sin duda, el crecimiento debe ser el objetivo mayerlos dirigentes que
participan de un sistema estructural de industma celalquier parte del mundo
desarrollado. Por eso, es importante discutirseoetepto de crecimiento econémico o
industrial de Penro&¥, concepto que proporciona una idea mas nuevaa d&lo que se

entiende por crecimiento. El dice:

Las economias de crecimiento son aquellas veniai@sas de las cuales puede
aprovecharse una empresa particular que realizaeMpansién beneficiosa en
determinada direccion. Se deriban de ciertos sesviespeciales de que dispone la
empresa, que le dan una ventaja con respeto &tné&dpara ofrecer en el mercado
nuevos productos o mayores cantidad de los traditss.

Ese concepto refleja una situacion en que losatitas invierten sus recursos
internos, entretanto también existen recursos mogegue pueden suplir las dificultades de

crecimiento que la empresa esta objetivando consegu

El proceso de crecimiento de una industria pasaalmente por la busqueda
del mayor lucro, pues es dentro del proceso de @agdn que la empresa comienza a
crecer, cuyos recursos financieros adquiridos, lmm lucros crecientes, deben ser

reaplicados prioritariamente en el produccion.

Asi siendo, se parte del entendimiento de lo gagesela verdad, una empresa

como punto dinamizador del crecimiento de la indasCCon base em el concepto de

244 PENROSE, Edith TilttonTeoria del Crecimiento de la EmpresaMadrid, Aguillar, 1962. p. 110
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Guimarae$™, ella es udocusde acumulacién de capital que envuelve la fornmbidita

de capital en los diversos niveles que culminanstoaxpansion. De ahi, crecer significa
expandir, y esto soOlo acontece cuando el admidstraisa de sus habilidades y
creatividades en la busqueda de conseguir una tiaeidn en toda estructura que leve

una empresa al éxito conjuntamente con el biendetaus clientes y trabajadores.

En un complemento al concepto de empresa, no sgepdejar de lado la
cuestion de la gerencia, o administracion en etiimamiento de la industria, pues se
verifica, en Penro$® , que ella es responsable por la definicion oradtén de la
estructura administrativa de la firma, estableaielad politicas generales y tomando las
decisiones sobre aquellas materias que no han dédlegadas a ningun ejecutivo
subordinado o en relacién a las cuales no se ladm definidos principios precisos

anteriores.

Entrementes, es en ese sentido que entra la padién empresarial cuanto a
buscar todos los medios de dejar con que su aativedté siempre a la frente de los demas
en términos competitivos. La busqueda al crecitoi@iene algunas finalidades, entre las
cuales, se citan: sobrevivir a la lucha con suswwoantes y/o acumular demanda por
innovacioén y creatividad industrial. La primeradebido a la capacidad productiva ociosa
en dar condiciones de expandirse y, la segunda,lgpaoluntad del empresario en

aventurarse para conseguir mas mercado y haceasurexersiones.

Asi, Penros€’ afirma que la capacidad de crecer viene de laemdm de
recursos ociosos dentro de la empresa y, por tguder crecer, tornarse grande, o
conseguir medidas cada vez mayores en su traygeaaoribisqueda de su éxito que la
sociedad exige como la meta principal de la indstr

Mismo asi, aun existe la voluntad del empresari@star propenso al riesgo,
pues, sin la voluntad de él en aventurarse en &mumtla de nuevos mercados que
envuelven riesgos muy altos, por la incertiduml@ectuacion de un mercado imperfecto,
no hay como conseguirse cambios, y consecuentenpeoggeso en el trabajo con la

produccion.

245 GUIMARAES, Eduardo AugustoAcumulacdo e crescimento da firma um estudo de organizacdo
industrial. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 19825

246 pENROSE, Edith TilttoriTeoria del Crecimiento de la EmpresaMadrid, Aguillar, 1962. p. 36

47 bid, p. 75-76
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La voluntad empresarial, para crecer, es de edenmigortancia la
dinamizacién del crecimiento de la industria, giené un abanico de opciones muy
variado para crecer y en seguida, desenvolverssueestructura de sustentabilidad y

abastecimiento del mercado.

El crecimiento industrial, en la opinién de Sdi?aacontece con mayor
eficacia en una estructura de habilidad y de caipet debido a las oportunidades que
existen para que una empresa se expanda, comojgiople la linea de productos
existentes, en la diversificacion y en la integyactertical, o horizontal participativa. Con
la individualidad de cada empresa, sus administeadbuscarstatus prestigio, grandes
salarios y sOlo conseguiran tales proezas, cuandh®men el tamafio de sus industrias,
mejorando su productividad y rentabilidad, paraseguir precios mejores en el proceso

de concurrencia del mercado.

Para que una empresa crezca, de acuerdo con?8pemanecesario que el
gestor tenga una vision abierta y consciente ackrca empresa; de los concurrentes y de
la relacion que existe con las empresas que puedwsecer algin suporte que implemente
el engrandecimiento de un determinado emprendimigoe labura para que el éxito

llegue lo mas rapido posible.

El crecimiento de la empresa inicia con el comporato de los directores, de
los gerentes, de los empresarios, del duefio, dadosnistas, en la vision del autor,
ademas de la forma de concurrencia a que la empstdasometida, de la competicion
externa, del mercado de trabajo y de los insumm$pgifinanciamientos existentes, de la
tecnologia empleada y algunas otras variables alaj@mpresa esta propensa, en su

proceso de evolucion.

2.7.1 Crecimiento a través de fuentes internas

Uno de los precursores a tratar del crecimiengoGilbrat®®, ése aseguraba que el
crecimiento de las empresas es un proceso estmcastiginado por la accién de
innumerables e insignificantes factores aleatogios actian de forma proporcional sobre el

tamanfo de las empresas.

248 SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed livros, 2005. p. 192

249 |bid., p. 193

20 GILBRAT, 1931 apud SUAREZ Suérez, A. S. El tamagfe crecimiento de las empresas espafiolas. La ley
del efecto proporcional.Brecturas de introduccién a la economia de la enmrédadrid, Espafa:
Editorial Piramide, p.745-748, 1979. p.742
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Albachf®* no compactiia del concepto del autor supracitadoncluye que el
crecimiento de las empresas es un resultado nocaderdés aleatorios, mas, si, de una
intencidon y determinacion por parte de los empresay gerentes que determinan el

comportamiento.

En los ultimos afios, surgieron nuevos estudiosestatsr potencialidades internas

gue promueven el crecimiento de las empresasyddsxson destacadas a seguir.

2.7.1.1 Edad y tamafio de la empresa

Basandose en el ciclo de vida, el proceso delroiento es inevitable a cualquier
empresa, pues, por lo contrario, habria el fragasm decadencia. Corfea expresa su

concepto sobre politica de crecimiento conservadora

[...] las empresas de mayor dimensién tienen unéiqao de crecimiento, mas
conservadora, pudiendo ello ser debido a la difidulque existe para seguir
manteniendo altas tasas de expansion cuando la deatnercado de la empresa se
haya estabilizado.

Elstorf>® argumenta que no es tanto a edad de la empresa@onaiciona su
crecimiento, mas la posibilidad de entrar en elcado de capitales, tornandose sociedad
anénima, o aun buscando financiamientos de forrivessais. Garcfa* concluye que no es la

edad ni el sector de actividad de una empresaepeentina su tamano final.

En el entendimiento de Ev&ny en el &mbito del tamafio empresarial, se tiene, en
general, la contemplacién del nUmero de empleais,quiere decir, que se considera como
indicador de tamafio a cifra de trabajadores. PEm&hté>®, los indicadores de tamafio son:

namero de operarios, tamafo fisico, producciérpgoiodo definido y utilizacion de insumos

%1 ALBACH, H. Un modelo de comportamiento del cre@nto de la empresaBoletin de Estudios
EcondémicosVol. XXII, 70, 121-136. Espafia: Asociacion de anciados en Ciencias Econémicas por la
Universidad Comercial de Deusto, 1967.

%52 CORREA Rodriguez, AFactores determinantes del crecimiento empresaridlesis Doctoral, Universidad
de la Laguna, Espafia, 1999. p. 300

233 ELSTON, Julie Ann. An examination of the relatibigsbetween firm size, growth, and liquidity in theuer
markt. 2002. Discusion paper 15/02, Economic Rebe&@entre of the Deustche Bank. Disponivel em:
<http://www.econstor.eu/bitstream/ 10419/ 19572/02056dkp.pdf>. Acesso em: 5 jan. 2008.

Y GARCIA, Garcia. J. La Ley del Efecto Proporcionala aplicacién al estudio del crecimiento empiabkar
asturiano (1993-1999X Congresso Contabilidade 24 a 26 de noviembre, Estoril, Portugal, 2004.

5 EVANS, D.Test of alternative theories of firm growtlournal of political economy. V.95, p. 657-61987.

¢ CLEMENTE, Ademir (Org.)Projetos empresariais e plblicos Sdo Paulo: Atlas, 2002. p. 108
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por periodo definido. Clemerité hace observacién en relacién a esos indicadorenuiio,
que solamente son comparables en el ambito de cemo de actividad, y que debido a la
intensidad de la tecnologia, puede haber empregamatizadas de gran capacidad y poca
mano de obra. Autores que usaron el numero de adgdecomo medida de crecimiento:
Evan$®®, Suarez (1979), Garéiy Calvet®.

En general, cuando se habla en tamafio, se piemsgigtamente en la estructura
de la empresa. En la explicacién de Gtry‘La estructura es el enganche de los elementos
constitutivos de una organizacion, o sea, es lamdomediante la cual son integrados y se

presentan los elementos componentes de una enipresa.

Esa estructura es compuesta de bienes, que efidzida de Mariorf®?, son las
cosas Utiles, capaces de satisfacer a las necesidadlas personas y de las empresas. Son
denominados tangibles, cuando tienen forma fisisanyconstituidos de materia. Los bienes
también pueden ser subdivididos en bienes, que estéulados al suelo y que no pueden ser
retirados sin destruicion o dafios [barraconeslpydienes muebles son todos que pueden ser
removidos por si propios 0 por otras personas [m&#a, ropero]. La suma de todos los
bienes pertenecientes a la empresa resuelta epatgmonio, que, en la orientacion de

Marior?®® es “[...] el conjunto de bienes pertenecientesapersona o a una empresa [...]".

Ese conjunto de bienes es la propia evidencia si¢rdmsformaciones que hubo
durante el tiempo, y si ese conjunto de bienes atdmentonces, se deduce que la empresa

crecio.

2.7.1.2 Motivacion de los dirigentes

Una empresa que crece y es un local bueno pamgarab es admirada por toda la
sociedad y sus funcionarios hacen cuestién de deertrabajan en ella. Los dirigentes en
mucho colaboran para eso, cuando motivados, perpsisgrgia que contagia a todos.

Ademas de eso, la motivacion los dejan fuertes @acarar circunstancias malas, impidiendo

%7 bid., p. 110

8 EVANS, loc. cit..

9 GARCIA, loc. cit.

20 CALVET, J. M.; LLINAS, X.; CONSOLACION, C. Fatoredel crecimiento en las empresas industriales
espanolas (1981-1985). Investigaciones econénsegsinda época (supl.), 143-150. 1989.

1 CURY, Antonio.Organizacdo e métodasuma vis&o holistica. S&o Paulo: Atlas, 2005 .16. 2

%2 MARION, Jose CarloContabilidade basica S&o Paulo: Atlas, 2004. p. 35

23 |pid., p. 34
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gue queden abalados, son proactivos y estan sieempbgisqueda de innovacion y buenos
resultados.  Penrd$é destaca que la motivacion de los dirigentes efactor necesario

para aprovechar los recursos ociosos como opoddmdra que la empresa crezca.

Child y Kiesef®® identificaron una serie de factores vinculadodesleo de éxito
personal, como: satisfaccién personal, aumentaeligio, aumento de sueldo y poder, que
conducen a una estrategia de crecimiento de lassapr Fernand€? cree que los recursos
humanos son factores primordiales para que la eapa@nsiga ventajas junto al mercado. En
€S0S recursos, no estan solamente incluidos loscooientos, y también, entrenamientos,
experiencias y lealtad a la empresa. En la mismecdbn, Petrakf§’ afirma que las
habilidades y las actitudes personales dejan higedies motivados para buscar éxito en sus
carreras. El crecimiento empresarial, conforme di&ih no es promovido solamente por los
conocimientos y experiencias de los dirigentes, taawhién por el establecimiento de un
contacto mas estrecho con el cliente, ofrecienadalymtos con calidad. También por las
buenas relaciones con los empleados, incentivdsdeio la direccion de los objetivos

propuestos por la empresa.

Otra importante contribucion para el entendimiasgda motivacion humana vino
de Maslow®®, con la jerarquia de las necesidades. El autamckesin conjunto de cinco
niveles de necesidades, comenzando por las masrgkm®s incluso las menos vitales para un
individuo. La primera necesidad son las fisiolégiaimentacion, suefio. En la segunda, estan
las necesidades de seguridad como: seguridad tesbajo y proteccion. En la tercera etapa,
figuran las necesidades sociales: amistad, saatabia. En la cuarta, hay la necesidad de
prestigio, reconocimiento por parte de los otrosnyla Gltima fase, viene la necesidad de
autorrealizacidn, relacionada con las distintas ifestaciones del desarrollo de la
personalidad. Con base en esa jerarquia, se pofg que los dirigentes de las empresas
buscan la satisfaccion de las necesidades, conwmzaor las basicas hasta atingir las

relacionadas a la aceptacion y a su reconocimigmia empresa. Su objetivo es la busqueda

64 PENROSE, Edith TilttoriTeoria del Crecimiento de la EmpresaMadrid, Aguillar, 1962. p. 34-35

265 CHILD Y KIESER apud BLAZQUEZ, Felix Santana; DORTAosé Andrés Velazquez; VERONA, Maria
Concepcion MartelFactores del crecimiento empresari&@special referencia a las pequefias y medianas
empresadnnovar, 16(28), 43-56, 2006. p. 46

266 FERNANDEZ, Z. La organizacion interna como ventaganpetitiva para la empred@apeles de Economia
Espafiola 56, 178-193. Espafia: Fundacién de las Cajas derdg) 1993. p. 180

%7 PETRAKIS, P. E. Entreprenership and growth: cueatand equilibrating eventsSmall Business
Economics,Holanda: Springer, v. 9, n. 5, p. 383-402, out.7199

28 FEINDT, Sylvie.; JEFFCOATE, Judith.; CHAPPELL, ©hne. Identifying success factors for rapid growth
In: SME E-commerceSmall Business EconomicsHolanda: Springer, v.19 n. 1, p. 51-62, ago. 2@023

29 MASLOW, Abraham HDiario de negécios de MaslowRio de janeiro: Qualitymark, 2003. p. 5
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de la autorrealizacién, y para que esto ocurragsiEm que Su empresa esté siempre en
crecimiento. El poder que les es conferido por adstrar una empresa posibilita ocupar
posicion social, trae prestigio, aumento de remagién y acceso a productos y servicios
exclusivos, hace de algunos gananciosos, que nenneisfuerzos para hacer que su empresa
crezca. La relacion existente entre poder y crecito de la organizacion esta clara. Esa
ganancia conduce el administrador a buscar de wealfprma su éxito, con la acumulacién

de grandes lucros y la hegemonia del mercado.

En esa misma perspectiva, Alvaréargumenta que la busqueda del aumento del

poder por parte del dirigente esta asociada almsieto de la organizacion.

El comportamiento y los objetivos del empresario pantos fundamentales
gue necesitan de una apreciacion mas detalladagiseopara entenderse el proceso de
eficiencia en las decisiones que puedan tomagraiderar que las diferencias de tamafio
dicen respeto justamente a las decisiones deseadastque generan “deseconomias” de

escala, consecuentemente, ineficiencia.

La administracion de una empresa es el elementwipal cuanto a una
locacion eficiente de los recursos y, por consigigie su distribucion, porque al no existir
una harmonia de los elementos constitutivos denfpresa como un todo queda dificil

para tal empresa crecer y poder pasar por fases owdia, y después gran empresa.

Esa eficiencia de los recursos repercute en eb lgoe es compartido entre los
socios y funcionarios de la empresa, y para entegldggnificado de lucros, de manera

clara y objetiva, se utiliza Schumpétér

Lucro es un rendimiento funcional - sus peculiad&tay especialmente su
caracter temporario constituye una razon justifegbara que se hesite en
denominarlo renta - mas ni siempre seria prudenséribdiir la funcion
empresarial de acuerdo con el criterio del proas@acumulacion [...] En la
industria organizada bajo la forma de sociedades gouiones, los lucros
acrecen a la propia firma, su distribucion dejaseeautomatica y se torna un
asunto de politica - accionistas, dirigentes ctadi@s (sean 0 no empresarios) y
empleados recibiendo bajo las mas variadas fornjagujfiones indeterminados
de los lucros o equivalentes contractuales deqizetiion en esos lucros.

270 ALVAREZ, Jesus LizcanoLa dimension integral de la empresa. Un modelo parau evololucion y
reprentacion contable1982.997 f. Tese. Facultad de ciencias econoreiesspresariales, Madrid, 1987. p.
17

2"l SCHUMPETER, Joseph Aeoria do desenvolvimento econdmicaima investigacéo sobre lucros, capital,
crédito, juro e o ciclo econdmico. 3. ed. Sao Pahtva Cultural, 1988. p. 106
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Asi siendo, queriendo o no, el lucro aun es el mediuy fuerte de
acumulacion de capital, y, mismo transmutando emrgas categorias, no se puede
olvidar esa fase de acumular mas y mas riquezdpmentar la concentracion y de
dificultar una optimizacion en el proceso distribatde las ganancias, o sea, participacion
equitativa, lo que contribuye para la formacion lderenta nacional, en términos

industriales.

Una otra manera de verificar los objetivos delgginte, cuanto a la busqueda
del crecimiento de la empresa, es a través derapartamiento, visto que los directores
demandan metas diferentes de los accionistas. €3araituacion, Marri& propone la
maximizacion del crecimiento, a través de la orgaribn empresarial para que la
locacién de los factores de produccion hagan censga maximizado el crecimiento de la
empresa en forma de utilizacién de las disponidles, tanto del lado gerencial cuanto de

accionistas.

Muchas veces, hay la dominacién de los gerentet groceso de decisiones y
esa dominacion es de fundamental importancia, enkmica evolutiva de la industria,
pues, en la actualidad, ya no son los duefios demlpresa, mas son funcionarios
calificados que tienen sus deseos, aptitud y aomesi Asi siendo, elucida Jacqueffiin

acerca del asunto, cuando muestra que:

[...] se admite ya, hoy en dia, que la empresasnmenrganismo simple, de uno
solo objetivo: es una organizacion complexa, dosdeenfrontan objetivos

multiplos contradictorios. En el seno de esta dmgmidn, un grupo de

directores constituye el principio ordenador afrege la autoridad y al utilizar

diversos instrumentos de coaccion.

En la explicacién de HoselftZ, esas organizaciones complejas y con mdltiplos

objetivos demandan dirigentes habilidosos y conuresd

22 MARRIS, R. A model of the managerial enterpriaarterly Journal of Economics.77, n.2, p. 185-189,
1963.

23 JACQUEMIN, Alexis. Economia Industrial Europeia. Portugal, Biblioteca de Estudos Econémicos,
Edicbes 70, 1979. p. 17

2" HOSELITZ, Bert F.O Elemento empresarial no desenvolvimento econdmicRio de Janeiro: Fundacéo
Getulio Vargas, 1965. p. 82-83
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[...] que el éxito de la actividad empresarial iitglen el ejercicio de liderazgo,
en la madurez de caracter, en el sentimiento derideg y en el conocimiento
de las habilidades asociadas a las actividadesndgtesario — o, por lo menos,
en cierta familiaridad con las mismas. El empresas el hombre de vision
amplia, en contraposicién al especialista técniezanoémico, si bien que algin
conocimiento de los aspectos técnicos de la prodlusea siempre ventajoso,
cuando no indispensable. En este punto, diferedicidel perito de una gran
empresa, empleado en virtud de sus conocimienfeciedizados o técnicos de
produccidn, compras, o relaciones de trabajo o tasoareas de accion,
restrictas y bien definidas [...]

No obstante, se sabe que las empresas no nacemnctamano ideal y ya
finalizado, mas siempre se deja espacio para eremafo crecer, y eso proporciona
motivacion, la busca incesante para atingir y sampetas, atendiendo a la demanda que
se expande a la busqueda de bienes para la s@tisfale sus necesidades, y el industrial

tiene obligacion de suplir tal deficiencia.

Con todo, no se debe olvidar que existen empresgtie son contra al riesgo,
no se aventuran frente a las incertidumbres detader en busqueda del desconocido
tecnoldgico y viven en la apatia de su acomoda@pmvechando sus parcas ganancias
gue les garanten la sobrevivencia como empresaioso seres humanos, que necesitan

del minimo basico para a vida, dentro de sus egigemormales.

El empresario es alguien que vive observando lalegbeconémica, con vistas
a dinamizar el proceso productivo y mejor distribiai produccién en la cadena del
ambiente del consumidor, siendo €l el responsabieipbilizar el proceso econémico en

todos los sentidos.

Al intentar mostrar mas claramente lo que delimiéa concepcion de

empresario, en la verdadera acepcion de la palateamart’ explicita que:

[...] la Unica caracteristica que diferencia el e¥sprio es que él es innovador.
Por forzar los medios de produccion para nuevoaleanél fornece el liderazgo
econdémico que sirve como punta de lanza de un cadibamico discontinuo.
El empresario puro no es, necesariamente, el catlezaegocio, y puede
mismo no estar asociado permanentemente a unaniledda empresa.

En ese sentido, se tiene que el empresario esndarfiental importancia en la
dinamizacién de la estructura industrial, de marggaeral, se piensa que €l vive en
busqueda de altos lucros comerciales. En verdaol,néssiempre acontece, debido a la
imperfecciéon del mercado y proceso competitivo lintgnso en los tiempos modernos. El

27> ADELMAN, Irma. Teoria do desenvolvimento econémicdrio de Janeiro: Forense, 1972. p. 99
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empresario tiene otros objetivos ademas de loduaromo muestra Schumpéfér
cuando escribe que, primero, hay un suefio y lant@dude fundar un reino particular, no
necesariamente, una dinastia. Un tiempo despug%l ltleseo de conquistar; el impulso
de luchar, para probar a si mismo que es supefas atros, tener éxito, no por los frutos
gue pueden de ahi advenir, mas por el éxito drrsdlmente, hay la alegria de crear, de
realizar las cosas, o simplemente de ejercitanstgé y ingeniosidad.

Por tanto, no se puede pensar en producir solamentel hecho de producir,
sin una preocupacion si esa mercaderia va a tendesino final; el consumidor que
necesita satisfacer sus necesidades con novedadesces, psicologicas, y precios
condecentes con sus salarios pequefios, mediattos.o a

En fin, es oportuno frisar que la motivacion de thegentes es de gran
importancia para el crecimiento de las empresass pa ella que aguza, hace con que las
personas se sientan bien consigo mismas, encirspieda el interés por el nuevo, por la

innovacion y por la perfeccion.

2.7.1.3 Gestion del conocimiento

Las empresas no estan ajenas a los cambios quareunrla sociedad de un modo
general. Y, para enfrentar esos cambios, buscampegeinnovar y adquirir sucesivamente
nuevos conocimientos organizacionales, a fin deep@desentar una postura competitiva.
Para tanto, es necesario que las organizaciones ari ambiente propicio al aprendizaje

organizacional, con estructuras y jerarquicas liles..

La nueva economia, asi llamada, basada en mercadasrez mas globalizados, y
apoyados en el desarrollo de innovaciones tecru@égisobretodo en el sistema de
informaciones, crian valores para las empresasyvad de activos de naturaleza inmateriales

e intangibles. Conforme las palabras de BG€no

La empresa actual se define por un conjunto deasctangibles y intangibles, que
son el resultado de la incorporacién del conocitietel intelecto y de las distintas
actividades productivas, los cuales tienen impaitay efectividad en la creacién de
valor para las empresas.

2 SCHUMPETER, Joseph Aeoria do desenvolvimento econémicaima investigacdo sobre lucros, capital,
crédito, juro e o ciclo econdmico. 3. ed. Sao Pahtova Cultural, 1988. p. 74

2T BUENO Campos, E. El capital intangible como claatratégica en la competencia actiletin de
Estudios Econdémicosl64, 205-229. Espafia: Asociacion de Licenciado€iencias Econémicas por la
Universidad Comercial de Deusto, 1998. p. 215
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Los recursos intangibles se manifiestan en la cengidn del valor que el
mercado atribuye a las empresas, proporcionand@ratimiento. Vilaseca y Torret
confirman que los elementos no-tangibles pareceaitribair favorablemente al crecimiento
de las empresas, cuando se basan en la diferénciaed sus productos y servicios,
manifestandose en una mayor productividad y relidadi de sus operaciones. Afirman aun
que el conocimiento es la Unica fuente duraderaetdaja competitiva y las empresas que
crecen son aquellas que crean nuevos conocimignkos diseminen por la organizacion,
incluyéndolos en nuevas tecnologias y productos. éBo, la ventaja competitiva de las
empresas esta en el desarrollo de conocimientossqueriginan y se acumulan en las

personas, convirtiendose en el principal activtadempresa.

En ese sentido, una buena formacion por partesdadministradores y gerentes de
una empresa es de fundamental importancia parstsy gue mantienen su institucion dentro
de un clima de pura eficiencia técnica, locativecgnomica, pues son esos tres elementos que

proporcionan economias de escala para el crecimient

No hay dudas de que las empresas deben hacer wrea gestion del
conocimiento para mantenerse actualizadas y peneagesciendo. Para eso, es importante

captar, almacenar, diseminar, y crear conocimiento.

De acuerdo con Felicio Juni6t las empresas han buscado desarrollar nuevas
formas de trabajo, de comunicacion, de estructyr@enologias y nuevos vinculos con los
diversos agentes, con los cuales interaccionarurEambiente turbulento como lo que se
presenta en los dias de hoy, no hay ventaja caimpetustentable, sino a través de lo que la

empresa sabe, como conseguir utilizar o que sébeapidez con que aprende algo nuevo.

2.7.2 Crecimiento A Través De Factores Externos

Analizar los factores externos que promuevenedigriento de las empresas, también

hace parte de este trabajo, entre ellos se destacan

28 \JILASECA, Requena, J.; TORRET Sellens, J. Inversa intangibles y competitividad internacionalale
gran empresa espafiokstudios de Economia Aplicada.21, n. 3, p. 503-520 Espafia:Asociacion de
Economia Aplicada (ASEPELT), 2003.

29 FELICIO JUNIOR, JoaquimJma estratégia para a gestdo do conhecimento dewe sompactuada com
a sua estratégia competitiva2004. Disponivel em: <http://www.empre
endedores.net/content.aspx?Tp=01&Id=236>. Acess®B jan. 2010. p. 1
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2.7.2.1 Integracion Vertical

La integracion vertical es una de las formas dedrusl crecimiento empresarial.
Ella puede proporcionar economias de escala, qué epinion de Porté’, pueden estar
presentes en casi toda funcidbn de un negocio; efalddcacion, compras, pesquisa y
desarrollo, marketing, rede de servicios, fuerzaatdgas y en la distribucion. Esa integracion
también es una importante estrategia de crecimiengstringiendo el aparecimiento de
competidores, pues tendrian que suportar costosregydebido a la economia de escala y a

la limitacion de acceso al mercado de abastecimiilie distribucion.

La verticalizacién ocurre, de acuerdo con Bffttocuando “La empresa asume el
control sobre diferentes fases (o etapas) asocmedprogresiva transformacion de insumos
en productos finales.” Aun afirma el autor que flastores que determinan la decisién de la
empresa integrarse verticalmente estan relacioradios costos de transaccion. No obstante,

existen otros factores que son condicionantesealpreseso:

a) De orden técnica, como los desequilibrios emie diferentes fases de

produccion y la interdependencia e interconexidredas actividades;

b) Referentes a la eficiencia econdémica, como dageién de costos, ganancias

de eficiencia y aumento de los niveles de seguyidad

c) Relativos al proceso competitivo de la industiaa vez que la integraciéon
vertical genera una proteccion contra la concuiaede nuevos productores, reforzando las

barreras a la entrada.

En el entendimiento de Tachizawa y Rezéffdson muchos los beneficios de la
integracion vertical. Ella aumenta la seguridadetacion al suplimento y al escoamento de la
produccion, ademas de eso, la integracion llewaraduccion de costos, a la apropiacion del
lucro del proveedor, a un aumento del poder de aderde la empresa, al perfeccionamiento

en la tecnologia y las mejorias en la diversifiéaci

20 PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para andlise de indistrias e da ConctigéRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 15

21 BRITTO, J.Cooperacéo interindustrial e redes de empresasn: KUPFER, D.; HASENCLEVER, L.
Economia industrial: fundamentos tedéricos e prétiwaBrasil Rio de Janeiro: Campus, 2002. p. 313

282 TACHIZAWA, T.; REZENDE, W.Estratégia empresarial tendéncias e desafios: um enfoque na realidade
brasileira. Sdo Paulo: Makron Books, 2000. p. 90
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En la orientacién de Rezerfe la integracién vertical es el hecho de una
empresa agregar fases en su cadena productiva,ntande el numero de productos o
procesos intermediarios para uso propio, que ambeente eran manufacturados o
comercializados por terceros, lo que significa aufstiar un conjunto de operaciones que

puede ir de la produccion de la materia primadidtaibucion al cliente final.

De acuerdo con Jarifté, cuando una empresa comienza a desempefiar fases o
actividades de su proceso, que tradicionalmente gjecutadas por sus proveedores, se dice
que ella esta integrando para tras, o sea, ocuaedo una empresa comienza a producir
productos anteriormente comprados de proveedord®) de utilizarlos en la linea de
produccion. Asi, la empresa obtiene mayor contotlres la materia-prima, asegurando su

flujo en tiempo y calidad deseados.

Por otro lado, aun en la concepcion del autoradntegracion para adelante, la
empresa se mueve en la direccion del mercado y pasamplir funciones previamente
desempefadas por un comprador, la actividad edateomo de integracion para adelante. En
ese caso, la aproximacion con el consumidor fieaigte organizar mejor la produccion. En
ambos los casos, la opcidon por la integracion cadrtsignifica que la empresa prefiere

conducir ciertas actividades dentro de su orgaitinacno a través del mercado.

En la argumentacién de Jarfifa Fin€®® y Rezend®’, las decisiones de
tercerizacion estan entre producir o comprar degadores una actividad, de forma a actuar
en el planeamiento de la cadena productiva. Esasiaiees acaban implicando en la propia

desverticalizacion o integracion de una empresa.

El crecimiento industrial se hace por el montargelutros generados, y las
fluctuaciones de demanda, que en el entendimiertdSolz&® son importantes en la
basqueda o no de la integracion vertical, visto, gpaea la demanda prosperar, es importante
que la industria tenga el dominio de las fuentesndgeria-prima, que ademas de eliminar

inseguridad, pueden crecer en una integracioncegrtiaso contrario, ella no sera importante.

83 REZENDE, W. Terceirizagdo: A integracéo acabBevista de Administracdo de EmpresasSao Paulo: v.
37, n. 4, p. 6-15, out./dez. 1997.

24 JARILLO, J. C. Strategical networks: creating therderless organization. Butterworth & Heinemann.
Oxford, 1993. p. 49-72

8 |bid.

288 FINE, C. Winning Industry Control in the Age of fiporary Advantage - Perseus Book, 1998. p. 90-91

28" REZENDE, op. cit.

288 SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed livros, 2005. p. 199
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En fin, la mision de la integracidon vertical esbladsqueda de la eficiencia, al
considerarse un costo menor por la coordinacidoioderecursos en las transacciones de
mercado y la imposicion de limites en empresagraados por los métodos de produccion

y por el conocimiento organizacional del pasado.

2.7.2.2 Clientes

Conocer los clientes es fundamental para una empres quiera crecer. Ese
conocimiento exige foco en la satisfaccion y retamale clientes, saber oir con empatia,
conocer lo que les gusta y lo que no les gustalgsgroductos estan o no atendiendo sus

necesidades.

En la visién de Boyett e Boyétt, el esfuerzo hecho para mantener los clientes
puede ser la accion mas importante a hacer pataitel de su empresa. Administradores

verdaderamente bien sucedidos nunca pierden @esuistompromiso con sus clientes.

Para Armario y Castfd’, la captacion y, sobre todo, la conservacion @atgs se
convirtié en uno de los secretos fundamentalegxied empresarial y, para atraer el cliente y
mantener su fidelidad, es necesario incorporarvaks en la oferta de la empresa de lo que
el existente en las ofertas concurrentes. Esteeaxigconocimiento profundo del cliente y un

tratamiento personalizado de él.

En la opinién de Port&t, los clientes fuerzan los precios para bajo, niegdo
calidad o mas servicios, obligando los concurreatesmpetir entre si. Esto repercute en la
rentabilidad del sector en que la empresa actua. Ma empresa puede mejorar su postura
estratégica, descubriendo clientes que posean ulerpminimo para influenciarla
negativamente. Para eso, es importante hacer Ueacis@ de los clientes, generando
oportunidades en nuevos mercados, o concentraedasercados, a través de la adopcion de
estrategias de diversificacion de productos. Ebraaun advierte que la seleccién de

compradores puede influenciar fuertemente el indiicerecimiento de la empresa.

289 BOYETT, Joseph, BOYETT, Jimmi®© Guia dos gurus I as melhores idéias e casos de sucesso dos
maiores empreendedores do mundo. Rio de Janeinopza 2001. p. 184

20 ARMARIO, E. M; CASTRO, CMarketing Relacional. Madrid: Editorial ESIC,1999. p. 28/

21 PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para andlise de indistrias e da ConatigéRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 40
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El proceso de maximizacion de las ventas concedpdaunidad de vender mas,
ganar una mayor participacion del mercado, al s& agresivo, con todo, esto dependera de
la forma como la empresa atiende su cliente, detiprpracticado, de la entrega, de la

asistencia técnica, y de la calidad del producto.

La politica de precio formulada por la empresa ayed la maximizacion de las
ventas en funcién del valor de mercado que la esapdefine para sus productos. El precio
debe ser adecuado al producto, asi como al merradpie sera lanzado, pues puede ser un
factor de distincion entre los concurrentes. Elciorgpermite a la empresa conquistar el
cliente, si él no corresponde a la nocion de vglor el cliente tiene sobre el producto, la
compra no ocurre. Una de las cuestiones basicksdefinicion del precio es el efecto de los
precios practicados por la empresa, en relaci@iamagen del producto y de la empresa en

comparacion con las ofertas concurrentes. (KOTPHR

Infelizmente, gran parte de las empresas usansfusreos para conquistar nuevos
clientes y se dedican muy poco a la retencién yliamn de negocios con los actuales. En la
opinién de Kotle? las empresas deben encarar los clientes commsdthancieros que
seran administrados con vistas a la maximizaciosuselucros, a ejemplo de lo que ocurre

con cualquier otro recurso.

2.7.2.3 Proveedores

La empresa debe interesarse por los proveedoresjaios motivos es que ella
adquiere suplimientos de calidad, a fin de atertlaivel de calidad prometido a los clientes.
Otra razdn es que los proveedores pueden provivegaosa en la produccion, comprometiendo

plazos acertados con los clientes.

En la opinién de Kotlé gran parte de las empresas estan reduciendareral
de proveedores, ellas prefieren comprar solamentgucen posee calidad en sus productos.
Entretanto, se puede decir que el mejor proveedoageiel que ofrece un buen plazo de
pagamiento, entrega en el plazo combinado por lpresa, aliado a un buen precio, no

obstante con la maxima calidad y la mejor tecnalogi

292 KOTLER, P.Administracdo de marketing: 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998.
23 KOTLER, Id., 2003. p. 25
24 pbid., p. 81
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Debido a la dificultad de encontrarse un proveepm posea todos los requisitos
ya citados, cabe al sector de compras analizaresuall verdadera necesidad en lo que dice
respecto al precio y al plazo de que la empresesitacEn la interpretacién de Gurgal“La
seleccion del proveedor debera obedecer a criteadesuados que levaran en cuenta cada

mercado proveedor y las caracteristicas del agtcallcomprar.”

En la afirmacién de Portef, los proveedores pueden ejercer poder de negogiaci
sobre los competidores en un mercado, elevandpriasos o reduciendo la calidad de sus
productos. También pueden marcar el ritmo de loefi@os a los compradores, cuando no
pueden repasar los costos a sus clientes. Unaiqogitara de la empresa, para evitar tal
situacion, seria hacer la integracion para atrasngentar su expansion en nuevos mercados,

tanto geograficos como de productos.

Aun, en la orientacion del autor, el costo de c@anple proveedores diferentes
puede variar, la empresa debe comprar de proveedorebajos costos a menos que existan

beneficios compensadores en términos de podergteiaeion, a largo plazo.

Con todo, son innegables los beneficios que puseetraidos por los proveedores
hasta la empresa, entre los cuales, se destacarur meecio, materia-prima de calidad,
actualizacion tecnoldgica, entre otros, que auxille empresa a conquistar ventaja

competitiva y crecimiento.

2.7.2.4 Demanda

Una empresa para crecer e incluso para sobrevetiga haber demanda para sus
productos. No es por acaso que las pesquisas d¢etingrganaron importancia, ya que todas

guieren ver sus productos ser adquirido por lentdis.

Portef” frisa que la demanda es un factor condicionanta jyeversiones. Sin
embargo, para que ella pueda ser estimulada pablécidad, reduciendo precios, también es
mejorada a traves de la apertura de nuevos camaldstribucion, permitiendo, asi, llegar a

nuevos consumidores.

2% GURGEL, F do A. Administrac&o dos fluxos de matisre de produtos. Sdo Paulo: Atlas, 1996. p. 47

2% pPORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para anélise de industrias e da ConatieréRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 43

27 Ibid., p. 192
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Una de las formas de aumentar la demanda utilipad@mpresas es expandirse,
adquiriendo otras de la misma linea de negociasabszilia en el aumento de la participacion
de mercado, disminuyendo los costos de la emprasaedio de las economias de escala.
(WRIGHT?%)

El PIB — Producto Interno Bruto de un pais tien@ welacion directa con su
demanda. Si ese PIB estéa creciendo, afio a afioaigde hay una ascensién de la produccion.
PIB, en la definicién de Gremaud, Vasconcellos giRef*®, “[...] corresponde a la suma de

aquello que fue producido en un pais durante déetacdu periodo de tiempo.”

Como se puede observar en el gréafico 1, hay unntiertto del PIB brasilefio, a
partir del afio 2003, indicando una elevacion eprtauccion de bienes y servicios para la
satisfaccion de las necesidades humanas. Eseadgsydermite inferir que hubo un aumento
en esos porcentajes porque la poblacion ayudd earayebienes y servicios y en cambio,

recibié salarios.
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Gréfico 1: Evolucién del Producto Interno Bruto-mBEBasilefio en

porcentajes
Fuente: Ipeadata-2009.

¥ WRIGTH, Peter LAdministracéo estratégica Conceitos. S&o Paulo: Atlas, 2000. p. 134

29 GREMAUD, Amaury Patrick.; VASCONCELLOS, Marco Amio Sandoval de.; TONETO, Rudinei Jr.
Economia brasileira contemporanea para cursos de economia e administracdo. Sam:Pailhs, 1996.
p.33
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Tratando de renta, Kindleberd®llama la atencién que ella es importante para

que las empresas crezcan:

Los mercados pueden crecer a través de aument@ni@areal de la poblacion de
una area, lo que le posibilita comprar méas. Erdoales en que los mercados tienen
ambito mundial, este cambio y las de gusto sorihisos de expandirse a bldsqueda.
Mas en la ausencia de estos dos factores, y, inetdente, de la mayor importancia
en los productos en que el mercado ya es mundsamercados crecen por causa de
la mejoria en los transportes y en la comunicacion.

Ademas de haber habido un aumento de renta deblago@n, ocurrié también un
crecimiento del trabajo con documento firmado,esgue muestra el Instituto Brasilefio de
Georgrafia y Estadistica- IBGE, entre 2007 a 2008:

La Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (Pnambnstaté diversos avances
en el mercado de trabajo brasilefio, en 2008, espsaite en las regiones Norte y
Nordeste del pais. De 2007 para 2008, el contiegéettrabajadores crecié 2,8%,

totalizando 92,4 millones de personas de diez affoés de edad, impulsado por el
sector de la construccion civil (crecimiento del®4), que generd cerca de 900 mil
nuevos puestos de trabajo en todo el pais. La famaw@n también fue destaque,

con ampliacion de los empleados con documento fionde 33,1% de los ocupados
en 2007 para 34,5% en 2008, o sea, un acrisimgldmilones de personas en esa
categoria. (IBGE®).

A par de la citaciébn anterior, se percibe un creamo del sector de la
construccion civil de 14,1%, en el periodo en astudon base en el cuadro 4, que presenta el
crecimiento del niumero de domicilios en el Braail,la secuencia, se tiene una vision, a lo
largo del tiempo, de ese crecimiento, que pernfitenar que el ramo de muebles obtuvo

demanda de sus productos, también en ese periodo.

Tabla 4: Crecimiento del numero de domicilios eaddr

Afos | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 2007
NUmero 50.840.452 52.079.351 53.699.167 56.039.518 57/896. 59.093.368  60.104.979
domicilios

Aumento de 1.238.899  1.619.816  2.340.351  1.357.449  1.686.4 1.011.611
domicilios

Crecimiento - 2,44% 5,62% 10,23% 12,90% 16,23% 18,22%
Anual

acumulado

Fuente: adaptado del Ipeadata (2009)

30 KINDLEBERGER, Charles PooDesenvolvimento econdmicoSdo Paulo: Editora McGraw-Hill,
1976. p.161

301 INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA BGE). Pesquisa Nacional por Amostra
de Domicilios (PNAD008: Mercado de trabalho avanca, rendimento masééem alta, e mais domicilios
tém computador com acesso a Internet. Rio de #ar2£i08. Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticiasitia _visualiza. php?id_noticia=1455&id_pagina=1
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De la misma forma, el Jornal el Globo hace menaiése crecimiento, relatando:

El pais cerré 2008 con casi 300 mil inmuebles fifsios por la cuenta de ahorros,
batiendo el record de la década de 80, de 285 mikxpectativa es de romper esa
plataforma en 2009, con incentivos del programa Qdsa Mi Vida” [... ]De 1995 a
2008, periodo en lo cual hay datos compatiblesjtehero de unidades anuales
compradas con recursos de la cuenta ahorros yGIEGFrecio 739,3%, de 60.948
para 511.528. El volumen de préstamos subio 1.89@%8, R$ 38.942 billones. Ya
el plazo de pagamento, antes limitado a 15 afiega lhoy a los 30. Y la tasa de
interés no ultrapasa 12% anual&s.

Esos millares de inmuebles que fueron y estan sieodstruidos pueden estar
siendo impulsados por el crecimiento de la pobtgdi@mbién es posibles que el aumento esté
relacionado a un nuevo comportamiento social, @spuhtd hace tiempos, en que se verifica
personas viviendo solas, fruto de separacionesadgas 0 por pura opcion. De acuerdo con
el Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistieapoblacion brasilefia esta aumentando,
mientras el nimero de personas por domicilio esthaga Para el sector de muebles, objeto

de este estudio, estos datos son de extrema impiarta

Segun la Pnad 2008, la poblacién del pais era €938 millones de personas. La
tasa media de fecundidad, que habia sido de 1j@%di mujer en 2007, paso para
1,89 hijo por mujer en 2008, y la media de morasigrer domicilio mantuvo el
comportamiento de queda, de 3,4 en 2007 para 3,2068 [...] La parcela de
domicilios con un Gnico morador mantuvo la tenderd® crecimiento, pasando de
11,5% para 12,0%, entre 2007 y 2008 y llegando ,8%2n las regiones Sur y
Sudeste. (IBGE3.

En tratandose de ramo de muebles, en el dia aseiae la midia invadir los
hogares de todo el mundo con objetivo de vendetygtos, y tornarlos conocidos, ademas de
conquistar para la empresa mayor participacion enmercado, que es competitivo en

términos de calidad.

La formacion de la demanda se inicia al ligarstelelisor, o la radio, o comprar
un periédico, o cualquier otra forma de mostrac@isumidor que determinado producto

existe, o que él es mejor que lo de su competaircomo se crian fantasias para que ese

%2 JORNAL O GLOBO. Brasilia: Estabilidade pavimenetomada da habitagdo no Brasil, 17/08/2009.
Disponivel em:http://oglobo.globo.com/economia/mat /2009/08/13takilidade-pavimenta-retomada-da-
habitacao-no-brasil-757438128.asp\cesso: 03 de jan. 2010.

393 INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA BGE). loc. cit.
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producto sea acepto por la sociedad y de condEidaecrecimiento industrial y de la propia
empresa fabricante. (SOUZX).

En la vision de Kotler (2000), la propaganda edquiar forma remunerada de
presentacion no-personal y promocional de ideaseneb y tiene objetivo de informar,
persuadir y acordar el consumidor sobre produt#s formas mas utilizadas para la difusion

de esa publicidad son los medios de comunicaciomaka: periddicos, television, revistas,
radio, teléfono e internet.

El acceso a la informacion por parte de las pessdeaun mejor padrén social ha

ocurrido, en Brasil, en los ultimos afios. Confoapenta el Instituto Brasilefio de Geografia
y Estadistica — IBGE:

La porcentaje de domicilios ligados a la red de@asento permanece subiendo: de
51,1% (2007) para 52,5% (2008). La telefonia e essg a Internet foram os
servicos que mais avancaram: de 2007 para 2008 mill¥bes de domicilios

passaram a ter telefone, e aqueles ligados a étteamentaram de 20% para 23,8%
do total [...] (IBGE®).

El cuadro a seguir da una vision panoramica deldosicilios con acceso a bienes
durables y a la comunicacion.

Porcentaje de domicilios con algunos bienes durkds y servicios de acceso a la comunicacion
en el total de domicilios particulares permagentes (%)
Micro com-
Grandes Teléfono Maqui Tele-| putadora
Regiones llumi- Sola- | Filtro] Hela- na de | Radio| Visor Con
nacion mente| de dera] Freezgqdavar Total acceso
eléctrica movil | agua ropa ala
Total celular internet]
Brasil 98,6 82,1 376 982 921 16,0 41,5 88,9 951 31,2 23,8
Norte 94,9 72,4 49,0 96,7 839 15,3 26,7 76,4 90,0 17,4 10,6
Nordeste 97,0 66,8 43,9 96,1 81,5 7,0 15,5 82,4 791, 15,7 11,6
Sudeste 99,8 889 293 994 97,3 15,6 54,3 93,0 6 97, 40,0 31,5
Sur 99,4 89,8 40,8 99,0 97,2 31,5 59,0 949 964 ,538 28,6
Centro-Oeste 99,2 87,9 47,7 988 951 18,6 34,4 486,94,6 30,9 23,5

Cuadro 5: Porcentaje de domicilios con algunosdsiedurables y servicio de acceso a la

comunicacion en el total de domicilios particulgpesmanentes, segun las grandes regiones -
2008.

Fuente: IBGE, 2008.

304 SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed livros, 2005. p. 182
395 INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA BGE). loc. cit.
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El acceso a la informacion, aliado a las dinamsmasales existentes, propician a las
personas a busqueda por bienes diferentes. Muehesas bienes son del ramo de muebles y
poseen design innovador, concebido a partir deside@ externalizan calidad, durabilidad,
conforto, estética, ergonomia, diversidad de celgrda utilizacion de nuevos materiales.
Todo eso, influencia en la demanda, pues permitasaempresas que se diferencien y

construyan ventajas competitivas.

2.7.2.5 Tecnologia

Antes de tratarse de tecnologia, conviene hablaudenportancia, conforme

sigue en la citacion:

La tecnologia es un factor primordial en una esfiracindustrial, teniendo en vista
gue es la manera como se hace la cosa, un esthdotelepues sin la tecnologia,
nada es confeccionado, al considerarse que el saber por excelencia, es el

conocimiento de cémo se trabaja en la manufactB8UZAY).

Las ventajas tecnoldgicas aparecen, cuando eslgposdhcir costos, aumentando
la especializacion en el trabajo, a través de rizejen la automatizacion de la produccion,
adoptando produccion en serie, sistemas mecanizlt®snsportes internos, maquinas con
mayores capacidades de produccion, o cualquier rotdificacion técnica en el area de

produccion.

El acceso a nuevas tecnologias propicia la padduilide adquirir nuevos
mercados, muy obstante poco accesible a pequeffassas, conforme Petrafl§ el hecho
de existir barreras que impidan el acceso a nuegaslogias, cria una limitacion importante,

impidiendo las pequefias empresas de desarroltatezgtis de crecimiento.

La utilizacion de los factores de produccion y/suimos, en una empresa 0 en una
industria, debe considerar el cambio tecnolégiargpe todo se desarrolla y necesita de

mejores maneras para producir y competir en eladerc

Las funciones de produccion tradicionales presemtaramente los progresos
tecnoldgicos incorporados a las maquinas y a lesopas. Proporcionan, en la interrelacion

del capital con el trabajo, costos minimos de pcodun. Sin embargo, los avances

308 S0UZA, loc. cit., p. 32
%97 PETRAKIS, P. E. Entreprenership and growth: cweatand equilibrating eventsSmall Business

Economics,Holanda: Springer, v. 9, n. 5, p. 383-402, out.7199
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tecnoldgicos desincorporados no son explicadostdimeente por la relacién capital-trabajo,
mas por algo fuera de esa razdon, como, por ejentgplexperiencia, el entrenamiento, la
especializacion, el hacer muchas veces una missag ganuchos otros casos que aparecieron

para la sociedad.

La pulverizacién de la economia en micro, pequefalia y gran industria es que
ha mostrado que la economia ha actuado fuertenmsgmt@anera dinamica, con la tecnologia,
alimentando unos y diferenciandose de los otrosfalma nunca vista en el sistema
econdmico. (SOUZA®). Es por eso que la estatica y la dindmica soriuddamentales
importancias en las investigaciones de la econdndastrial, porque tanto alimentan el
sistema, como distancian los empresarios, tornasdigsiguales unos delante a los otros, en

el proceso competitivo diferenciado, especificamentla economia moderna.

Con esa vision, es oportuno hablar del design, gless el Unico factor de
innovacion propio de la industria de mueble, porusebien inmaterial, por la distincion en la
estética y en la aparencia de los muebles, frmbbiten de la actualizacidén tecnoldgica. En la
opinién de Tigré®, el design propicia la creacién de una identidexpip. a los muebles de
una empresa, constituyendo en elemento llave pgrara la concurrencia en el ramo de

mueble.

En el proceso de produccion, la tecnologia es @tgso de manufactura de un
producto, o productos y el progreso tecnolégicaltasen avances inherentes a la tecnologia,
que, a lo largo de su historia, traen mas novedaddgrminos técnicos, ademas de generar

nuevos productos y nuevas condiciones de vida.

Es un hecho que la evolucion tecnolégica sea unaaliion que las industrias
poseen, porque las pequefias no tienen accesq acl@seen, por tanto, altos progresos en
su rentabilidad, tal como las grandes o mediassinidis. Aun de acuerdo con Soti2acon la
tecnologia, la industria no se depara con un umétodo de produccion, al contrario, surge

diversas técnicas de produccion para que se puedagx un producto.

En una economia actual, el empresario objetivaymiodb maximo con lo menor
costo, no obstante, delante de varios métodosadkipeion, el primero desafio es encontrar lo

mejor método, normalmente él esta ligado a la nigjomologia y, entonces, después, partir

38 50UZA, loc. cit., p. 138

39 TIGRE, P. B.Gestdo da InovacdoA economia da tecnologia no Brasil. Rio de jamefditora Elsevier,
2006. p. 72-74

$1050uzA, loc. cit., p. 142
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para la determinacion de la produccién méxima aceeseguida frente a los insumos a ser

utilizados al minimo costo posible.

El progreso tecnoldgico acontece cuando, en prirhayar, son utilizados menos
factores de produccion, sin dejar de obtener lanmisantidad de productos generados, o0 se
produce mas con las mismas dotaciones de factaresaquella actividad necesita en el
sentido de que su produccion sea eficiente. SareSouzd destaca:

Las medidas de productividad pueden ser usadas cora@roxy del progreso
tecnologico, esto significa decir que cuanto mdggrroductividad, se tendra mayor
progreso tecnologico, cuya productividad totalgjefl mas o menos fiel a cambios
tecnologicos de la industria, o de la empresa.

Aun segun el autor, el progreso tecnoldgico est@ctiimente ligado al
crecimiento econdmico y a la busqueda por mejogenologias, cuales sean a través de
investigacion y desarrollo, sea en una estructarasfuerzos alternativos de creatividad, con

todo solo acontece en la busqueda de lucros cadaayores.

El progreso tecnolégico que estimula el crecimiedt la empresa acontece
también, cuando hay avances en la tecnologia pnepite dicha, en la vision de Souza
(2005), o sea, el potencial de las maquinas, qettrda una facilidad de produccion, que
viene incorporada en su tamafio y en su manerarde péoducir determinado producto de

una forma mejor y con costos menores, para unadaatibastante competitiva.

En suma, una economia empresarial no puede crieceomssiderar el progreso
tecnoldgico, cuyas manos habilidosas de los trdbega, incluyendo administradores y
maquinarias mas avanzadas transmiten todos loscewvamle que la sociedad necesita,
sirviendo a todos indistintamente. Entre tanto,tdanologia exige la especializacion vy

perfeccionamiento de funcionarios para obtenerrgaas en productividad.

Finalmente, el crecimiento industrial tiene que siderar primordialmente las
economias de escala como elementos fundamentalemarbuena administracion de la
empresa, cuya meta principal es su manutenciéh rereado, eliminando la inseguridad, la
ineficiencia y muchas otras variables, que torraarerhpresa débil y pueden llevarla a la

falencia.

$150uUzA, loc. cit., p. 150
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2.7.2.6 Financiamientos

Muitas vezes, a disponibilidade financeira dosgdimies de uma empresa é
insuficiente para adquirir maquinas e equipameotos 0 objetivo de expandir a producéo,
diante da percepc¢édo de uma crescente demanda.riahevilisso, na maioria das vezes, faz-
se necessario buscar capital junto a agentes @irascMas empresas de menor porte, que se
encontram em plena fase de crescimento, tém enddiil@ddades para financiar proyectos
de valores vultuosos, teniendo en vista que losntagefinancieros hacen excesivas
exigencias, como: retorno sobre la inversion, géaaarsuperiores a los valores financiados y

burocratizaciéon en la forma de documentos.

En la afirmacién de Roese y Gith§ la mayor parte de las empresas son pequefias
y enfrentan restricciones de crédito en los banddemas de esto, los costos del
financiamiento son elevados. Lopez, Riano y Roff&renfatizan que la accesibilidad a
financiamientos son factores que conducen las esapral crecimiento, sin embargo, en el
caso de las pequefias, es una restriccion al cextimiya que, conforme Wright sefiala,
los niveles de tasas de interés afectan grander@ntiecisiones estratégicas y generalmente
frustran los planes empresariales de levantar fupdoa expandir instalaciones o substituir

las que estan quedando ultrapasadas.

No hay duda de que el sistema financiero es de \abor para una politica
industrial, visto que ni todos los empresariosdrenondiciones de bancar sus inversiones

por cuenta propia, mismo que sea un pequeiio inaudr cualquier sector o ramo.

Es en ese momento que el sistema financiero sodasseempresas,
concediendo una anticipacion de los recursos gue@\alvenir, en el futuro, a intereses, a
veces, subsidiados, otras veces, no, dependiend@lde social del proyecto, al cumplir
su papel en el desarrollo.

%12 ROESE, M.; GITAHY, L. M. C. Globalizagdo, industriradicional e género: a industria de moéveis de
madeira em Bento Gongalves/RS. In: ENCONTRO ANUAA BNPOCS, 28., Caxambu, 200Anais...
Caxambu, 2004. Disponivel em: <http://sindicalisrpessoal. bridge.com.br/Texto mauroleda2004.rtf>,
Acesso em: 30 jan. 2010. p. 1

3131 OPEZ, Gracia, J., RIANO,V., ROMERO Martinez, Dedicciones financieras y crecimiento: el castade
Pyme valencianaRevista Espafiola de Financiacién y Contabilidatbl.XXVIII, 99, 349-382. Espafia:
Asociacion espafiola de contabilidad y administracié empresas, 1999. p. 375

Y WRIGTH, Peter LAdministracéo estratégica Conceitos. S&o Paulo: Atlas, 2000. p. 48-52
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Sin embargo existan muchas formas de conseguicsatinos y subsidios del
gobierno para viabilizar la produccion, de acuerdn Souzd®, infelizmente sélo quien
consigue esos recursos son las grandes corporacigne dominan la estructura del
mercado Yy incluso mismo la estructura de poderlgsi€oncede exenciones y perdones

por sus débitos.

Caso la empresa quiera financiamiento para efeatmdeterminada inversion
industrial, se hace necesario que se conozcandasek de recursos disponibles para tales
emprendimientos, como: bancos oficiales, bancogsag@os, bancos de fomentos, cajas
econdmicas, instituciones financieras y la poslbdi de captaciéon de recursos en el
mercado financiero de otros paises que ayudan desalrrollo nacional. Mas antes de

continuar a tratar de financiamientos, vea unaigdin, en la acepcién de Ung¥res :

El financiamiento de una inversion consiste en ealizacion mediante un
préstamo correspondiente a una fraccion del mantarger invertido. En este
caso, disminuye entonces el valor a ser gasto g@rdpia empresa, mas en
compensacion aumentan los gastos financieros dndvide los intereses
monetarios.

De acuerdo con el Banco Nacional de Desarrollo (BEDY), las empresas
pueden utilizar financiamiento, por intermedio dstituciones financieras habilitadas a él,
para la realizacion de proyectos de inversion. Ai@nta que ese banco apoya proyectos que
visen la implantacién, ampliacion, recuperacion gdernizacion de empresas, incluyendo

obras civiles, montajes e instalaciones, adquisid&equipamientos nuevos y capital de giro.

Como se relata, el mercado financiero es de fund&hemportancia para
dinamizar la economia industrial, considerarse @ganos proyectos no tienen condiciones
de ser efectuados sin la participacion de recluestesnos a sus propietarios, dado su porte de
financiamiento. Ese financiamiento tiene intenfieia en la maximizacion del crecimiento,
ya que es necesario para suplir las inquietudéas demanda y de sus competidores. Ademas
de lo que tiene tres funciones basicas, que sartieses: reposicion del estoque de capital
existente, modernizacion de la tecnologia y capacide la empresa y expansion de la

empresa como un todo.

#1550UZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed livros, 2005. p. 254

31® UNGER, ThomasPrincipios de gestéo econdmica da empresddo Paulo, McGraw-hill do Brasil, 1976. p.
96

31 BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO (BNDES)Ministério do desenvolvimento, indGstria e
comércio exterior. Disponivel em: fttp://www.bndes.gov.br/linhas/bndesaut.asp>. Azesis: 22 mar.
2009
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2.7.2.7 Gobierno

El gobierno podria ayudar las empresas si cobmasmos impuestos,
contribuyendo, asi, para el crecimiento y sobrewiee de ellas. Garcia, Calvo-Flores y
Madrid®'® comprobaron, con base en estudios, que las ayiitdisas a las empresas tienen
un efecto muy positivo en sus finanzas, disminugealdriesgo suportado junto a deudas
contraidas e incentivando la creacién de nuevoseasp

De acuerdo con la pesquisa de la Fundacion GeWdigas, divulgada en el
Periddico O Estaddd'®, los impuestos son el principal obstaculo al cnimito de las

empresas.

La carga tributaria continua siendo apuntada psredmpresarios como principal
factor limitativo del crecimiento sustentado deeleonomia brasilefia. Es lo que
muestra la Fundacidon Getllio Vargas (FGV), que aiduria investigacion
Sondagem Conjuntural da Industria da Transformf¢cdale acuerdo con la FGV,
del total de 1.105 empresas informantes, 65% ammtas tributos como principal
obstaculo a la expansion de la economia.

Una politica desprendida en pro de la organiza@éondmica es hecha por
gobiernos que estipulan sus metas y intentan dasgide comun acuerdo con todos sus
participantes, o sea, de la clase inferior a laecklta, de los patrones a los trabajadores, en
fin, es asi que el gobierno es importante en lamiya de las desigualdades y de los atrasos
gue necesitan ser accionados rapidamente paraqatgs del marasmo del bajo desarrollo y

de la dependencia de tecnologias importadas deldesmundo.

No obstante, no es eso que ocurre en Brasil, d&d@eweon la investigacion hecha
por el Banco Mundial y una empresa de consultopi@, fue divulgada por el periédico A

Folha on Liné®°

Las empresas brasilefias son las que dedican m#sotigara quedar en dia con las
obligaciones tributarias, entre un universo de a@8ones pesquisadas, afirma un
estudio divulgado por el Banco Mundial y la cornst#t Price waterhouse
Coopers.EIO estudio revela que la persona jurithiesilefia gasta 2.600 horas
(108,3 dias) por afio y usa dos funcionarios paraptu con sus obligaciones

318 GARCIA Pérez de Lema, D.,Calvo-Flores Segura, A.M&adrid Guijarro, A. Efectos de las ayudas
financieras concedidas a las Pymes: analisis ecopite las subvenciones a la inversion. XI Congreso
AECA, 26-28 de septiembre, Madrid, Espafia, 2001.

319 JORNAL O ESTADAOImpostos s&o principal obstaculo ao cresciment@007. S&o Paulo. Disponivel
em: <http://www.estadao.com.br/ultimas/economia/noti@ae7 /fev/ 13/67.htm. Acesso em: 08 fev.

2010.

320 FOLHA ON LINE: Empresa brasileira é a que mais gasta tempo para gar impostos 2007. Sdo Paulo.
Disponivel em: <http://www1.folha.uol.com.br/folhdinheiro/ ult91u348063.shtml> . Acesso em: 07 fev.
2010.
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tributarias. En la media mundial, una empresa @edit media dos meses (56 dias)
por afio para atender a la legislacion.

Una politica industrial necesita de un gobierno dei®portunidad crédito a traves
de financiamiento y que busque el bienestar patastoEsa participacion gobernamental es
importante, porque organiza todas las variablesradetel sistema, mismo que ellas puedan
fluir de manera natural, o sea, cada uno haciengmage, teniendo en vista que la oferta y la

demanda son los propulsores de la economia.

En fin, el gobierno puede ayudar mucho las emprasascer, con la exencion
de impuestos, manteniendo el délar en una plataf@oeptable, disminuyendo la carga

tributaria y auxiliando los exportadores de muebles

2.7.2.8 Fusiones

Muchas empresas escogen crecer por medio de fgsiBeas ocurren cuando dos
0 mas, en general, de porte practicamente iguatos®inan en una Unica empresa. Las

fusiones son realizadas para compartir o transkeiursos y ganar fuerza competitiva.

En la opinién de GitmaA’, una fusiénocurre cuando dos 0 mas empresas son
combinadas y a resultante mantienen la identidagndede ellas. Una de las razones por las
cuales las empresas realizan una fusién, en larvile Post?, es la adquisicién de pesquisa y
desarrollo y nuevos sistemas. Las innovacione®légitas pueden, asi, ser transferidas entre

empresas.

Ross, Westerfield y Jaffé creen que las fusiones y adquisiciones son fodeas
mejorar el desempefio de la administracion o denagécaalgun tipo de sinergia, aumentando,
de esa manera, la eficiencia de la economia contodm Se cree que la eficiencia es pasada
de una empresa para otra, en los casos de reastgiohes.

%1 GITMAN, L. J. Principios da administracao finareei7.ed. Sao Paulo, HARBRA, Editora Harper & Row
do Brasil, 1997 p.739.

322 pOST, 1994 apud MATIAS, Alberto Borges; PASIN, Rgd Maimone. A geracdo de sinergias e seus
impactos na rentabilidade das empresas nos casisdks e aquisicdeRevista de administracdo Sao
Paulo, v. 36, n. 1, p. 5-13, jan./mar. 2001. p.7

323 R0OSS, S.A.; WESTERFIELD,R.W.; JAFFE, J&dministracdo financeira. Sdo Paulo, Atlas, 1995.
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Sin embargo, seguin Rourké las ganancias sinérgicas pueden demorar a aparece
si la reestructuracion de las empresas es lentedepni ocurrir, si no es hecha con objetivo
de reducir la estructura de las empresas, intdgsardepartamentos, eliminar las tareas

redundantes y personal en exceso.

La principal ganancia sinergética es la reducc@aktos, que ocurre cuando una
empresa conyugada puede operar de forma mas #dicjae dos empresas separadas. En la
afirmacién de Ross, Westerfield y Jiffe se puede conseguir un aumento de eficiencia

operacional de varias maneras diferentes, deblio® siguientes factores:

» Economias de escala, principalmente en casos ad@sshorizontales;

» Economias de integracion vertical, tornando mas administracion de las
funciones operacionales y de los anhelos de lanegoi®ductiva;

» Utilizacion de recursos complementares;

» Administracién mas eficiente;

» Transferencia de tecnologia entre empresas.

2.8 AS DIMENSIONES DEL EXITO EMPRESARIAL

El lucro de la empresa es un medidor incontestbleu éxito, mas otros aspectos
deben ser méas profundados. Segin B8pgl éxito de una organizacién es medido en tres
dimensiones, que deben completarse y equilibraa, gpae la organizacion de lucro, de forma
continuada: Las tres dimensiones calcadas en adsslt personas e innovacion son

presentadas en el cuadro abajo:

324 ROURKE; J. T. Integracdo pos-fusdo. In: KEY, S.Quia da Ernest & Youngpara administracdo de
fusdes e aquisicbessdo Paulo: Record, p. 13-32, 1995.

$5R0OSS, loc. cit., p. 593-595

3BOOG, G. GustavdD desafio da competénciaSdo Paulo: $Nova Cultural,2004. p. 67
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RESULTADOS PERSONAS INNOVACION
COMERCIAL » Calidad del atendimiento » Nuevos productos

» Parte de mercado * Nuevos mercados

* Volumen de vendas « Diferenciacién

» Clientes atingidos

* Imagen . L

« Asistencia técnica : (E:h?'?a d;" r?gtlvacmn

* Volumen de produccién * £stilos de liderazgo » Nuevas tecnologias
INDUSTRIAL » Calidad de los productos * Relaciones con sm@ca_tps » Nuevos métodos de trabajo

« indices de rechazo * Canales de comunicacion | , pegqyisa y desarrollo

. Procesos . Adml_nlstramon de

* Productividad conflictos ias de |

* Acervo de maquinas y « Competencias de los

instalaciones profes_lonales

FINANCIERA e Lucro : Sc?r:?lﬂlci)gaecsi con la « Diversificacién de inversion

» Retorno de inversion » Enfoques tributarios no

» Crecimiento del patrimonig convencionales
RECURSOS * Personal competente, » Reduccién de niveles

entrenado y satisfecho jerarquicos
HUMANOS/ B * Bajoturnoer » Gerencia patrticipativa
ORGANIZACION + Reclamaciones de trabajos  Relaciones cooperativas con
sindicatos
» Actitudes de flexibilidad

TECNOLOGIA * Informes adecuados * Dominio de nuevas

» Confiabilidad y seguridad tecnologias
DE LA B en las informaciones
INFOMACION

Cuadro 6: Indicadores de éxito en las diversasateaina empresa industrial
Fuente: Boog (2004).

Acerca de esas tres dimensiones, el autor digempertante frisar:

Resultados -son imprescindibles para asegurar la sobrevivenciacimiento de

la empresa. Son facilmente traducidos en valorestados.

Personas - estan ligadas a aspectos, tales como el prepardrgnamiento, la
motivacion, la dedicacion, el comprometimiento,sehtido de equipo, las comunicaciones
adecuadas. Son medidas por el nombré de alineamdmtias expectativas individuales,

sectoriales y empresarias.

Innovacion - asegura la longevidad de la empresa, es capaceegirdventar la
empresa en tiempos en tiempos. Es la creatividatksapego del desconocido, la busqueda
de significados.

No hay duda de que las industrias desean el cremio)i a lo largo de su
existencia, y buscan en las estrategias competitoranas de obtenerlo. Las teorias discutidas
en la fundamentacion tedrica, en esta tesis, paocabordar el crecimiento a partir de sus

origenes. La motivacién de los dirigentes y laigastiel conocimiento fueron enaltecidas
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como condicidon de fuentes internas. Integraciortioadr clientes, proveedores, demanda,
tecnologia, financiamiento y gobierno son alguriem$ apuntados para el crecimiento, via

fuentes externas.

El crecimiento industrial debe ser el principal eihjo de un empresario que
almeja el éxito de su emprendimiento, que solameaidvienen de las condiciones de
rentabilidad que el mercado proporcionar, como p&gdo por el éxito de su participacion en

ese ambiente de compra y venta.
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CAPITULO Il

3 METODOLOGIA

En el presente capitulo, se presenta la metodolggéa fue utilizada en la
intencidn de atingir los objetivos propuestos. Hila elaborada y adaptada con base en el
modelo de pesquisa de Aaker, Kumar y Bay

3.1 PROPOSITO DE LA INVESTIGACION

El propdsito de esta tesis es responder al siguiprdblema de investigacion:
¢, Cudles Estrategias de orientacion para el mergadd proporcionaron crecimiento
empresarial en las industrias de muebles investgydd la region oeste del Estado de Santa

Catarina-Brasil?

Esta investigacion exigio tiempo, concentraciomspiracion del investigador,
bien como un esfuerzo concentrado en la busqueta\drdad, a traves de la investigacion
cientifica, que en el entendimiento de AnderEjges un “Procedimiento reflexivo
sistematico, controlado y critico, que permite dbsic nuevos hechos o datos, relaciones o
leyes, en cualquier campo del conocimiento.” Lagpes, por tanto, es un procedimiento
formal, con método de pensamiento reflexivo, quiiere un tratamiento cientifico y se

constituye en el camino para conocerse la reabidaara descubrirse verdades parciales.

3.1.1 Utilidad practica de la investigacion

Pueden ser destacadas las siguientes contribuciones

a) Profundamiento especifico del tema envolviendlocrecimiento de las

industrias del ramo de muebles.

327 AAKER, David A.; KUMAR, V. DAY, George SPesquisa de marketingSéao Paulo: Atlas, 2004. p. 93
328 ANDER-EGG, Ezequiellntroduccion a las técnicas de investigacién socigpara trabajadores sociales
7.ed. Buenos Aires: Humanistas. 1978. TerceireePpri28
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b) Reunién de conceptos relativos al tema abordadiocipalmente, en el
contexto del crecimiento de las industrias y laa€in con las estrategias de orientacion para

el mercado.

c) Evaluacién, discusion teorica de los conceptasuniones de evidencias de
situaciones empiricas, para verificar la intensidagplicacion de aquellos, en situaciones de
la vida real de las industrias estudiadas, pemdbe construir una base para un

cuestionamiento y profundamiento, en estudios posés.
d) Presentacion de los resultados practicos defielsmodelo tedrico.

e) Contribucion para los profesionales que actimeleamo de muebles, en el
sentido de acrecentar datos para una comprensitm diramica que envuelve aspectos del

crecimiento industrial, relacionados a estrated@asrientacion para el mercado.

f) Se considera como una contribucién original aeésquisa el estudio de un
ramo importante para la sociedad del oeste de &atsaina. Esas industrias poseen sistemas
reales de estrategias competitivas y, como estsnm&Es son poco estudiados, se puede

considerar que, probablemente, esta es una inaegtigpionera.

g) Contribuir para profundar las teorias y pesquisdustriales sobre estrategia,

crecimiento industrial, estrategias de orientagi@ra el mercado y marketing estratégico.

h) EIl estudio comporta informaciones significatiy@sa la tomada de decisiones
cuanto a la locacion de futuras inversiones y sabréxito de las organizaciones, a largo

plazo.

3.1.2 Presupuestos de la Pesquisa

La indagacion central que motivo este trabajo edticionada en verificar si las
estrategias de orientacién para el mercado, adaptadr las industrias de muebles, fueron
cruciales para su crecimiento. En sintesis, ellpnod de pesquisa puede ser expreso por

medio de las siguientes cuestiones de pesquisas:

Cuestiones relacionadas al crecimiento de las induigs

1. ¢Se dio en un corto espacio de tiempo el aungenka infraestructura de la industria?
2. ¢Contribuyeron para el crecimiento de las inthsstas habilidades y actitudes de los

gestores?



10.

11.
12.

13.
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¢, Recibiod contribuciones de la produccion enlascde la integracion vertical el
crecimiento de las industrias estudiadas?

¢, Contribuyo para su crecimiento la integraciéraras en las industrias?

¢, Contribuyo para el crecimiento de las industlgiempo de permanencia de los
productos en el mercado?

¢,Se hace necesario lanzar productos nuevosiedgecada vez mas cortos?
¢Influencia en la demanda y consecuentemergeaegacimento de las industrias el design
del producto?

¢, La demanda aumento por qué las personas a&ignimayor poder adquisitivo?

¢, La demanda aument6 por qué hubo crecimient@ihel inmobiliario?

¢, El aumento de la demanda puede ser atribdadadquisicion de nuevos equipamientos
electrénicos, que necesitan de muebles para skrguporte, ademas de tamafio mas
grande?

¢Influyeron en las ventas de las industriasiedios publicitarios?

¢ Hubo crecimiento de las industrias estudiadals ultimos afos, en funcion de
financiamientos junto a instituciones financieras?

¢,Los impuestos contribuyeron para el creciraidetlas industrias?

Cuestiones relacionadas a la orientacién para el m@do

¢ Existieron investigaciones de marketing origagapara el mercado por las industrias
pesquisadas en los ultimos afos?

¢Ayudo en la prospeccion de nuevos productimsvésstigacion de markting, hecha por las
industrias?

¢Ayudo en el aumento de las ventas el contaa®eastrecho de la industria para con sus
clientes?

¢La industria de muebles observa de cerca luuo@ntes?

¢ Existe insatisfaccion de los clientes para@simdustrias?

La orientacion para el mercado existe porqueiddastrias se utilizan de canales de
comunicacion?

¢ La orientacion para el mercado existe por guediistrias diseminan el conocimiento en
todos sus departamentos?

¢, Los procesos fueron mejorados y adaptadogiagetas ideas de funcionarios?
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9. ¢El compromiso de hacer un producto con orié@ngmara el mercado esta alicerzado en
todos los funcionarios de las industrias pesqusada

10. ¢ Tuvieron las estrategias utilizadas por lakistrias foco en la orientacion para el
mercado?

11. ¢ Respondieron las industrias rdpidamente axigencias del mercado, utilizandose de
estrategias de orientacion para el mercado?

3.1.3 Limites del Estudio

Aaker, Kumar y Da¥° afirmaron que las entrevistas personales consigram
cantidad de tiempo, siendo administrativamentecithf y caras. Conforme esos autores, y
extendiendo esas limitaciones para esta invesfigadueron esperados algunos tipos de
limitaciones. Con relacién a la parte exploratolis, resultados levantados pueden no ser
necesariamente representativos de la poblaciéria Eentativa de resolver ese impase, se
aplicé una entrevista a una muestra seleccionadéa deblacion. Esa muestra incluye
industrias de muebles de diferentes ciudades diglén estudiada y que producen productos
diferentes unos de los otros. Para evitar erroredaeaplicacion de las entrevistas, el
investigador busco establecer un amplio intercanduino los respondientes, ademas de,

inicialmente, testar anticipadamente la secuereia éntrevista.

En la orientacién de Cassel y Symitnlos investigadores generalmente tienden a
construir un relacionamiento social con los mieralate la organizacién y consecuentemente,

reciben masightsen su comprension colectiva, por compartir la éepeia activamente.

3.1.4 Criterios para juzgar la calidad de la invesgacion

Esta tesis presentd un conjunto de proposicionesfue sometido a testes l6gicos
para juzgar su calidad. Esos testes ayudaron arduitsituacion en que las evidencias

obtenidas no estan direccionadas a las cuestioiwalés de la investigacion. Segun ¥

329 AAKER, David A.; KUMAR, V. DAY, George SPesquisa de marketingSéao Paulo: Atlas, 2004. p. 254

330 CASSEL, C.; SYMON, G. Qualitative research in arkvoontexts. In: CASSEL, C.; SYMON, G. (Org.)
Qualitative methods inorganizational research. lomn&age, 1994. p. 6-19

#B1YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bwok 2010. p. 64
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cuatro testes han sido comunmente utilizados petarrdinarse a calidad de cualquier
investigacion social empirica. Los cuatro testdis@qhos a esta tesis fueron:

Validad del constructa Esta investigacion establecid medidas operaasnal
correctas para los conceptos que estan bajo estaskoteste es considerado valido para la
investigacion desarrollada, una vez que el métali@studio de caso escogido es lo que mas
se adapta a las caracteristicas especificas daddslos tedricos, marco conceptual para la
investigacion. Las varias fuentes de evidenciasp@uionadas por las técnicas de
investigacion; entrevista, observacion directa gisteos en archivos incentivaron lineas

convergentes de investigacion.

De acuerdo con Yi? la utilizacién de multiplos recursos de evidene®
importante, pues permite el desarrollo de lineaweagentes de la investigacion, resultando

en un proceso de triangulacion de datos sobresshanfenémeno.

Validad interna: no utilizada en este estudio, por tratarse dedesexploratorio-

descriptivo.

Validad externa. Ese teste establece el dominio, determinando Iqgse
descubiertas del estudio no pueden ser generadizddiss los resultados alcanzados en las
diferentes industrias estudiadas (Incomaba, D&otos Brasil y Tozetto) demuestran ciertas
regularidades en relacion a los procesos decisotms orientacion para el mercado, que
permiten confirmar las abordajes teéricas que fudesarrolladas sobre el tema.

Con todo es posible que haya generalizacion ar paetireplicaciones de las

constataciones en otras industrias de mueblesrdgitan oeste de Santa Catarina.

Confiabilidad: Esta investigacion trae documentado, en apéndios,
procedimientos adoptados en la colecta de datfis, @& que otra investigacién pueda ser
repetida y quién sabe, presentar las mismas caostaés. También fueron auferidas
evidencias contenidas en el trabajo, de forma gygartir de los procedimientos, cualquier
estudioso pueda repetir la investigacion y llegissamismos resultados, 1o que reafirma su
confiabilidad.

$32YIN, loc. cit.,, p 143
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3.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

Modelo Tedrico Referencial - A partir de la revision de la literatura técnica y
cientifica actualizada con relacion a los temagketg estratégico, estrategia, estrategia de
orientacion para el mercado, crecimiento emprdsagiandustria de mueble llegd a la
construccion de un modelo que sustento las nedesid#e caracter tedrico para este estudio.
En esta tesis, se optd por los abordajes tedrieawidntacion para el mercado, utilizandose
los autores Kohli y JaworskP Slater y Narver*y Day*>> y para el crecimiento empresarial,
Penros&® Souzd*, AlvareZ* Vila-Seca y Torréf®, Porter*®, Lopez, Riano y Rometd,
Garcia, Calvo-Flores y Madritf.

Caracterizacion del sector de muebles del Oeste dganta Catarina — Se
levantaron informaciones que permitieron tener wisgn amplia y actualizada del sistema
empresarial en el sector de muebles en Brasil gleveste del Estado de Santa Catarina.
Especialmente, concentrandose en los aspectogmifsra |0s objetivos propuestos en este
estudio. Se identificé si hubo crecimiento de ladustrias y cuales las estrategias de
orientacion para el mercado utilizaron a lo largel dempo. Después, analizaron las
estrategias de orientacién para el mercado denthssirias estudiadas y su conectividad con

el crecimiento de muebles en el oeste.

Definicion de las proposiciones del estudio -A lo mismo tiempo en que se

verificaron los conceptos y las variables pararelgcto de investigacion, fue necesaria la

333 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard Marketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4. . 1-18. Apr. 1990.

334 SLATER, Stanley F.; NARVER, John ®larket orientation, customer value, and superior peformance.
Business horizons, p. 22 — 28, mar/apr. 1994,

335 DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosostoP
Alegre: Bookman, 2001.

33 pPENROSE, Edith TilttoriTeoria del Crecimiento de la EmpresaMadrid, Aguillar, 1962.

337 SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed livros, 2005.

338 ALVAREZ, Jesus LizcanoLa dimension integral de la empresa. Un modelo parasu evololucion y
reprentacion contable1982.997 f. Tese. Facultad de ciencias econoreiespresariales, Madrid, 1982.

339 VILASECA, Requena, J.; TORRET Sellens, J. Invarsd intangibles y competitividad internacionallae
gran empresa espafiolBstudios de Economia Aplicada. 21, n. 3, p. 503-520 Espafia:Asociacion de
Economia Aplicada (ASEPELT), 2003.

%0 PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para anélise de industrias e da ConcueréRio de
Janeiro: Campus, 1986.

%1 LOPEZ, Gracia, J., RIANO,V., ROMERO Martinez, Des®icciones financieras y crecimiento: el castade
Pyme valencianaRevista Espafiola de Financiacién y Contabilidatbl.XXVIII, 99, 349-382. Espafia:
Asociacion espafiola de contabilidad y administracié empresas, 1999.

312 GARCIA Pérez de Lema, D.,Calvo-Flores Segura, A.M&drid Guijarro, A. Efectos de las ayudas
financieras concedidas a las Pymes: andlisis etopité las subvenciones a la inversion. Xl Congreso
AECA, 26-28 de septiembre, Madrid, Espafia, 2001.
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formulacion de las proposiciones del estudio queetacionasen las unidades de andlisis
escogidas con el objeto de investigacion. Las piommes cumplieron la funcion de
descripcion y explicacion provisoria, que orientarla aplicacion de las técnicas de

investigacion.

2. Construccién del modelo operacional -Se adopt6é el estudio de casos

multiplos como método para la investigacion.

3. Elaboracion de los instrumentos de la investigaan - Fueron elaborados
secuencias para las entrevistas semiestructuragdggpandose las cuestiones, segun el
enfoque de la investigacion, para facilitar la eacfén de un instrumento de pequefia
extension y que presentara una secuencia logicamprensible para los entrevistados,

facilitando, asi, la obtencién de los datos.

4. Desarrollo de las entrevistas El investigador entrevistd personalmente los
gerentes de las industrias de muebles seleccionpdes la presente investigacion y
localizadas en el oeste de Santa Catarina.

5. Procesamiento de la informacion levantada Las informaciones primarias
fueron procesadas con el auxilio de equipamierdgosologicos (computador, grabador). Y
las secundarias fueron obtenidas en medio electplibros, revistas especializadas, tesis, y

articulos cientificos.

Cabe resaltar que el investigador, durante el gerd® la investigacion, participd
de eventos de expresidn que agregaron conocimémrsia tesis, entre los cuales, se citan:
Congreso Internacional de Administracion ADM2003@n ¢a tematica de gestion estratégica
para el desarrollo sustentable, realizado en ldaduwe Ponta Grossa/PR/Brasil; Congreso
Internacional de administracion ADM2009, con la &ica gestion estratégica en tiempos de
cambio, también realizado en Ponta Grossa/PR/Brd&dngreso Nacional do XX
ENANGRAD 2009 - Asociacion Nacional de los CurgiesGraduacion en Administracion,
en la ciudad de Joinville/SC/Brasil y el CONVIBRA@ - Congreso Virtual Brasilefio de
Administracion, con presentacién de articulo cfextiacerca del tema modelo competitivo

de gestion.

6. Validacion e interpretacion del modelo tedrico eferencial propuesto — e el
capitulo de Analisis de los resultados, se anali&zavalidad de los resultados de la
investigacién, segun los modelos teéricos adoptados
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7. Discusion tedrica y de evidenciaskue elaborada una representacion teorica y
explicativa de un modelo de crecimiento industr@ige contribuye, tanto en la linea de
investigacion académica, cuanto para el medio indusDebido al sistema ser empirico y
aun no sufrir criticas de la academia, por faltaedielencias practicas discutidas por otros

investigadores, se busca mostrar posibilidad dmiején.

8. Elaboracién de la Tesis— incluye introduccién, fundamentacién teodrica,
metodologia, andlisis, incluyendo las conclusiomesomendaciones y limitaciones del

estudio.

9. Defensa de la Tesis y publicacion de sus resultss.

3.3 TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion ora propuesta puede ser clasdicadmo exploratoria,
descriptiva y cualitativa. Es exploratoria, porcgee esta en busqueda de un entendimiento
sobre la naturaleza general de un problema, egm@euénte, acerca del crecimiento de las
industrias de muebles y la orientacion para el atgrccon sus variables relevantes. En la
investigacion exploratoria, los métodos son bastfiakibles, no estructurados, de forma que
el investigador comience su estudio sin pre-corioeps sobre aquello que sera
encontradd®®

De acuerdo con Marconi y Lakat8% los estudios exploratorios se basan en una
investigacion bibliogréfica y se refiere a un aphfigeneral sobre los principales trabajos ya
realizados, que puedan fornecer datos relevanteslagionados al tema estudiado. El

objetivo de ese tipo de investigacion, conformedt*

, €s explorar una nueva area y
construir o hacer teoria emerger a partir de laasibn. Con base en esas informaciones, fue
posible la construccion de un modelo de crecimiantustrial en el ramo de muebles.
Muchas informaciones importantes fueron exploragagxtraidas de diversas fuentes

bibliograficas en relacion al ramo de muebles,eclznomia y a las industrias estudiadas.

33 AAKER, David A.; KUMAR, V. DAY, George SPesquisa de marketingSao Paulo: Atlas, 2004. p. 94

34 MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maridécnicas de pesquisa2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1990. p. 40

315 ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projeto de estagideepesquisa em administracdo: guia para estagios,
trabalhos de concluséo, dissertacdes e estudsde3aed. Sdo Paulo: Atlas, 2005. p. 171
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En lo que se refiere a la clasificacion como desea, en la interpretacién de

Amboni y Ambont*°

, s descriptiva en el momento en que el investighdsca describir la
realidad como ella es, como en el caso de lastegi@a de orientacion para el mercado
adoptadas por las industrias de muebles, y solsrevdaiables de crecimiento de esas
industrias, sin preocuparse en modificarlas, y @deme eso, tiene caricter evaluativo,
enfatizado en la evaluacion del crecimiento indaistielante de las estrategias de orientaciéon
para el mercado. Las pesquisas descriptivas soellasjuque, en la concepcion de &jl
visan a descubrir la asociacion entre variablem) ylgunos casos, permiten una vision mas

amplia de los problemas.

La investigacion presenta an abordaje positivipiages, en la orientacion de
Martins**® es aquella que se utiliza, fundamentalmenteédeidas de investigacion de los
estudios descriptivos, 0 sea, busca la descripd@nas caracteristicas de determinada

poblacién o fendmeno, bien como el establecimideteelaciones entre variables y hechos .

Se encuadra también como investigacion cualitaivea vez que a par de un
conjunto de técnicas interpretativas, procurd deiscrdecodificar, y traducir datos y
informaciones para mejor entendimiento del fenémestadiado. Richardsdi! argumenta
que “[...] la tentativa de una comprension detalate los significados y caracteristicas
situacionales presentadas por los investigadomslugar de la produccion de medidas

cuantitativas de caracteristicas o comportamientos.

En ese escenario, no se buscan regularidadesancamprension de los agentes,
de aquello que los levé singularmente a accionamocaccionaroft®. Todos los tipos de
investigacién cualitativa, apunta Merridith se basan en la visién de que la realidad es

construida por la interaccion de individuos comsundo social.

346 AMBONI, N. AMBONI, N. F. Metodologia para elaboracdo de trabalhos académicas empresariais
Florianépolis: UDESC/Fundagao ESAG, 1996. (s.p)

%7 GIL, Carlos A.Métodos e técnicas de pesquisa sokif. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 44

%8 MARTINS, A. G. Abordagens metodolégicas em pesipli:ia area de administracaRevista de
administracao, v. 32, Sao[0] Paulo, 1977. p. 5-12

9 RICHARDSON, Roberto Jarry. et &esquisa socialmétodo e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 90

0 SAMPAIO, J. R. A pesquisa qualitativa entre a feroologia e o empirismo formaRevista de
administracdo. Sao Paulo, v. 36, n. 2, p. 16-24, abr./jun. 2001.

%1 MERRIAM, S. B.Qualitative research and case study applications ieducation San Francisco: Allyn
and Bacon, 1998
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3.4 ESCOJA DEL METODO

La investigacion utilizé el método de estudio desosa multiplos. Conforme
Merrian™>?, los investigadores generalmente utilizan el éstutt caso, cuando desean
comprender una situacion en profundidad, enfatizasd significado para los varios

envueltos.

Como unidades de andlisis fueron tomadas las inasisStNCOMABA industrias
de muebles, Moveis DAICO, Industria de Moveis TOZBTe SOLOS BRASIL. La idea, al
definir el estudio de casos como estudio de casasiphs, ademas de considerar casos
independientes, fue la de entender las particaldesl de la aplicacion de las estrategias de
orientacion para el mercado en cada una de lastias estudiadas y verificar su influencia

en el crecimiento del ramo de muebles del oesteadéa Catarina.

Goode y Haft® caracterizaron el estudio de caso como:

[...] medio de organizar los datos sociales pres®te el caracter unitario del objeto
social estudiado [...] un abordaje que considemdqgoier unidad social como un
todo [...] e incluye el desarrollo de esa unidag guede ser una persona o un grupo
social, un conjunto de relaciones o procesos [...]

Yin®** fundamenta las caracteristicas de estudio de Gag&m versus casos
multiplos. En algunas areas, los estudios de casdkiplos fueron considerados una
"metodologia” diferente de los estudios de caseadintY a lo largo de los afios, ganaron
muchos adeptos. En la concepcién de*¥jras pruebas resultantes de casos muiltiplos son
consideradas mas convincentes, pues posibilitazstablecimiento de comparaciones y el

estudio global es visto, por consiguiente, comndaemas robusto.

Los casos multiplos deben considerar la logicaadeplicacion y no la l6gica de
la muestr&® La l6gica de la replicacion, y no de la muegteaa estudios de casos mdiltiplos,

es analoga a aquella utilizada en experimentosptost”.

%2 MERRIAM, loc. cit., 1998

3 GOODE, W.; HANT, P. K. Metodos em pesquisa so@ab Paulo, Nacional, 1968. p. 422

zz:YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Baok 2010. p. 76-78
Ibid., p. 78

356 |bid. p. 78
%7 HERSEN; BARLOW 1976 apud YIN, R. KEstudo de casoplanejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2010.



110

La logica subjacente al uso de estudios de castifplosi es igual la de estudios
de caso Unico. Yii® dice que cada caso debe ser cuidadosamente eatedeide forma a:

a) Prever resultados semejantes (una replicademall; o

b) Producir resultados contrastantes apenas pooneaz previsibles (una

replicacion tedrica).

La capacidad de conducirse seis o diez estudioscad®, efectivamente
organizados, dentro de un proyecto de casos nudtipts analoga a la capacidad de
conducirse seis 0 diez experimentos sobre topietaionados; pocos casos (dos o tres)
serian replicaciones literales, al paso que otax$ casos (de cuatro a seis) pueden ser
proyectados para buscar padrones diferentes dieagiphes tedricas. Si todos los casos
vienen a ser previsibles, esos seis a diez casosl eonjunto, forneceran una base
convincente para el conjunto inicial de proposie®nSi los casos son, de alguna forma,
contradictorios, las proposiciones iniciales debes@r revisadas y testadas nuevamente con

otro conjunto de casos.

Para Yir°°, un paso importante en todos esos procedimiemasplicacion es el
desarrollo de una rica estructura tedrica. La estra precisa exponer las condiciones bajo
las cuales es probable que se encuentre un fenGengparticular (una replicacion literal), asi
como las condiciones en que no es probable queaetre (una replicacion teodrica). La
estructura tedrica se torna mas tarde el instrumeara generalizarse a casos Nnuevos,

nuevamente semejantes al papel desempefiado detpsogie experimentos cruzados.

Acerca del estudio de caso, bajo el punto de wigt@dolégico, Yii®® esclarece:

La investigacion de estudio de caso enfrenta um@acén técnicamente Unica en
que habrd mucho més variables de interés de lopgunéos de datos, y, como
resultado, se basa en varias fuentes de evidenidps datos precisando convergir
en un formato de triangulo, y, como resultado, esgekicia del desarrollo previo de
proposiciones tedricas para producir la colectbanélisis de datos.

Del punto de vista de la categorizacion del estuficcaso, el estudio de casos
multiplos tienen abordajes interpretativa, y corseban la afirmacién de Merridfy

contienen una rica descripcion del fenomeno ingadt, busca encontrar padrones en los

#BYIN, loc. cit.

%9 bid.

30 |pid., p. 32-33.

%1 MERRIAM, S. B.Qualitative research and case study applications iaducation San Francisco: Allyn
and Bacon, 1998
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datos y desarrollar categorias conceptuales, gsibilien ilustrar, confirmar o oponerse a

suposiciones tedricas.

Aun gque el estudio de caso sea, en esencia, igaegtn de caracter cualitativo,
puede comportar, de acuerdo con %y Eisenhardf*, entre otros, datos cuantitativos para

esclarecer algun aspecto de la cuestion que estdosinvestigada.

Este estudio se utilizé de datos cuantitativosnégocos y sociales que pasan
credibilidad, los cuales fueron producidos por Aogagubernamentales. Yf destaca que el

estudio de caso puede trabajar con evidencia tatiwvdiy cualitativa.

De acuerdo con el tipo de cuestiones del estudioinvestigacion efectuada
responde a preguntas del tipo “cémo” y “por qué&ndo acertado y conveniente el estudio

de casos.

La investigacion buscé profundarse en las esti@tedie orientacion para el
mercado utilizadas por las industrias de muebleigeaciar el crecimiento empresarial en
recurrencia del uso de esas estrategias. El comeb por qué de estas estrategias son

abordadas, en este estudio de casos multiplos.

Segln Yi® en general, los estudios de caso representastritegjia preferida,
cuando se colocan cuestiones del tipo "cdmo" y tp@”, cuando el investigador tiene poco
control sobre los eventos y cuando el foco se ernraen fendmenos contemporaneos
inseridos en algun contexto de la vida real. ledéeEntemente del tipo de estudio de caso,
los investigadores deben tener mucho cuidado geptar y realizar estudios de casos, a fin
de superar las tradicionales criticas hechas addnéPor eso, la adopcion de ese método se

debe en funcién de las siguientes consideraciones:

» El estudio de caso es una investigacion empirieiguestiga un fenomeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real

» El estudio de caso es una investigacion empirieiguestiga un fenémeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vidagspécialmente cuando los limites entre el
fendmeno y el contexto no estan claramente defnid®jandose innumeras variables

externas a la empresa.

%2YIN, loc. cit., p. 161

33 EISENHARDT, K, M. Building Theories from Case Syudleseach. Academy of management. The Academy
of Management Riview. 14(4) p.532-549, 1989.

%4YIN, op. cit.

%5 |pid., p. 28-37
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Concluyendo, con base en Schraitfima esencia de un estudio de caso es tentar
esclarecer una decision o un conjunto de decisiaiasotivo por lo cual fueron tomadas

tales decisiones, implementadas y con cuales agst

3.5 COLECTA DE DATOS

Para Yiri®’, la colecta de datos, en el estudio de caso, pasrdeecha, a partir de
seis fuentes de evidencia — documentos, registnosrehivos, entrevistas, observacion
directa, observacién participante y artefatos dsie que pueden ser combinadas de diferentes

formas.

La principal fuente de informacion para esta tesise se utiliza de casos
multiplos, fueron las entrevistas, en menor prdidad, los registros en archivo y la
observacion directa. Para el desarrollo de laseeistas, hubo una etapa inicial de

preparacion, a partir de informacion secundariaesebramo de muebles.

Basado en los objetivos de esta investigacionselde la observacion directa por
el investigador ocurridé durante la visita a la istia, cuando da entrevista y las
observaciones referentes al reconocimiento detiuearfabril, depoésito, productos en
acabamiento y productos listos, ademas de la éstauadministrativa. De acuerdo con Yin
(2010), la observacion es importante, pues esustdd de evidencia que tiene papel esencial
en el estudio de caso cualitativo. Por medio deobaervacion, se busca comprender
apariencias, eventos y/o comportamientos. Y elsacaeaegistro en archivos se dio solamente

via base de datos en medio electrénico.

Para tener acceso a la informacion primaria, fueeserio establecer las
coordinadas de la investigacion y obtener autoldraocecesaria para la realizacion de las
investigaciones. Primeramente, fue mantenido ctmtaia teléfono, con cada una de las
industrias, efectuandose el agentamiento previtasifechas para hacerse las entrevistas.
Cabe resaltar que, a fin de realizar las entrevista los gerentes, se trabajo en conformidad
con el horario y la disponibilidad del entrevistadla naturaleza de la entrevista fue muy
espontanea, y el entrevistador llevo en cuentasibpidad de que el entrevistado podria no

guerer cooperar en responder a las cuestionegriseso, al realizarse la colecta de datos,

3% SCHRAMM, V. Notes em case studies of instructorial media projez Working Paper for Academy, for
Educational Development, Washington, 1971. p. 26
%7YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bwok 2010. p. 127
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lleva a la necesidad de tenerse procedimientosadg@ explicitos y bien planeados al

"enfrentarse” comportamientos y directrices.

Con esa orientacion en mente, los procedimientos lpanvestigacion de campo

enfatizaron las principales tareas al colectarse#bos, incluyendo:

* Obtener acceso a las industrias y administradores;

* Muhirse de materiales suficientes: un computadosqmal, grabador MP3 y
material para escribir;

» Desarrollar un procedimiento para pedir ayuda graécion, si necesario es,
de investigadores o colegas de otraglest de caso;

» Establecer un cronograma de las actividades detadle datos;

* Prepararse para acontecimientos inesperados: camabita disponibilidad de
los entrevistados, alteraciones en el humor y emoivacion del entrevistado.

La secuencia de las entrevistas puede ser visdalzael APENDICE A.

3.5.1 Técnica de pesquisa

Esta tesis utiliz6 como técnica de investigacioartaevista semi-estructurada,

registro en archivos y la observacion directa niedstigador.

La entrevista semi-estructurada puede ser defin@ao la que “Tiene como
objetivo principal comprender los significados dpe entrevistados atribuyen a las cuestiones
y situaciones relativas al tema de inter&8.”

Para una mejor comprension del fendmeno en estiademtrevista consté de una
secuencia de cuestiones semi-estructuradas, elimbgradaptado a partir de los abordajes

tedricas de Kohli y JaworskP; Narver y Slaté¥®y Day* "™,

%8 SILVA, A. B., GODOI, C. K., BANDEIRA-DE-MELLO, R. Pesquisa qualitativa em estudos
organizacionais paradigmas, estratégias e métodos. Sao Paukiv&a?006. p. 134

%9 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, Ajith Markor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993

370 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daeotacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empresasaducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmerpublicado no Journal of Marketing, volume 54 @betr
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06.

31 DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosostoP
Alegre: Bookman, 2001.
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Roescfi’? esclarece que en las entrevistas semi-estructirada utilizadas
cuestiones abiertas, que permiten al entrevistadtender y captar a perspectiva de los

participantes de la investigador.

En la afirmacién de Silva, Godoi y Mandeira-de-M&ff, las entrevistas semi-
estructuradas son pertinentes, cuando el asur@oiavestigado es complejo, poco explorado
o confidencial y ésas se orientan por un guia dedé, que fornece una linea maestra para

las preguntas que seran formuladas.

De acuerdo con Hay&4 en el desarrollo de un instrumento de colects “E
importante asegurar que los datos obtenidos astrdgéél reflejan informaciones validas y
efectivas.” En ese sentido, el instrumento utilzas de consistencia empirica y cientifica
comprobada, conforme prevé Yin Y para que el investigador quedara comodo derast
entrevistas, se utilizd equipamiento electronicaapal almacenamiento de todas las

respuestas.

Easterby-Smith, Thorpe, y LoW& llaman la atencién para las habilidades del
entrevistador, que deben estar centradas en lzidapgade reconocer lo que es relevante y

acordar o grabar para, después, redigir sus notas.

Las variables de orientacion para el mercado ugaatal€ohli y JaworsKi’’, Slater
y Narver’®y Day*’°y adaptadas para las industrias de muebles,@esnte estudio, son:

* Generacion de Inteligencia
» Diseminacion de Inteligencia de Mercado

* Respuesta a la Inteligencia de Mercado

Es interesante resaltar que los trabajos realizagloBrasil, y que usaron los
conocimientos teéricos desarrollados por Kohli, dski*®®, Day*®! y Narver y Slatéf? ha

372 ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projeto de estagideepesquisa em administracdo: guia para estagios,
trabalhos de concluséo, disserta¢des e estudosde3aed. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

53 SILVA, A. B., GODOI, C. K., BANDEIRA-DE-MELLO, R. Pesquisa qualitativa em estudos
organizacionais paradigmas, estratégias e métodos. Sado Paukiv&a?006.

S HAYES, E. B.Medindo a satisfacao do clientel. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2003. p. 41

$5YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Baok 2010. p. 133

378 EASTERBY-SMITH, M.; THORPE, R.; LOWE, A. Manegentaesearch: an introduction. Londres: Sage,
1991. p. 23-25

37T KOHLI, loc. cit.

378 SLATER, Stanley F.; NARVER, John ®larket orientation, customer value, and superior peformance.
Business horizons, p. 22 — 28, mar/apr. 1994,

$9DAY, loc. cit.
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sido utilizados con un grado de confiabilidad atipate testes realizados por: Silvéffa
Sampayd™, Menna®, Perin® entre otros investigadores. Ademas de eso, entender de
Samara y Barrd¥’, los estudios de caso exploratorios se caracteppa la informalidad,
flexibilidad y creatividad, proporcionando un mejoonocimiento acerca del fendmeno

investigado.

3.5.2 Poblacion y muestra

La poblacién de la investigacion fue compuesta ipdustrias actuantes en el
sector de muebles de la regién oeste del EstadBadéa Catarina. Esa investigacion fue
realizada con el estudio de los elementos que coempana muestra de la poblacién que se
pretende analizar. En el enfoque propuesto porilait la muestra es un subconjunto de la
poblacién. El tipo de muestra utilizada en el tfabdae intencional. El autor explica que, en
esa modalidad de muestra, es escogido intencionsgmen grupo de elementos que irdn
componer la muestra, de acuerdo con determinatiiariEl criterio para la muestra fue lo
de accesibilidad, conforme &, el investigador selecciona los elementos a gmetacceso,

admitiendo que puedan, de alguna forma, represehntiverso.

Cuanto a la muestra utilizada en esta tesis, se duatacto con empresas de la
region oeste, via teléfono y obtuvo la aprobaciéncdatro de ellas, que, en este trabajo,

30 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, Ajith Markor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993

L DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosestoP
Alegre: Bookman, 2001.

%2 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empres@saducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmenpublicado no Journal of Marketing, volume 54. Sdo
Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr./jun.200@2:28

33 SILVEIRA, Teniza.Verificacdo do grau de orientacéo para o mercado emmpresas calcadistas do Vale
do Rio dos Sing. In: ENANPAD, 22, 1998, Foz do Iguacu (PRhais... Foz do Iguacu: ANPAD, 1998.

34 SAMPAIO, Claudio H.Relacdo entre orientacdo para o mercado e performae empresarial em
empresas de varejo de vestuario do Brdsi2000. Tese (Doutorado em Administracdo) PGA/ozsde
Administracdo, UFRGS, Porto Alegre.

385 MENNA, Hélio L. Orientagdo para mercado e performanceevidéncias em empresas galchas de varejo de
confec¢Bes masculinas. In: ENANPAD, 25, 2001, Caapi(SP)Anais... Campinas: ANPAD, 2001.

%6 PERIN, Marcelo G.A relagdo entre orientacdo para mercado, aprendizagn organizacional e
performance. 2002. Tese (Doutorado em Administragdo) — PP@@sdola de Administragdo, UFRGS,
Porto Alegre.

37 SAMARA, Beatriz Santos; BARROS, José CarlosRiesquisa de marketingconceitos e metodologia. S&o
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2002. p. 29

38 MARTINS, Gilberto de AndradeEstatistica geral e aplicadaS&o Paulo: Atlas, 2001. p.43

$9GIL, Carlos A.Métodos e técnicas de pesquisa sokif. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p. 104
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compusieron la muestra, ya citadas en este capitaso cuales fueron escogidas por

representar segmentos diferentes en el mercado.

3.5.3 Instrumento de colecta de datos

La construccion del instrumento de colecta de d&osste caso, la secuencia de
la entrevista, envolvié cinco pasos, conforme iadcpor Mattar (1994):

1. Determinacién de los datos a colectar
2. Determinacion del instrumento, segun el nétheladministracion
3. Redaccidn del rascuiio:

» Contenido de la secuencia de las cuestiones

» Redaccion de la secuencia de las cuestiones

» Forma de obtencion de respuesta

* Secuencias de la secuencia de las cuestiones

» Especificaciones del uso
4. Revision y pre-teste

5. Redaccion final de la secuencia de la erdtavi

El pre-teste de la secuencia de entrevistas ylglagsdn fueron realizados por los
Profesores Administradores: Dra. Lurdes Marlenel&SEroemming de la Unijui-R8ampus
ljui, y el Dr. Cherilo Dalbosco, detampusaproximado de la Unoesc, en la ciudad de
Maravilha-SC. Como resultado del pre-teste, daeteran pequefias modificaciones en la
secuencia de entrevistas propuesto originalmentel gentido de mejorar su comprension, ya
que fueron detectadas algunas dificultad de entgadio acerca del significado de algunas

palabras y expresiones por parte de los respordient

Las ventajas de ese instrumento estan en la sidgdicdde su aplicacion y en la
facilidad de profundar temas de relevancia al éstud

La etapa inicial de la entrevista tuvo foco en relconiento de las industrias de
muebles del oeste de Santa Catarina; a seguirpjetivm fue averiguar estrategias de

orientacion para el mercado.
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3.5.4 Disefo de las entrevistas

Las entrevistas fueron realizadas por el propioorauta metodologia de
investigacion que se siguio consistio en la coleeanformaciones, mediante entrevistas a
los gerentes de las industrias investigadas, vakende una secuencia de entrevistas, con
cuestiones abordando el tema de la investigacidin de permitir al entrevistado mayor
posibilidad de ajustar las respuestas delantesdadagaciones del entrevistador.

En el disefio de las entrevistas, se persiguiegiuientes objetivos:

* |dentificar la existencia de crecimiento en lasustdas de muebles del oeste
de Santa Catarina en los ultimos afos;

» Conocer las estrategias de orientacion para el aderaitilizadas por las

industrias de muebles;

* |dentificar la existencia 0 no de conectabilidad descimiento de las

industrias, con las estrategias de orientaciorcaqgis para el mercado.
Participantes de las entrevistas:

» Sr. Joao Alceu Frank, gerente financiero, y elC3audio Frank, gerente de la

produccion de la Industria Sollos Brasil, localizash la ciudad de Princesa/SC;

» Sr. Leonildo Balbinot, gerente financiero de laustlia Incomaba, localizada

en la ciudad de Descanso/SC:;

e Sr. Antenor Sartori, gerente de ventas de la Indusle Modveis Daico,

localizada en la ciudad de Nova Erechim/SC;

* Sra. Marta Tozetto, gerente de recursos humanda tfedustria de Moveis
Tozetto, localizada en la ciudad de Coronel FrES@s

La secuencia de las entrevistas contemplo un ctnjge variables que sigue la
orientacion del referencial tedrico estudiado. &dipente resaltar que las variables abordadas
para el crecimiento industrial y orientacion paranercado son enfatizadas, con base en las
informaciones dadas por los gestores y de la perspede ellos. Algunas variables que
considerarian volumen de ventas, margen de lucroppmmucto, costos de los productos,
receta mensual y lucro anual fueron descartadagjaa constituirse de datos confidenciales

gue las industrias no dejaria disponibles.
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La secuencia de entrevistas presenté cuestionasioehdas a dos variables

centrales, conforme sigue.
Variables del Crecimiento Industrial

a) Edad de las empresas;

b) Aumento del nimero de maquinas y equipamientos;
c) Aumento del nimero de clientes;

d) Aumento del nUmero de funcionarios;

e) Ampliacion de la estructura fisica de la empresa
f) Utilizacion de financiamientos;

g) Motivacion de los dirigentes y funcionarios;

h) Gestién del conocimiento por la empresa,

i) Produccion en escala;

j) Participacion de mercado;

K) Integracion para tras;

l) Demanda para los productos;

m) Mejorias tecnoldgicas;

n) Accesibilidad a crédito privado;

0) Incentivos fiscales.

Variables de la Estrategia de Orientaciéon para el Mrcado
a) Investigacion de mercado;

b) Cambios en las preferencias de los clientes;

c) Calidad de los productos/servicios;

d) Informaciones sobre la concurrencia;

e) Cambios en el ambiente de negocios;

f) Generacidn de informaciones;

g) Comprometimiento y orientacion para servir anlesesidades de los clientes;
h) Necesidades futuras de los clientes;

1) Compartir de informaciones;

j) Precios de los concurrentes;

k) Reclamaciones de los clientes;

[) Servicios post-venta;

m) Crear valor para el cliente;
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n) Satisfaccion del cliente.

3.6 ANALISIS DE DATOS

Por tratarse de un estudio de caso, se utilizéesta tesis, una redaccion mas
informal, ilustrada con citaciones y narrativagngplos y descripciones fornecidos por los
gerentes de las industrias investigadas, obseneidirectas, asi como cuadros y figuras,
para mejor entendimiento y visualizacion de losiltados.

391 o] andlisis de los datos

Con base en las afirmaciones de Silva y MerféZzesn
es la fase mas dificil en investigaciones que adom estudio de caso, pues hay una
diversidad de posibilidades de anélisis de datetativos. Acerca del asunto, Tedthlega
a la conclusién de que existen muchas formas desjarae tales datos, siendo dificil decir

cual de ellas seria la mas adecuada para un esgetipstudio.

Para este estudio de casos multiplos, el invesiigash el analisis de contenido y
la construccion de teoria. Los textos producidaspartir de las entrevistas semi-
estructuradas, pasaron por el método de andlist®ntenido y fueron interpretados a la luz
de las teorias, lo que auxilié6 en la solucién depeeguntas de investigacion. El andlisis de
contenido, en la opinion de WeB& usa una serie de procedimientos para levantar
inferencias validas a partir de un texto. Ese netbdsca clasificar palabras, frases, o

parrafos en categorias de contenido.

Las informaciones de las industrias investigadasofu comparadas unas con las
otras, a fin de externar las evidencias, atiéndoda base tedrica, tornando posible la
argumentacion del investigador. Por tanto, la mpedc herramienta intelectual fue a
comparacion de los datos. El método de comparanyrastar es usado practicamente en
todas las tareas intelectuales durante el anddesia formar las categorias, establecer sus
fronteras, atribuir segmentos de datos a las cdtegsumariar el contenido de cada categoria

y encontrar evidencias negativgs.

30 gILVA, Edna Lucia da. MENEZES, Estera MuszkMetodolo gia da Pesquisa e elaboragdo de
dissertacéo 3 ed. Floriandpolis : Universidade Federal det&@atarina, 2001.

#¥1YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bwok 2010. p. 155

392 TESCH, R.Qualitative research analysis types and software tools. London: Tlaémer Press, 1990. p.
137

393 WEBER, R. PBasic content analysisNewbury Park: Sage, 1990. p. 12

394 TESCH, loc. cit.
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Inicialmente, el andlisis comenzd envolviendo laariables de crecimiento
industrial, después las de la orientacibn paramercado, todas con las debidas

triangulaciones. Cosmds y Yin3%°

orientan en el sentido de que haciendo la trizogdm,

con varias fuentes de evidencias, son obtenidascedmente, varias evaluaciones del mismo
fendmeno. Estudios de casos que se utilizan dasvarentes de evidencias fueron mas bien
evaluados, en términos de calidad total, de lo ameellos que contaron apenas con una

fuente de informacion.

La triangulacion utilizada, en esta tesis, confiolts datos colectados por la
entrevista, registro en archivos y la observaciibacth con la teoria. Ademas de eso, hubo
comparaciones entre los datos de una empresa y,alespués, tuvo el posicionamento del

investigador.

Por dltimo, los analisis advenidos de las evidency sus triangulaciones
relacionadas al crecimiento y la orientacién paraercado fueron concatenadas, objetivando
atingir resultados esperados por la investigacion.

Tesch®" esclarece que, para el andlisis cualitativo, Et®sison segmentados, o
sea, divididos en unidades relevantes y con semtidpio manteniendo, no obstante, la
conexién con el todo. El analisis se concentra@muntos de partes de los datos, cada vez

menores y mas homogéneas.

3.6.1 Desarrollo de la teoria

La construccion de teoria es la otra forma de sigatle datos. El autor de este
tesis propone la teoria del crecimiento industte&muebles, porque, en su entender, existe un
vacio en la teoria existente y que puede ser nugopar una vision original construida a
partir del punto de vista de las teorias actudesps entrevistados y del propio investigador.

En ese sentido, la teoria que emerge a partir e essudio, en la opinién de
Silvermanfi®®, implica “Un conjunto de conceptos usados pardnilef/o explicar un

determinado fenémeno.” En la misma direccion, Merii° afirma que “Una teoria integra

%95 COSMOS Corporation. Case studies and organizdtionavation: strengthening the connection. Bethesd
MD: Author, 1983. p. 144

3% YN, loc. cit., p. 128

397 TESCH, op. cit.

398 SILVERMAN, D. Doing qualitative reseach: A practidhandbook. Thousand Oaks, CA: Sage, 2000. p. 301

399 MERRIAM, S. B.Qualitative research and case study applications ieducation San Francisco: Allyn
and Bacon, 1998. p. 55
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conjuntos de informaciones en un todo, da sentiths @atos, sumaria lo que es conocido y
ofrece una explicacion general para el fendmeresardio.”

Eisenhardf® y Yin* destacan la investigacién de casos mdltiplos, para
construccion de teoria. Casos multiplos, en laiépide Eisenhardt, es un medio poderoso
de crear teoria, porque permite replicaciéon y esiéen entre los casos individuales.
Replicacion significa que casos individuales pueden usados para una confirmacion,
independiente de proposiciones especificas.

Para Strauss y CorBSffi, el objetivo del anélisis es construir teoria gipde los
datos. Asi, el investigador forma una version tedde la realidad. Esa formulacion tedrica
no apenas puede ser usada para explicar la reahdasl también provee un esquema de
referencia para la accion.

En fin, todas las fuentes de evidencia de estaliestie caso multiplo fueron
revisadas y analizadas en conjunto, de forma ggedkscubiertas se basaron en la
convergencia de informaciones oriundas de fuentessds, y no de datos cuantitativos y/o

cualitativos en separado.

3.7 MODELO DE INVESTIGACION

La figura a seguir da una visién panoramica deletmde investigacion adoptado para el
estudio.

400 EISENHARDT, K. M. Better stories and better consts: the case for rigor and comparative logic.d%ray
of Management Riwiew, v. 16, n.3, p. 620-627, 1991.

“O1y|N, loc. cit., p. 207

402 E|ISENHARDT, op. cit.

403 STRAUSS, G.; CORBIN, J. Basics of qualitative srst. Newbury Park: Sage, 1990. P. 137
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Objetivo: Verificar se as estratégias de orientagdo pararoate
proporcionaram crescimento empresarial das indsstnioveleiras
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da regido Oeste do Estado de Santa Catarina mo®gilanos.
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CAPITULO IV

4 PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Este capitulo presenta los analisis realizadoarir ple datos secundarios, los cuales
fueron obtenidos por medio de la investigacionibgrifica y de datos colectados junto a las
industrias investigadas, con base en entrevistagesgucturadas y en observacion directa del

investigador.

Los analisis visan estructurar las informaciondsdidio, de forma a responder a
las cuestiones de la investigacion, atendiend® aljetivos del estudio, y estan organizadas

en cuatro partes.

La primera es compuesta de la caracterizacion slentustrias de muebles, su
evolucion, estrategias, productos y nimeros quetderia ascension del ramo de muebles en
Brasil. En la segunda parte, se tiene el analisisiiecimiento de las industrias de muebles
investigadas en la Regién Oeste de Santa Catdmntercera busca averiguar el uso de la
estrategia de orientacion para el mercado por partes industrias de muebles investigadas.
En la cuarta parte, se analiza si las estrategia®rgbntacion para el mercado fueron
importantes para el crecimiento de las industreasdebles de la Region Oeste del Estado de
Santa Catarina.

4.1 INDUSTRIA DE MUEBLES: NUMEROS ECONOMICOS, AGLOERADOS,
LOCALIZACION, ESTRATEGIAS Y PRODUCTOS

En las secciones que siguen, presenta la indudrimmuebles en el mundo, en
Brasil, con contextualizaciones de la region Sdegpués, consta el estudio en el aglomerado
productivo del Oeste de Santa Catarina.

4.1.1 La industria de muebles en el mundo

De acuerdo con BNDE¥, la produccion de muebles mundial esta estimada en

US$ 200 billones, de este total, 79% correspondéa @oduccién de muebles de paises

404 BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO (BNDES).Os novos desafios para a industria
moveleira. BNDES Setorial. Rio de Janeiro, n. 15, p. 83r8ér. 2002. p. 85
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desarrollados y los demas, 21%, son originariopaises emergentes, sobretodo, China,
México y Polonia. Esos paises emergentes han paeskEn aumentos considerables de
produccion, en consecuencia del desarrollo de suplaatas industriales, las cuales fueron

construidas con el foco en el incremento de laseapiones del sector.

El comercio mundial de muebles se desarroll6 ireente, en las cuatro Gltimas
décadas del siglo pasado. La Dinamarca fue elgiafero en el acceso al mercado mundial,
en las décadas de 50 y 60, y a partir de los afipdtalia se firmé como detentora de

liderazgo en el suplemento de otros paf&es.

La Alemania se destacd, en 2006, como tercero nexmortador de muebles del
mundo, en primero, esta la China, con una ganateid7.241 billones de délares, y en
segundo lugar, viene la ltalia, con 11,6% de lasogaciones mundialé®¥. La Polonia,
sorprendiendo los demas paises, ahora, pasa ardaupaarta posicion mundial entre los

mayores exportadores.

Se resalta que la presencia china en la produgcammercializacion de muebles
esta impactando profundamente los fundamentoslastda los demas paises participes de la
oferta mundial de muebles, sea en relacion a susanh@s internos, sea en relacion a los

espacios por ellos conquistados en el mercado mlundi

Los paises en que el consumo se sitla en platafaupeeriores a su capacidad de
produccion son: Estados Unidos, Francia, Alemani&spafia en la afirmacion de la

Abimével?’.

La accion de los grandes grupos minoristas glopajee buscan elevar la
eficiencia de sus cadenas productivas, esta pradoceambios en el comercio internacional.
Los paises en desarrollo, con suplemento de maenea forestal, surgen, entonces, como
excelentes alternativadebido al reducido costo de la mano-de-oBeaa que disfruten de las

ventajas de la localizacion y de costos de produacde los paises en desarrollo, los grandes

405 BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULA anélise da competitividade das
principais aglomeracdes produtivas de moveis da rép sul do Brasil Florianopolis. 2006. Disponivel
em:< http://mww.brde.com.br/ estudos_ e_pub/ An%
Ellise%20da%20Competitividade%20d0os%20APs%20M%ESv20da%20Regi%E30%20Sul.pdf>.
Acesso em: 20 jul. 2008. p. 63

40 UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS (UNICAMP). Relairio de acompanhamento setorial-
indUstria moveleira. Campinas-SP, 2008. Disponivebm: <http://lwww.abdi.com.br/?q
system/files/Madeira+e+M%C3%B3veis+-+Setor+Movaeir Primeiro+Relat%C3%B3rio+-
+P+27+com+capa.pdf.>. Acesso: 1 fev. 2010. p. 5

47 ABIMOVEL. PROMOVEL. Disponivel em <httpwww.abimovel.org.br/<acesso em: 8 jul. 2008.
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compradores mundiales buscan maximizar la compdtatl de la empresa productora
mediante capacitacion de la gestiéon y de la tegi@ldNo obstante ese tipo de relacién traiga
enormes beneficios para la industria local, aumsmtgrado de dependencia en relacion a los
compradores, una vez que los instrumentos esttatgie penetracion y sustentacion en el
mercado internacionatlesigny el canal de comercializacién, permanecen bajoetrol ye
dominio de los grandes grupos mundidigs

Las débiles barreras a la entrada de nuevos paréscen el ramo de muebles,
proporcionado por el amplio abanico de alternatitesnolégicas, incluyendo las mas
intensivas en mano-de-obra y facil acceso a meschales por pequefios productores, han
producido estructuras productivas de muebles diétadas de pais para pais. Hay, entre
tanto, una interpretacion corriente de que, en $&fera mundial, predominan las
microempresas y pequefias empresas. Sin embargta e¢apida absorcion de tecnologias
innovadoras, derivadas del arsenal de oportunidgelesradas por la microelectrénica y los
nuevos materiales, los productores modernos cadamé&s conquistan importancia en la
oferta mundial, con plantas altamente tecnificadas, el empleo, por ejemplo, de centros de
usinagen controlados por computador, las cualealmemte son organizadas en células de

produccioi®.

El parque productivo mundial es liderado por engsesle gran porte,
normalmente con diversas fabricas especializadasmadas lineas de productos, siendo que
los principales segmentos son muebles destinadasoalesidencial y para oficina. En el
entorno de las fabricas, se encuentran instaladl@demco de proveedores de componentes y

partes, insumos en general y accesdtios

Actualmente también es grande el nimero de empm@s@sicanas instalando
plantas industriales en la China, valiéndose devdaitajas en términos de costos. La China,
pais que hoy se presenta como gran lider potemriad)] mercado internacional de muebles,
utiliza el precio como estrategia de entrada enextado mundial. Ya la Alemania posee uno
de los parques de muebles mas desarrollados dedad Debido a la proximidad y el porte

avanzado de la industria proveedora, da benefige fraduce en una ventaja competitiva al

%% GARCIA, Renato; MOTTA, Flavia Gutierrez; AMATO NET, Jodo.Uma andlise das caracteristicas da
estrutura de governanca em sistemas locais de proghio e suas relagcdes com a cadeia glob@kestéo &
Producédo, Séo Paulo, v.11, n. 3, p. 343-354, set,/d004. p. 352

99 ABIMOVEL. loc. cit.

10 pid.
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permitir una actualizacion tecnoldgica permaneetéad empresas, a precios menores que en

otros paisés®.

En cuanto la industria de muebles italiana actU@hea integrada con la industria
de maquinas y equipamientos para muebles, su wif@iecompetitivo es su elevada
capacidad de desarrollo de productdegignexclusivo e innovador, que se constituye en una
referencia mundial, con gran influencia en la deiitm de tendencias y en la definicion de

padrones de consumo de todo el mdfdo

En fin, del andlisis de los principales paises pctales se deduce, por tanto, que

existe tecnificacion de los procesos de produceidmegracion en aglomerados regionales.

Otra tendencia es la creciente competencia de ga&e desarrollo y
subdesarrollados, los cuales son motivados pormesores costos de factores de la

produccion.

4.1.2 La industria de muebles en Brasil

Datos del Ministerio del Trabajo - RAIS (2007) icain que la industria de
productos de madera es formada por 14.300 micigimas y medias empresas, la gran
mayoria constituida con capital nacional, registcasoncentracion bastante elevada en las
regiones Sur y Sudeste. NEn | Regidn Sur, estalizaclas, principalmente, en los Estados

de Santa Catarina y del Rio Grande do Sul.

A seguir, se presenta un grafico, que pasa elsméeée que 96% de las empresas
de muebles existentes, en el afio de 2006, en Bsarilmicro y pequefias empresas.

“1 BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULA anélise da competitividade das
principais aglomeragdes produtivas de méveis da rép sul do Brasil Floriandpolis. 2006. Disponivel
em:< http://www.brde.com.br/ estudos_ e_pub/ An%
Ellise%20da%20Competitividade%20d0s%20APs%20M%E3v20da%20Regi%E30%20Sul.pdf>.
Acesso em: 20 jul. 2008. p. 68

“12 UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS (UNICAMP). Relatrio de acompanhamento setorial-
indUstria moveleira. Campinas-SP, 2008. Dispordwel <http://www.abdi.com.br/?q
system/files/Madeira+e+M%C3%B3veis+-+Setor+Movadirimeiro+Relat%C3%B3rio+-
+P+27+com+capa.pdf.>. Acesso: 1 fev. 2010. p. 6
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Empresas Moveleiras - Por Porte

2% 2%

HMicro Empresa Pequeno Porte  mMédio Porte mGrande Empresa

Grafico 2: Empresas de muebles: division porep@h %) — 2006
Fuente: Abimodvel (2008).

Pero, segln informaciones de la AbimdVel el nimero total de empresas
productoras de muebles, incluyendo las informaéss,superior a 50.000, en cuanto el
facturacion, en 2005, fue de R$ 12,05 billonesresgntanddl,3% del PIB brasilefio. El

sector es muy fragmentado e intensivo en mano e ob

Andlisis idéntica puede ser hecha en relaciontala 2, en que el mayor numero

de empresas de muebles presentan incluso la f&8 flecionarios.

Tabla 2: Industrias de productos de madera en IBoesiacuerdo con el numero de
funcionarios

Até 19
ARo Total emplea De 20299 De 100a49¢ 5000 mas
2002 13.512 11.635 1.567 282 28
2003 13.677 11.844 1.531 272 30
2004 13.677 11.844 1.531 272 30
2005 13.932 12.115 1.507 276 34
2006 14.234 12.412 1.517 277 28
2007 14.300 12.457 1.509 305 29

Fuente: adaptado do RAIS-MTE (2009).

Junto al proceso productivo, en el sector de nesebh Brasil, la verticalizacion es

una caracteristica organizacional fuerte, muy fate, incluso, en las empresas lideres del

“13 ABIMOVEL. PROMOVEL. Disponivel em <httpwww.abimovel.org.br/<acesso em: 8 jul. 2008.
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segmento. Es comun, en una misma planta indust@l,fabricadas diversas lineas de
productos, las cuales emplean variados procesasolégicos y desarrolladas etapas
productivas, que van desde el secado de la madsta &l montaje y embalaje del producto
final. La preocupacion con la escasez de la mapemaa han llevado varias empresas a
verticalizarse a partir de la produccién de la materima para garantir el auto-

abastecimiento, a través de la incorporacion daesdarestales y de la produccién de madera

serrada y seca en esttifa

La apertura del mercado, en Brasil, en la décad#0déacilitdo el acceso a nuevas
tecnologias y permiti6 a las empresas de muebles igiciaran inversiones en la
modernizacién del parque tecnoldgico y de su pmaks produccién, en a afirmacién de
Valenca, Pomplona y Sodtd Abimével*® Las industrias de mayor porte pasaron a
importar maguinas y equipamientos de punta, sotioede paises como Italia y Alemania, y a
adoptar programas de caliddd Esas medidas fueron importantes para el crecimigel
ramo de muebles, conforme muestra el gréfico 3,qem constan informaciones de la

facturacion de la industria de muebles en ascension

Faturamento da industria de moveis 1996 - 2007
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Grafico 3: Facturacion de la industria de muell€96-2007.
Fuente: Banco Bradesco (2008).

44 CUNHA, 1. J.;PEREIRA, M. C. S.; CASAROTTO FILHO,.Mnalise da competitividade das principais
aglomeracg@es produtivas de moveis da regido sBrdsil. Florianépolis: BRDE, 2006. p. 72

“5\VALENCA, A. C. V.; PAMPLONA, L. M. P.; SOUTO, S. WOs novos desafios para a industria moveleira
no Brasil.BNDES Setorial Rio de Janeiro, n[0]. 15, p. 83-96, mar. 2002.

*® ABIMOVEL. loc. cit.

“"BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULA andlise da competitividade das
principais aglomeracdes produtivas de méveis da ré&p sul do Brasil Florianépolis. 2006. Disponivel
em:< http://www.brde.com.br/ estudos_ e pub/ An%
Ellise%20da%20Competitividade%20d0s%20APs%20M%E3v20da%20Regi%E30%20Sul.pdf>.
Acesso em: 20 jul. 2008. p. 72
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Las empresas menores invierten en equipamiento®nades y, a los pocos,
fueron introduciendo alguna forma de control déedeal y mejoria del proceso productivo. El
aumento de la competitividad es debido a la acdaeilbn tecnologica en términos de proceso
y producto, lo que ha permitido la insercion de hascempresas en el mercado externo,
principalmente cuando el cambio se encuentra eafpfanas favorables. Ademas de eso,
para tornarse y mantenerse competitivas, en eladermterno y externo, las empresas son
impelidas a actualizar sus procesos organizacisnblescando incorporar nuevas formas de
gestion en los diversos sectores de la organizaeimarketing logistica, comercial,
financiero y recursos humario

Esas transformaciones llevaron la industria de mhegebrasilefia a presentar un
crecimiento también en el numero de piezas prodscitegando a 354 millones en el afio de

2006, conforme gréfico 4, a seguir.

Evolucao Recente do Setor

354 206

375 16,7 308 17.0

B Producdo
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m Vendas lem A% Bilhdes)

2003 2004 2005 2006

Grafico 4: Evolucion del Sector de Muebles en Peathn (millones de
piezas) y Ventas (R$ billones):
Fuente: Movergs (2005)

El avance de Brasil, en el mercado internacionalfue un fenémeno exclusivo
del pais, puesto que en la década de 90, varieegpan desarrollo ingresaron en el comercio
mundial de muebles, que hasta entonces era domipadain pequefio grupo de paises
desarrollados. La participacion de las exportacgom&cionales de muebles, en el comercio

mundial, aun es inexpresiva: en 1990, representéacde 0,1% de las exportaciones

418 BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULloc. cit.
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mundiales y, en 2006, atingié apenas 1% del comencindial, de acuerdo con estudios de lo
BRDE"",

Los principales paises compradores de muebles rdsilBstan destacados en el

grafico 5, que destaca USA como el mayor compradd@005.

Usa,

QOUTROS _33%

7% ol
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REING UNIDO Q’f
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3%

Grafico 5: Destino de las exportaciones brasilefeasiuebles - 2005
Fuente: Abimovel (2005)

Mismo con todos los esfuerzos emprendidos paraeshrbllo de la industria
brasilefia de muebles y de las ventajas comparatighpais, en lo que dice respeto a la
disponibilidad de materia-prima y costo de la mdeesbra, continua a ocupar posicién de

poca relevancia en el comercio global.

Las exportaciones brasilefias de muebles, de acwemida Abimével®, estan
concentradas en pocos paises: cinco de ellos apsdnby, mas de 63% del montante de
muebles exportados por Brasil. Los EUA contintamado el principal mercado de destino,
absorbiendo, en 2005, 33% de las exportacionesslentebles brasilefios. En Europa, los
principales paises importadores son Francia (9%indrUnido (9%) y Espafia (4%). En la
pauta de las exportaciones, la mayor parcela esafta por muebles de madera residenciales,
de los cuales 4,48% se constituyen de mueblesofiaiaa; 5,08 % para cocina, 39,74% para
dormitorios y 40,19% para otros muebles de madmmguido de asientos y sillas, con una

representacion de cerca de 20% del total exportado.

Los estados de Santa Catarina y Rio Grande dos&uflestacaron con las

siguientes participaciones, en 2005: 43,75% y 2%,3fe acuerdo con la tabla 3.

““BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SUloc. cit.
420 ABIMOVEL. PROMOVEL. Disponivel em <httpwww.abimovel.org.br/<acesso em: 8 jul. 2008.
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Tabla 3: Principales estados exportado€95

Estados Valor R$ (%)

SANTA CATARINA 433.338.634 43,75%
RIO GRANDE DO SUL 270.442.545 27,31%
PARANA 91.731.990 9,26%
SAO PAULO 87.427.269 8,83%
BAHIA 68.256.572 6,89%
MINAS GERAIS 11.190.400 1,13%

Fuente: Abimovel (2008).

Todavia la Abimévéf! destaca que el Estado de S&o Paulo es lo quentaneé
mayor numero de empresas exportadoras, 285, yutladide Sdo Bento do Sul (SC) es
considerada la principal exportadora del Brasgus#a por Bento Gongalves (RS), Flores da
Cunha (RS) y Rio Negrinho (SC).

A pesar de presente en todo el territorio brasjlédionayoria de las empresas de
muebles estan localizadas en la region centro-8uBdasil, siendo que algunos estados
cuentan con importantes aglomeraciones producti@ada una de esas aglomeraciones se
encuentra en una fase de desarrollo distinto, giguairones de especializacién, de acuerdo
con la caracteristica regional no so6lo en térmaesapacitacion productiva y de innovacion,
mas también en relacion a los tipos de mueblesgug@roducidos y las caracteristicas de los

mercados a que son destinados.

En el estado del Rio Grande do Sul, el sectorfastéemente organizado en torno
de los municipios de Flores da Cunha y Bento Geeegallos cuales forman uno de los
aglomerados productivos mas importantes en el ascede muebles del pais, con 578
empresas que generan algo en torno de 11.122 esnghilmtos. Otras aglomeraciones de
muebles de menor porte también estan presentesaghafdi, Lagoa Vermelha, Anténio
Prado y Gramado. El Estado se destaca en la fakincde muebles rectilineos seriados de
madera aglomerada, chapa dura y MDF. Asume impoaatambién, la produccién de

muebles torneados de madéfa

En Parand, el polo de muebles de Arapongas esrahger representatividad del
estado, contando con 200 empresas, que generdheh@8eos directos. Es especializado en

421 ABIMOVEL. loc. cit.
422BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULloc. cit.



132

la produccion de muebles residenciales populamsdestaque, también, para la fabricacion
de estofados, contando con un nimero significaterempresas productof&s

En el estado de Minas Gerais, el mayor polo de teseds Uba, esta localizado en
la zona de la mata minera y retne, aproximadama@€industrias, la mayoria de pequefio y
medio porte, que responden por 3.150 empleos. nea lide productos es diversificada,
destacandose muebles residenciales de maderatoslubreamas, roperos, comedores y
estofados, producidos principalmente para el meraatgrno. La principal destinacion de la
produccion del polo de muebles de Minas Geraid a®escado estadual, seguido por Rio de
Janeiro y Espirito Santo. Ya el Estado de Santaridates el mayor exportador de muebles
del Pais, siendo responsable por aproximadamemte d&dlas exportaciones brasilefias de
muebles, en 2005. Los municipios de Sao Bento dlg RBio Negrinho forman el mayor polo
productor de muebles del Brasil, responsable poméyor parte de las exportaciones
brasileflas de muebles. Predomina en la region ddupcion de muebles torneados de

madera, especialmente pffib

La Region Oeste del Estado de Santa Catarina cwwacéambién, un numero
considerable de empresas, caracterizando otro gmlproduccion, mismo no estando ellas
localizadas en un area geografica contigua, la jsexe e integracion entre las empresas e
instituciones de suporte, permiten identificartegs&ncia de una aglomeracién productiva de
muebles en la regiébn, compuesta por aproximadam®888 empresas. Predomina la

fabricacion de muebles de madera residencial,pemor escala, muebles para oficina.

Finalizando, hay las principales ferias de muelklesBrasil, en sus respectivos

estados.

Minas Gerais: Festival de Moveis & Decoragd®arana: Movelpar, Mobiliar,
Femade; Pernambuco: Movexpo; Rio Grande do Sul: Mobillar, Movelsul Brasil,
Construfair; Santa Catarina: Mercomoveis, Home Art Blumenau, CasaPronta, Home Ar
Florianopolis, Casa Show Joinville, Home Art JoileyiMdvel Brasil; Sdo Paulo:Abimad,
Movinter, ForMébile; Ceara: Top Movel; Espirito Santo: Decor & Lar; Minas Gerais:

Unilar, Minas Moéveis.

2 BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SUloc. cit.

424 UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS (UNICAMP). Relatrio de acompanhamento setorial-
indUstria moveleira. Campinas-SP, 2008. Dispordwel <http://www.abdi.com.br/?q
system/files/Madeira+e+M%C3%B3veis+-+Setor+Movadirimeiro+Relat%C3%B3rio+-
+P+27+com+capa.pdf.>. Acesso: 1 fev. 2010. p.17
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4.1.3 Industria de muebles en el Sur

Sur del Brasil es la macrorregion mas homogénkRale cuanto a las estructuras
demograficas, econémicas y soci&feésCuenta con solamente 6,7% del territorio nacjonal
sin embargo muestra indicadores que la distingua deedia brasilefia y la proyecta como un
espacio diferenciado y con elevada expresion éadréreas en desarrollo en América Latina.
Posee poblacion actual del orden de 27 millonesatiéantes y tiene participacion de casi un

quinto en el PIB nacion&f.

Buena parte del crecimiento de la industria de rieselen los tres primeros afos
del siglo XX, se debi6 al favorable desempefio dedastria sulina, repitiendo la tendencia
ya consagrada desde 1960. En esa época, la irmddstrimobiliario brasilefia contaba con
8.160 establecimientos y ocupaba 63.475 personds.SlE poseia 1.652 (20%)
establecimientos y empleaba 12.050 personas (198@ntras Sao Paulo lideraba la
produccion nacional, con el efectivo de 2.849 dstaimientos y 29.398 personas ocupadas y
12.9 millones de Cruzeiros de ventas, correspoddier27,7% del total naciofial

En 1970, la Region Sur participaba con solamen® d8l valor de la produccion
de muebles del Pais venidas de las contribucioméssdEstados del Rio Grande do Sul, con
una participacién de 8%; Parana, 6% y Santa Catd#f. En la década siguiente, la Regién
Sur tuvo éptimo desempefio en el segmento de muyeatds asi que, en 1980, la region ya
mostraba un parque de muebles con 3.280 estabdertosj que ocupaban 54.866 personas,
un aumento, de 87%. Después 1980, la industriawebl®s acuso baja en diversas regiones
del Brasil, reduciendo su participacion de 1,7%wvaédr de transformaciones de la industria ,
para 1,1% en 1990, mientras la Region Sur siguigoccontrario y aumentd su presencia en
la industria brasilefia de muebles. Entre 1995 y3200Qeron criados 3.659 nuevos
establecimientos y generados 42.200 empleos. 8adlel Sur surgieron 2.105 fabricas y hubo

aumento de 26,3 mil vagas de traB&jo

De acuerdo con la tabla 4, son visualizados dat@s mecientes de ese
comportamiento de crecimiento del sector de muedsied Sur del Brasil.

%5 CUNHA, Idaulo José. Andlise das formas e dos nieo@s de governanca e dos tipos de confianga em
aglomerados produtivos de mdveis no sul do BrasihéPortugal e na Espanha (Galicia) e a assoctagio
a inser¢ao internacional e com a competitivida@662 388 f. Tese (Doutorado em Engenharia da Pé&mduc
— Programa de Pés- Graduacdo em Engenharia de dgdmduniversidade Federal de Santa Catarina,
Florianépolis, 2006). p. 207

“2°BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULoc. cit.

42" ABIMOVEL. PROMOVEL. Disponivel em <httpwww.abimovel.org.br/<acesso em: 8 jul. 2008.

“ BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SUloc. cit.
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Tabla 4: Namero de empresas e de empleos del skctouebles en la Region Sury en el
Brasil - 2005

DISCRIMINACION EMPRESAS EMPLEOS
Rio Grande do Sul 2.467 30.970
Parana 2.103 28.217

Santa Catarina 1.961 25.566
Regiao Sul 6.531 84.753
Brasil 16.112 189.372

Fuente: Abimdvel (2005).

Conforme, todavia, informaciones &l la Regién Sur concentra 41% de las
empresas brasilefias y 45% de la mano-de-obra etapégael sector. Tales datos revelan la

fuerte especializacion productiva de la industeartiebles del Sur del Brasil.

Sin embargo Santa Catarina tenga mostrado acenteadé&ructuracion de su
economia y del sector industrial, notAndose eltdéuerecimiento de las industrias dichas
dindmicas, entre las cuales las de metal-mecaeicaegmento del mobiliario continud

conquistando espacio en la oferta nacional de resebh la vision de Cuntia

4.1.4 La industria de muebles en Santa Catarina

El aglomerado productivo de muebles del Oeste a¢aS2atarina, a pesar de ser
un polo constituido recientemente, tiene raicesaeactividad maderera, y en las antiguos
aserraderos que dieron origen a los primeros nsialdeanos de la region. Las marcenarias
instaladas, por vuelta del afio de 1920, dieroreari las primeras fabricas de muebles que
producian, para encomienda, para atender a lasidades de los habitantes locales.

Hasta el inicio de la década de 70, la region d@ntzon apenas 10 empresas de
muebles con pequefias variaciones hasta la décafa deando hubo un proceso de aumento
de las empresas, dando origen al aglomerado predut¢ muebles del Oeste de Santa

Catarin&*.

La consolidacion del aglomerado productivo se dio € aprovechamiento de los

espacios del mercado, que fueron dejados por locémtes de muebles de S&o Bento do

429 BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULoc. cit.

430 CUNHA, I. J.;PEREIRA, M. C. S.; CASAROTTO FILHO,.Mnélise da competitividade das principais
aglomeracdes produtivas de moéveis da regido sul &ovasil. Floriandpolis: BRDE, 2006. p. 214

431 BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULop. cit.
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Sul-SC vy, en parte, por los de lo aglomerado ldiegaor Bento Goncgalves-RS y se firmaron
como proveedores competentes, mientras los dosnagholos mas maduros conquistaron
partes del mercado global y ajustaron sus linegsatiiccion a los padrones internacionales.
Actualmente el aglomerado de Santa Catarina hadpagar algunos problemas también
pasados por los demas, relacionados con la deaadidn del dolar, aumento de los costos
de la materia-prima (pino, chapas aglomerado y Midtro), ademas de otros, costos como
frete maritimo, energia eléctrica, 0leo diesel.sEpmblemas, si no lo son corregidos en
tiempo habil, traeran grande perjuicio a la contpedad de las empresas, tanto en el
mercado interno cuanto externo, ademas provocarccéth en el nivel de empleo y el

descarte del parque fabril, por falta de inversioere las empresd§ (SEBRAE™?),

4.1.4.1 La industria de muebles en el Oeste deaSaatarina

El aglomerado productivo del Oeste de Santa Qatgposee una estructura
dispersa en varios municipios no contiguos, madaemisma region, sin que haya un
municipio polarizador. Lo que caracteriza la exista del arreglo productivo es el hecho de
existir una concentracion de pequefias y microerapraetedicadas a la fabricacion de
muebles, bien como haber un nimero considerabpecdeedores de insumos y servicios, l0os
cuales se ligan a la cadena productiva, interaaoidm con los agentes econdémicos locales.
Los municipios que componen el aglomerado son: Ywlae Mondai, S&o Lourenco do
Oeste, Coronel Freitas, Pinhalzinho, Nova Ereclilgpecd, S&o José do Cedro, Sao Miguel
do Oeste, que cobren un area de 2.046 km? y cuestAanuna poblacién de 256.797
habitante$™*

En el aglomerado, estan localizadas 393 empredased®r de la madera, las
cuales emplean innameros funcionarios y son edigaias en la produccién de muebles
residenciales seriados de madera, localizadas &femgnente proximas, contemplando varios
anhelos de la cadena productiva, como pequefioseguioves, prestadores de servicio,

empresas de maquinas, que generan juntos sinamgiaqalas las empresas de la region.

432BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SUloc. cit.
433 SERVICO BRASILEIRO DE APOIO A MICRO E PEQUENA EMIESA. Panorama do setor moveleiro
do Oeste de Santa catarinaFlorianépolis: SEBRAE/SC, 2006.
434 H
Ibid.
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Tabla 5: Industrias de productos de madera en &kQke Santa Catarina de acuerdo con el
namero de funcionarios — 2008.
Ano Total Até 19 emple De20a99 De 100a49¢ 5000 mas

2000 365 318 44 3 0
2001 348 301 43 4 0
2002 363 310 49 4 0
2003 366 316 45 5 0
2004 356 304 45 7 0
2005 360 311 45 4 0
2006 347 298 45 4 0
2007 370 322 43 5 0
2008 393 345 43 5 0

Fuente: adaptado do RAIS-MTE,2009.

Como se observa en la tabla 5, existe predominidademicro y pequeias
empresas en el afio de 2008, cuando habia apemagrésas con mas de 100 funcionarios.
Otras caracteristicas comunes, ademas de la épmcka dundacion de las empresas,
concentrada entre 1986 a 2000, son la maciza ifiaedel modo de gestion familiar y la

propiedad del capital por habitantes del I6tal

El sector de muebles detiene una importancia exare=n el contexto de la
economia de la Region Oeste de Santa Catarinastédliie realizado por el SEBRAE-SC
(2006) sobre identificacion de los sectores econdsnimas relevantes de la economia de 86
municipios del Oeste de Santa Catarina mostréatbisde muebles como siendo el primero
en la regiébn en numero de empresas, el tercerolareno de empleados y el cuarto en

movimiento econdmico de exportacion estadual.

4% CAMPOS, Renato Ramos; GEREMIA, Fabians possibilidades de desenvolvimento do arranjo
produtivo moveleiro do oeste de Santa Catarindn: PROGRAMA DE INANCIAMENTO DE BOLSAS
DE MESTRADO VINCULADAS A PESQUISA: MICRO E PEQUENAEMPRESAS EM ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS NO BRASIL, 2004. FlorianépoliseRtério Final. Floriandpolis: Fundagao José
Boiteux, 2004. 1CD-ROMp. 6
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Mapa 1: Distribucion de las empresas de muebleQdsite de Santa Catarina
Fuente: Sebrae-SC (2006).

La Region Oeste de Santa Catarina, identificadal enapa 1, forma el segundo
mayor polo de muebles del Estado, que respondegsorl0% del personal empleado en la
industria de muebles de Santa Catarina. La prihei@ataja de las empresas, ya que estan
situadas en el area del aglomerado productivap €ell bajo costo de mano-de-obra, ya que
no son significativas las otras indicaciones detajas de localizacion como proximidad de
fabricantes de maquinas y equipamientos, matemaapr mercado consumidor. La
produccion de muebles bajo encomienda y la prodoncseriada en pequefia escala son

caracteristicas de esa estructura productiva. (PEBE).

En ese aglomerado, no hay proveedores de la mai®ites items utilizados como
insumos en la actividad econdmica, ni existe acpesdlegiado a la materia-prima basica,
gue es la madera. Las industrias que producen emiebliados la adquieren directamente de
empresas productoras, las cuales estan situadadras regiones del Estado y de otros
estados, sobretodo del Parané y Rio Grande doABnlsobre el mismo asurifd, esclarece

que hay importacion de madera de otros paises @etddur. Ya las micro y pequefias

43 SERVICO BRASILEIRO DE APOIO A MICRO E PEQUENA EMIESA. loc. cit

S’ BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULA andlise da competitividade das
principais aglomeracdes produtivas de méveis da ré&p sul do Brasil Floriandpolis. 2006. Disponivel
em:< http://www.brde.com.br/ estudos_ e pub/ An%
Ellise%20da%20Competitividade%20d0s%20APs%20M%E3v20da%20Regi%E30%20Sul.pdf>.
Acesso em: 20 jul. 2008. p. 132
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empresas que producen muebles bajo encomiendaalyeeste, adquieren materia-prima de
representantes de proveedores que actuan enda.regi

En el aglomerado, también no estan presentes pordacde maquinas y
equipamientos, los cuales son adquiridos en otg®nes del Estado, o del Parana y Séo
Paulo. Solamente actuan, en la region, pequefiasdyjam empresas que producen algunos
tipos de equipamientos basicos para la industrienglebles, empresas que prestan servicios

industriales de manutencién y empresas productierasnbalaje's®

La escasez de mano-de-obra calificada es unasderilecipales carencias de la
aglomeracion, lo que es el reflejo de la inexisterde institucion de suporte vuelta a la
capacitacion de personal para las de muebles. b & obra es poco calificada, siendo la
mayoria de los funcionarios provenientes del éxndal, que es expresivo en la region.
Actualmente, las formas de aprendizaje se resumda realizacion de entrenamiento interno
por algunas empresas y a cursos y entrenamiertosopidos por el Sebrae, en parceria con
la Asociacion de los que producen Muebles do Odsté&anta Catarina-AMOESC. Los
mecanismos de aprendizaje mas frecuentes ocurrehieterior de las empresas, resultantes
de procesos de aprendizajes informales, en quedbajadores, en su rutina de produccion,

descubren formas innovadoras de fabricar producteslizar servicid$".

Las pequefias y medias empresas productoras deesuwddtinan la mayor parte
de su produccién a mercados situados fuera deti&staientras el mercado local es el foco
preferido de las micro y pequefias productoras debtes bajo encomienda. EI mercado
externo, que responde por 13% del total producidia eegion, totaliz6 U$ 12,9 millones de
ventas, en 2005. Las dificultades de las empres@sque logre el mercado externo estan en
el desconocimiento y en la dificultad de abrir meemercadds®

Analizando los datos de la tabla 6, se verifica ag una cierta variacion del
crecimiento del PIB de las industrias, de afio pdi@ hubo, incluso un crecimiento a partir
del afio de 2004.

Tabla 6: PIB de las industrias del Oeste de Saatarina

43 BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULA anélise da competitividade das
principais aglomeracdes produtivas de méveis da ré&p sul do Brasil Floriandpolis. 2006. Disponivel
em:< http://www.brde.com.br/ estudos_ e pub/ An%
Ellise%20da%20Competitividade%20d0s%20APs%20M%E3v20da%20Regi%E30%20Sul.pdf>.
Acesso em: 20 jul. 2008. p. 132

43 pid., p. 142

4% pid., p. 134
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Anos| 2001 2002 2003 2004 2005 2006

PIB [4.618.2643.254.8713.345.4593.797.7833.493.8123.512.594

Fuente: Ipeadata-2009

Las empresas de ese aglomerado productivo estdantzasisladas y reciben
poquisimo apoyo de agentes de suporte para haéesexgion en el mercado internacional.
No hay registro, en la region, de consorcio de gapmn y de ninguna otra accién cooperada
mas efectiva, a fin de que las empresas pudiesgjociar sus productos fuera del Brasil. Las
modalidades empleadas por ellas, para efectudralasacciones con el exterior, carecen de
intermediacion de agentes o oficinas de exportation

Las principales materias-primas para la industeariebles son el aglomerado,
MDF y pino macizo. El aglomerado y MDF son fornesidoor empresas localizadas en el
Estado, mientras el pino es adquirido en regioimstardes del aglomerado, en el Rio Grande
do Sul, Fraiburgo y Lages, en Santa Catarina. Epiléximos afios, debido a la escasez y a la
dificultad de obtencion de la materia prima, losductores ven anticipadamente que las
compras deberan ser efectuadas en la Argentirla,movincia de Misiones, distante 100 km
del polo de mueblé&.

La acentuada dispersion geografica y el desarretiente de ese polo de muebles
pueden explicar, en parte, el individualismo ausdpminante en la region, pues pocos son
los casos de division del trabajo, en nivel deckdenas productivas municipalizadas. Siendo
practicamente inexistentes las especializacionedodeproductores, lo que reduce las
posibilidades de interacciones entre los agentes, perjuicio, incluso, al proceso de
aprendizaje colectivo. Las acciones colectivas, \detas al desarrollo de factores aun son
poco desarrolladas, salvo en algunas actividadeadas para la formacion, entrenamiento de
personal, participaciones en ferias y exposicidragsporte compartido. Las relaciones con
proveedores de insumos en general y con los commmdie productos son mas fuertes y
abiertas de lo que con firmas congéneres o contestelel aglomerado productivo. Eso se
explica, en parte, por las débiles interacciones gecurren en el tejido productivo de la

aglomeracion que, asi, no hay el fortalecimienttbddazos de convivencia y de confianza.

4“1 BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULoc. cit., p. 134
442 H
Ibid.
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La reciente institucionalizacion del proyecto deegio productivo local amplia y

torna aun mas urgente el desencadenamiento denasajoie produzcan mayor interaccion y
cooperacion entre los productores locales, y proarue€apacitaciones importantes, tanto en
la esfera técnico-productiva, cuanto en el dedard# funciones comerciales y de gestion,
indispensables a la competitividad del aglomeradodyxctivo. La mayor proximidad
geogréfica de los miembros del aglomerado prodoctlypermitir contactos directos diarios,
aumenta el grado de confianza entre los empresaposmueve comportamientos eficientes
en relaciones de parcerias en el seno del aglomeraductivo. No obstante un mayor nivel
de confianza puede ser conquistado por una patidip mas expresiva por parte de los
organos patronales, una definicibn de objetivos ejecucién de proyectos comunes y el

aumento de las relaciones entre la empfésas

La participacion en ferias y exposiciones de mughigaquinas y equipamientos
se constituyd en una de las mas importantes fomeasdquisicion y diseminacion de
conocimientos sobre nuevos productos, tendenciasndecado, design novedades en
materias-primas y accesorios, que se transformarale@sas oportunidades de aprendizaje y
estimulo a la innovacioén. La insercion, en el mgoocaxterno, a pesar de pequefia, también ha
influenciado en el funcionamiento del arreglo prito, bajo la éptica del aprendizaje e

innovacion.

4.2 INFORMACIONES DE LAS INDUSTRIAS EN ESTUDIO

Se considera importante presentar un cuadro comddatificacion y la

caracterizacion de las industrias pesquisadas factéar el entendimiento de la discusion de

los datos.
Caracteristicas de las industrias de muebles Cantidad
Industria de muebles lujosos — A 1

Industria de muebles intermediarios — B

1
Industria de muebles populares y bajo-medida — C 1
1

Industria de muebles populares y en serie — D

Cuadro 2: Industrias de muebles del Oeste de Sattaina
Fuente: el autor

4“3BANCO REGIONAL DE DESENVOLVIMENTO DO EXTREMO SULoc. cit. p. 144
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A partir de esta pagina, cuando se haga referemdés industrias investigadas,
se adoptara el criterio de citar las letras quedastifican, conforme constan en el cuadro

arriba. A seguir, son caracterizadas las industjigshacen parte de este estudio.

4.2.1 Caracterizacion de las industrias

De acuerdo con los entrevistados de este estlagiondustrias se diferencian
en diversos aspectos. A seguir, son detalladagniaftiones, como: constitucion de la
industria, inicio de la actividad fabril, linea deductos, nimero de funcionarios, estrategias,

entre otras informaciones.

4.2.1.1 Industria de muebles lujosos - A

La industria Sollos Brasil, constituida de ordenmifar, se localiza a,
aproximadamente, 180 km de la mayor ciudad deleodst Santa Catarina, € inicid sus
actividades en 1998, con una linea de muebles a@sulDespués de cinco afios de actividad,
abandoné totalmente ese segmento y comenzé adabmieebles de alto padrén. Poseia un
consumo de 500 frde madera, y a partir del cambio de segmentoc@ssumo bajé para
apenas 50 i Hoy, disponiendo de un area construida super®0@0 m2 y con un cuadro de
mas de 155 colaboradores, alia equipamientos denaulgeneracion a la capacitacion
profesional de su equipo para fabricar productos design exclusivo, enfocando la
satisfaccion total de sus clientes.

4.2.1.2 Industria de muebles intermediarios - B

La industria Daico muebles fue fundada, en 198%ldbeste de Santa Catarina,
cuando dos hermanos decidieron abandonar la dagriguly abrieron una empresa de
marcenaria. En el inicio, su produccion era redipada para los municipios proximos, con

productos sobre medida, en madera maciza y toreeamioo: roperos, estantes y camas.

La industria fue creciendo y aumentando el meradel@ctuacion y la linea de
productos, ahora, ya posee varios modelos de commaompensado. En 1994, recibié una
propuesta de incentivos fiscales para instalarseotem municipio de la Region Oeste,
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transfiriendo también la mayoria de su cuadro fumai Comenzd, entonces, a aumentar el
volumen de los kits de cocina, ahora kits planeaddicionando a su linea de productos
mesas Y sillas para complementar el producto ‘@dcAumenté el nUmero de representantes
y consecuentemente, el mercado de actuacion. Podairafio 2000, entré en el mercado de
exportacion. Hoy, la industria trabaja con expadagara los siguientes paises: Namibia,
Mocambique, Chile, Argentina, Guatemala, EUA, y &amla y en el mercado interno
atiende a los estados del: RS, PR, SC, SP, MSRBAPA, MA, GO produciendo muebles
para comedor, cocinas moduladasime teatherbafnos, areas de servicio y esta entrando en el
mercado de dormitorios modulados. Cuenta con disciepresentantes y aproximadamente,

150 colaboradores, entre sectores administrato groduccion.

4.2.1.3 Industria de muebles populares - C

La industria Incomaba inicio sus actividades en21@h el interior de una ciudad
del Oeste, también es una industria familiar. rBpeendedor era agricultor. En la época, no
existia energia eléctrica, los motores del asemagi@n movidos a diesel. En 1982, llegoé la
energia eléctrica trifasica para la industria. B84l la industria amplié su planta en 250m
en 1995, abrié una tienda de muebles en una cipiadgima, y también, en ese afio, amplio

nuevamente la planta en 30bm

Hoy, la industria cuenta con un area de produccjaa,hace muebles en madera y
cocinas en MDF, posee mas de cinco tiendas de ssiehlla regién. Actualmente, posee 35
funcionarios. Distribuye sus productos junto a prapias tiendas, solamente en la Region
Oeste de Santa Catarina. Los muebles confecciongdogorcionan funcionamiento,

durabilidaddesignactualizado, buen gusto y calidad.

4.2.1.4 Industria de muebles en serie — D

La industria Tozetto Moéveis inicié sus actividades,1975, en el s6tano de la casa
de su fundador, que, en conjunto con sus tres hposbres, en la época, menores, abrid la
empresa. La fabricacion de aberturas en madera eglefue el primero producto

comercializado, ya que el municipio estaba cre@arah la demanda de nuevas viviendas.



143

La industria fue creciendo, ye a los pocos, adguindquinas necesarias para
atender a la demanda. En 1988, la empresa pasdiffmitades financieras y entonces,
comenzo la fabricar muebles, en serie. Fueron a@@atos funcionarios, hubo ampliacion del
barracdén de trabajo ye a compra de varias maquuaes dar cuenta de la fabricacion de
roperos. En el primer afio, la empresa vendia lpsros montados. Luego, fueron percibidas
las dificultades de transporte de ellos. Se pasdwsrafios, y la empresa, comenzd a ensefar y
prestar atendimiento en las tiendas sobre el nemajroperos. Ahora, las ventas son de
roperos desmontados. El crecimiento de la empresdics gradualmente y de forma bien

planeada.

En el afio de 1997, la industria adquirié un aredietea de 10.000 fa en un
distrito industrial, donde se localiza en los diashoy, con una construccién de 8.000,m
instalada en mayo de 2001, fabricando: roperos,odas) camas, criados-mudos, cocinas,
todo en madera de pino reforestada y adquiridausl@pgveedores; con el aserradero propia,
hace el desdoblamiento y la pone en la estufagemar.

La industria, en los ultimos afios, viene aumentaw@roduccion y con la falta
de espacio para producir, adquiri6 mas un areida tle 8.000 fcon un barracén de 6.000

m?, para aumentar su produccién de muebles en smiis en madera de pino.

En la actualidad, la industria cuenta con 120 aniatbores, que son incentivados a
estudiar y la hicieron cursos de especializacion.

La produccion de la industria es vendida en el adwcinterno, en todos los
estados del Brasil. Actualmente la falta de manolda es uno de los grandes problemas que
enfrenta, pues solamente puede admitir colaboradpre tengan 18 afios o mas. Por eso, esta
adquiriendo maquinas para disminuir procesos YVirslgfalta de mano de obra, ya que la

tecnologia se tornd una aliada para producir, etidad y rapidez.

A seguir, se tiene el cuadro 3, que posibilita caanger mejor la caracterizacion
de las industrias pesquisadas. Todas estan siteadelsOeste del Estado de Santa Catarina,

en ciudades diferentes, con productos distintexg €n distintas clases sociales.
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Industr | Ciudad | Afio de Portifolio productos NGmero | Expor | Planta m?
ias del fundaci de ta
Oeste on funciona | produ
ros ctos
A Princesa 1998| Sillas, bancos, barras 156 Si 30P0
B Nova 1989 | Cocinas, mesas y sillas 150 Si 4000
Erechim
C Descansq 1972 Cocinas, mesas, sillas, 35 Nao 550
barras y estantes
D Coronel 1975 | Cocinas, roperos, mesas, 120 Nao 14.000
Freitas sillas, estantes, comodas,
mesitas de noche

Cuadro 3: Caracterizacion de las industrias peadasen el Oeste de Santa Catarina
Fuente: el autor

4.3 CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA DE MUEBLES EN ESTUID

A seguir, este estudio se propone a presentar lizan&s principales variables
que impactan en el crecimiento de las industriamdebles. Esta seccion esta dividida en
dos partes, la primera da énfasis al crecimienterno; la segunda parte se encarga del

estudio del crecimiento, utilizando variables exésra las industrias.

4.3.1 Edad

Las empresas investigadas poseen una enorme \@vemg@resarial. Las industrias

Ay B estan en el mercado hace 20 anos, miensandastrias C y D, hace cuatro décadas.

De acuerdo con Lezaffi "El proceso evolutivo de una empresa comprende un
serie de etapas que deben ser superadas, desdad@ic hasta la empresa transformarse en
una institucién efectivamente consolidada.” Paraizéd®, "La evolucion de una
organizacion puede ser descrita a través de citaga® inicio, sobrevivencia, crecimiento,

expansion y madurez.”

44 LEZANA, A. R. Empreendedorismo e ciclo de vida das organizacde8postila do Programa de P6s-
graduacdo em Engenharia de Producédo e Sistema€, Bksiandpolis: PPGEP, 2002. 142 p. p.10

44> ADIZES, Ichak.Os ciclos de vida das organizacBesomo e por que as empresas crescem e morrem e o
que fazer a respeito. 2. ed. Sao Paulo: Pione€9&3.1
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Las industrias estudiadas ya atingieron la madyreejaron de ser pequeias,
ahora, tres destinos las nortean: el primero esstabilizacion; el segundo es la baja, y el
tercero es la continuidad de su crecimiento. Segliedan™, la etapa del crecimiento “[...]

corresponde a la consolidacion de la empresamereado y en su estructura”.

Hay autores, como Marqu@§ que afirman que el crecimiento esta, via de regla
ligado a la idea de incrementos cuantitativos eroklmen de actividades y transacciones de
una organizacién. George y 381 por su vez, declaran que el crecimiento es pagte
proceso de competencia y encuentran en los recys@nciales ociosos su condicion
necesaria. Los autores argumentan aunque “El aegiony un mayor tamafio aumentan la

seguridad de la empresa”.

Del punto de vista econdmico, en la medida en guaripresa es definida como
unlocusde acumulacién de capital, su crecimiento es aborda la forma de una relacion de
interdependencia como el lucro, ya que este evigbdiza las inversiones en crecimiento vy,

creciendo, se puede mantener y aumentar los f{&ros

El crecimiento de las industrias analizadas, bajogtica de la edad, no condice
con el crecimiento, pues todas ya estan en el mersace mucho tiempo, y con base en la
pesquisa, el crecimiento se dio lentamente, dumnteelo de vida de ellas. También no hay
evidencias de utilizacion de financiamientos pasglisiones, ni su ascension a la bolsa de
valores, otras posibilidades que justificasen secioriento, durante ese periodo. Esa
argumentacion de que la edad de la industria tiefleencia directa en el tamafio no es
verdadera, haya vista la existencia de industeilal mercado, hace apenas cinco afios y ya
son grandes, mientras, otras, con veinte afos,saanpequefias. Esa idea también es
confirmada por las bases tedricas de Adt2egue estudi6 el crecimiento a partir del ciclo de
vida de las empresas. Elstohargumenta que no es tanto la edad de la empresaan

entrada en el mercado de capitales y la posibiltadbtener financiamientos. En esa misma

446 | EZANA, loc. cit., p.24

47 MARQUES, Antdnio Carlos FDeterioracdo organizacional como detectar e resolver problemas de
deterioracd@o e obsoléncia organizacional. Sdo Padbkron Books, 1994. p. 7

8 GEORGE, K. D.; JOLL, QOrganizag&o industrial: concorréncia, crescimento e mudanca estruturald®
Janeiro: Zahar, 1983. p. 77

4% GUIMARAES, Eduardo AugustoAcumulacdo e crescimento da firma um estudo de organizacéo
industrial. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 19825

*9 ADIZES, loc. cit.

41 ELSTON, Julie Ann. An examination of the relatibigsbetween firm size, growth, and liquidity in theuer
markt. 2002. Discusion paper 15/02, Economic Rebe&@entre of the Deustche Bank. Disponivel em:
<http://www.econstor.eu/bitstream/ 10419/ 19572/02056dkp.pdf>. Acesso em: 5 jan. 2008.
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linea, esta la posicién de Gaféfasegun lo cual, no es la edad ni el sector deidat de

una empresa que determinan su tamafo final.

4.3.2 Infraestructura

Es la infraestructura, a través de sus instalasidisecas, de personal calificado,
sistemas e innimeros procesos que dan oportunidadpeoduccion de los mas variados
bienes posibles e imaginables. No hay duda de aj@expansion de la planta fisica indica
crecimiento de la industria. Por eso, gran partéadeempresas proyectan su infraestructura
para atender a un mercado, pero siempre reserpasiedisico, pensando en la expansion y
ampliacion, en la perspectiva de crecimiento dekcadn. Sobre la expansion de la planta de

la industria, los entrevistados destacaron:

Hubo aumento en todas las areas, cuanto en el dreactuacion de nuestros
representantes, nimero de funcionarios, proveedgprgsoductos. (Gerente de
Produccién de la Industria A).

El crecimiento de los emprendimientos acontece @&ndihamica de la
produccion con los recursos disponibles dentroadtlbrica, o de adquisicion de otros
establecimientos que culminen con la expansiosiedmponentes de la empresa, o sea,
se trata de aumento en la acumulacién del capi@dsiriaf>>. Esa relaciéon entre
adquisicién de otros establecimientos y acumuloagetal puede ser verificada, con base

en las falas de los entrevistados, conforme sigue:

Comenzamos pequefio y ahora ya tenemos otros desdaes y hace poco tiempo
adquirimos otra empresa en una ciudad proxima dé (&erente Comercial de la
Industria B).

Si, en todo aumentd. Hicimos mas un barracén de 22 metros hace ocho afios.
(Gerente Financiero de la Industria C).

Si, en todos los sentidos, incluso en el espasicoftambién (Gerente de Recursos
Humanos de la Industria D).

42 GARCIA, Garcia. J. La Ley del Efecto Proporcionaia aplicacién al estudio del crecimiento empiabkar
asturiano (1993-1999X Congresso Contabilidade 24 a 26 de noviembre, Estoril, Portugal, 20042 p.
453 SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed livros, 2005. p. 242
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Es importante resaltar que, de esa forma, las tndsiscrecieron, como se vera

adelante, existen ganancias de rentabilidad yg&nekeron por haber hecho inversiones.

En la percepcién de Porfét una industria en crecimiento esta, por definicion
aumentando su escala total. Ese crecimiento esaftrmente acompafiado por un aumento en
el tamafio absoluto de las empresas lideres, medagaempresas que han ganado parcela de

mercado crecen, con mucho mas rapidez.

Cuanto al aumento del nimero de funcionarios, éosrges comentan:

En los ultimos afios disminuyd un poco, porque hag demanda muy grande de
funcionarios para mesas y sillas, pero para cocamael. [...] final de este afio
necesitdbamos contratar 50 funcionarios y consegui®f. No tiene mano-de-obra
especializada para cocinas por aqui. (Gerente @ahde la Industria B).

Aumentamos, si, nosotros teniamos 20 funcionafioy, tenemos 35 con los
funcionarios de las tiendas. (Gerente Financiera diedustria C).

Aumentd, hoy nosotros estamos con 120 colaboraderekas 3 unidades fabris, y
necesitamos contratar, pero estamos con probleaitasniano de obra en nuestra
ciudad. Estamos adquiriendo maquinas para dismprocesos y suplir la falta de
mano de obra. La tecnologia se tornd una aliada pesducir con cualidad y
rapidez. (Gerente de Recursos Humanos de la |iel @Dt

Con base en el habla de los gestores, se percibehay crecimiento, ya que
ocurrieron contrataciones de nuevos funcionariosplistante exista falta de mano de obra

cualificada, lo que, en la vision de las industfiag D, es un problema.

La tecnologia puede aumentar la automatizaciondymiendo economias de
escala bastante significativas, ayudando la empgeesdestacarse en relacion a las
concurrentes. La tecnologia puede y de hecho debey muchas, contribuir para el

desempefio, en largo plazo, de las empf&sas

Sobre la adquisicion de maquinas nuevas, los gerexplanaron:

Maquinas nuevas fueron compradas y puestas enolugrion y las antiguas
continuamos utilizando. (Gerente de ProduccionstriuA).

Hubo adquisicién, si, y incluso este mes (febr&@®2 estan llegando mas tres
maquinas nuevas para mejorar el acabamiento detrmupsoducto. (Gerente
Comercial de la Industria B).

44 PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para anélise de indistrias e da ConatigéRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 163
4% 5|LACK, Nigel. Administracdo da producda S&o Paulo: Atlas, 2002. p. 704



148

La substitucién de equipamientos, actualmente,senpor otros mas eficientes es
una forma para que la empresa gane ventaja comaetilante de sus concurrentes, pues la

sustitucién sélo tendra sentido, se es acompaf@daalreduccién de costos

Compramos nuevas y todavia continuamos usandoidfs,ypero no compramos
maquinas muy modernas. (Gerente Financiero dallsstria C).

Adquirimos nuevas maquinas, mas sofisticadas yiramarnos usando as viejas [...]
algunas ya vendemos. (Gerente de Recursos Humanagrdiustria D).

La competitividad generada por la competencia éxigie las empresas
investigadas una respuesta rapida, direccionadalgactualizacién y modernizacion de su

parque fabril.

[...] Ella es la verdadera anatomia de la operadidnproduccién son los huesos,
nervios y los masculos de la empresa. Una func@&prdduccion saludable da a la
empresa la fuerza para suportar el ataque de lgetencia, da el vigor para
mantener un mejoramiento uniforme en el desempeiipetitivo y, tal vez lo mas

importante, proporciona la versatilidad operaciogak puede responder a los
mercados crecientemente volatiles y a los conctesét

De acuerdo con la creciente demanda por muebled, Brasil y en los EUA, en
los afios de 2003 a 2006, exigié de las industdasxpansion de sus plantas, requiriendo
también inversiones en la compra de maquinas ypaguentos nuevos, con el objetivo de

aumentar su produccion.

En lo que se refiere a la cuestion de pesquisa reférente al aumento de la
infraestructura, se percibe que ese aumento nai@a@r un corto espacio de tiempo, él fue

gradual y lento, afio después de afo, las industieasn expandiéndose y estructurandose.

Es importante resaltar que las empresas estudadaiaron sus instalaciones
fabriles en términos de estructura fisica y en nmé&g) consecuentemente, incurrieron en
riesgos y mostraron coraje delante del ambient&ivein que estan inseridas. Al contrario de
lo que afirma SouZ2®, segundo lo cual, existen empresarios que no sIepsos al riesgo,
acomodandose a una sobrevivencia calma y tranguilgartir para inversiones arrojadas,

porque tendrian miedo del riesgo, cuya incertidembs el mayor problema de la

4% MARTINS, Petronio GarciaAdministracdo de materiais e recursos patrimoniais Sdo Paulo: Saraiva,
2005. p. 230

7T SLACK, loc. cit., p. 13

458 SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed[0] livros, 2005. p. 67
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imperfeccién de mercado. Ese tipo de empresati destinado a establecerse en un clima
de simplicidad y obsolescencia en el mercado, mieddo items ya no mas aceptos.

4.3.3 Habilidades, actitudes personales y motivacidae los dirigentes

El estilo gerencial empleado, genéricamente, ennldisstrias pesquisadas, es el
participativo, lo cual intercambiar los principibgasicos de la administracion de la calidad

total.

De acuerdo con Slatk, el desempefio de la calidad esta centrado enidndis
gue no cometen errores, que mejoran la forma coecotan su trabajo, en fin individuos que
aprenden con su experiencia. De esa forma, ebegitibal de tomar decisiones necesita
considerar la inclusion y las contribuciones desesglividuos. En la misma direccion,
Bood® complementa que el gerente debe atingir resultadosivar personas, asegurar un

razonable grado de certeza, seguridad y previddailen las operaciones.

Sobre las habilidades y actitudes de los administes, se destaca con base en las

entrevistas:

Tenemos gerentes con varios perfiles, tiene linga, ero la escoja es hecha en
cima de un tipo que veste la camisa de la empresaglo veste, pero tiene que
sudar, la idea siempre es valorizar el personali agu dentro. (Gerente de

Produccién de la Industria A)

Esa declaracion deja claro que la gestion de lastnéd A da oportunidad de
progresion a sus funcionarios incluso el nivel geia. Eso genera una cierta competicion

interna, pero es saludable tanto para la industnanto para sus funcionarios.

Ya los gerentes de la industria B se perciben csmiodo carismaticos para con

sus subordinados.

Existe bastante esta cuestion de carisma, séldieque algunas situaciones que los
funcionarios llegan al extremo, entonces tenemeastounar decisiones, forzandolos
a hacer lo que queremos. (Gerente Comercial dellsstria B)

La industria C posee, en los cargos de gestibnsopas que no detiene

conocimientos académicos, y los funcionarios reciirelenes de diversos gerentes durante el

495 ACK, loc. cit., p. 669
“0BO0OG, G. GustavdD desafio da competénciaSao Paulo: $Nova Cultural, 2004. p. 147
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periodo de ejecucion de sus tareas, contrariarglpdstulados académicos, que exponen la
sumision de los subalternos a un gerente solamsait® el modelo matricial, en que puede

haber dos 0 mas, que no es el caso de la indGstria

Nosotros tenemos, cada uno es encargado de un4 .cogaien manda mismo, no
sé si tiene un que manda, ese, creo que es eleprablque nosotros tenemos.
(Gerente Financiero da Industria C)

Se destaca el fuerte comprometimiento de los gesguéra con las metas de la

empresa, lo cual esta revestido por el estilo weti€o:

Comprometidos, mucho exigentes, un poquito de tdelw.la produccion, es
carismatico, pero tiene que tener un poco de aadripara no dejar caer la
produccion. Ellos viven la empresa de mafiana aotdhe) de lunes a lunes. (sic).
(Gerente de Recursos Humanos de la Industria D).
El comprometimiento es observado intensamente endustria D, lo que es
importante para ella atingir sus metas, hacienddymtos con calidad. Esa eficacia gerencial,
en la concepcién de DrucKet, se explica por el éxito en el hacer que las cesan hechas.

Maciari'®?

enfatiza que el ejecutivo, hoy, es un profesi@sgecializado, responsable por el
equilibrio y crecimiento de la empresa. El deseromi#isus funciones depende, antes de mas
nada, de su habilidad en tratar con personas, nwaioio la utilizacién del potencial de
recursos humanos con que puede contar. Kaffiaméuerza, enfatizando, que cuando se
consigue criar un clima organizacional, que praplaisatisfaccion de las necesidades de sus
participantes y que canalice comportamiento motivaara la realizacion de los objetivos de

la organizacion, consecuentemente, habra un clio@gio al aumento de su eficacia.

Sobre el aumento de prestigio y mayor sensaciopoder de los dirigentes, los

gerentes comentan:

Los gerentes tienen un uniforme diferente de lawmade y la gente implanté un
sistema de recompensa para ellos, si ellos atihgenmetas, tienen un bono
mensual. (Gerente de Produccién de la Industria A)

Son perceptibles un cierto prestigio y una supieiaor en la forma de tratar los
gerentes, en las Industrias A y B. Esos aspectedgoucontribuir para diferenciarlos de los
demas funcionarios, ademas de motivarlos delantesddesafios con que el nivel gerencial

se depara cotidianamente.

“! DRUCKER, P.FO Gerente Eficaz Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1976. p. 10
42 MACIAN, Leda MassariTreinamento e desenvolvimento de recursos humano3do Paulo: EPU, 1987. p.

463 KANAANE, Roberto. Comportamento humano nas organizacde® homem rumo ao século XXI. 2. ed.
Sao Paulo: Atlas, 1999. p. 59-60
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A los gerentes les gusta ser llamado por el nontlereen uniforme diferente de los
demas funcionarios y poseen computador en el &tganstrativa para su uso.
(Gerente Comercial de la Industria B)

[...] nosotros somos méas comparieros de lo que darasayoria de los funcionarios
fueron criados junto con nosotros, alla en el iatefEs dificil que ellos falten al
trabajo. (sic) (Gerente Financiero de la Indusdja

Para Maslo#f* es verdaderamente cierto que, en algunos cascsyraento de
statuso poder realmente les deja nobles las personagndolas mas animadas para que

ejerzan su nuevo papel o su nueva oportunidadcler@o con Kanaaff&:

Las organizaciones necesitan adoptar posturas leéblés con relacion a las

concepciones sobre el poder e influencia, lo qudida la adopcion de estrategias
compatibles con el envolvimiento y el engancheodeabajadores, posibilitando la
valoracioén del potencial humano.

Performancede un gerente sociable y amistoso también es mia#o en la
industria D.

No tiene guarda polvo, tiene identificacion séla ebnombre sin la funcién. Todos
son iguales, somos una familia. Los gerentes netisala especial y ni
computadora para si. (Gerente de Recursos Humarladmdustria D).

En la vision de SouZ?¥, esta probado que el crecimiento industrial deresgs,
tales que poseen el comando de gerentes o adadluets, tienen crecimiento decurrente de
la habilidad de los gerentes, que buscan presttatysy participacion social, esto significa
decir, ver su orgullo y vanidad levantados pelo tsabalho de profissionais competentes e
dindmicos. Todavia el autor sefiala que la habildatbs gerentes ha llegado a un nivel muy
grande de creatividad y de capacidad administrativee ha generado gran volumen de
economia de escala, consiguiendo economia ext€aasecuentemente, ha llevado la

empresa bajo su comando a un crecimiento nunaapaistia institucion.

La punicidén todavia es una forma de control y layonia de las empresas la
adoptan. Algunas tienen puniciones blandas, otrgslean la punicion verbal, hay incluso
aquella que culmina con la salida del funcionamola empresa. Las declaraciones, en la
secuencia, revelan la existencia o no de la pumigi@uales las formas utilizadas por las

industrias:

464 MASLOW, Abraham HDiario de negécios de MaslowRio de janeiro: Qualitymark, 2003. p. 259
465 K ANAANE, loc. cit., p. 25
¢ SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed livros, 2005. p. 219
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Tenemos punicién verbal, del tipo: ve se lo ha@n by también escrita y tiene el
décimo cuarto sueldo en el final del afio. Nuestayan problema es atestado y
falta. Un dia, él sale antes, otro dia, él viene taéle, otro dia, falta medio-dia, otro
dia, el dia todo.

El sistema tiene que ser duro, estd mas de lo mlma@go que empresa que no es asi,
no da. Yo controlo en el sueldo, empleado que jaabian es un sueldo, para decir
la verdad; empleado que trabaja bien, tal, saberHas cosas un sueldo, aquel que
vive faltando, molesta, que saca atestado por giglgosita, va, aquel que no es
bueno yo no aumento el sueldo y dio, dejo él camehativo del sindicato vy listo.
(Gerente de Produccion y Financiero de la Industyia

La imposicion de restricciones y juzgamientos aipee la logica y del analisis
objetivo, de acuerdo con Kana&Hghace con que los liderazgos existentes, en larisagie
las organizaciones, no consideren los valores ithgiles de sus componentes, posturas de
ese tipo ha generado resultados incompatibles oelacion a las expectativas
organizacionales, ocasionando baja productivid&dtg de ajustamientos de los individuos y
consecuentemente, para la empresa, reducida lugrérdida de la imagen delante del

mercado.

No tenemos, es poco frecuente, las personas tiemercultura, y saben que, en
nuestra ciudad tienen pocos empleos. Todo el maotoce todo el mundo, es
negociable. (Gerente Comercial de la Industria B)

El tratamiento es como si fuera amigo, ellos namdn por el nombre. (Gerente
Financiero de la Industria C)

Tenemos, si. Asi, nosotros tenemos un indice del@dalta en el mes, entonces la
gente llega, conversa. La primera vez, la gentearsa, la segunda vez, la gente
hace advertencia verbal, la tercera vez, la geafse fadvertencia por escrito.
(Gerente de Recursos Humanos de la Industria D).

Cuando los datos relativos a la satisfaccion y@dauctividad son colectados en
términos de organizacién como un todo, y no eniw#lnndividual, se descubrié que las
organizaciones con funcionarios mas satisfechosldi® a ser mas eficaces que aquellas con

funcionarios menos satisfecitfs

A partir de los andlisis de los datos del nivelegeral de las industrias sobre las
habilidades y actitudes de sus gestores, hay, @wata cuestion de pesquisa n. 2, que los
gerentes son carismaticos y poseedores de mucltea ganera simple, amistosos para con
los funcionarios. Cuanto a puniciones, se percilzeailas existen, pero son blandas y mas del
tipo “vamos conversar’. Salvo excepciones, casasoddoptan una escala para situar la

transgresion del menor nivel hasta el mayor niMel.obstante es de costumbre la aplicacién

47 KANAANE, loc. cit., p. 59
%8 ROBBINS, Stephen FEomportamento organizacional S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 1999. p. 133-13
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de la advertencia, esa casi siempre, en la formaakelor tanto, es coherente afirmar que
hubo una gran contribucién del nivel gerencialngpalmente del sector de la produccion,
para con el crecimiento de las industrias estudiadas evidencias muestran que el etilo
gerencial adoptado por las industrias y la formaralar las infracciones de los funcionarios
dejan el ambiente bueno para trabajarse. La boweitn del nivel gerencial para el
crecimiento de las industrias es defendida pordeélif. También por Adelmdf’ lo cual
confirma que la motivacion de los dirigentes esigile& para el crecimiento, este autor,
inclusive, orienta en el sentido de los benefidesla relacion del liderazgo existente. Aun
otro autor, Feindf’, afirma que el secreto del liderazgo esta enl@nds relaciones con los
empleados, incentivdndolos a atingir las metas adéndustria. Jacquenfiff enfatiza el
principio ordenador, en que los gerentes ejercewtaridad y utilizan diversos instrumentos

para coaccionar.

Por altimo, es esencial citar Kottét para quien, los funcionarios, de la misma
manera como los clientes, tienen deseos y necesidadl atender mejor sus necesidades y
deseos, se espera que el gestor aumente la sz6isfgc por tanto, su desempefio. Kdtiér
también hace referencia a las empresas inteligemteshoy en dia, practican el pensamiento
“‘gana-gana” y transforman los proveedores, funciosay distribuidores en parceros

motivados para producir un valor superior.

4.3.4 Concurrentes

Un cliente puede optar por comprar en una emppesasu solidez en el mercado
o en funcion de la marca, mismo que para eso pagisecaro. Otros prefieren comprar con
base en el precio, no observando la calidad o flarafrecida. Hay aun quien prefiera una
empresa que ofrezca la posibilidad de hacer unuptodsobre medida. En todos los casos, el

cliente hace una comparacion con relacion a losflxéos ofrecidos por los concurrentes.

49 PENROSE, Edith TilttoriTeoria del Crecimiento de la EmpresaMadrid, Aguillar, 1962. p. 34-35

470 ADELMAN, Irma. Teoria do desenvolvimento econémicdrio de Janeiro: Forense, 1972. p. 99

“"L FEINDT, Sylvie.; JEFFCOATE, Judith.; CHAPPELL, @ne. Identifying success factors for rapid growth
In;: SME E-commerceSmall Business EconomicsHolanda: Springer, v.19 n. 1, p. 51-62, ago. 2Q@055

472 JACQUEMIN, Alexis. Economia Industrial Europeia. Portugal, Biblioteca de Estudos Econdmicos,
Edicbes 70, 1979. p. 22

47* KOTLER, philip. Marketing de A a Z: 80 conceitos que todo profissional precisa saR&r.de janeiro:
Elsevier, 2003. p. 57

47%1d., 2005. p. 27
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Westwood’ dice que todo que la empresa hace, afecta susircentes, y por su
vez, aquello que sus concurrentes hacen, afectpdosu empresa ir4 hacer. Para él, los
productos, el establecimiento de precios y muchiossofactores son influenciados por

aquello que la competencia hace.

En la gran mayoria de las veces, la competenciabestada en precios menores,
mas servicios al cliente y productos de calidadaimpg fin de obtener precios mas bajos y
mas servicios a la disposicion de sus clientesjnidsstrias se valen de la produccion en

escala y de la integracion vertical.

4.3.4.1 Produccién en escala

Economia de escala es aquella que organiza elsargmeductivo de manera que
se alcance la maxima utilizacion de los factoresdpetivos envueltos en el proceso,
buscando como resultado bajos costos de produgcénincremento de bienes y servicios.
Una forma de obtenerse ese alcance maximo de ¢barda productivos es a través de la
mano de obra. Conforme SofiZala calidad de la mano de obra y la imputaciémegores
tecnologias crian condiciones de que la producg@rerada traiga retornos de escala cada
vez mayores, pues ese mecanismo acelera el prabesacumulacion, formando las

diferencias en cada empresa, en términos de calidadtidad del producto.

Cuanto a la produccion en escala en las empredadiagias, solamente las
industrias B y D dicen producir en escala:

Fabricamos de acuerdo con el pedidol...] son maseseproductos que hacemos, y
no tiene como fabricar y esperar para vender, g&ambo tendriamos espacio en el
depodsito para eso. No podemos trabajar con estdgueyue acontece es que
nosotros hemos implantado un sistema de lote jwerisacon el sistema kambam.
Esto facilita. Se consiguié atender el cliente minta dias corridos. (Gerente de
Produccién de la Industria A).

En la linea de cocinas, nosotros trabajamos cagess de componentes, laterales y
fundos, pero la produccién por modulo en si es&esctlamente después de la venta.
Ya mesas y sillas, se produce en escala para ésteques. (Gerente Comercial de
la Industria B).

Los procesos repetitivos, en masa, utilizados jagr ihdustrias B y D son

clasificados, segun Tubifid, como aquellos empleados en la produccion, en eseala, de

4P WESTWOOD, JO plano de marketing 2. ed. S&o Paulo: Makron Books, 1996. p. 58

47® SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed][0] livros, 2005. p. 53

4" TUBINO, D. F.Sistemas de produc&oa produtividade no chdo de fabrica. Porto Alegrolnan, 1999. p.
17-137
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productos altamente dentro del padron. Normalmdatejemanda por los productos es
estable, haciendo con que sus proyectos tengans paltaraciones en corto plazo,
posibilitando el montaje de una estructura progacilitamente especializada y poco flexible.
Convencionalmente, la “produccion en masa” emplaaarde obra poco calificada y poco
polivalente.

Nuestro fuerte es sobre medida, entonces hicinotamente para atender los
pedidos. (Gerente Financiero de la Industria C).

Trabajamos por pedidos. La produccién para atefmerpedidos, es, en serie.
(Gerente de Recursos Humanos de la Industria D).

Para Penro$€ las economias internas disponibles para una firdévidual
tornan su expansion lucrativa, en determinadasdoees. Ellas vienen de la coleccion
especifica de servicios productivos disponibleaafirma, que les da ventaja comparativa en
relacion a otras empresas, en la colocacion deosugroductos o de cantidades adicionales
de aquellos que ya producen, en el mercado. Enqueal instante en el tiempo, la
disponibilidad de tales economias es resultadopdmteso, por lo cual, nuevos servicios
productivos son continuamente criados, dentro eéenlaresa.

La mayor productividad proveniente de la producce@mescala, esta relacionada a
las habilidades del trabajador, utilizandose decem®cimientos, bien como del empresario,
al innovar en la forma de comercializar los prodscijunto al mercado. Conviene citar las

palabras de BarrdS:

Las diferencias de productividad observadas deddrdos sectores y regiones, por
tamafio de establecimiento, indica que la presemdé&mausencia de economias de
escala en las actividades de las grandes indussiaslamente uno de los factores
explicativos de los niveles de productividad. Sedsu pensar, también, que la
dotacién de capital por trabajador y la estructtompetitiva del mercado en cada
uno de los sectores constituyen factores de graoriancia para la explicacion en
las diferencias de productividad sefialadas.

Relacionando a los estudios de la investigaciénasnndustrias de muebles
entrevistadas para la realizacion de esta tesisndustria A trabaja con productos
modernos, muchos de ellos firmados por estilistasencuentra un diferencial

mercadoldgico en eflesign,lo que no permite la produccidn en serie, tampagoer

4’8 PENROSE, Edith TilttoriTeoria del Crecimiento de la EmpresaMadrid, Aguillar, 1962. p. 110-111
47 BARROS, Frederico Robalinho d®equena e média empresa e politica econdmicam desafio &
mudanca. Rio de Janeiro: APEC editora S/A, 19787p.
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estoque. De la misma manera, la industria C, dehlid@cho de fabricar productos sobre
medida, no utiliza la produccion en serie. Yailedustrias B y D se utilizan de la
produccion en escala (serie) y maximizan todosrémsirsos productivos para reducir

costos, por medio de la mejor eficiencia de inn@m@rocesos.

4.3.4.2 Integracion vertical

Integracién vertical, en la acepcion de Péffese refiere a la “[...] combinacién de
procesos de produccion, distribucién, ventas wosgbrocesos econdémicos tecnolégicamente
distintos dentro de las fronteras de una misma esapr La importancia de la integracion
vertical consiste en ser una de las formas de @ewp@l crecimiento de un establecimiento de
una industria, segiin Sod%h o sea, expansién hecha envolviendo la adici@mdeactividad
anterior o posterior al proceso de produccion yribdiscion, de tal forma que las nuevas

participaciones queden verticalmente relacionadadas ya existentes.

Las industrias estudiadas efectuan las fases degeion, ventas y la distribucion,
con pequefias tercerizaciones de algunas pieza®y): ammla industria A, el encuesto del
asiento y piezas de inoxidable béasico e inoxidabteja industria B, la tapa de cocina en
inoxidable. En ese caso, valiéndose de la afirmadg@Porte? en que, en la mayor parte de
las situaciones, las empresas piensan ser vent@jesatar internamente una parte relevante
de los procesos administrativos, productivos deiigion o demarketingnecesarios a la

fabricacion de sus productos, en vez de contrataisarie de entidades independes.

No obstante, Bod§® acentta que el grado de interdependencia crecihanumo
hay mas una empresa que sea una isla y para anfl@erompeticion global, las salidas son

las alianzas entre empresas o el aumento de |2 entre empresas y proveedores.

Con base en la investigacion realizada, la indusiiya intentd tercerizar la
entrega de sus productos, pero resolvié volves atrformar su propia frota de camiones,

debido a excesivos costos.

480 pORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para anélise de indistrias e da ConatigéRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 278

481 SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed livros, 2005. p. 198

“82 pORTER, op. cit., p. 50

“83BOOG, G. GustavdD desafio da competénciaSdo Paulo: $Nova Cultural,2004.
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En principio, nosotros teniamos el transporteetézado con una transportadora de
fuera, pero nosotros teniamos mucha asistencianEgs nosotros optamos por
comprar camién. Hoy nosotros solo no hicimos eatrg el nordeste. Las entregas
hechas por nuestros camiones [...] no tenemos noldemas. (Gerente Financiero
de la Industrigd).

La distribucion fisica es el anhelo entre la fabncel departamento de ventas,
teniendo una importancia muy grande en el éxitoooérito de ambas las funciones,
influyendo directamente en la rentabilidad de lpsracione®*. Bajo el anélisis de Porfér,
la industria A procedi6 correctamente, pues lagi@cide integracion vertical debe extrapolar
un simple analisis de costos e inversiones neossaonsiderando los problemas estratégicos
mas amplios de la integracion en comparacion cars@lde transacciones de mercado y que
pueden afectar el éxito de esta empresa. Las ieBortef’®y de Marting®’ son similares,
cuando afirman que la distribucion fisica represemt costo significativo para la mayoria de
los negocios, impactando directamente en la cotmpe#tid, de acuerdo con su velocidad,
confiabilidad y sus controles al entregar bienks aonsumidores dentro del plazo.

Por tanto, la pesquisa muestra que la producciéressala acontece en las
industrias B y D, en las cuales, es oportuna ledation en masa, diferente de la industria A,
gue produce productos altamente diferenciadosslddda C, que se utiliza de la fabricacion
sobre medida. Se resalta que sin embargo la bibfiagoriente en el sentido de los beneficios
de la produccion en escala, la produccion que agvedpr al producto es la oriunda de
productos sobre medida, pues esa produccion esbtent proporciona el crecimiento de las
industrias. Cuanto a la integracion vertical, laquesa revela la inexistencia de tercerizacion
de productos o servicios, pero de apenas part@m@anentes, principalmente a la base de
inoxidable.

Las operaciones de fabricacion, venta y distribucifuedan al cargo de las
industrias. Sin embargo, hay integracion vertiGabptras en el sentido de la materia-prima,
de acuerdo con las evidencias ya citadas, ellasierég maderas en toras, la sierran y hacen
el secar para utilizarlas en sus productos. Noithiggracion posterior en el sentido de la
distribucion, debido al hecho de empresas divesasyinculo con las industrias, hacer la
revenda de los productos. En fin, con relacién auestion de pesquisa n. 3, se constata,

484 DIAS, Marco Aurélio PAdministracdo de materiais uma abordagem logistica. Sdo Paulo: Atlas, 1p90.
15

“8*PORTER, op. cit., p. 72

88 |pid., p. 37

8" MARTINS, Petronio GarciaAdministracdo de materiais e recursos patrimoniais Sdo Paulo: Saraiva,
2005. p. 313
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después del andlisis, evidencias de la contribucé@pecificamente relacionadas a las
practicas de la produccion en escala y de la iaté@n vertical, para el crecimiento de las

industrias de muebles estudiadas.

4.3.5 Proveedores

Sin duda, gran parte del éxito de las industriég esculado a los proveedores,
una vez que son ellos que fornecen las materiavapri nuevas tecnologias, en fin
contribuyen sensiblemente para que el buen desemgefila industria sea atingido.
Parafraseando DrucK&? algunos proveedores son lentos y pueden no pomdsr a los
deseos del mercado. “[...] cuando la estructuranaicado o de la industria cambia, los
productores y proveedores que son hoy los lidedisstriales se vera fallando los segmentos

de mercado que crecen mas deprisa.”

En la secuencia, constan relatos de los gerentastaal crecimiento del numero

de proveedores que atienden a las industrias igadsis:

Aumenté el nimero de proveedores, hoy nosotrosrtesienas de 250 proveedores,
incluso contratamos una persona solo para el sdetoompras, la gente hace como
casi una prefectura, pesquisamos precio, correnugbomatras de negociar precio y
buscamos proveedores que poseen calidad. Un bafasipnal se paga sélo con la
ganancia en las compras. (Gerente de Produccitelddustria A)

Creo que disminuya el nimero de proveedores, rasaeleccionamos los que
tienen calidad. (Gerente Comercial da Industria B)

En la verdad, no aumenté mucho, no tiene muchogedor. (Gerente Financiero de
la Industria C).

Aumenté, hay bastante proveedor, bastante ofegt®, la calidad del producto es
dudosa, entonces la gente tiene que siempre anadingiempo, seis meses antes de
comprar. (Gerente de Recursos Humanos de la Il st

Se infiere, con base en las respuestas, que eindastrias, el nimero de
proveedores existentes en el mercado aumento, cesargamente en sus empresas. Por el
namero de proveedores haber aumentado, da eviddagjae el sector de muebles crecid, no
obstante, esto no quiere decir que las empresagreamde muchos proveedores, porgue, en
conformidad con la investigacion, se percibe qudaroppor comprar solamente de

88 DRUCKER, Peter ferdiandnovacéo e espirito empreendedorpratica e principios. Sdo Paulo: Cengage
Learning, 2008. p. 117
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proveedores que poseen una buena calidad en sliscfos, y ese comportamiento inhibe la

adquisicién de productos de innimeros proveedores.

Relacionando ese comportamiento de las industrida @argumentacion de
Kotler*®® es posible afirmarse que ellas estan accionaodeatamente, al exigir la calidad
de los materiales, pues la investigacion identifiga hay consenso por parte de las industrias,
0 sea, todas exigen y adquieren materiales basesdss calidad. Por eso, conforme el autor,
esta habiendo una reduccion de la cuantidad deepdoves en la empresa, porque, en su gran
totalidad, optan por productos de calidad, resimdp, asi, la compra por parte de varios

proveedores.

4.3.5.1 Integracion para tras

La integracion para tras es una forma de consegsios menores en el proceso
de fabricacidén, una vez que no depende de otrogeedores para adquisicion de materia

prima o de componentes.

Las industrias A, C y D poseen aserraderos projuasindustria A posee un
aserradero, Paraguay, hace mucho tiempo. Ya lastmas C y D implantaron una hace,
aproximadamente, ocho afos. Al revés de compraerasad/a serradas, ellas optaron por
serrarlas, utilizandose de calderas, para hacgecalr. Esa decision, segun los gerentes, fue

atribuida a los costos menores generados.

Se destacan, a seguir, las declaraciones de lestgserde las industrias en relacion
a la integracion para tras. Las industrias A y Bedi tener intencion de aumentar la
integracion para tras en nuevos productos, comt@td de generar mas economia, a ejemplo

de lo que ya han haciendo.

En el inicio, en un periodo tercerizamos parte aledtofaria, pero la logistica no
permitio, la calidad que nosotros queriamos, elsqaal no hacia. Entonces
comenzamos a hacerlo. Hoy nosotros solamente izao®s el asiento, que es el
encosto de poltrona, por ser un material que ngeguimos hacerlo aqui. También
inoxidable bésico e inoxidable, sélo que todavtaress pensando que aun este afio
(2008), vamos comprar las maquinas y vamos haadw por aqui, porque el
inoxidable es carisimo, nosotros tenemos base teomm ahi que costa mucho
dinero y sabemos cuanto cuesta la barra para hasertorna por lo menos 50%
mas econdémico.(sic). (Gerente de Produccion y Eieamde la Industria A)

489 KOTLER, philip. Marketing de A a Z: 80 conceitos que todo profissional precisa saR&r.de janeiro:
Elsevier, 2003. p. 82
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Estamos pensando en hacer algunos productos ddabte pues ellos son caros y
no tiene la calidad que queremos. Pagamos carisinsabemos cuanto cuesta,
entonces vamos comprar una maquina y tubos y vaamer los productos aqui en
la industria (Gerente Comercial de la Industria B)

En la época, cuando era grande la venta por méyoriesotros comprabamos la
madera serrada, después nosotros instalamos uadesery compramos madera en
tora, entonces, nosotros haciamos las cosas. (@éf@anciero de la Industria C).

La empresa compra de proveedores madera de pmestfda, y con el aserradero
propio, hace el desdoblamiento y pone en la egtafa secar. (Gerente de Recursos
Humanos de la Industria D).

En relacion a la cuestion de investigacion n. £, ata de la integracién para tras,
se puede afirmar que esa integracién realmenteriboyg para el crecimiento de las
industrias de muebles. De acuerdo con Tachizawaeyef®i&’® por los beneficios
proporcionados, y en la orientacién de Bfittopor los factores condicionados a la eficiencia
econdémica, con la reduccion de costos, gafio déemefia y aumento de los niveles de
seguridad para la industria. La investigacion t@mkproporciona identificar que todas las
industrias estan interesadas en ampliar su intégrgi@ara tras, fabricando ellos propios sus
productos integralmente, de forma a depender Ianmirposible de terceros, objetivando

mayores economias y consecuentemente, mas lucro.

4.3.6 Productos

Una buena parte del aumento creciente de innovaE@roductos esta vinculada
a la forma como el desarrollo tecnoldgico esta gsandose, de forma acelerada. Vemos, en
la citacidbn que sigue, la afirmacion de un ejeautde una empresa de tecnologia de

informacioén, sobre el asunto:

Nuestros grupos de desarrollo de productos puedsarart nuestros productos
obsoletos méas rapidamente de que podemos hackxt@s bl mercado. Son las
funciones de compras, manufactura, distribucion arketing que imponen las
limitaciones a la llegada de nuevos productos alcas® y no los procesos de
dominio de las tecnologias de los productos &% si.

Innovacion y cambio hacen parte de la industridn@ce tiempos, y han buscado

agregar valor a sus productos, conforme menciona:

49 TACHIZAWA, T.; REZENDE, W.Estratégia empresarial tendéncias e desafios: um enfoque na realidade
brasileira. Sdo Paulo: Makron Books, 2000. p. 90

491 BRITTO, J.Cooperacéo interindustrial e redes de empresasn: KUPFER, D.; HASENCLEVER, L.
Economia industrial: fundamentos tedéricos e préatitaBrasil Rio de Janeiro: Campus, 2002.

492 5| ACK, Nigel. Administracdo da producda S&o Paulo: Atlas, 2002. p.67
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Nosotros, cuando trabajabamos con la linea methajaa teniamos un consumo alto
de metros cubicos de madera y pensando que eriua firéximo ella sera escasa y
muy cara, nos llevé a cambiar los productos y caamemgregar valor a ellos.
(Gerente de Produccion de la Industria A).

Kotler*®®

afirma que los clientes esperan la mejoria dgtoductos existentes y el
lanzamiento de nuevos. Es exactamente eso lo guedpuestas de los entrevistados sefialan,
nuevos productos elaborados por las industriasusestps, a cada espacio de tiempo. De
acuerdo con Slaé¥, “Cada nuevo producto es una oportunidad para dejeompetencia
apara tras. La empresa que hace dos innovacion@®digcto, mientras la competencia hace

una, tiene el doble de oportunidades de adelardeees.”

Conforme se observa por las declaraciones quersignestrar los productos en

ferias y conocer las tendencias en muebles sonrtenges.

Si, todos los afios lanzamos nuevos productos, edrgbajamos asi: hay las ferias
en la ciudad de Chapeco, Bento Gongalves y Aragorgael Parana, y siempre
participamos para mostrar nuestros productos. (B=@omercial de la Industria B)

Si, hace poco tiempo, compramos maquinas para dajsiempre trabajamos con
lagueado. (Gerente Financiero de la Industria C)

En la modernidad, lo que se espera de las empsesaproductos nuevos y que
presenten un diferencial, en el caso de las indsstie muebles, un nuedesign economia
de espacios, y practicidad. Koff€rhace mencién a la obsolescencia: “Todas las eampres

deben reconocer la obsolescencia de sus produtes @ue la competencia les fuerce”.

Diversificamos los productos, y todos los afiosdamzs nuevos productos. (Gerente
de Recursos Humanos de la Industria D)

Los dirigentes de las industrias entrevistadagama sobre la aceptabilidad y
longevidad de las lineas de sus productos. Huhouocasunanimidad en las respuestas: los

productos quedan por mucho tiempo en el mercado.

Nuestros productos se quedan tres a cuatro afi@ssaearlo. Claro que ni todo se
lanza se acierta, es como la Fiat, 0 una emprdeaauilistica, que autos que ella
lanza, es un tiro en el pie [...] lo que acontaxtea situacion es que se da nueva
vestimenta para el producto, una nueva pinturatra tejido. (sic). (Gerente de
Produccién de la Industria A)

9% KOTLER, philip. Marketing de A a Z: 80 conceitos que todo profissional precisa saR&r.de janeiro:
Elsevier, 2003. p. 25

494 SLACK, op. cit.

49 KOTLER, op. cit., p.44
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De acuerdo con la industria A, el producto qued&lemercado por mas tiempo,
porque el producto recibe un nuevo estilo, un numlor, nuevo tejido, dejandolo versatil.
En la acepcion de Kotl€F, es importante esa estrategia de modificaciémpaelucto, segin
el autor, las ventas son estimuladas a partir denddificacion de las caracteristicas del
producto, por medio de mejorias en calidad y erpadscularidades.

Si, tenemos lineas de productos que llegaron aaquetho a nueve afios, y incluso

tendrian espacio para mas tiempo en el mercad@ngenos otras que quedan seis
meses y ya sacamos del mercado, va depender deincon verdad.

Subimos el nivel [...] cambiamos un poco el focdadempresa [...Jfuimos buscar un

cliente mejor que da una rentabilidad mayor [erffiamos 70% de la facturacion en

mesas Yy sillas hace cuatro afios y ahora, hoy cambiasto, producimos mas
cocinas y menos mesas y sillas. (Gerente Comealeik Industria B)

Hay producto que queda 5 afios y otros no giran tahflejas de lado y intentas
fabricar otro. (Gerente Financiero de la Indus@ija

[...] tenemos algunas lineas que estan hace 10yafices mantienen ventas. (Gerente
de Recursos Humanos de la Industria D).

Segun relatos de las empresas estudiadas, algumscips de las industrias de
muebles tienen longevidad en el mercado, de trets likez afios. De acuerdo con el ciclo de
vida de los productos, se puede decir que los ptodwque contindan siendo adquiridos por
los clientes y permanecen, hace tiempo en el merch productos que valorizan. En la
orientaciéon de Las Cadd§ algunos productos tienen larga vida y son prmdugue se
encuentran en la madurez hace afios. Para lasrnadud® muebles, esa permanencia de los

productos en el mercado es buena, porque da rdinamciero por mucho tiempo.

En relacion atesignde los productos, las respuestas fueron:

Cuando el design lanza una silla, al personal #sggirar mucho, entonces basado
en la silla, él lanza la banqueta y poltrona, deeeta ver con el estilo de la silla.
(Gerente de Produccion Industria A)

No tenemos un profesional en design. Nosotros ge@nws el producto, miramos
en las ferias y el propio cliente nos auxilia dicie lo que él quiere. Hoy el ramo de
muebles es mucho una copia. (Gerente Comercial bellstria B)

Nosotros que hacemos alguna cosa, nosotros disseffanmano. Algunos clientes
traen el disefio para nosotros. (Gerente Finandeta Industria C)

No tenemos design, son los hermanos que proyaatéosjcon los funcionarios [...]
hacen investigacion con los viajantes y vendedprésiosotros tenemos productos
que son proyectados para la region, no son toddsopes. (Gerente de Recursos
Humanos de la Industria D).

49 KOTLER, loc. cit., p. 425
497 LAS CASAS, Alexandre LuzziConceitos, exercicios, casoSao Paulo: Atlas, 1997. p. 179
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Parece acertado decir que, a pesar de no posgaoigsional delesignen sus
industrias, sus funcionarios se incumben de imagmdasado en modelos expuestos en
revistas y ferias, buscan llegar a un producto préximo al concepto de producto dictado

por las grandes industrias.

De acuerdo con Las Ca8¥sdiferenciar un producto significa tornarlo Gnizmn
caracteristicas propias, que lo tornen diferentdodeproductos de la competencia. Los
atributos diferenciadores sélo tendran valor, sidonsumidores perciban y aprovechen esas

diferencias.

A par de las declaraciones anteriores, se percibesglamente la industria A tiene
un profesional emlesign las demas B, C y D copian sus modelos de la campia o los
propietarios juntamente con los funcionarios seargan de proyectarlos, utilizandose de

fotos y modelos ya adoptados por otras industeasnércado.

Segun Kotlel®, el designfornece un conjunto de herramientas y conceptasgia
desarrollo bien sucedido de productos y serviciosxige que se piense en todas las

actividades del cliente, incluyendo adquisiciom yslescarte.

Sobre la marca de la industria, la investigaciéel@unanimidad en la afirmacion
de que sus marcas estan en el mercado hace abaosnyuy conocidas. De acuerdo con Las
Casad” las marcas son importantes factores de difereidcia Los consumidores, al
comprar productos, asocian a la marca atributas,base en informaciones o experiencias
anteriormente adquiridas. “Las marcas son la paicdefesa contra la Competicion por
precios.®® También afirma que marcas conocidas y fuertesiaregs confianza y conforto y
una imagen de mejor calidad si son comparadas méa®s conocidas. Las empresas estan
percibiendo que la marca es su Unica esperanzardg gtencion y respeto en un mercado

cada vez mas competitivo.

Con relacion a la cuestion de pesquisa n. 5, gug Estiempo de permanencia de
los productos en el mercado contribuyd para elimieato de las industrias?" La pesquisa
mostré respuestas favorables, pues, en todas tastifas, algunas lineas de productos

498 | AS CASAS, loc. cit., p. 169

499 KOTLER, Philip.Marketing de A a Z: 80 conceitos que todo profissional precisa sdRierde janeiro:
Elsevier, 2003. p. 45

0| AS CASAS, op. cit. p. 171

1 KOTLER, loc. cit., p.65
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permanecen de tres a diez afios, lo que demuestraxigie busqueda por los productos, caso
contrario, serian sacados temprano del mercadmt@aala cuestion de investigacion n. 6,
conviene destacar que las industrias necesitaardamevos productos, en periodos cada vez
mas cortos, siendo uno de los motivos a la pa#otim en ferias del sector. Y en relacion a la
cuestién de investigacion n.7, el analisis muegtra eldesigndel producto, ademas de
mantener la industria actualizada, en términos elyzto, aun influye en la demanda y
consecuentemente, en el crecimiento de las indasifbdas las investigaciones apuntan estar
en la direccion correcta en el tocante a la cread@sus productos, utilizandose de modelos
visualizados en ferias, revistas especializadaa pehchmark Pero también, de acuerdo con
la investigacion, debido al hecho de copiar unassletras modelos de productos, se percibe
la existencia de poca diferenciacion, que en laiopidel autor de la tesis, puede agravar la
alta la competencia, resultando en la reducciotud®s por parte de las industrias que se

someten a ese tipo de actitud.

4.3.7 Demanda

Las industrias del ramo de muebles del Oeste d&a &atarina entraron en todos
los estados brasilefios, aumentando su base déeslientravés de vendedores autonomos,
residentes en las diversas regiones del pais, agtegventajas para las empresas, como:
conocimiento de la region, de los clientes, daultuca y de la economia regional. Se percibe,

en la secuencia, una declaracion que muestra eso:

Cada mes encaja un cliente en nuevas regioner{teaie Produccion de la
Industria A)

Las industrias A y C afirmaron que hubo aumentondiehero de clientes, en los
altimos afios, de la misma forma, la industria Baltésque hubo aumento de 10% en sus

clientes, y la industria D dice tener adicionaddase de clientes en 40% en los ultimos afios.

En el enfoque de Kotlg¥, todos los clientes son importantes, sin embargo
algunos sean mas importantes que otros. El aotwmidera que los mejores clientes deben

recibir mas beneficios, con el objetivo de retesgepor mas tiempo, proporcionando lucros

92 KOTLER, philip.Marketing de A a Z: 80 conceitos que todo profissional precisa sa®ierde janeiro:
Elsevier, 2003. p. 28
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continuados a la empresa. Aun tratando de losteBerel autor dice: “Los compradores
evolucionan en cantidad, necesidad y poder de Gyreprrespuesta a las transacciones en la
economia, en la tecnologia y en la cufttiaAcerca de la expansion del niimero de clientes,

leemos un fragmento sacado de las entrevistas:

Hoy trabajamos con los estados do Rio grande delSaunta Catarina y S&o Paulo,
en el afio pasado (2008), atendemos Parana, Goi@oids, Pernambuco, no
estamos siendo agresivos, estamos yendo con céBesente Comercial de la
Industria B).

En la afirmacién de Kotlé¥, es dificil fabricar un producto que satisfaga
plenamente a todas las necesidades. Satisfacaasaplgunos consumidores es mas facil, esa
constatacion hace con que las empresas definaosnitghactuacion. Esa situacion fue vivida
por la industria C, que se retird de algunos ma&samhara actuar en la venta directamente al
cliente, en un mercado menor.

En los aflos noventa, vendiamos a mayoristas deGRiade do Sul, Parana, Santa
Catarina y Nordeste y dio una gran falta de pagsi serramos las puertas, porque
no dabamos mas la vuelta. Entonces decidimos skExraenta a mayoristas y
abrimos tiendas para poner nuestros productosef@efFinanciero de la Industria
C).

Esa abertura de nuevos canales de distribuciomifpemdo llegar a nuevos

clientes, consonante PoR&r ayuda a estimular la demanda.

Para Baumdf®, el éxito que un gerente debe tener en la dinaidizade su
empresa esta esencialmente ligado con la recaladae tiene un retorno mucho mas rapido
sobre el producto, en términos de los lucros queossiguen en el final de cada periodo,

porque esa cuestion envuelve muchas variabledatads, de fundamental importancia.

Por el hecho de la industria D actuar en todo e@siBrse infiere que tenga
aumentado su facturacion y el volumen en términ@spobduccion, conforme se puede

visualizar en el habla que sigue:

Actuabamos en la Region Sur, ahora estamos ereld8i@sil, el Gltimo estado que
entramos fue el Rio de Janeiro. (Gerente de Restttamanos de la Industria D).

%3 |pid., p. 143

4 KOTLER, op. cit.

% PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para andlise de indistrias e da ConctigéRio de
Janeiro: Campus, 1986. p. 117

%% BAUMOL, W. J. Macroeconomics of unbalanced growtte anatomy of urban crisi@merican Economic
Review, v. 57, n. 3, p. 415-426, Jun. 1967.
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Souzd” afirma que la necesidad de inversién en una induslice respeto
también a la probleméatica de la expansién, porteuda una demanda en crecimiento, que
necesita ser suplida, esto viene del crecimientdadgoblacién, o de los cambios de las
necesidades de la poblacion, o incluso de la fagnae una nueva consciencia consumista
que la psicologia empresarial implementa. PSftarienta en este sentido, frisando que la
demanda es un factor condicionante para inversiokes esa misma linea, sigue la
argumentacion de otro autor: “Si un sector cregaifstativamente con mas rapidez que la
economia o la poblacion, se puede predecir, conaltaaprobabilidad, que su estructura

cambiara drasticamenta”

Delante de eso, se tiene el relato de la visiémaddandustrias en relacién a la

demanda y la que atribuye su aumento:

Las personas quieren tener mas conforto dentrasi&, €n los grandes centros, las
personas tienen una vida muy estresada fuera de\ycasiando llegan en casa
quieren tener conforto y tranquilidad, buscan calidde vida” (Gerente de
Produccién de la Industria A).

La demanda fue influenciada por el crecimiento sadtor de la habitacion, esa
informacion puede ser comprobada a la luz del glapite la fundamentacion tedrica,
conforme cuadro 4, que deja claro que hubo unraiento en el nimero de domicilios. Aun
se confirma a par de la pesquisa del IB§Esegun la cual, en media, los moradores, por
domicilio, estan en baja. Ese aumento del sectda tiabitacion también aparece en el habla

de los entrevistados:

Creemos que las personas estan cada vez viviendosoigs. Hoy se ve muchos
apartamentos pequefios con una pieza solamenteerEhdo de construccion crecio
mucho, y ellos necesitan de muebles. En todas iladades, existen muchas
construcciones. (Gerente Comercial de la InduBfria

Creo que [...] alld hubo aumento. Una vez quiemltavivia junto con los padres
por unos tres afios para sentir y después salkégwios hijos salen solteros.

Pero creo que, en mi opinién, hay mas busquedargsig el vecino compré un sofa
nuevo, yo voy a comprar uno también, de prefereme@que incluso es mas caro.
El sofa, vende el caro, el econémico no vendese. ¢s mas caro es mejor, ellos van
decir. (Gerente Financiero de la Industria C).

7 SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed[0] livros, 2005. p. 169

¥ PORTER, Id, 1989. p. 188

%9 DRUCKER, Peter ferdiandnovacéo e espirito empreendedorpréatica e principios. Sdo0 Paulo: Cengage
Learning, 2008.p.113

19 INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBE). Pesquisa Nacional por Amostra
de Domicilios (PNADO008: Mercado de trabalho avanca, rendimento mantém-se eralta, e mais
domicilios tém computador com acesso a InternetRio de Janeiro, 2008. Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/nticia visualiza.

php?id noticia=1455&id_pagina=2>. Acesso em: 3 de jan. 2010.
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Se evidencia que, en las industrias C y D, la cander muebles por las personas

esta asociada a la medicion de poder, “Si él poedgrar, entonces, yo también puedo.”

Existe dinero circulando. El poder adquisitivo dabrador, de la poblacion,
aumentd, incluso con la “bolsa familia”, asistefisiao, ellos estan ahora pasando
adquiriendo muebles. Como nuestro producto es @das& bien popular, entonces,
esa clase tiene ese dinero del asistencialismostiMugenta de producto aumenté
mucho [...] si uno comprdé un mueble, en la semagaiente, el vecino viene
comprar, no importando si hace deuda [...] esaeexisicho. (Gerente de Recursos
Humanos de la Industria D).

De acuerdo con la cuestién de pesquisa n. 8, higeresia de que existe mas
dinero circulando. Ese factor es fruto de la ebtial econdmica brasilefia, desde 2005, con
el PIB en crecimiento, de acuerdo con el graficg de politicas sociales implantadas por el
gobierno, reduciendo el precio de la energia ébégtvale gas, cesta basica, gratuidad de
medicacion, entre otras, ademas de eso, la denemndafluenciada positivamente, segun

IBGE>™, por el aumento de personas empleadas y con cheietbajo.

Segun el presidente del Instituto de Pesquisa HomadAplicada

(Ipea), Méarcio Pochmann, la salida de tres millahedrasilefios de la
pobreza entre 2002 y el fin de 2008 en las seisoreayregiones
metropolitanas del pais, conforme mostrado en gid@videl érgano,
es influenciada por el crecimiento de la econoroda (generacion de
empleo formal y aumento salarial), las gananciadesed| salario

minimo y las politicas socialé¥’

Con relacién al andlisis de la cuestion de pesqui€a se afirma que el sector de
la construccion civil motivo la venta de mueblesbido a una ascension en ese ramo hace
tiempos, incentivado principalmente por el gobiemee en los ultimos afios, de acuerdo con
el periédicoO Globc™® financi6 mas de 300 mil inmdviles. También hajdencias, con
base en la investigacion, de que las personas esti@anvez mas viviendo solas, 10 que resulta

en un nimero menor de personas por domiciliostrimdoion confirmada por el IBGE'

> pid..

*2INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBE). loc. cit.

*13 JORNAL O GLOBO. Brasilia: Estabilidade pavimenta retomada da habitacdo no Brasil, 17/08/2009
Disponivel em:http://oglobo.globo.com/economia/mat /2009/08/13takilidade-pavimenta-retomada-da-
habitacao-no-brasil-757438128.asp\cesso: 03 de jan. 2010.

>4 INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBE). loc. cit.
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Cuanto a la cuestion de investigacion n. 10, squesel aumento de la demanda
puede ser atribuido a los nuevos equipamientosré@ecos, que necesitarian de muebles para
servir de suporte, ademas de que muchos equipamiefgctronicos exigen muebles con
dimensiones mayores. Conforme afirmacion de losoges de las industrias A y B, habria
muchas habitaciones pequefias en el mercado, endkss, las personas querrian conforto y
mas calidad de vida en sus hogares y por las esiaeadvenidas de la observacion directa
del investigador, es posible afirmar que el num#eoinventos en electro electrénicos y
electrodomeésticos ha crecido bastante. Eses equpi® sugieren una plataforma para que
se fijen, como, en el caso del computador, quest@en casi todos los hogares, y necesita de
una mesa para que el operador pueda trabajar grmé@nejarlo. De la misma forma, las
nuevas versiones de televisores bien mayores, cugan espacios que no eran concebidos

por las antiguas estantes, exigiendo la adquisa&nuevos muebles para su adecuacion.

4.3.7.1 Canales de distribucion

Se percibié que solamente la industria C no disggben masa sus productos. La
estrategia utilizada por esa empresa es de posgsreductos en tiendas propias, las cuales

estan distribuidas por el Oeste de Santa Catarina.

Lo que vendemos, vendemos directo al consumidoergi@e Financiero de la
Industria C)

La distribucion en masa significa una distribucirizontal, que atinge el mayor
nimero de puntos de venta posible, segin Cbbiaas industrias A, B y D comparten esa
definicion, pues adoptan estrategia de masificad®mercado, utilizdndose de minoristas,
poniendo sus productos en todos los estados lirasiletambién en el exterior.

Cobra'® conceptta el canal de distribucién como un contpugs un nimero de
organizaciones que se encargan de llevar el produservicio al local donde el comprador
potencial se encuentra, en tiempo y momento coam&B a eses compradores y en

condiciones de transferir la pose.

°15 COBRA, Marcos Henrique Nogueirslarketing basico: uma perspectiva brasileira. S&o Paulo: Atlas;7199
p. 257
*1pid., p. 250
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Es oportuno resaltar que nada impide un empregqagcer poner los productos de
la industria A en su establecimiento, sin embaggméyoria no pueda hacerlo, por el motivo
de ser muebles cotlesignavanzado y con precios bien arriba, si comparadios de los

muebles populares.

De acuerdo con KotlgY, cuanto mayor la cantidad de canales, mayor lartata
de mercado de la empresa y mas altos los indicesedaniento de sus ventas. La empresa
debe estar preparada, conforme sugiere K&tla1o sélo para desarrollar y operar canales de
mercado eficientes, pero también para renovarlosstanotemente, agregando nuevas
alternativas, ademas de descartar los ineficiehtescanales de distribucion ofrecen ventaja

competitiva y se caracterizan por su dinamismo.

4.3.7.2 Medios publicitarios

En el mercado actual, no hay duda de que las eagresesitan comunicarse con
sus clientes, pero para eso, deben canalizar eefjest fin de que la comunicacion llegue
exactamente en el cliente enfocado, usar vehicddasomunicacién que sean tan dindmicos
cuanto los cambios proporcionados por el mercado.

Sobre publicidad y la propaganda, los gestoretarela

Utilizamos mala directa, para cliente especificonuficiamos en revista
especializada. Tenemos parceria con design muchosta y su nombre ayuda
vender. (Gerente de Produccidn de la Industria A)

Utilizamos mala directa, trabajamos mucho nuesliente, que es el empresario.
También patrocinamos una vifieta de apertura y m@rdo de un programa en la
television, mostrando solamente la marca de la esaprAyudamos el empresario
para que él vincule, en sus promociones, nuestr@anaea radio o panfletos.
(Gerente Comercial de la Industria B)

Usamos la radio y el periodico del barrio en n@esiudad. No tenemos site de
internet pero vamos hacerlo. A nosotros no nosagastcho comercial. Radio, hoye
en dia no se escucha mas. (Gerente Financierolagustria C).

Sélo ayudamos las propias publicaciones que lassrhdcen, entonces ellas hacen
los boletines, entonces ayudamos en el valor dgrdfica y bajando precios de
algunos productos. (Gerente de Recursos Humanlasld@ustria D).

7 KOTLER, Philip. O marketing sem segredasPhilip Kotler responde as suas dividas. Portogrsle
Boockman, 2005. p. 76
*8 KOTLER, op. cit., 2003. p. 54
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Se destaca que la industria A, por trabajar codymtos destinados a personas de
la clase A, los anuncia en revistas especializaflsa. estrategia esta correcta, pues destina
recursos para su nicho de mercado. Las industrias B utilizan los tabloides de las
empresas, que a pesar de ser propaganda de mgsadaseKotler’®, pueden llamar la
atencion de los clientes. Pero lo ideal, para #lraes desenvolver sistemas persuasivos que
permitan el cambio de informaciones con los cliergtetuales y los potenciales. Mientras la
industria C, por actuar en una region geograficgupBa, prefiere anunciar localmente. La
percepcion de que la radio no es un vehiculo dein@racion de expresion para esa industria,
es coherente con la afirmacién de Kdferque dice que cuando un pais tiene millares de
estaciones de radio, como en el caso del Brasiflifasl alcanzar un gran publico con el
anuncio. La fragmentacion cada vez mayor del pabjicde los medios de comunicacion

exige unmarketingmas enfocado y mas individualizado.

En la explicacién de Kotlef', “Las empresas deben usar los medios de
comunicacién. Las empresas que no usen esos nsaaipkemente no existiran para todos los
efectos practicos”. Relacionando las ideas delracom el habla de los gestores de las
empresas entrevistadas, se percibe que no haysimwes adecuadas, pues solamente una
industria utilizé el medio televisivo, y por un tmiperiodo de tiempo. Pero todas tienen una
pequefia aplicacion de recursos financieros jutbds aanales distribuidores, en la confeccion
de tabloides, reduciendo precios de productosegté en ellos destacados.

Con relacion al anadlisis de la cuestion de invest@n n. 11, a pesar de la
inversion por parte de las industrias ser casipresivo, sus productos y sus medio de
comunicacion quedan evidenciados en innumeras ddsdbrasilefias. Eso puede contribuir

para el aumento de su demanda de muebles.

4.3.8 Obtencioén de financiamientos

El acceso a financiamientos junto a agentes fieansies una de las formas de
ascension al crecimiento de las empresas. Peraajy@ria de las industrias estudiadas no
utilizé este recurso, pues opté por reinvertirgall lucro en la ampliacién/modernizacion de

sus plantas.

*9 KOTLER, Philip.O marketing sem segredasPhilip Kotler responde as suas dlvidas. Portgrle
Boockman, 2005. p. 83

20 KOTLER, Ibid., p. 147

21 |bid.
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Las industria B y C no adhirieron a financiamiendokrgo plazo, ni de grandes

valores, mientras la industria D dice nunca habeonrido a financiamientos.

Solamente hicimos para capital de giro, pero deoquazo. Las maquinas, siempre
pagamos con el lucro de la empresa, porque sieropngpramos con ellas
parcelando. (Gerente Financiero de la Industria C).

Se entiende que las industrias A, C y D obtuviduano y lo reinvirtieron en si
propias, de forma a mantenerse competitivas, bdscamevas tecnologias (maquinas),
ampliando sus plantas, en fin, tornandose fuertessyentables, a fin de conseguir, en el

futuro, mas lucros.

Apenas las industrias A y B dicen haber utilizadoursos del BNDES. En la
declaracion del gerente de la industria A, él dienee a una nueva unidad que esta siendo

construida, por tanto, aun no esta en actividad.

Ampliamos la industria y estamos ampliando el esppara la producciéon con
recursos del BNDES, ademas de un aporte de cala iddustria. El personal del
BNDES estuvo visitandonos hace poco tiempo y leégls que vio. Elogié a

nosotros por los productos que estamos haciendtjekon que nuestros productos
tienen calidad. (Gerente de Produccion y Finanalerta Industria A).

Hubo junto al BNDES, mas no mucho, una buena peenpresa invirtio. (Gerente
Comercial de la Industria B).

Como se sabe, la capacidad ociosa de una econoraiajo utilizacion plena de
los factores productivos de que la sociedad dispan& produccion, claman por inversiones,
para aumentar la produccion de la industria comtoda y de cada empresa individualizada,

COMO menciona:

Una hipoétesis intimamente relacionada es de que filasas

aumentaran la capacidad para atender cada aumenéodemanda.
En verdad, esto significa que los hombres de era@esionan como
autonomos, respondiendo al aumento de demanda tamdenla

inversion. En la practica, con todo, mismo que Bstalaciones
estuvieran operando a plena capacidad, los homieegmpresa
intentarian, de alguna forma, exprimir el produetticional de la
fabrica y el equipamiento existente, a menos aigsachjue estuvieran
convencidos de que el aumento observado en la dlmarera
permanent&?.

Con relacion a la cuestion de pesquisa n.12, sebfnanciamiento junto a

instituciones financieras, la investigacion revejde los inversionistas advenidos de

22 SHAPIRO, EdwardAnélise MacroecondmicaS&o Paulo: Atlas, 1975.p.65
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financiamientos fueron pequefios y solamente unastrids se sirvid de ellos y otra esta
comenzando a utilizarlos, lo que lleva a concluie ¢pubo la reinversion de lucros como un
factor importante en la acumulacion de capitalficando las evidencias constatadas sobre
periodos anteriores, cuando las industrias A, B, [@ expandieron su planta y adquirieron

nuevas maguinas.

De acuerdo con Versiani y Suzigniah “La capacidad de reinvertir lucros,
resistiendo a las presiones de los accionistaslaatetribucion de dividendos, tendra sido,

asi, una caracteristica basica de los emprendiosi€nte prosperaron”.

4.3.9 Impuestos

Se sabe que el Estado sobrevive de la cobranzapmlesstos, y las industrias de
muebles también contribuyen en ese aspecto. Riotidel andlisis de que si los impuestos
fueran menores, habria menos costos, dando magotuofad a sobras en el final de cada
afo para las industrias. Veamos lo que los geshaigisin de los impuestos y su contribucion

para el crecimiento de las industrias:

No percibimos nada que tenga nos auxiliado en térsnile impuestos. (Gerente de
Produccién de la Industria A).

Creo que el mayor incentivo es, en las exportasiose relacion al ICMS. (Gerente
Comercial de la Industria B).

Creo que dio, quedé mucho mejor [...] el simplgoviecomenzé en 97, hasta 97
cualquier empresa pequefia que iba registrar eleaplera 20% sobre la hoja de
INSS [...] daba 28,5% a mas que hoy [...]. despuésvino el simple, en 97, quedo
bien mejor, bien méas barato para las empresas.iigthun monte de exigencias.
(Gerente Financiero de la Industria C).

Contindan pesadas, estan incluso en la hoja dergamga, los impuestos contindan
muy altos. (Gerente de Recursos Humanos de lathel@y.

De acuerdo con la cuestion de pesquisa n. 13, pia tle impuestos, es
importante mencionar que, en la visibn de los essi@s, no contribuyeron para el
crecimiento de las industrias de muebles. Adersédssd, la gran mayoria de los empresarios
tienen la opinion de que los impuestos estan ntog.aEl gerente de la industria C se refiere
al impuesto super simple, este solamente aprovegba las pequeias empresas, diferente
de los impuestos a que las industrias en cuestids@metidas.

2 VERSIANI, Flavio Rabelo; SUZIGNAN, W. O processoasileiro de industrializacdo: uma visdo geral.
1990. <http://www.unb.br/face/eco/versiani/feb/textos/veig2rv.pdf. Acesso em: 24 maio 2009. p. 24




173

Las afirmaciones de los empresarios son confirmadasla pesquisa KPMG,
divulgada por el Ministerio da Fazenrtfaérgano del gobierno brasilefio, que dice:

Brasil tiene una de las cargas tributarias sobmeresas mas altas del
mundo. La evaluacion es de la consultoria KPMG, pulelicé su
informe anual sobre los impuestos en 86 paisesuptépgque, en
Brasil, el impuesto medio sobre una empresa es4dé Sobre la
receta anual. En apenas 16 economias las compediéas sujetas a
tasas mas elevadas que en Brasil. ElI Pais aun d¢ange tributaria
bien arriba de la media mundial, de 27,1%, y denkdia latino-
americana, de 28,1%.

Cabe destacar que SotZadefiende que el buen desempefio que la industria
pueda tener debe pasar por el crecimiento empaksque adviene de la rentabilidad de la
industria, pues, sin lucro creciente, no hay caod&s de conseguirse acumulacion en la
empresa, tampoco tener posibilidad de una comgetial nivel de las empresas que se

encuentran en el mercado.

En fin, los impuestos siempre existieron y el goimenecesita de ellos para
hacer mejorias de infraestructura en el pais, dagecuales, algunas en el area de
transportes, que vienen a contribuir para la thstion de la produccién de muebles. No
obstante se sepa que cuanto menores son los impueEts lucros tendran las industrias
de muebles. En el entendimiento de Sdtizaay una relacién muy fuerte entre el
crecimiento industrial y la rentabilidad de la eega, no obstante, no se puede crecer sin
lucro y sin una buena gestion de los recursos dibfes dentro y fuera del

establecimiento.

En fin, el analisis demostré que las industriasndeebles investigadas obtuvieron
crecimiento, a partir de variables estudiadas,otda$ relacionadas al crecimiento interno

cuanto externo.

24 MINISTERIO DA FAZENDA. Brasil é 17° no ranking de impostosimposto sobre uma empresa é de 34%
sobre a receita. O Pais tem carga tributaria adamaédia mundial, de 27,1%, e da média latino-aaes,
de 28,1%. 2006. Disponivel em; <http://lwww.fazenda.
gov.br/resenhaeletronica/MostraMateria.asp?paged&882353>. Acesso em: 8 fev. 2010.

25 S0OUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed livros, 2005. p. 242

26 SOUZA, Luiz Gonzaga d&conomia industrial. Eumed livros, 2005. p. 242



174

4.5 ORIENTACION PARA EL MERCADO

En esta subseccion y en las que siguen, se predaetsultado de la investigacion
sobre la orientacion para el mercado junto arldsstrias de muebles de la region Oeste del
Estado de Santa Catarina. El estudio requiri6 ecadn de variables que mostrasen
evidencias o no de esa orientacion, que en larviggoNarver y Slaté?’ son importantes para
explorar las barreras y los procesos de desanella orientacién para el mercado.

Todas las variables de este estudio estan ligad@s @onocimientos cientificos
oriundos de Narver y Slatéf Kohli y Jarwoski*® y Day*’. O estudio exploratorio de esas
variables y sus evidencias ayudaran a identifiedray relacion con el crecimiento industrial,
objetivo de esta tesis.

Slater y Narve! son enfaticos en afirmar que la orientacién phraercado es
una forma particular de cultura. Para ellos, logoge®s mas orientados para el mercado se

posicionan mejor para obtener éxito en cualquiaasion y condicion del ambiente.

A seguir son abordadas las principales variables ynalisis de las cuestiones de
investigacion sobre la orientacion para el meradeldas industrias de muebles participantes

del estudio.

4.5.1 Conocimiento del mercado

La informacion es una fuente de energia que debéraeajada y actualizada

cotidianamente por la empresa. Es a través dg@diae puede criar valor para el cliente.

En la basqueda de la satisfaccién del cliente, aromé Kohli y JarwosRF? es

necesario que sean utilizadas técnicas y herraasieqtie permitan identificar los requisitos

%27 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empres@saducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmenpiblicado no Journal of Marketing, volume 54 (Derr
1990). Sdo Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2[u06.

%8 SLATER, Stanley F.; NARVER, John ®larket orientation, customer value, and superior peformance.
Business horizons, p. 22 — 28, mar/apr. 1994.

29 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard Marketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4. . 1-18. Apr. 1990.

0 DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosostoP
Alegre: Bookman, 2001.

I SLATER, loc. cit.
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deseados por el cliente y luego después, meditigaa@strategias, a fin de atender a esos
requisitos. Para esos autores, la generacién diigaricia de mercado esta relacionada a las

necesidades actuales y futuras de los clientes.

Herramientas de investigaciéon usadas adecuadatifersiempre serdn un paso
importante, pues pueden reproducir recomendacignedos ejecutivos necesitaran para la
tomada de decision, principalmente en lo que dispeato a la identificacion de oportunidades
para mejor atender a los clientes. En ese direani@nto, Sterti* acrecienta que los
intereses y las opiniones de los clientes sonl&aaentos mas importantes en los procesos de
cambio. La competencia de la empresa en atendes adseos actuales y futuros de los
clientes pasa por la capacidad de adecuarse &dasidades de ellos. Necesidades estas que
cambian constantemente y por eso las empresas d@shk@natentas, anticipandose a esos
cambios y tener ventajas competitivas en el meréadg&l autor identifica como muy
importante un buen sistema de monitoreo de lafaeti®n del cliente. También enfatiza que
el andlisis ambiental se constituira en una opatathpara la empresa. Churchill y Petdla
definen como una practica de rastrear cambios reedeque puedan afectar el mercado,
incluyendo demanda por bienes y servicios. Revglanes, en el analisis ambiental, que se
define cual la situacién actual para establecestategias que estén adecuadas al ambiente
futuro y actual.

En la secuencia, constan las informaciones dadasimmo de los gestores de las
empresas entrevistadas a respeto de la pesquiselforealizada junto a los clientes,
efectuada en espacios de tiempo, a fin de idesmtiiaales productos y servicios necesitaran

en el futuro.

En verdad, es asi, nuestro design va hasta la Naitar grandes ferias, lo que
acontece alla, con certeza, de aqui uno o doswaestar aqui en Brasil. Entonces
va alla para estar delante de los otros. Sabemegjgien esta haciendo eso, esta
saliendo bien. Y él encontr6 varios clientes nassalla en Mildo en las ferias, ellos
son de S&o Paulo, Rio de Janeiro y Salvador, poegtee mercado estd siempre
esperando novedades. Siempre esta esperando langantiosas nuevas que no
existen aun, entonces. La cuestion de la produchigy que virarse aqui, lanzamos
el producto entonces no te da tiempo para hacéotjpo detodos los productos, se
hace el prototipo, pero no gabarita cada piezapl¥ss de la feria, se tiene
practicamente 60 dias de venta, y muchas vecesca®m mal, porque no niega
pedido para todo cliente que viene alla compraxesgle, pero para esto, tiene que

532K OHLI, loc. cit.

33| AS CASAS, Alexandre LuzziConceitos, exercicios, casoSdo Paulo: Atlas, 1997. p. 87-88

3 STERN, L.W.O melhor sistema de distribuicdo HSM Management.n.3, Jul/ago. p. 28-32 1997. p.29

%35 CROSBY, P. BPrincipios absolutos de liderancaS&o Paulo: Makron Books, 1999. p. 78

%3¢ CHURCHILL, Gilbert A. Jr. e PETER, J. Paul. Mariket Criando valor para os clientes 2. ed. S&o Paulo:
Saraiva, 2000.
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tener condiciones de... y una cosa hay que cuigia po quemarse en el mercado
como una empresa que no entrega el pedido y ébhaoloicha calidad. Nuestro
cliente quiere calidad y puntualidad en la entreff@erente financiero y de
Produccién de la Industria A)

Sin embargo la industria A no esté haciendo inyasion demarketingdirectamente
con su cliente, ella se anticipa ante las dema=®lenion a las tendencias endelsignen
muebles, visitando ferias importantes en otrosegais

Poner el cliente como la persona mas importantel eegocio es de fundamental
necesidad, de acuerdo con Mirsha¥kasiendo que la empresa debe poseer una estrategia
relacion a sus necesidades y expectativas, |0 cpleagpor constituirse efectivamente en una

poderosa arma competitiva.

La pesquisa, para Keegah debe servir para identificar cambios en las
preferencias de los clientes, tanto en los productfoecidos, como en la calidad de los
servicios. Para el autor, esa investigacion esuntopcrucial en la implementacion de una
estrategia denarketingbien sucedida. Considera aun la identificaciémad=antidad de datos
potencialmente utiles, que deben ser aprovechadissignportancia para los gerentes en la
tomada de decision. Acrecienta importancia delisisale la investigacion, pues va permitir

una evaluacion del potencial de mercado y de nuesrsados.

Ademas de eso, con base en ella, la empresa pwteetad los requisitos de
calidad necesarios que visan aumentar su fuerzgguysarmente, el cliente satisfecho, pues
de esa forma, él continuara comprando los servipsoductos de la empresa y también los
recomendara a sus conocidos, de ahi la importance proceso de mejoria continua en los

productos y servicios.

Las afirmaciones hechas por la industria A estacoeformidad con Lorgé®, que
destaca que los clientes estan siempre buscandwoswueroductos y servicios,

especializaciones de productos tradicionales y@siegnocimientos.

La investigacion formal también no es desarrollpda la industria B. Pero se
percibe que el gerente de ventas busca proximidacticcliente y busca conocer los deseos y

insatisfacciones con la empresa.

" MIRSHAWKA, Victor. Criando valor para o cliente S&o Paulo: Makron books, 1993.
38 KEEGAN, W.Principios de marketing global 2. ed. S&o Paulo: Saraiva, 1999. p. 179-190
3% LORGE, SMais clientes:as novas licdes. HSM Management, ano 3. n.16 $ei899. p. 40
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Aquella investigacion formal mismo no, muy difidilo que la gente hace es aquel
contacto mas proximo. Los principales clientes,oleces, estds evaluando la
satisfaccion de ellos personalmente, porque, mucke®s, no viajo con el
representante, voy directo al cliente justamenta pener aquel feedback para ver
cémo estan las cosas. (Gerente Comercial de latinal B8).
Mattar*® entiende que la investigacién busca informacionetos relevantes
para diversas situaciones empiricas, tales conaaitacion o reformulacion de productos,
entrada en un nuevo mercado, establecimiento @@prepromocién, canales de distribucion,

satisfaccion del consumidor e innimeras otras anasnaoportunidades.

Cobra™ resalta que es un paso importante la utilizaciéradinvestigacién de
marketing En ese sentido, es posible inferir que la indugrtoma una actitud acertada, pues
hace una colecta de datos pertinente, los cuakdepuser transformados en informaciones
para auxiliar los profesionales de su industriaynggndo oportunidades y problemas
especificos, en lo que se refiere a la tomada dside sobre productos y servicios es de gran

valia.

Se percibe que no hay utilizacién de la pesquisavés de teléfonanterneto de
forma personal por parte de la industria C, conéos verifica en el fragmento abajo:

No hicimos. Practicamente cuando el cliente vienelaetienda, conversamos y
vemos lo que el cliente quiere (sic). (Gerente iiexo de la Industria C)

Al usarse la investigacién en las organizacionesfarme Churchill y Petét’
las empresas ganan en seguridad y rentabilidaduéola industria C no hace. Para los
autores, la investigacion es utilizada como hematai para captacion de datos e
informaciones, a fin de apoyar las decisionesndeketing No obstante, la industria D, sin
embargo también no se utilice de investigacion &rme marketing su departamento

consigue colectar buenas informaciones del mercado.

La orientacion para el mercado, en el entenderigieeB®, envuelve la utilizacién

de los mejores instrumentos para medir la capaciadla empresa en verificar los

>0 MATTAR, Fauze NajibPesquisa de marketing Edicdo compacta. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 19945 p
41 COBRA, Marcos Henrique Nogueirslarketing basico: uma perspectiva brasileira. Sdo Paulo: Atlas;7199
p. 111
42 CHURCHILL, Gilbert A. Jr. e PETER, J. Paul. Mariket Criando valor para os clientes 2. ed. S&o Paulo:
Saraiva, 2000.
>3 BIGNE, Enrique; KUSTER, Inés; TORAN, Francisdhe Journal of Business & Industrial Marketing.:
v. 18, n. 1; p. 23-59, Santa Barbara, 2003.
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comportamientos y las actitudes de los consumidgredganear las mejores estrategias para
atenderlos. Sobre el asunto, vemos la declaragiamd de las entrevistas:

Si. El propio encargado de la produccién hace éeuodn los funcionarios, también
el propio vendedor esta trayendo sugestiones déioanen los productos, y las
tiendas que hacen las ventas también opinan sehdericias, design y colores.
(Gerente de Recursos Humanos de la Industria D)

Esa participacion activa de colaboradores en algsm de levantamiento de las
informaciones hace con que la organizacion de espuesta mas adecuada a los desafios del
mundo de hoy, que ademas de complexo, cambia mpidaraente y cada vez es mas dificil
que las decisiones se queden con la cupula degeesea Cuando es percibido un cambio en
el mercado, las organizaciones deben buscar umdagitan rapida en la basqueda de atraer

nuevos negocios.

En este sentido, Batofy apunta que la orientacién para el mercado es de
responsabilidad da toda la empresa, y que el lerdaehnto de valores y opiniones sobre el
cliente tiende a permitir que la organizacion puedgorar todas sus acciones estratégicas en

la mejoria del atendimiento al cliente, ademasa$ghitar y facilitar los relacionamientos.

Para mejorar su desempeio y mejor atender el €liémtempresa debe utilizar
algiin tipo de investigacion, en la acepciéon de $anyaBarros®, Kotler*® Kohli y
Jaworski*", pues visa obtener datos de forma empirica sablggmas y oportunidades para
el marketingde productos y servicios. Para eses autores,aeharmamienta que podra estar a
la disposicion de los especialistas del aremeeketing para buscar respuestas del mercado

sobre determinados problemas y subsidiar las deesique seran tomadas.

En esta misma linea de pensamiento, Malfttrdestaca la importancia de la
utilizacion de la investigacion, por el hecho deidganizacion poder conocer detalladamente
la realidad con la cual esta trabajando, y en dendo la realidad, actuar en el mercado, de

modo a correr el menor riesgo posible de cometer.eResalta el autor aunque pesquisar

44 BATORY, S., NEESE, William. Journal of American @temy of Business, Cambridge. Hollywood: v. 6,
num. 2, p. 135, margo 2004. p. 135

%45 SAMARA, Beatriz Santos; BARROS, José CarlosRiesquisa de marketing conceitos e metodologia. S&o
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2002.

%4 KOTLER, P.Administracdo de marketing: a edicdo do novo milénio. S&o Paulo: Prenticd, 28000. p.
135

7 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, Ajith Markor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993

*8 MALHOTRA, Naresh K.Pesquisa de Marketing:Uma orientacdo aplicada. 3° ed. Porto Alegre: Buank
2001. p.45



179

significa identificar, colectar, analizar y diserinlas informaciones de forma sistémica y

objetiva, a fin de asesorar la gerencia en la tandaaddecision.

De acuerdo con las cuestiones de pesquisa n. teyafiyas a la orientacion para
el mercado, se verifica la inexistencia de la agii@n de la investigacion formal por parte de
todas las industrias, lo que esta en desacuerddasgoroposiciones de kohli y JaworéKi
pues, para los autores, la investigacion es umaduwe informaciones de extrema importancia
para la adecuacion de los productos a las necesidbllos clientes. Las empresas dejan de
anticiparse e corren en riesgo de quedarse debaatles 0 meramente lentas delante de la
diversidad de ideas de la competencia. Sin embagonas de ellas se utilizan,
esporadicamente, de los espacios de las ferias ulbles que acontecen anualmente,
principalmente en la Region Sur del pais y en da®rciudades, algunas para exponer sus
productos, otras solamente para visitarlas y s@rars en los modelos alli presentados, ellas

también hacebenchmarking

Hay también evidencias de que las industrias atilizontacto mas préximo con el
cliente, para identificar deseos, tendencidssigny colores apreciados. Se concluye,
entonces, que sin embargo las industrias no pasemanismos eficientes para prospectar
informaciones que convergen en la comprension dén@mica del mercado, ellas utilizan
informaciones de manera informal y no estructurd®ta. eso, no se puede negar que las
estrategias usadas hasta el momento ayudaronideantificacion y lanzamiento de nuevos

productos y en la facturacion de la industria.

4.5.2 Contacto mas estrecho con el cliente

El contacto mas estrecho con el cliente por pagtéasl empresas permite que se
mantengan mas actualizadas acerca de los desemsmiblico enfocado, trabajar de forma
que el cliente pueda adquirir lo que desea y gsatisfecho, objetivando un relacionamiento

duradero. Vemos la declaraciéon de la industria D:

[...] damos atendimiento diferenciado a través dscdento, visita y también de
producto diferenciado. (Gerente de Recursos Humaade Industria D)

%49 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard Marketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4. . 1-18. Apr. 1990.
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Esa edificacion de relacionamientos duraderos estmoda por intermedio de
varios factores. Esos factores varian de acuerdola@ercepcion del cliente, pues cada

individuo considera algo especifico para un relzamiento.

Gordon™ relata como factores importantes pueden poseeesfruiar de una
comunicacion efectiva; tener una personalidad cqureesponda a la imagen preferida del
cliente sobre la organizacion y sus ofertas, easatemo confianza, profesionalismo, técnica,
sofisticacion, adopcion de tecnologia, flexibilidadonestidad; poseer actitudes que hablen al
cliente de una manera que ellos la vean como sicagatperfeccionadas, comprensivas en
relacibn a sus intereses personales e individuajessompetitividad que demuestre
superioridad en relacion a las ofertas y opcioftesnativas.

Las industrias B y D dicen hacer visitas constaetdm a sus mejores clientes,
aquellos que compran en grandes cantidades. Esepgeticipativo por parte de los gerentes
de ventas de esas industrias, conforme Halripuede fornecer un ambiente propicio para
gue la empresa se oriente para el mercado por rdedima filosofia adecuada aharketing

para el mercado.

Para poder llegar a la satisfaccion del clientenexssario conocer la percepcion
de sus clientes, de acuerdo con BretZkéara él, la percepcion es el proceso por lolasal
personas seleccionan, organizan e interpretan miaftiones para formar una imagen
significativa del mundo. Destaca que los cambiokasipreferencias de los clientes deben ser

detectada, a fin de montar estrategias para buseaos clientes.

La industria C dice no poseer relacionamientos es&®chos con sus clientes. Se
infieren con base en la escala Markor de KohliwatakP>® que eso es un punto negativo
para esa industria. GordBfy que se orienta en el mismo sentido de Johli yods#>
enfatiza que el relacionamiento con el cliente ayladempresa a fornecer beneficios que éste
valoriza. Ese tratamiento diferenciado auxilia@aproximacion del cliente y conduce para el

perfeccionamiento del producto, garantiendo ladedliofrecida.

%0 GORDON, lanMarketing de relacionamenta estratégias, técnicas e tecnologias para coaquiéntes e
manté-los para sempre. 5. ed. S&o Paulo: Futués, p9 238

1 HARRIS, Lloyd C. e OGBONNA E. Leadership style amthrketing orientation: An empirical study.
European Journal of Marketing, v. 35, 2001

%52 BRETZKE, M. Comportamento do cliente In: DIAS, S. R. (Coord.). Gestdo de marketingo $&ulo:
Saraiva, 2003. p. 37-94. p. 74

53 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, AjithMarkor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993

>4 GORDON, lanMarketing de relacionamenta estratégias, técnicas e tecnologias para coaguientes e
manté-los para sempre. 5. ed. Sdo Paulo: Futués, p9 27

%% KOHLI, loc. cit.
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Conforme la cuestion de pesquisa n. 3, hay eviderbg que los gerentes de las
industrias no poseen estrategias que proporcionaraproximacion con el cliente, de forma
consistente y duradera. Debido que los revendedooeserciantes) pertenezcan a empresas
localizadas en diversos estados y en algunas dedastrias, los revendedores sean también
de otros paises, no hubo, hasta el momento, temidi organizaciéon de confraternizaciones,
seminarios, o reuniones entre las industrias ydgendedores. También no hay practica de
contactos mas amistosos, como: acordar del ann@ida los gerentes de las revendedoras.
Los contactos mas frecuentes que los gerentes sleintbustrias mantienen con los
revendedores son informaciones acerca de auments ggoductos de la industria, nuevos
productos y plazos para la entrega, que en el @atetel autor de esta tesis, son importantes,
pero inexpresivos, asi, es esencial que los gerel@das industrias de muebles formulen y
implementen estrategias que puedan enaltecer i ref@cionamientos mas estrechos y de

forma duradera.

4.5.3 Sensibilidad al precio

Para muchos clientes, el precio del producto eitapte y en la mayoria de las
veces, es factor de decision en la compra. En esg&ds, la investigacion aborda la
observacion de la competencia. Esa observacionédaneta relacionada a la comparacion de

precios de los productos entre las industrias.

Se percibié que diferentemente de las demas, lasind D manifiesta esa
preocupacion y presta atencion, cotidianamentegllan Al contrario de lo que ocurre por
parte de las otras, conforme puede ser visualieadel habla de uno de los gestores, en la

secuencia:

Poseemos un producto mucho diferente, lo que wiff@l hacer comparaciones en
el mercado. (Gerente de Produccién de la Indu&jria

Con base en esa declaracion, se observa que Iatriad#, al optar por
diferenciacion como posicion estratégica susteatabizo con que renunciase perseguir
costos bajos, debido al hecho de incorporar, epiagictos, materias primas de alta calidad

y valor agregado, exigiendo de ella acciones exciteg*®.

¢ TRINTINAGLIA, Artemio. Modelo competitivo de gestdo o caso da Artmag. 2009. CONVIBRA-
Congresso virtual brasileiro de administracao. Bispel em: <
http://www.convibra.com.br/2009/artigos/236_03pdAcesso em: 1 jan. 2010. p. 14
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Nosotros no, porque el propio comerciante hace muebto, pero nosotros
guedamos observando un poco como esta, para vestdien el mismo nivel.
(Gerente Comercial de la Industria B).

Nosotros acabamos viendo alguna cosa, pero nosuireamos atras del precio de
la competencia. Ella hace el precio de ella y higirfo nuestro, a veces acabamos
moviendo alguna cosita. Pero calculamos lo nuestisto. (Gerente Financiero de
la Industria C)

Si, investigamos los precios de la competencia diia. (Gerente de Recursos
Humanos de la Industria D)

La politica de precios adoptada por la industri@le@suma importancia, pues los
clientes cuando compran un producto, estan pensamtis beneficios advenidos en relaciéon
a su costo. En ese sentido, se destaca que nifigate pagara mas por un producto que, en
Su percepcion, vale. Con eso, el grande desaffergatio por las industrias esta en establecer
un precio que venda los productos y al mismo tiergofrezca un retorno lucrativo. Vemos

lo que dicen los gerentes a respeto de la gestigmetios:

Existe la tabla dependo del volumen de la ventaéjugiiere serrar, podemos hasta
cambiar alguna cosa, el vendedor nos consulta®, si@s interés de la empresa que
para abrir un cliente nuevo, que ya hizo la ingesiion que tiene posibilidad grande
de comprar mucho, si abre una negociacion, , yahassotros, incluso larga unas
piezas en consignacién para él. (Gerente de Prifnlugd=inanciero de la Industria
A)

Es que hoy es el mercado que regula el precio.meng@roveedor a b ¢ , y porque
el consumidor quiere comprar una cocina, por ejemgntonces él va en varias
tiendas y él tiene alld muchas opciones, entotex@amos mover un poco en la
comision del representante y el vendedor mueveoon pn su margen, para vender.
(Gerente Comercial de la Industria B)

Las industrias A, B y D, conforme manifestaciénlog gerentes, son flexibles
delante de una negociacion por precios. Esa fleddloi muestra madurez de los gestores,
delante de una de las mas importantes y comples@siahes que, en la vision de Corréa y
Caon®’, “Se refiere a la determinacién del precio a s#rado [...]". Para los autores, la
actividad estratégica dmarketinghace mucho reconoce la importancia de adoptarae un
politica de precios, que sea percibida por el @iemo forma de también traerle beneficios
y satisfacciéon. De ahi puede resultar en lealtaduenperiodo de intensa competicion,
justificando la preocupacion de las empresas copelaepcion de valor percibido por el

cliente.

®” CORREA L.; CAON, M Gestao de servicasS&o Paulo: Atlas, 2000. p.137
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Hoy tiene mucha gente en la plaza que posee precéss baratos, pero ellos
también necesitan sobrevivir. No tenemos mied@admpetencia, ellos que hagan
la venta de ellos y hacemos la nuestra, ya esthatesmas de 30 afios trabajando y
estamos aun trabajando y ya pasamos por muchasycsempre sobrevivimos. No
es la competencia que va te [...](sic). (Geremeargiero de la Industria C)

Trabajamos con una lista de precios, y cuandoiehtel exigir un precio menor,
damos un descuento dependiendo de la cantidad admpfGerente de Recursos
Humanos de la Industria D).

El analisis de la cuestion de pesquisa n. 4 regela no existe una gran
preocupacion por parte de las industrias de inyasél precio practicado por la competencia,
con todo debido que las industrias B y D utilicem ld produccion en escala, buscan
acompanfar los movimientos de la competencia patanees, accionar. Esa estrategia, en el
entendimiento de Westwood, es correcta, la misma orientacién es sugerida por
Schumpetér®, cuando declara que los precios de los produabsmiser de acuerdo con el
tipo de cliente. Porte¥ también direcciona su argumentacién en el semt&lgue precios
mas atractivos que los de la competencia puedgemdiar la demanda y fidelizar el cliente.
Con relacion a la gestion de precios, se evidepaamedio de esta investigacion, que las

industrias A, B y D se esfuerzan para negociar@semn el cliente.

No obstante, es licito suponer que las industmeastigadas no entran en conflicto
por precios, ni practican guerra de precios de dopredatoria. En fin, se percibe que las
industrias toman decisiones rapidas, delante débicame precios de la competencia, que

viene al encuentro de las orientaciones de Kobi#iworski®™.

4.5.4 Elogios, sugestiones y reclamaciones

Es de costumbre que las empresas tengan un caagbgtara que los clientes
hagan reclamaciones, sugestiones o0 elogios. Lasstimas investigadas dicen no poseer
teléfono gratuito (0800), y buscan resolver esasstiones por e-mail y teléfono

convencional.

8 \WESTWOOD, JO plano de marketing 2. ed. S&o Paulo: Makron Books, 1996. p. 25

9 SCHUMPETER, Joseph A.eoria do desenvolvimento econdmicaima investigacéo sobre lucros, capital,
crédito, juro e o ciclo econdmico. 3. ed. Sao Pahtava Cultural, 1988. p. 56

0 PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para andlise de indistrias e da ConctigéRio de
Janeiro: Campus, 1986.

1 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, Ajith Markor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993
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Responder a los intereses de los clientes, en riaepeion de Whintel&f,
significa aprender a comunicar los problemas a passonas ciertas, fijar prioridades,
localizar, eliminar y prevenir las barreras queseaulos problemas, y después mejorar mas
todavia. Todos, en la organizacion, necesitan cengi@r ese procedimiento, percibir el papel
del cliente como parte integrante de ella. Destaraque el punto de satisfaccion del cliente
es el anhelo fundamental establecido entre eltelignla estructura organizacional de la
empresa, a fin de conquistarlo y mantenerlo. Esar @un acrecienta que la satisfaccion del
cliente solo es alcanzada dependiendo del procuanttibido en relacion al valor relativo a

las expectativas del comprador.

Para Kotlet®, la empresa debe buscar mantener los clienteséstdel desarrollo
de relacionamientos lucrativos con ellos. A la rdadijue mas empresas dominan el arte de
satisfacer y retener clientes, mas dificil se t@&raraer nuevos y convencerlos a cambiar de
proveedores. Eso fuerza mas aun las empresas aatoghiarte de desarrollar la fidelidad de

sus clientes.

Un buen atendimiento presupone lo minimo de rea#&mnas por parte del cliente.
Esto demuestra que el producto esta cumpliendsedimalidad y desempeiio. Sin embargo,
el ser humano es por si complexo, por presentdu@des imprevisibles de comportamiento,
algunas por la insatisfaccion de lo qué busca.d3or saber como las industrias accionan
delante de las reclamaciones hechas por los diesgeun paso importante. Con todo, la
economia capitalista se auto regula, en el merqgatanedio de la libertad de competicion y
de la ley de la oferta y de la procura, conocidalp® economistas conla mano invisible
desde Adams Smith, y verificada con base en laadesibn dada por la industria A, cuando
dice que algunos clientes paran de comprar, siteggimpresa sepa lo por qué.

Toda la reclamacion aceptamos con buenos ojos,upoggien reclama tiene el
derecho de continuar comprando, quien no reclarahaaparando de comprar y ni
sabemos por qué. (Gerente de Produccién y Finandeeta Industria A)

Los representantes traen muchas informaciones descale los concurrentes,
colores design. (Gerente Comercial de la InduBfyia

Los cambios que ocurren en las industrias, en germmreden tener sido provocadas
por la declaracion de clientes insatisfechos cqgraducto o servicio, y esa es la vision de la

industria C, que dice aprovecharse de lo que ldiles

*2WHITLELEY, Richard CA empresa totalmente voltada para o clientedo planejamento & ac&o. Rio de
Janeiro: Campus, 1992.
*3KOTLER, P.Administracdo de marketing: a edicdo do novo milénio. S&o Paulo: Prenticé, 2800. p. 59
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Aquello que es util, siempre es aprovechado esmendle eso, que vamos
cambiando. El cliente pide para hacer sobre medigydo vamos mostrar no esta
bueno. (sic). (Gerente Financiero de la Industjia C

Jamas subestime los dafios que un cliente iradoapszcde infligir en la
reputacion de la empre8a La reputacion, en la concepcién de ese autoalgesdificil de
construir, sin embargo sea facil de destruir. U@ntes que se guejan son los mejores amigos
de la empresa, porque ellos alertan la empresaymaf@oblema que probablemente podra

resultar la pérdida de clientes, pero que aun psedarreglado.

La busqueda de respuestas es ejemplificada podlstria D, cuando estudian las

causas de reclamaciones de sus clientes, en wus¢eoductos.

Lo que se vea, nosotros ya pasamos para los fuargsn

El techo del ropero estaba mofando, compramos ef,MiD es nuestro producto,
pero vendemos, fuimos hasta la empresa que vengmodlcto y pedimos la
composicion del producto y verificamos que ellosatéan quedar 2 horas a mas en
la caldera. Comunicamos a la empresa también. f@&ede Recursos Humanos de
la Industria D)

A través de las discusiones entre sectores de danaacién directamente
relacionados con el mercado, podran ser identisgulintos fuertes y débiles, a fin de trazar
sus estrategias de orientacion para el mercadaiesip la realidad de la empresa. Sobre el
asunto, Ja¥° dice que el andlisis constante es el punto fyenta el perfeccionamiento de la
gestion. Destaca el autor que colectar datos gftvemarlos en accion hace la empresa salir
de un punto estatico y atingir la madurez en slagimmamientos, sea con el cliente, con el

mercado o con el publico interno.

Conforme cuestién de investigaciéon n. 5 y n. 7]meate surgen pequefas
reclamaciones, esporadicamente, con base en maaaftin de los gerentes de las industrias,
pero debido a la adquisicion y utilizacion de mageprimas de calidad en sus productos,
ellas son en numero infimo. Se percibe, a parslddalaraciones, que existe la diseminacién
de informaciones a los funcionarios, sin embargpeatpienia expresion y de poca relevancia,
ayudando en el perfeccionamiento de los producto@necciones de errores aun existentes.

%4 KOTLER, philip. Marketing de A a Z: 80 conceitos que todo profissional precisa saRar.de janeiro:
Elsevier, 2003. p. 29
°%5 JAY, Ros.Marketing de baixo custa S&o Paulo: Litera Mundi, 2000. p. 7
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Esto es un punto positivo, de acuerdo con los a@pesdtedricos de D&Y Kohli y
Javorwski®’. Con todo, informaciones relevantes y estratégicason contextualizadas con
los funcionarios, inhibiendo, asi, la posibilida@ dooperacion mutua, y una misma
mentalidad por parte de todos, cuya direccion 8egialos objetivos, metas y estrategias. El
miedo de compartir informaciones con los funcicseares bien perceptible en las industrias

investigadas, sobretodo, por la esencia, de |&ggdstmiliar.

Se ve que investigacion da evidencias de que lapresas aceptan las
reclamaciones, se interesan por ellas y sobretottntan sanarlas. Eso demuestra que ya
existe la incorporacion de la cultura de orientagi@ra el mercado, también destacada por
Day’®®, Kohli y Jaworski®® y Narver Slatéf®, sin embargo aun en fase incipiente y no de

manera consciente.

4.5.5 Canales de comunicacioén

La diseminacién de la inteligencia, dentro de lgp®sa, se constituye en factor
preponderante, en el entender de Kohli y JarwdrskSegin esos autores, no adelanta
generar inteligencia, si no es diseminada a losrdos 6rganos de la empresa. La misma
acepcion tiene Kanaat@ acrecentando que los objetivos y las metas argeioinales
dependen de la competencia de los funcionarios esarllar sus trabajos, a partir de
informaciones repasadas y del grado de autoriddal nesponsabilidad dada al desempefio de
las actividades. Destaca, aun, que la organizaegrcompuesta por un funcionamiento

organizacional representado por el conjunto deisi@nsas interdependientes e interactivos.

Entendiendo ser de gran importancia, para la empries diseminacion de

informaciones internamente, también Narver y Slatetestacan que ese factor puede tener

¢ DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosostoP
Alegre: Bookman, 2001.

%7 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, Ajith Markor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993

8 DAY, I1d. 2001.

%99 KOHLI, 1d.,1990.

>0 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empres@saducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmerpublicado no Journal of Marketing, volume 54 @betr
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06.

"L KOHLI, loc. cit.

"2 KANAANE, Roberto.Comportamento humano nas organizacde® homem rumo ao século XXI. 2. ed.
Sao Paulo: Atlas, 1999. p. 36

*NARVER, op. cit., p. 64
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un efecto positivo a largo plazo, contribuyenddatena significativa en el desempefio de la
empresa, Yy en los beneficios que podran adveresdeostura.

La inteligencia de mercado, consonante Kohli y daki’* debe contribuir para
la creacion de comunicacion entre los diversos rtepantos de la organizacion, en el
sentido de que la diseminacion de las informaciqgeesita a todos comprender y responder
al mercado, de forma eficaz. La comunicacion yiseminacion de las informaciones a todos
los sectores de la empresa son fundamentales, gataflos son responsables por la

satisfaccion de los clientes.

De acuerdo con la investigacion, las industriageosin mural, en que los propios
funcionarios pueden fijar informaciones de integéseral, como: fiestas comunitarias, frases
sobre motivacion, relacion de aniversariantes dek,nentre otros asuntos, ademas de
informaciones colocadas por las industrias, quersl@vantes para el conocimiento de todos

los funcionarios.

El uso de ldnternetesta en franco crecimiento, hoy, segin datosBf8El ">, ya
existe un computador para cada cuatro hogareddirasiy gran parte ya esta conectado a la
internet.La investigacion instigo las industrias para sabeactlan con ventas poritdernet

y Si poseen paginas con fotos de sus productes, nespuestas fueron:

Tenemos pagina, pero no vendemos por la internetstkb foco no es vender para
cada comerciante, pero, si, escoger dos o treseeniudad y fidelizar.

El cliente puede usar el e-mail o el MSN para haeglido o consulta. (Gerente de
Produccién y Financiero de la Industria A)

En un mercado que se muestra cada vez mas compagtiglobalizado, el orden
es satisfacer las necesidades del cliente, y posible, superarlas. Tal vision es sustentada
por KotleP’® al mostrar el concepto dearketinginvolucrado para el mercado y orientado
para el cliente, siendo el gran objetivo crearaéstaccion de €l como llave para satisfacer a

los objetivos de la organizacion.

"4 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard Marketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4. . 1-18. Apr. 1990.

>> INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBE). Pesquisa Nacional por Amostra
de Domicilios (PNADO008: Mercado de trabalho avanca, rendimento mantém-se eralta, e mais
domicilios tém computador com acesso a InternetRio de Janeiro, 2008. Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/nticia visualiza.
php?id noticia=1455&id pagina=%. Acesso em: 3 de jan. 2010.

*® KOTLER, P.Administracdo de marketing: a edicdo do novo milénio. S&o Paulo: Prenticé, 28D0. p. 30
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Mismo que no posesite en lainternd, los revendedores de los productos de la
Industria B divulgan y los promueven, colocand@nssu pagina en laeh

No tenemos pagina en la internet. Nuestros cligfolietribuidores] tienen y ponen
nuestros productos en su pagina, hasta, porquetro®soo trabajamos con
minoristas. (Gerente Comercial de la Industria B).

Ese poderoso recurso tecnoldgico aun no gané fyenzasu correcta utilizacion
junto a las industrias estudiadas. La gran mayatilza la internet para su comunicacion

interna y pocas veces con sus revendedores yeadient

Tenemos la internet en la fabrica y en la oficlBlcliente puede comunicarse por
la internet y por el MSN, pero nosotros no tenemas el site, pagina, pero tiene
gue ser hecho asi. (Gerente Financiero de la Inaly

No tenemos pagina en la internet, pero estamosapdasen hacer mas tarde.
(Gerente de Recursos Humanos de la Industria D)

Conociendo el cliente, identificando sus comporéanus, preferencias,
necesidades, deseos y todo aquello que lo satigeagaganizacion puede prepararse para

mejor atenderlo.

Saber por qué las personas demandan determinaddsctps o servicios es
fundamental para la determinacion de las estrateg@porativas empresariales, en el
entender de Albrecht y Bradféfd Seguin esos autores, la comprensién del compentéoni
del cliente en la hora de la utilizacién del seoviw de la compra, servira de base a la empresa
para definicion del mejor producto, del mejor disediel mejor precio, y otros aspectos en la
tomada de decision.

Observar el cliente, sus movimientos, en el mercads estrategias, precios,
logistica adoptadalesignen los productos, en fin, quedar alerta; parat@n@ortante cuanto

hacer esta misma observacion en la industria ese|trabaja.

De acuerdo con la cuestion de investigacion na$elidencias apuntadas por la
investigacion, revelan que las industrias mantianecanal de comunicacion regular con sus
funcionarios, a través de reuniones sectorialeorympedio de mural, donde son fijadas
informaciones que la industria quiere repasar gsotjue los propios funcionarios quieren

divulgar a los demés colegas.

7 ALBRECHT, Karl e BRADFORD, Laurence $ervicos com qualidade e vantagem competitiveSao
Paulo: Makron Books, 1992. p. 1
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Sin embargo, todas las industrias tengan compdadida aun no es utilizada para
la venta de productos al cliente, pero es un a@abmunicacién y los clientes pueden hacer
pedidos y mantener contactos por e-mail. Otraseecids de canales de comunicacion, ya
presentadas en este trabajo, son las reunionescqoeecen en el sector de produccion y entre

los sectores.

Cabe, pues, concluir que los canales de comunitatitizados por las industrias
para diseminar informaciones internamente, powul® $¢ entiende de las declaraciones de los
entrevistados, estan de acuerdo con los princigigota orientacion para el mercado, segun
Day’’® Kohli y Jaworski’®y Narver y Slatéf®, ya que proporcionan seguridad a los clientes
y el aprovechamiento de informaciones relevantess per parte del funcionario o del cliente.
Ademas de eso, esa practica promueve el fortalestmide la relacion con los clientes,

contribuyendo para el aumento en las ventas y ki@

4.5.6 Gestion de la informacion

Para tenerse una percepcidon mejorada del mercadmnglizar esfuerzos
direccionados a los problemas de la propia induysta investigacion busco apurar si las
industrias hacen reuniones interdepartamentaléSdi@mente para discutir soluciones para
problemas, tendencias y desarrollo de mercadordsgmiestas fueron unanimes, los gerentes
afirmaron no haber hora para realizarlas, ellasa@mnteciendo a medida en que necesitan

tomar decisiones acerca de problemas o mejoriaadas.

Las reuniones que envuelven asuntos, con énfasahaa evidenciando la
importancia de orientar sus acciones en la busqdeddescubrir las nuevas tendencias que
satisfagan las necesidades y las exigencias ddiépdes. Es a través de la identificacion de
las tendencias de mercado que la empresa podréirapree mas de sus clientes, y asi,

ofrecer productos y servicios de calidad.

8 DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosestoP
Alegre: Bookman, 2001.

9 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, Ajith Markor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993

%0 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daeotacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empresasaducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmerpublicado no Journal of Marketing, volume 54 @betr
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06. p. 63
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Se constatdé que elogios y criticas dirigidos a destores y funcionarios son
repasados por las industrias a los interesados. @&os sobre a satisfaccion de los clientes
deben ser diseminados en la organizacion, puesésddenmotivar el equipo, en el entender

de Albrecht y Bradforf’, proporcionan mayor ventaja competitiva a la esgre

Con relacién a la segmentacion de clientes, lastigy@&cion muestra que la
industria A direcciono sus productos para cliestase media alta y clase alta; la industria B
segmentd su mercado entre las clases media y rakajay de acuerdo con la declaracion a

seguir, evita que sus productos compitan entre sha misma ciudad:

[...] lo que trabajamos fuerte con los clientepa<eria, lo que hacemos, entonces,
definimos un, dependiendo del tamafio de la ciudad¢ada ciudad o algunos, y
solicitamos que él trabaje con nuestra linea y daexaclusividad para que él actie
con nuestra linea, o linea a o linea b. Intentamdar el confronto entre los
comerciantes, asi, proximos de la misma linea dedustos.(sic). (Gerente
Comercial de la Industria B).

Cuanto a la industria C, ésta segmentd las clasgsH) o sea, la clase baja,

mientras la industria D prefirid el segmento claseslia baja y clase baja.

El tiempo de respuesta al cliente cuando ésterge di la industria, motivado por
algun problema, también hizo parte de este est@din.relacion a eso, hay evidencias de que
los gestores se preocupan y buscan atender aligisasmnes de forma inmediata, evitando

postergarlas.

La idea no es, pero, si, resolver en masa y engresima de aquello alli. Algunos
problemitas, hasta por el acceso a la logisticks materia prima, estamos bien
alejados del centro. Sdo Miguel consigue poca daséo que la gente necesita.
Ahora tejido, inoxidable, tintas, todo viene derfyeentonces ése es un problema
para nosotros aqui, a veces no se consigue atendizimisma semana el cliente por
causa de la materia prima. (sic). (Gerente de Ry Financiero de la Industria
A).

Una buena gestion de los clientes también debe ifreque se conozca su
lucratividad, a cualquier momento, incluso porquéchas decisiones pueden ser tomadas a
partir de estas informaciones gerenciales. Se ainqtie la mayoria de las industrias poseen
software que ayuda en la gestion financiera de la indystdemas de proporcionar la
obtencion de informaciones de compra de cada elisos pagamentos, y cudl la lucratividad
que proporciona, con excepcion de la industriau®, djce estar concluyendo la confeccion de
un software especifico para su uso. El reconocimiento de lesesidades, en muchas

situaciones empresariales, debe ser encarado corfactor extremamente importante, pues

81 ALBRECHT, loc. cit., p. 180
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cada situacién a que el cliente estd sometido,tauanutilizacion de los servicios de la
empresa, tiene un valor que debe ser analizadceparduales tomadas de decision.

Otro asunto analizado, en esta pesquisa, trathathelo de datos de los clientes.
Las evidencias apuntan para su existencia, pesarewtilizarlo solamente para emision de
la nota fiscal y en una eventualidad, para manteastacto, entonces, tendrian el teléfono
habilitado, sin embargo las actualizaciones seporédicas. Ninguna industria afirmé utilizar
el banco de datos para hacer negocios, pesquisatiséaccion en relacion a sus productos, o

para informar lanzamientos de nuevos productos.

Creyendo ser importante la empresa estar atertdos tos detalles, Limeiti
describe que la satisfaccion de las necesidadelksessado de realizacién atingido, cuando el
desempeiio del producto se iguala a las expectatiehscliente, culminando en su

satisfaccion.

El contacto del investigador con las industriasdistdas proporcioné conocer si
existe fidelizacién de clientes junto a ellos. Gxeepcidén de la industria C, que no trabaja

con representantes, las demas afirman poseerediales hace tiempo.

Eso demuestra que existen clientes satisfechos/ormidr lo cual son fieles. Esa
satisfaccion es lo que resume todo el esfuerzareacibn a la calidad, como afirma Cobra
lo cual destaca que las empresas son, en la veydambsos de satisfaccion del cliente, y no
apenas de produccién de bienes y servicios. Paiguiante, las empresas modernas buscan
una estructura direccionada al cliente. Para eger,aal objetivo comun a todas las
organizaciones es fornecer soluciones para lasigeckes de sus clientes. Afirma, aun, que la
satisfaccion esta ligada a la calidad, pues posgadto directo sobre el desempefio del

producto.

El éxito de las organizaciones depende fundameatdbnde la satisfaccion de
los clientes, y esta intimamente relacionado comtehdimiento de las perspectivas del
consumidor. Cabe destacar la posicion de Narverdayer3* los cuales frisan que la

orientacion para el cliente comprende la creaciérvalor superior al mercado enfocado,

82 | IMEIRA, Tania Maria Vidigal. Fundamentos de marketing In: DIAS, S. R. (Coord.). Gestdo de
marketing. S8o Paulo: Saraiva, 2003. p. 1-15. p. 4

°83 COBRA, Marcos Henrique Nogueirslarketing basico: uma perspectiva brasileira. Sdo Paulo: Atlas;7199
p. 27

**NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentac&o para o mercado sobre a lucratividade da
empresaRAE: Revista de Administracdo de Empresamducao do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmemiblicado no Journal of Marketing, volume 54 (et
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06. p. 63
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entendiendo sus necesidades actuales y futurasrah@ fcontinua, para tanto, es necesario

diseminar las informaciones continuamente, tangaseomo la de los competidores.

Para satisfacer los clientes, las empresas bustéecponarse para alcanzar la
calidad, conforme afirman Gianesi y Corf8ala calidad debe ser construida a lo largo del
proceso Yy, con eso, crear un valor percibido pasliehte. Por tanto, para esos autores, la
calidad siempre ira visar principalmente a la &at§on de las necesidades de los clientes,
asi, es fundamental para la empresa identificguélos clientes esperan recibir y cuales los
criterios usados para evaluar los productos, o0 &R, organizaciones deben buscar
comprender lo qué el cliente entiende como realenenportante, lo qué €l valoriza, a fin de
ser posible verificar el desempefio de los produtfiesidos.

Conforme cuestion de pesquisa n. 7, fue constajaddas industrias diseminan
el conocimiento entre los gerentes de los departeosey sus funcionarios, por medio de
reuniones, que acontecen rutineramente. Se pertbidién que existe segmentacion de
mercado, diferencidndose por sus productos y atidg clases sociales distintas, lo que
demuestra que todas tienen orientacion para elaterenfocado. Esa forma de como las
industrias se posicionan en el mercado, de acumddNind®®, es una técnica que prioriza

las categorias de clientes.

A pesar de esos aspectos positivos, conviene aesple el departamento de
marketing de todas las industrias estudiadas peca, por ner te&na politica de
aprovechamiento de las informaciones de los ckerge sus computadoras, pues podrian
hacer ofertas diferenciadas y en momentos estcatg los revendedores de sus productos y

para los funcionarios también.

4.5.7 Habilidades y experiencias de los funcionaso

Identificar los clientes, a fin de saber lo que<lhecesitan y desean, satisfacerlos
de forma que se queden encantados, dejandolossimpaelos con la calidad del producto,
ése debe ser el deseo de cualquier industria dbles) pues, como afirma Kofiet el

cliente encantado cria un vinculo emocional corpreducto o servicio, no apenas una

%5 GJANESI, I. N.;CORREA , H. LAdministrac&o estratégica de servicosSao Paulo: Atlas, 1996. p. 201

%8 WIND, Y. Product Policy Concepts, Methods and Estrategy Aptiation. Wesley Publishing Company,
Massachussets, 1982. p. 94-95

7 KOTLER, P.Administracdo de marketing: a edicdo do novo milénio. S&o Paulo: Prenticé, 36D0.p. 68
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preferencia racional, pero un alto nivel de lealtBdra que ese encantamiento exista de
hecho, hay la necesidad también de la lealtadudeidnario para con la industria, esa lealtad
se confirma, cuando existe un interés por partesi&uncionarios en producir mas, ajustar las

maquinas en la produccion, con el intuito de ew&sperdicios, entre otras formas.

Esta pesquisa busc6é conocer un poco acerca deetmssos humanos, si
contribuyen, con sus conocimientos, habilidadepgggncias, y capacidad de adaptacion y
lealtad a la empresa. Las afirmaciones dejan caelos funcionarios contribuyen mucho.
La pesquisa también revela la existencia de equipdsfuncionales. Las respuestas a seguir

se refieren a las contribuciones venidas de losidnarios, del punto de vista de los gestores:

[...] hasta fueron premiados algunos, tenemos ajita cle sorpresa, para quien tiene
una idea buena que la traiga [...] toda buenaeddzen venida. (Gerente de
Produccién y Financiero de la Industria A)

Alguna cosa, si, y los procesos también, es biednaco. Ellos tienen libertad y
hicimos incluso curso para motivarlos, incentivarldGerente Comercial de la
Industria B)

Si, ya hubo si. No, no tenemos funcionario fijouanlugar, todos hacen casi todo,
tenemos unos que son mas destacados. (GerenteiEnoate la Industria C)

Si, algunos funcionarios tienen 20 afios, ellosetiemn rico bagaje, como
trabajadores, entonces estos son los ejemplosytidizamos los nuevos, para que
los nuevos se espejen. Como trabajar. (Gerenteedarsos Humanos de la Industria
D).
La pesquisa evidencia que, en todas las industr&asjnnimeras contribuciones
de los funcionarios para mejorar procesos y pradudia industria A, incluso, da premios a

los funcionarios que presentan buenas ideas.

En la actualidad, los colaboradores son incentisagl@studiar y hacer cursos de
especializacion. (Gerente de Recursos Humanosldduatria D).

También las industrias provienen entrenamientasiolévacion, especializacion y
de reciclaje, porque ellas perciben que para tereetuctos de calidad superior, necesitan de

funcionarios con alto nivel de calificacion.

Boog®® argumenta sobre la importancia del reciclaje deflmcionarios, cuando
dice que la organizacion debe ser una estructuapindizaje adaptativa y abierta al mutable
mundo exterior. La organizacion debe, de algunandgrdesarrollar mecanismos que

fornezcan suplementos de las habilidades técnegsiel necesita.

*8BOOG, G. Gustavd) desafio da competénciaSdo Paulo: $Nova Cultural,2004. p. 269
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Todos los funcionarios, hacemos ronda, para aprevite area, para €l aprender
todo el mueble, inclusive, si él quiera salir y ponn negocio, él va saber hacer,
inclusive para la cuestion de las enfermedades trddélajo-LER. (Gerente de

Recursos Humanos de la Industria D).

El entrenamiento es una forma de capacitacionmpleado sobre informacion y
habilidad para el desempefio de tareas especifcsahtegoria profesional a que pertenece.
En la orientaciéon de Maciail, se trata, por tanto, de un medio de obtener gimmen
productividad, a corto plazo, ofreciendo un supletmede informaciones técnicas que

favorezcan el desarrollo de habilidades operacasnal

A seguir se tiene un ejemplo practico sobre el coniento del funcionario:

Si, aqui en esa maquina, tiene dos procesos, pgoohsciera eso, da un proceso

[.]

Cuanto a la forma de remuneracion, con base eteldaraciones de los gerentes,
la pesquisa revela que las industrias A, B y D pagiss vendedores por comision, lo que
provoca mas estimulo y satisfaccion, ya que su menagion depende mucho de la

competencia y ganas para no solo atingir las nuetds industria, pero también superarlas.

De acuerdo con las cuestiones de pesquisa n. 89y sobre las habilidades y
competencias de los funcionarios, la pesquisa Begide muchas adaptaciones vy
mejoramientos en los procesos de industrializacoue resultaron de las habilidades,
experiencias, ganas y dedicacion de sus propiasdinarios. Esa percepcion por parte de las
industrias es valida y demuestra que creen entehpial y en el conocimiento adquirido hace
afos por los funcionarios, criando un valor ineabta, que fortalece la industria delante del
mercado. De acuerdo con lo que se denota, lastimailisaben que las inversiones en capital
humano ha mostrado el gran diferencial en las ent® mundiales. En la concepcion de
Day’®°, funcionarios satisfechos tienden a repercutilaesatisfaccion del cliente. Ademas de
eso, hay evidencias, en la investigacion, de gsendustrias buscan la perfeccion de sus
productos, motivo por lo cual dan oportunidad ergreientos y valoran las buenas ideas de
los funcionarios, y eso para D&Yy Narver y Slatér? ya hace parte de una cultura orientada
para el mercado.

9 MACIAN, Leda MassariTreinamento e desenvolvimento de recursos humandSdo Paulo: EPU, 1987. p.
55

*0 DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosostoP
Alegre: Bookman, 2001. p. 26-28

¥1DAY, Id., p. 21
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En fin, es oportuno resaltar que los vendedores agti@an en la venta de los
productos a los comerciantes son remunerados pusiém, lo que implica motivacion y mas
venta a la industria. Ese sistema de remunera@Gapsoxima de un salario justo, que de

acuerdo con Kohli y JaworsK?, contribuye para la orientacién al mercado.

4.5.8 Calidad de los productos

No adelanta mas prestar un servicio o entregaroupto con las calificaciones
minimas exigidas por el consumidor, lo que se delmer es adecuarlo a las expectativas de
calidad, valores y deseos del consumidor finalaeafirmacién de Bekitt®. De ese modo, se
constata que una empresa, para ser orientada panareado, se debe preocupar con la
calidad procurada, depender menos de los mediosogheinicacion, volcandose para un

abordaje mas selectivo en el atendimiento al dient

Esa calidad resulta de procesos selectivos, aergreuales, la confeccion de testes
en las materias primas y productos adquiridos. gerentes de la mitad de las industrias
investigadas afirman hacer algun tipo de testecgrdadquirir solamente productos de alta

calidad y de proveedores confiables.

Para eso, se hace necesario, en la vision de IC43tejue la empresa se dedique
totalmente, a fin de poner en practica una poldieaalidad coherente, certificandose de que
cada miembro de ella esté entrenado para desemgpasidunciones de forma a satisfacer

siempre el cliente.

Sobre el tema calidad, se busco conocer los argomde las industrias, cuanto a

los testes realizados en sus productos:

Tenemos, llamamos de sala de prototipo, pero a&danzar un producto, hicimos
testes. Inclusive sobre pegamiento de pieza pnjpramos de buenos proveedores
que vienen con garantia. (Gerente de Produccide lielustria A).

La industria C dice no hacer teste de sus productos

%2 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empres@saducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmerpublicado no Journal of Marketing, volume 54 @betr
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06.

93 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard Marketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4. . 1-18. Apr. 1990.

%94 BEKIN, Saul FaingausConversando sobre endomarketingSao Paulo: Makron Books, 1995. p.21

%% CASTELLI, GeraldoAdministracéo hoteleira. 9. ed. Caxias do Sul: Educs, 2001. p. 34
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[...] en cima de la pintura es un problema nuegirmcipalmente en cima de la
pintura blanca, en el amarillo, si ella no es uimupa de calidad, ella comienza a
cambiar de color y tal, si, entonces buscamosjaaban un buen producto, pero en
si, una buena prueba es el uso, si, tiene quaindauen producto, arriba de hierros
principalmente, si la visagra, si no es una mamwana que [...] tiene una o dos
marcas que pueden usar, el restante cuando vardaapuerta, ella hace ruido, o
ella dura poco, ella no sierra derecho. (Gerentarf€iero de la Industria C).

De la misma forma, la industria B dice no hacetetesle laboratorio en sus
productos y hace lo siguiente comentaribehtro de la produccion, intentamos con que el
personal del proceso esté siempre controlando .esblo obstante, la industria D relata:
“Hicimos test en la empresa [...] estamos modificarmosegmentos de productos, hacemos,

testa, monta, codifica.”

Se sabe que gran parte de la calidad de los paxlestimputado al proveedor,
entonces fueron buscadas evidencias para entandsrirsdustrias adquieren materias primas
basadas en la reputacion del proveedor. Ellas aevglue las adquisiciones son hechas
solamente de proveedores conocidos, ya que esisarppor productos y materias primas de

calidad.

También hizo parte de la investigaciébn conocerieghpo de respuesta de las
industrias delante de amenazas de nuevos prod&sqgsercibidé que todas dicen necesitar de
unos 30 dias para responder a la competencia, rcqanogucto diferente, pero en la misma

linea de concepcidn.

Las organizaciones orientadas para el mercado mdsporapidamente a los
cambios percibidos, en el entender de Tfay estan unidas por una cultura para fuera,
visando siempre a ofrecer calidad y ventajas a&liestes, criando ventaja en relacion a las

rivales.

Conforme cuestion de investigacion n. 10, pareegtado decir que las industrias
tienen compromiso de hacer un producto con orié@ngeara el mercado, en la medida en
que exigen materias primas de calidad, de buenmgeg@dores, evitando, asi, pérdidas de
clientes y productos defectuosos. Conforme la tiy&sion evidencio, parte de las industrias
no hacen testes en sus productos, pero utilizanidi@arios que visualizan y atribuyen

concepto a cada pieza producida. Es licito supapuer los gerentes de las industrias

*® DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosostoP
Alegre: Bookman, 2001. p. 21
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externalizan para todos los funcionarios el comjgonde hacer un producto de calidad y
orientado para el mercado.

4.5.9 Satisfaccion de los clientes

Para que acontezca la satisfaccion de los cliefdssindustrias deben buscar
perfeccionamiento de sus productos y desarrollaraglucacion corporativa permanente, bien
como ensefar revistas especializadas y visitarsfeliso todo hace parte de ese proceso.

En relacion a ferias, se destaca la industria A& de participar de todas las
grandes ferias de muebles nacionales e interndegnaincipalmente las que acontecen en la
Europa. Esa afirmacién es confirmada por una deelpsrtajes delornal da Fronteird”’,
gue se reporta a la participacion de la Sollos iBeasla Abimad — feria de la asociaciéon
brasilefia de las industrias de muebles de altar@&oo en la ciudad de Séo Paulo. También
en su participacion del 23° Préndesignmuseo de la casa brasilefia, en Sdo Paulo, que de
acuerdo con eMundo Mulher®® recibi6 el premio de mencién honrosa. Los gesedeelas
industrias B y D afirman haber participado de afguferias, inclusive de la Mercomoveis, en
la ciudad de Chapeco-SC. La afirmacion de la inm@dusB es comprobada por la
Mercomévei¥®, que fue realizada en la ciudad de Chapecé (SClp éecha de 25 a 29 de
agosto de 2008. En el reportaje, cita la salaa®ledor de la industria Daico, de la ciudad de
Nova Erechim (SC), como un producto de destaqua f&ria. También hay evidencia de la
presencia de la Tozetto Moveis, en la feria de lvéuf® La industria C solamente
expone en las pequefas ferias del Oeste de Sat#a@n@a pero visita, anualmente, las
grandes ferias de muebles del Sur del pais paraceomuevos productos, maquinas y

accesorios. Se percibe que las industrias no egiadticas y escondidas en su mundo de

%7 JORNAL DA FRONTEIRA. Dionisio Cerqueira: Sollos ail destaca-se no cenario nacional.
11.03.2009.Disponivel em: hitp://www.princesa.sc.gov.br/ conteudo/?item=_2a31&cd=34267.
Acesso em: 5 fev. 2010.

8 MUNDO MULHER. O portal da  mulher moderna. Dispaliv em: <
http://www.mundomulher.com.br/?pg=17&sec=24&sub=6#&xt0=8769&keys=23%C2%BA+Premio+D
esign+Museu+da+Casa+BrasileirdAcesso em: 12 dez. 2009.

%9 MERCOMOVEIS. Em busca de novas fronteiras: Sextigé® da mercoméveis da mais visibilidade a
producdo moveleira do oeste de Santa Catarina mérioenacional. 2008. Chapecé, 2008. Disponivel em:
<http://www.moveisdevalor.com.br/loja /adm/arquivomv/mv79mercomoveis.pdf Acesso em: 5 fev.
2010.

60 MOVELSUL BRASIL. Feira de moéveis do sul do Brasil2008. Disponivel em: <
http://mwww.movelsul.com.br/2009/index.php?optionacgumi&fileid=4&Itemid=72&lang=pt >. Acesso
em: 1 jan. 2010.
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produccion de bienes, pero estan activas, mosts@ndexhibiéndose y arriba de todo,

afirmandose al mercado, como se dijeran “Existimos”

Satisfacer el cliente, es agradarlo y contentaéwp esa satisfaccion es medida
por las personas, que autoevaltan las empresasj@ido las informaciones por la vision del

ramo de muebles.

Responder al mercado de forma eficaz, para Kohjarwoskf®:, significa
responder a los desafios de mercado, trabajandiorme integrada, y con eso, permitir que
los gerentes y administradores puedan tener ui@nwtara de las estrategias de la empresa.
Dentro de ese contexto, la empresa adquiere ragdelas decisiones, pues, necesita ser
rapida para decidir como responder a los cambiggrelgos de la competencia, ademas de
revisar periddicamente esfuerzos de desarrolloudeas servicios y productos para asegurar

que ellos estan de acuerdo con lo que los cliel@esan, no ignorando jamas sus necesidades.

La habilidad superior para responder al mercadongpecenderlo, es descrita por
Day’? como la capacidad de percibir oportunidades, ¢ lasaempresas orientadas para el
mercado consiguen, antes de su competencia, obsgrvatar las alteraciones en ese
mercado, bien como las nuevas oportunidades q@ersugsto proviene de una visibn mas

creativa del mercado.

Conforme cuestion de investigacion n. 11, las itvéass deben proporcionar la
satisfaccion perene del cliente, en ese intuits, itadustrias deben engancharse en su
perfeccionamiento continuo. Por eso, parece acertltir que el uso de las estrategias
evidenciadas por las industrias estudiadas readntesjp satisfaccion a los clientes, motivo
por lo cual crecieron. Entre muchas estrategiadeeciadas, se destacan: visitas a ferias,
exposicion en ferias del sector de mueblesnckmarking contactos con los clientes,
adquisicion de materia-prima de calidad, nuevoglymtos, verificacion de precios de la
competencia, flexibilidad en negociaciones que elwan precio, diseminacion de
informaciones entre los departamentos y a los @umacios, por medio de reuniones y mural,
aceptacién de reclamaciones y posterior, soluciéon brevedad, clientes pueden hacer
contacto y pedido por medio de computador, segro@émae mercado, procesos y productos
son mejorados por las habilidades y competencidgsdieincionarios y remuneracion justa a

los vendedores.

91 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard Marketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4. . 1-18. Apr. 1990.
®92DAY, loc. cit., p. 28
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La capacidad para comprender el mercado y con teser & mantener clientes
valiosos, en el entendimiento de Bf8yhace parte de la filosofia de la empresa movidap

mercado. En ese sentido, destaca que la empresabsérvar algunos aspectos, como:

» Entregar valor superior al cliente — que es la bédg obsesiva por las cosas
que tienen mayor valor para el cliente;

* Mantener clientes — las empresas con orientaciéa glamercado deben tener
el conocimiento de que sélo la satisfaccion dednté no es suficiente. Necesitan de una

conversion en el relacionamiento y lealtad.

893 DAY, loc. cit., p. 30
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4.5.10 Impacto de las estrategias de orientacion i@ael mercado en el crecimiento de las
industrias de muebles en la Region Oeste del Estade Santa Catarina

El cuarto objetivo de esta tesis es analizar siretimiento industrial, en los
altimos afos, sufrié influencia de las estrategm®rientacion para el mercado adoptadas por
las industrias de muebles en la Region Oeste dat&sle Santa Catarina, para eso, se hace
necesaria una confrontacion de las estrategiasieletacion para el mercado utilizadas, con

las evidencias de crecimiento.

Las industrias ora estudiadas avanzaron lentamyattgeforma consistente rumo al
crecimiento. Ese crecimiento, conforme ya discugdoel segundo objetivo de la tesis, tiene
diversas origenes, conexiones y constatacionedjiédanes fruto de numerosas estrategias
orientadas para el mercado, las cuales fueron rdladas y puestas en practica por las
industrias en el pasar de los afos. Estrategias egte tuvieron que llevar en cuenta las
diversidades provocadas por las condiciones anddéeentle esta Ultima década, en que se
pudo percibir que cambios de origen social, econdmiecnoldogico y de la naturaleza

estuvieron y estan presentes.

Y una manera encontrada para enfrentar esos can@dndsentales es el
posicionamiento escogido por las industrias. Hajaescimiento, en esta tesis, de que las
organizaciones mas orientadas para el mercado sSeigg@mn mejor para obtener éxito en
cualquier situacion y condicion del ambiente, yusegl andlisis de la investigacion, la
industria A, que cambi6 totalmente los productas esicionarse junto a un mercado poco

explorado y con mayores ganancias financierasnesdk lo hizo.

Es oportuno relatar que las estrategias de addinsite la informacion fueron y
contintan siendo una fuente de poder utilizadasgpimdustria, con el objetivo de crear valor
para el cliente. Esas informaciones fueron y sajuiagidlas junto a las ferias del sector de
muebles, que acontecen en varias ciudades brasijeéa el exterior. No hay dudas de que
esas ferias abrieron innimeras posibilidades pagdas industrias vean ademas de fronteras
que el propio conocimiento hasta entonces las pi@rmaer. Ese contacto constante, afo
después de afio, con el nuevodesign nuevas materias primas, nuevas maquinas y nuevas
posibilidades en términos de producto ocasionanoncambio en la mentalidad de los
gestores, ademas de impedir que las industriasaf@msen o se acomodasen. Sin embargo las

industrias de muebles estudiadas, a lo largo deipo, no tengan tenido wesignerpara
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proyectar sus productos, utilizan l#nchmarkingpara llegar lo mas proximo de las ideas

conceptuales del momento.

Por tanto, conocer el mercado y entender lo que@dsita es muy importante para
la industria de muebles. Ese conocimiento es euidda a través dddenchmarkinghecho
junto a grandes empresas que detienen marcas agapetn el mercado, ademas de las
informaciones que son traidas por los represersamiée ventas a los revendedores. Esa
dinamica de la evolucion del conocimiento del maocdeja las industrias mas competentes

para que adecuen a las necesidades de los cligatesando mas ventas y crecimiento.

Se percibe, a través de la investigacion, que exxidiscusiones entre sectores de
las industrias sobre el mercado, y esas discusideasifican los puntos fuertes y los puntos
débiles de la industria y mejoran su gestion. Psobre todo, esos datos del mercado, a lo
largo del tiempo, fueron transformados en acciotingendo madurez en sus
relacionamientos, sea con el cliente, con el mergadon el publico interno. En suma, la
investigacion identifica que las industrias sabele @l mercado proporcion6 demanda en
funcién de una enormidad de circunstancias, erseclales, se destacan: la economia
brasilefia tenerse mantenido estable en esta (déteda, ademas de este efecto, el gobierno,

a través de politicas, permitié el acceso de lsedaal consumo.

Esas personas, a partir de esto, comenzaron a deneso a bienes que hasta
entonces no podian comprar, entre estos, mueldes.ePmercado de muebles, aun segun la
pesquisa, también recibié incremento por causam@eimiento del sector inmobiliario, que
viene, hace tiempos, en ascension. No bastasdaebwjestigacion revela la existencia del
lanzamiento de nuevos muebles, en periodos cadmaszortos, principalmente por causa
de la tecnologia, ésta que transforma, perfecciomaodifica y crea nuevos productos,
exigiendo, por consecuencia, en la mayoria dedassy un nuevo mueble, como en el caso
que sigue: hasta cinco afos atras, la tendencideclas familias tener una computadora que
tenia el monitor separado del teclado y tambiénladeentral de procesamiento, en ese
periodo, las mesas desarrolladas por el ramo ddlesugenian un compartimiento para la
CPU, en la parte debajo de la mesa, un compartoresyecial para el teclado, donde este
pudiera ser recogido para dentro de la propia npeslalocal para el monitor. Pero con el
pasar de los afios, esa computadora perdi6 fuergbneercado y el notebook se torné lo mas
vendido. Se ve que, en ese momento, las mesaslpaymputadora con CPU no existen mas
en el mercado, las industrias ce muebles no mamleican. Se tiene solamente una mesa

normal para el uso del notebook. Como se puede@gitecon base en ese ejemplo, la
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dinamica que acontece en el mercado de la tecmotxgiina fuerte aliada de la industria de
muebles, por crear y fomentar la demanda. Por tasdolicito decir que las industrias
crecieron, porque adquirieron maquinas, aumentdaorplanta fisica y el nimero de
funcionarios, debido a su producto tener aceptaeidrel mercado y generar lucros. Ese
crecimiento es dado por las demandas del mercdddaggo del tiempo y por la competencia
de las industrias en optimizar sus recursos proggpara ese mercado con eficacia.

Otra estrategia usada por la industria de muelslés @eterminacion en responder
a las reclamaciones de clientes de forma rapiddeatificar las causas del error para,
entonces, diseminar la informacién junto a los fomarios para que no haya mas ocurrencias
de ese tipo. Con base en eso, queda evidente guadelcto esta cumpliendo con su finalidad
y desempefio, ya que la satisfaccion de los cligotesupone el minimo de existencia de
reclamaciones, y que conforme relata la investiggacson pocas e irrelevantes. Se nota que
para que las industrias crezcan, necesitan atendies expectativas de los clientes, y esa

practica es una constante que persevera.

Aun el analisis de la investigacion permite decie dps relacionamientos con los
clientes, sin embargo de pequefia expresion, fuesmn muy importantes para la industria,
pues, ademas de la aproximacién con los clierdesyién conduce al perfeccionamiento del
producto, pudiendo garantir ventas por largos pedo Se nota que algunos de esos
relacionamientos son para mantener las minorisfasmadas de alteraciones del producto,
bien como de la variacion de precios. El vehiculésnaccesible y disponible, segun la
investigacion, es el teléfono yelmailde la industria en la condicion de un canal abipara
dialogar con los clientes. Cabe, luego, afirmar das relacionamientos duraderos,
identificados en la investigacion, a pesar de sErop, son extremamente valiosos y
proporcionan mayores ventas y retornos financieyogun dan oportunidad a la industria

mantenerse actualizada delante de las necesidades clientes.

Eses relacionamientos también acontecen en lasrfEgdinancieras de patrocinio
de tabloides junto a los revendedores que, adermmamahtener la parceria, dejan los

productos de la industria evidentes y estimulavesia.

Se percibe, por la investigacion, que existen &gjias de diseminacion de
informaciones a los funcionarios, a pesar de papaesion, ayudan en el perfeccionamiento
de los productos y correcciones de errores. Con, tiofbrmaciones relevantes y estratégicas
de la industria no son contextualizadas con losifumarios, pero el nivel gerencial hace la

gestion de esas informaciones y busca la cooperdei®dodos para alcanzar objetivos y metas
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propuestas por la direccién. La investigacion t@émbdentifica estrategias de diseminaciéon
de las informaciones, a través de reuniones emsredctores, en la medida en que necesitan
tomar decisiones acerca de problemas o mejoriasadas. Es oportuno resaltar que las
reuniones tratan de asuntos que evidencian la tampoa de orientar acciones en la busqueda
de descubrir nuevas tendencias que satisfagamrdtasidades y las exigencias de los clientes.
Esa comunicacion y diseminacion de las informacpeatre los sectores de la industria, es
fundamental, ya que todos son responsables patisfagcion de los clientes. En fin, las
estrategias de diseminacion de informaciones seponsables por la perfeccion de los
productos y su consolidacion junto al mercado, gem® demanda y lucros para la industria

y son marco de una orientacion para el mercado.

La estrategia que envuelve el incentivo y motivacde las industrias, en el
tocante a la participacion, activa los funcionanp@sa la mejoria continua de procesos y
productos hace con que la organizacidon de una eéstpumas adecuada a los desafios
impuestos por el mercado, que es complexo y saftiama muy rapidamente, exigiendo
cambios y adaptaciones rapidas en la busquedaraer atuevos negocios. Conforme la
pesquisa relata, esa parceria entre indugéiausfuncionario ayuda en la identificacion y

lanzamiento de nuevos productos.

Esa percepcion por las industrias es valida y detraugue cree en potencial y en
el conocimiento adquirido hace afos por los furaiims, creando un valor inestimable, que
fortalece la industria delante del mercado. Queddeate que las industrias estudiadas
crecieron y contindan en ascension por el hechmdeer funcionarios talentosos y creativos,
capaces de hace&enchmarkingde productos con rapidez y perfeccion. Cabe, msgltar
que esa contribucion de los funcionarios influy@nldustria a hacer la integracion para tras en

muchos productos, reduciendo los costos de su sidigun.

En fin, la investigacion enaltece la estrategidadetilizacion de materias primas
de alto padrén de calidad, que, sobretodo, redueelamaciones de clientes, vienen al
encuentro de los requisitos de calidad necesanes visan a aumentar la fuerza de la
empresa, a traves de la satisfaccion del clieni recomienda los productos a sus conocidos,

de ahi la importancia de lo proceso de mejoriaimoaten los productos y servicios.

Otra estrategia importante es la motivacion presentlas industrias. Aun, segun
la pesquisa, se constata que los datos sobreidfasaiton de los clientes son diseminados en
la organizacion, bien como los elogios dirigidol®s sectores y funcionarios. Esa estrategia

es reafirmada por la lealtad del funcionario pama la industria, pues la pesquisa percibe la
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existencia de un interés enorme de los funcionamoproducir mas, ajustar las maquinas en

la produccién para evitar desperdicios y mejoranabiente de trabajo.

Entonces, las afirmaciones de los gerentes inaekiggno dejan duda de que los
funcionarios contribuyen con su experiencia, sirb@mo hagan trabajos diferentes, son
multifuncionales y reciben entrenamientos para ripm@r al trabajo nuevas técnicas de

produccion, que culminan en la obtencion en gaaardg productividad.

Aun con relacion a la motivacion, se tiene la fogearemuneracion por comision
en las ventas, reflejando en mas estimulo y setigfa al vendedor, ya que esa remuneracion
depende mucho de su competencia y ganas para acadfir las metas, pero también

superarlas.

Parece acertado decir, segun analisis de la igeesin, que las industrias
crecieron también debido a las estrategias detadEm para el mercado, en la medida en que
producen productos de alta calidad y atiendan adassidades de los clientes. Cuando dan
atencion a las reclamaciones y sugestiones de Ilmhtes y mantienen buenos
relacionamientos con él, ademas de eso, creci@pegtar informadas acerca del mercado,
bien como al visitar ferias y hacientdenchmarking diseminan la informaciéon a través de
reuniones sectoriales y contactos con los revemdsdp obtienen la colaboracion de los
funcionarios, en la mejoria de los procesos y ptmu También crecieron, porque adoptan
estrategias que visan a atingir y superar metascifa de todo, aun, trabajan la motivacion

de los funcionarios.



205

CAPITULO V

5 CONSIDERACIONES FINALES Y PROPOSICI'ON DE TEORIA

El tema de eta investigacion esta relacionadotatli@sdel crecimiento industrial
y estrategias de orientacion para el mercado etrocusdustrias del sector de muebles del
Oeste de Santa Catarina. El estudio de esas oagames se demostré bastante interesante,
haya vista la importancia de ese sector para laomsta brasilefia. Es un sector que ha sido
estudiado por muchos investigadores, pues congilsaga vez mas, para el aumento de la

economia, generando empleos y renta para muchdsipios.

Se trata de organizaciones en permanente cambmoclEntes cada vez mas
exigentes, generando una competicion muy fuerte.e&m escenario de transformaciones
radicales, las organizaciones de muebles necedgatificar r@pidamente las necesidades de

los clientes, agregando valor a los productos eotenente, para ganar competitividad.

Administrar toda esa transformacion es impresciadila fin de que las
organizaciones estén orientadas para el mercadeguadamente preparadas para evaluar y

coordinar interna y externamente eses constantesics.

Delante de esto, se busco verificar si las esiesgate orientacion para el mercado
proporcionaron crecimiento industrial en las indastde muebles de la Regién Oeste del

Estado de Santa Catarina, en los ultimos afos.

Para responder a ese problema, fueron propuestos objetivos especificos. El
primero de ellos esta relacionado a la caractedimate la industria de muebles en Brasil, en

el Estado y en la Regidon Oeste de Santa Catanrasa&iltimos afos.

Acerca de eso, se verificd que la participacidiadeexportaciones nacionales de
muebles en el comercio mundial aun es inexpresivd:990, representd cerca de 0,1% de las
exportaciones mundiales y, en 1996, atingié ap@&@@% del comercio mundial, en 2004,
1,2%. Los estados de Santa Catarina y Rio Grandsutiee destacaron con las siguientes

participaciones: en 2005, respectivamente de 48,8%3% del total exportado por el pais.

Los municipios de Sao Bento do Sul y Rio Negrirdmmpos del estado de Santa
Catarina, forman el mayor polo productor de muelksBrasil, responsable por la mayor

parte de las exportaciones brasilefias de muebles.
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La Regién Sur concentra 41% de las empresas brasil¢ 45% de la mano de
obra empleada en el sector. En el aglomerado deeffion Oeste del Estado de Santa
Catarina, estan localizadas 393 empresas del sdetomuebles, generando innameros
empleos directos e indirectos. Tales datos revieldnerte especializacion productiva de la

industria de muebles del Sur del Brasil.

El segundo objetivo de esta tesis tiene como inemtia identificar si hubo
crecimiento de las industrias de muebles en lane@ieste del Estado de Santa Catarina, en
los ultimos afios. Cuanto a ese objetivo, la ingastdn revel6 datos importantes, que seran

retomados, en los paragrafos que siguen.

Las industrias pesquisadas ya estdn hace mas d&id) en el mercado de
muebles, pasaron por dificultades y equivocos yateante fueron reestructurandose,
aumentaron sus edificaciones fabriles y contratar@s funcionarios, ademas de haber
adquirido nuevas maquinas, con mas tecnologiasptapsetarios de esas industrias, que se
caracterizan, sobremanera, como familiares, sosopas con poca escolaridad, pero que

demuestran mucha garra y coraje, caracteristip@sside emprendedores de éxito.

Ademas de eso, los gerentes de las industriagiaimente los de la produccion,
conforme la investigacion esclarece, son persangses, carismaticas, sociables y amistosas
y que aplican penas blandas a los funcionarioss Earacteristicas gerenciales ayudan en la
solucién de conflictos, y en la calidad del clinetdabajo, resultando en un sentimiento de

orgullo y prestigio por el cargo que ocupan.

Se mostrd, con base en la amuestra en estudioiéiamire parte de las industrias
de muebles producen solamente por pedidos, no hesgues, utilizan la integraciéon
vertical para tras, en el sentido de la materian@ri mientras la produccion en escala

solamente es practicada por las industrias Bdebido a los modelos de los productos.

Ya con relacion al nimero de proveedores, seguimdasstrias, hubo un aumento,
pero resaltaron que priman por adquirir solamemteyrtos y materias primas de alta
calidad, lo que implica adquisicién por parte degsoproveedores.

Lo toca a la integracion para tras, se percibiéaeés de la investigacion, que ella
existe en las industrias, ademas de eso, cada &szathas buscan hacer todas las etapas de
los productos, evitando, asi, la adquisicion deegade productos de terceros, lo que resulta

en mayor economia, consecuentemente, mas lucro.
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En relacion a los productos fabricados por lasstriths, se concluye, a partir de la
muestra en estudio, que el tiempo de permanend@asda&oductos en el mercado contribuye
para el crecimiento de las industrias, pues alglinaas permanecen de tres a diez afios. Por
consiguiente, seria interesante que las indusamesasen productos nuevos en periodos cada
vez mas cortos. Cuanto dkesigndel producto, se verificd que él tiene influeneia la
demanda y en la facilidad de confeccién. No obstdatinvestigacion apunta que gran parte
de las industrias utiliza ddenchmarkingde productos para copiar o lanzar productos con

apariencia muy similar a los de la competencia.

Cuanto a la demanda, parece acertado decir que tmbamumento del poder
monetario de las personas, ademas de que exisdirasoension de las clases menos
favorecidas, impulsados por los programas gubemtates. Segun la investigacion, las
personas estan teniendo una mayor libertad paer ept vivir solas, entonces, jovenes y
personas separadas necesitan comprar mueblesupanaeyos hogares. Todavia con base en
el analisis de la investigacion, es posible afirnggre hay un crecimiento del ramo
inmobiliario hace tiempos. Otra evidencia es quenaebles, en la mayoria de las veces,
sirven de suporte para productos tecnoldgicos peseibe que, en algunos segmentos, esos
equipamientos tienen aumentado de tamafo, exigigguioeso, un nuevo mobiliario que lo

acomode.

Y para atender a esa demanda, las industriasautilie la logistica, y segun la
investigacion, adoptan estrategias de distribuadénsus productos, de forma masificada,

colocandolos en casi todos los estados brasilefaralyieén en el exterior.

Cabe, pues, relatar todavia que no hay gran irregmr parte de las industrias en
anuncios en los medios de comunicacion, pero solEmaa pequefa aplicacion de recursos
financieros, junto a los canales distribuidores,ekmuxilio de la confeccion de tabloides,
reduciendo precios de productos en ellos destacAdpssar de la inversion de las industrias
en marketing de promocién ser casi inexpresivo, sus productosuymarca quedan
evidenciados en innimeras ciudades brasilefiag) plesde contribuir para el aumento de su

demanda por muebles.

Se puede afirmar, segun la investigacion, que ma®rsiones advenidos de
financiamientos fueron pequefios, lo que lleva laimque la reinversion de lucros haya

sido un factor importante en la acumulacion detahpi
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Inclusive, la pesquisa revela, que en la visiblodeempresarios, los impuestos
son elevados y no acuerdan de haber tenido inosngjue pudiesen favorecer el crecimiento

de las industrias.

Al examen de esta investigacion, se concluye qbe lstecimiento de la industria
de muebles en los ultimos afios, conforme evideaaadel aumento del tamafio fisico de las
instalaciones, funcionarios, maquinas, demandagpabores y clientes. Es correcto decir que
el crecimiento de esas industrias no ocurrido pauad financiamientos en instituciones
financieras, ni por aplicar grandes cuantidadgsremocion danarketing Ademas de eso, la
investigacion refuta el crecimiento a partir deeldad de la industria y de la exencidn
exoneracion de impuestos gubernamentales. Sin gmbguedd explicito que las industrias
fabrican productos de calidad y se esfuerzan pamaeguir costos cada vez mas bajos, a
través de la integracion para tras. Conviene mastitlavia que el mercado esta creciendo,
hace tiempos, pujando la expansion de la producciérforma gradual. Por lo tanto, esos
resultados sugieren la interpretacién de que elraiento industrial es una combinacion de
factores de origen interna y externa y que confdomelatado, demuestra que las industrias

sacan provecho de él.

A fin de evaluar las indagaciones propuestas entesis, hay, en la secuencia, un
cuadro con las preguntas relacionadas al crecimiadtstrial, evidencias que las sustentan y
gue las refuten, con base en el andlisis de lafigazion, en las industrias de muebles.

Crecimiento industrial Evidencias | Observaciones
favorables
1. ¢Se dio el aumento de la infraestructura NO Las industrias estan en el mercado
de la industria en un corto espacio |de hace mas de 20 afios y su crecimignto
tiempo? se dio lentamente y de forma

constante. Se destaca aumento en la
planta, adquisicion de maquinas|y
funcionarios.

2. ¢Contribuyeron las habilidades |y S El nivel gerencial es carismatico |y
actitudes de los gestores para | el posee mucha garra, forma simple y
crecimiento de las industrias? amistosa para tratar los funcionarips.

Las puniciones para los funcionarios
existen, pero son blandas.
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Crecimiento industrial Evidencias | Observaciones
favorables

3. ¢Recibi6 el crecimiento de las Si En las industrias estudiadas, hay
industrias estudiadas contribuciones|de evidencias de la contribucion de |la
la produccibn en escala y de |la integracion vertical para tras, cuantg al
integracion vertical? uso de la materia prima.

4. ¢Ha contribuido la integracion para tfas Si Las industrias utilizan la integracidn
en las industrias para su crecimientof? para tras y hay una enorme voluntad

de ampliacion de esa estrategia.

5. ¢Puede contribuir el tiempo de Si Algunas lineas de  productos
permanencia de los productos en| el permanecen de 3 a 10 afios enl el
mercado para el crecimiento de |as mercado, esto trae beneficios parg
industrias? industria, debido al hecho de dominar

todo el proceso de manufactura |de
esos productos.

6. ¢Es necesario lanzar nuevos produgtos  Si Las industrias participan
en periodos cada vez mas cortos? constantemente de ferias, lo que exige

el lanzamiento de nuevos productos

7. ¢Puede el design en productg Si Se percibe que apenas una industria
influenciar en el demanda Y, posee profesional d#esign Todas las
consecuentemente, en el crecimientg de demds copian lo que hay de mejor|en
las industrias? el mercado.

8. ¢Aumentd la demanda porque |as Si Los gerentes afirman que hay mas
personas adquirieron mayor poder dinero circulando, lo que, la vision de
adquisitivo? ellos, puede contribuir para la compra

de muebles.

9. ¢Aumentd la demanda porque hybo Si Los gerentes creen que las personas se
crecimiento del ramo inmobiliario? desvinculan de las casas de los pagres

cada vez mas temprano y pasan a \ivir
solas, lo que exige adquisicion de
muebles para el nuevo espacio.

10..El aumento de la demanda puede|ser Si Los nuevos equipamientos
atribuido a la adquisicion de nuevps tecnolégicos influyen aldesign de
equipamientos  electronicos, que nuevos muebles, algunos en tamafios
necesitaron de muebles para servir| de mayores.
soporte, algunos, inclusive, en tamafno
mayor?

11.¢Los medios publicitarios influyen lag Sl Fueron evidenciadas pequefias ayydas
ventas de las industrias? financieras junto a revendedores para

patrocinar tabloides, objetivando |la
exposicidbn de los productos de las
industrias colaboradoras, ademas|de

utilizar la radio y el diario local.,,
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Crecimiento industrial Evidencias | Observaciones
favorables
12.¢Hubo crecimiento empresarial, en Jos  NO No hubo utilizacion de
altimos  afios, en funcién de financiamientos, solamente de
financiamientos junto a instituciones pequefio capital de giro en dps
financieras? industrias.
13.¢Los impuestos contribuyeron paraj el NO En la opinion de los entrevistados, los
crecimiento de las empresas? impuestos son muy altos y no hubo
beneficios fiscales que los beneficiara.

En relacion al tercer objetivo de esta tesis, gsieaweriguar la existencia de
estrategias de orientacion para el mercado adaptpda las industrias de muebles en la
Region Oeste de la Provincia de Santa Catarinangsrtante resaltar que las industrias de
muebles no utilizan la aplicacion de pesquisa &rpara saber lo que el cliente desea en
caracter de producto/servicio. Con base a la psagfiie posible observar que las industrias
participan en ferias regionales del sector de naselyl casi todas también exponen sus
productos. Es notable, con todo, que todas utiligtbenchmarlde productos, acompafando

las tendencias y evoluciones del producto.

Conforme manifiesta la pesquisa, los gerentes deirddustrias no poseen
estrategias que proporcionen una aproximacion dowliente, de forma consistente y
duradera. También no hay practica de contactos amastosos, como: acordar del
cumpleafios de los gerentes de las revendedoragr@antes). Los contactos mas frecuentes
gue los gerentes de las industrias mantienen ®neleendedores son informaciones acerca
de aumento de los productos de la industria, nupraductos y plazos para la entrega. Entre
los contactos, se incluyen todavia las visitas &®cpor las industrias a sus mayores

compradores.

Otro aspecto que se observa es lo de que no exiatpreocupacion por parte de
las industrias de investigar el precio practicadw |[a competencia, ademas de eso, la
investigacion da sefales de poca gana y esfueria iddustria para negociar con el cliente,
cuando el asunto es precio. Por eso, es licitormipgue ellas no entran en conflicto por
precios, ni practican guerra de precios, de forredaioria.

Cuando la investigacion aborda el asunto reclamasioen la afirmacion de los
gerentes de las industrias, ellas son pocas yeexiwt tendencia en dar una respuesta breve, a

fin de solucionar el problema del cliente. Otrasin base en la amuestra, se percibe que hay
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una diseminacion de informaciones a los funciosarie pequefia expresion y de poca
relevancia, pero que ayudan en el perfeccionamidetdos productos y correcciones de
errores todavia existentes. Sin embargo, infornm&siorelevantes y estratégicas no son
contextualizadas con los funcionarios, inhibienasi, la posibilidad de cooperacion mutua
direccionada a atingir los objetivos, metas y ésfjias por parte de todos. Ese miedo de
compartir informaciones con los funcionarios estdr#e perceptible en las industrias

investigadas, sobretodo, por tener, esencialmengegestion familiar.

Sobre la competencia, la investigacion descubr@lgsi industrias investigadas se
muestran despreocupadas con relaciéon al precioadeompetencia, con relacion a la
posibilidad de comercializar por la virtualidadldenternet,y incluso por la falta de un canal
especifico para atendimiento al cliente. Cabe, ,pr@mscluir que esa actitud por parte de las
industrias puede proporcionar inseguridad a lesntdis y el no provecho de informaciones
relevantes, cuando hay posibilidad de sugestionggclamaciones. Esto puede causar
debilidad la relacionamiento junto a los clientda@uso a su pérdida, contribuyendo para la

reduccion en las ventas y en el lucro.

Esta debilidad, de cierta forma, es compensadadousa verifica las respuestas de
los entrevistados, y se constata que las industisasinan el conocimiento entre los gerentes
de los departamentos, a través de reuniones quésaea rutineramente y también se percibe
gue existe segmentaciéon de mercado, diferenciangma sus productos, atingiendo clases

sociales distintas, lo que demuestra que tienatacen para el mercado enfocado.

Sin embargo, todas las industrias pecan por na terepolitica de provecho por
el marketingde datos habilitados existentes en sus computadouas podrian trabajar para
hacer ofertas diferenciadas y en momentos estta&ga los revendedores (comerciantes) de

sus productos.

Por otro lado, de acuerdo con la investigacion,ifagistrias apuntan muchas
adaptaciones y mejoramientos en los procesos destializacion, que ocurrieron de la
voluntad y dedicacion de sus propios funcionaffitssa percepcion es valida y demuestra que
las industrias creen en el potencial y en el conmeito adquirido hace afos por los
funcionarios, creando un valor inestimable, queddaslezca delante del mercado. En fin, es
oportuno resaltar que los vendedores que actlUama eventa de los productos a los

revendedores son remunerados por comision, lo cagana en motivacion y mas venta.
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Tiene lugar, pues, citar que el compartir de canamto y aprendizaje entre los
funcionarios, dentro de las industrias, son funddailes para que ellas obtengan ventajas
competitivas. Y las industrias saben de eso, poresimulan esas actividades, a fin de que
haya mejorias en los servicios ejecutados, atrimygremios, gratificaciones e incentivos a
los funcionarios que se destacan. En ese aspectiserva también que todas las empresas
poseen una comunicacion constante a través deormsipara discusion y compartir de

informaciones.

Un otro punto de vista bastante importante que @esdlente en la investigacion
es la preocupacion de las industrias en estar yamanuna perfecta sintonia con el mercado.
Se puede afirmar que las industrias de mueblestigaelas, de acuerdo con la bibliografia
discutida, especificamente en BdyNarver y Slatéf> Kohli y Jaworsi§® presentan todas
las caracteristicas de organizaciones que buscatingamente comprender, atraer y
mantener sus clientes, haciengenchmarkingy planeando en direccion cierta. Eso denota
una fuerte indicacion en la busqueda de la ori@made sus estrategias para el mercado.
Aqui, se destaca que puede observarse, en ladrindusstudiadas, fuerte preocupacion con
la satisfaccion de los clientes, mismo la invesiiya indicando pocas y pequefias

reclamaciones, esas, segun los gerentes, son pemtasolucionadas.

En fin, las ganas de participar de ferias, con xposicion de productos o
simplemente visitdndolas, deja claro el deseo detenarse actualizadas en términos de
tecnologiasdesign materias primas y tendencias. A pesar de quedeas industrias tengan
profesional dalesign el benchmarkinges explorado al maximo. En suma, la orientaciga pa
el mercado es perfectamente comprendida, cuandmviestigacion sugiere existir la
diseminacién del conocimiento a través de reunioeasnivel gerencial, y el repase de
informaciones técnicas a los funcionarios. No alistaesa orientacion para el mercado es
reafirmada al observarse fuertes evidencias de lggeindustrias permiten y crean
mecanismos para que los funcionarios puedan das iglejecutar mejorias enlajout en el

proceso en la logistica interna y en la propiacgésade nuevos productos.

%4 DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosestoP
Alegre: Bookman, 2001.

95 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentacdo para o mercado sobre a lucratividade da
empresa.RAE: Revista de Administracdo de Empresasaducdo do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmerpublicado no Journal of Marketing, volume 54 @betr
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06.

69 KOHLI, Ajay K.; JAWORSKI, Bernard J.; KUMAR, Ajith Markor: a measure of market orientation.
Journal of Marketing Research,v. 30, n. 4, p. 467-477, nov.1993
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A fin de mejorar el entendimiento de algunas indaayees de esta tesis, hay, en la
secuencia, un cuadro con las preguntas relacionadks orientacién para el mercado,
evidencias que las sustentan y que las refutanpase en el andlisis de la investigacion en

las industrias de muebles del Oeste de Santa Gafarasil.

Orientacion para el mercado Evidencias Observaciones
favorables

1. ¢Las industrias utilizaron investigaciorles NO Es inexistente la utilizacion de Ja
formales para identificar las necesidages investigacion formal. Las industrias
de los consumidores? se valen delbenckmarking para

lanzar productos en el mercado.

2. ¢Ayudod la pesquisa demarketing hecha Si Las industrias  utilizaron la
por las industrias en la prospeccion |de observacion y ebenckmarkingpara
nuevos productos? ofertar productos al mercado.

3. ¢Ayudd en el aumento de las ventas el Si A pesar de que los contactos son
contacto mas estrecho de la industria con pocos, éstos acontecen a través de
sus clientes? visitas al cliente para mostrar nuevos

productos o para concientizarlos [de
NUEVos precios.

4. ¢La industria de muebles observa de cerca NO No existe preocupacion y no es

la competencia? practicado investigar la
competencia.

5. ¢Existe mucha insatisfaccion por partelde NO Las reclamaciones son pocas Yy |de
los clientes en relacion a las industrias? pequefia expresion.

6. ¢Las industrias utilizan canales |de  SI Pero son poco expresivos.
comunicacion con el cliente?

7. ¢Existio en las industrias diseminacion del Sl Conocimientos de poca relevancia
conocimiento en todos sus departamen{os? son contextualizados con |ps

funcionarios, alocados en el mural

de las industrias y repasados por |los
gerentes de sector, sin embargo, |los
mas importantes, considerados
estratégicos no lo son.

8. ¢Los procesos fueron mejorados|y Si La investigacion revelé existir
adaptados a partir de las ideas de |los abertura para las ideas de |[os
funcionarios? funcionarios y muchas de ellas son

aprovechadas por las industrias.

9. ¢El compromiso de hacer un producto ¢con S Se percibe que el nivel gerencjal
orientacion para el mercado esta tiene como premisa la calidad de |os
concretado por todos los funcionarios |de productos y lo externaliza a sus

la industria? funcionarios.
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Orientacion para el mercado Evidencias Observaciones
favorables
10. ¢ Las industrias respondieron rapidamente  Si Todas las industrias dicen necesitar
a las exigencias del mercado, utilizandd de 30 dias para dar respuesta al
estrategias de orientacién para el mercado, principalmente can
mercado? relacion a nuevos productos.
11..Las estrategias utilizadas por Jas Si La calidad de la materia prima,
industrias tuvieron foco en la orientacipn ejecucion de testedhenckmarking
para el mercado? de productos, visitas y exposicion de
productos en ferias del sector, visita
a clientes preferenciales |y
diseminacion de informaciones
internamente.

Acerca del cuarto objetivo de la tesis, que esizarasi el crecimiento industrial,
en los ultimos afios, sufri6 impacto de las estrasegle orientacion para el mercado
adoptadas por las industrias de muebles en larédgste del Estado de Santa Catarina, hay

varias evidencias que lo confirman.

Las industrias de muebles ora estudiadas creciexrdn, largo del tiempo, de
acuerdo con las evidencias ya analizadas y citaadsriormente, hubo ampliacion y
construcciones de barracones, adquisicion de mas|yiequipamientos, aumento del nimero

de funcionarios, del nimero de productos fabricadelientes y también de proveedores.

Durante el proceso de andlisis de las evidenciasnmas por las entrevistas
semiestructuradas, registro en archivos y por temacion directa del investigador, se hizo
el proceso de triangulacién que, de acuerdo cofi®¥ies una forma de obtenerse lineas
convergentes de investigacion, que proporcionananvision mas amplia de todo el proceso.
Esa triangulacién estd concretada en la teorialaepercepcion, en la visibn de cada
organizaciéon y en la conferencia con otras evidgenaomo en la replicacion de las cuatro

industrias estudiadas, a fin de verificar si lasrmncias no se resumen a un Unico caso.

Entre innUmeras estrategias utilizadas de oriemtguara el mercado, hay algunas
gue merecen destaque, por clarificar su conexidn etocrecimiento de las industrias de
muebles estudiadas. De acuerdo con P8ttéracer estrategia todavia es el mejor medio para

que las empresas continien competiendo. Esaseg&isatuvieron de llevar en cuenta las

®97YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. Porto Alegre: Bookma@120
%% PORTER, MichaelEstratégia competitiva técnica para andlise de indistrias e da ConctigéRio de
Janeiro: Campus, 1986.
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diversidades provocadas por las condiciones anabeEmten que se puede percibir que
cambios de origen social, econdmica, tecnoldgick ya naturaleza estuvieron y contindian

presentes.

El posicionamiento que cada una de las industligi® éas ayudo a enfocar en los
objetivos estratégicos en ese nicho de mercado,optaner éxito, independiente de la

situacion y condicién del ambiente.

La utilizacion de la estrategia de adquisicion aanformacion, a través de la
exposicion y visitacion en ferias, contacto con dadlente, publicacion en revistas
especializadas y su adquisiciddenchmark e informaciones traidas por sus vendedores y
revendedores (comerciantes), ayudd las industrasax productos que externalizasen valor
para el cliente. Esa evolucion del conocimientonieel de mercado, dejo las industrias mas

competentes, generando clientes satisfechos, mésswecrecimiento.

Otra estrategia evidenciada y que ciertamente awrd@l| crecimiento de las
industrias de muebles fue la diseminacion de larimécién. Esa exigié unién, liderazgo y
perseverancia de todos, pues en la medida en @ig dgo relevante, las informaciones eran
diseminadas entre todos. Informaciones fueron esla@s a los funcionarios, y el nivel
gerencial no tenia hora, ni dia para reunirse enesriros sectoriales y generales. En fin, esas
estrategias de diseminacion de informaciones eivola participacion activa de los
funcionarios, en la mejoria continua de procesgsogluctos e hizo con que las industrias
diesen respuestas rapidas y adecuadas a losodessitjidos por el mercado, ademas de eso,
fueron responsables por el perfeccionamiento deepas y productos, culminando en su
consolidacion junto al mercado, generando demandacros para la industria. En la
orientacion de Narver y Slafét esa coordinacién de los recursos de la emprassday

crear valor para los clientes.

También la utilizacion de materias primas de aldrpn de calidad, de acuerdo
con la investigacion, redujo reclamaciones de td®rny diferencid los productos en el
mercado, y se torné una ventaja competitiva, bukcda satisfaccion del cliente. Parece

acertado afirmar que, segin BHy Narver y Slatét: Kohli y Jaworski*? ya existe una

%9 NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentigéo para o mercado sobre a lucratividade da
empresaRAE: Revista de Administracdo de Empresamducao do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmemiblicado no Journal of Marketing, volume 54 (et
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06.

®9DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosogtoP
Alegre: Bookman, 2001.

®11 NARVER, op. cit.
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cultura concretada en las industrias estudiadagueeel cliente esta en primer lugar. Esa
cultura, también es evidenciada en estrategias dgure atencion a las reclamaciones y

sugestiones de los clientes y en la busqueda patermmer buenos relacionamientos con ellos.

La remuneracion paga al vendedor, por comisionesta® ventas, refleja en mas
estimulo y satisfaccion, porque su sueldo depeedeodsélo atingir las metas, pero también

superarlas.

Conforme evidencia la investigacion, se puede afirmue hubo crecimiento,

debido a las estrategias de orientacion para edader entre las cuales, se destacan:

» Posicionamiento de las industrias en términos deymto;

» Adquisicion de la informacion acerca del mercadivages de ferias del sector,
benchmarking vendedores

» Fabricacién de productos de alta calidad y quenddéie a las necesidades de
los clientes;

» Atencion a las reclamaciones y sugestiones ddikges;

* Relacionamientos con los revendedores;

» Diseminaciéon de la informacion en reuniones sedl®gi y contactos con
revendedores;

» Participaciéon activa de los funcionarios en la miajode los procesos y
productos;

* Motivacion e incentivos a los funcionarios;

* Entrenamientos a los funcionarios;

* Respuesta rapida a las exigencias del mercado;

» Cultura de orientacion para el mercado;
» Estrategias con enfoque en la orientacién parseetado.

Finalizando, cabe, pues, concluir que las estratatg orientacién para el mercado
de que las industrias muebles se apropiaron fueliorccionadas y auxiliaron en su

crecimiento. Ese crecimiento, conforme ya citade, lento y constante, de formato igual al

612 KOHLI Ajai K. e JAWORSKI, Bernard Marketing orientation : the construct, research propositions, and
managerial applications. Journal of Marketing, 4. . 1-18. Apr. 1990.
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de los estudios ya consagrados de®Baarver y Slatét* Kohli y Jaworsii® en que la
orientacion para el mercado tiene enfoque, a lplggo, en la rentabilidad.

Construccion de teoria

Se presenta la posibilidad de la generacion dencieato industrial, a través del
aumento de la demanda provocado por estrategiasielgacion para el mercado. En esta
seccion y en las subsecciones que siguen, el a@ola tesis propone un modelo de
crecimiento industrial con orientacion para el rado que venga a contribuir con las
industrias de muebles. En ese sentido, utilizarstiodeos de diversos autores como suporte,
ademas de la pesquisa de campo, en el entendindehtovestigador, el crecimiento de las
industrias tiene perfectas condiciones de acontecando hay utilizacion de algunos o de
todos los generadores de crecimiento industriafpdea a convergir para la orientacion para
el mercado y generar retornos financieros favosahbldas industrias, haciéndolas con que

crezcan.

En las subsecciones que siguen, primeramente,lswdamlos los generadores del
crecimiento externos e internos y después haydaiflacion de la teoria del crecimiento

industrial, en el ramo de muebles.

5.1 ANALISIS DE LOS GENERADORES DEL CRECIMIENTO INISTRIAL

El crecimiento de una industria esta relacionada anedio ambiente. Ese medio
ambiente es influenciado por variables socialesn@wnicas, tecnoldgicas, politicas, legales y

de la naturaleza, que establecen la demanda pduqios.

En la medida en que nuevos productos surgen, merelado y se fijan, fortalecen
la demanda, proporcionando crecimiento industiials industrias deben aprovechar las
oportunidades identificadas en el mercado, asirgmodrecer y obtener lucros, por largos

periodos.

#13DAY, G. S.A empresa orientada para o mercadocompreender, atrair e manter clientes valiosogtoP
Alegre: Bookman, 2001.

®1“NARVER, Jonh C.; SLATER, Stanley F.. Efeito daentac&o para o mercado sobre a lucratividade da
empresaRAE: Revista de Administracdo de Empresamducao do artigo “ The effect of a market
orientation on business profitability” originalmemiblicado no Journal of Marketing, volume 54 (et
1990). Sao Paulo-SP, v. 46, n. 2, p. 61-81, abr2u06.

®15 KOHLI, loc. cit.
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La necesidad de las personas por productos crematitamente la demanda de
otros productos, generando un sistema que se expand velocidad dictada por las fuerzas

macro ambientales.

El crecimiento de las industrias depende del mercaqero ese crecimiento
también sera influenciado por otros generadorescamlimiento internos y externos a la
industria. Los generadores internos a la industira los recursos productivos y la gerencia, y

los externos: mercado, financiamiento y el gobierno

A la medida que los generadores de crecimientonofgecursos productivos y la
gerencia son perfeccionados, bien como los extermescado, financiamiento y gobierno,
crezcan a favorecer la industria; el crecimientaustrial aparece. Ese conjunto de
generadores son criticos e impulsan el crecimienttustrial, a través da lucratividad

obtenida, en la comercializacion de productos.

Nuevos productos Nuevos productos
tecnoldgicos > | MERCADO acogedores

CRECIMIENTO INDUSTRIAL

IRecursos productivos gererldia financiatoiemngobiernp

Esquema 1: Generadores del crecimiento industrial
Fuente: El autor

El entendimiento del andlisis de los generadordscaimiento industrial es
importante, pues auxilia las industrias en la tcaendel decisiones, cuanto a la diversificacion
de sus productos y en la actuacion con foco emidatacion para el mercado. También se
torna crucial su entendimiento para estableceategiias que traeran mayores retornos para la
industria, a través de su optimizacion. A seguin descriptos los generadores externos, que

proporcionan crecimiento industrial.
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5.1.1 Mercado

Son grupos de compradores reales y potenciales determinado producto. Los
productos tecnoldgicos y los productos acogedos&Enedentro de ese mercado, y a cada
innovacion tecnolégica, nuevos productos son pseatda disposicion del mercado. Sin
embargo, cuanto mas productos tecnoldgicos existaa,demanda por productos acogedores
habra. Los productos tecnologicos y la suma destém® productos existentes en el mercado

es que dictan la demanda de productos acogedores.

El mercado es el mayor generador del crecimienttustrial, por eso, es
imprescindible que haya orientacion para el merqamoparte de las industrias. Es él que
oportuna la absorcion de mas productos, sobreted@oho de muebles. Cabe a las industrias
desfrutar de los beneficios proporcionados porgeseradores de crecimiento, entonces, la
industria puede prosperar, obtener lucratividadrecer. ElI mercado crece y se expande
debido a ciertos factores:

Crecimiento de la poblaciéon -Hace muchos afios, hay un crecimiento de la
poblacion, sin embargo, no sea demasiadamentedel@ratodos los paises, €l es consistente

y cria la necesidad de mas productos en todasnesngiones humanas.

Adquisicién de mas productos por la poblacién Las personas adquieren mas
productos, porque hay una enorme diversidad a sposicion. Los productos poseen
singularidad en sus formatos, coloréesign texturas, materias primas, funcionalidades,
espesuras, velocidades, durabilidades, entre opuaslo diferencian, provocando el deseo, la

cobija y las ganas de las personas en poseerlos.

Propaganda -Propaganda construye una imagen del producto gplatacion de
la empresa, son componentes clave de la calidadbyuir por el consumidor. Esa calidad

percibida es que determina el valor para el cliente

5.1.1.1 Productos tecnolégicos

Es verdad que la industria es el agente que imteda innovacion, ella lanza
nuevos productos en el mercado y utiliza nuevoggsms de produccidn 0 nuevos procesos

organizacionales, sin embargo la innovacion y shdello tecnoldgico no son resultantes de la
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accion individualizada de las industrias, pero swoductos de la colectividad. Es de la

interaccion entre varios agentes econémicos qecskice el desarrollo tecnolégico. Asi, de ese
desarrollo tecnolégico surgen innimeros produajas, causan una enorme influencia junto al
mercado, los cuales pueden criar una demanda oantiente. Son conductores a la creacion de

productos tecnoldgicos:

Nuevos productos tecnoldgicos ka insercion de nuevos productos tecnoldgicos
en el mercado es, sin duda, una de las princidalstes de ventajas competitivas. Las
industrias lanzan en el mercado millares de pradguteécnoldgicos, en las diversas areas

econdmicas.

Productos aumentados de tamafio ka tecnologia ha proporcionado dinamizar
los tamafios de los productos. Una gama de prodwesosomercializada con atributos

estratégicos basados en el aumento del tamafoaidkigo.

Productos disminuidos de tamafio -De la misma forma, la dinamizacion del
tamafio de los productos encontr6 espacio en elaterpara productos con tamafios
reducidos. La industria de televisores convences)gbor ejemplo, no conseguiria entrar con
sus productos, en la cabina de un camion, puespakt® no le permitiria. Le toco, entonces,

utilizar la tecnologia ya conocida para adecuatla tamafio relativamente menor.

Productos dotados de nuevas composicioneka colaboracion entre industrias y
la incorporacion de componentes tecnologicos edymtos ha marcado el proceso innovador.
Nuevos productos con nuevas composiciones quinmaasido desarrollado, a partir de la
integracion de diferentes tecnologias, que son eadanas basadas en diferentes disciplinas

cientificas.

Diversificacion - La fusién tecnoldgica es caracterizada por la naggn y de
diferentes areas de saber técnico. La fusion tégital genera las innovaciones de mayor
impacto econdémico, conjuntos de nuevos productas, spn fruto de la integracion de

tecnologias anteriormente distintas entre si.

Funcionalidad - Las industrias generan, utilizan, absorben, deamroy
transfieren tecnologias para produccion de producion eso, crian productos con diferentes

padrones de innovacion para las mas diversas fualaades.

Design- El designpuede ser usado como una importante estrategipetitiva, a
través de productos innovadores y diferenciadosufi@anueva cara al producto, pudiendo

agregar valor y proporcionar reduccion de costoando, en la confeccion del producto, son



221

utilizados formas mas eficientes que evitan desgesl y optimizan las funciones de

manufactura.

5.1.1.2 Productos acogedores

Ni todos los productos puestos en el mercado somliégicos, tales como los
acogedores. Los productos acogedores son funddegeptaa que los productos tecnoldgicos
sean protegidos y puedan desempefar sus funcioabs, pues, a las industrias de muebles,
con base en la variedad de los productos tecna$giisponibles en el mercado, haber
percepcion e imaginacion para desarrollar producfos puedan ser adquiridos por el
mercado, a partir de la utilizacion de los prodsictecnologicos. La orientacion para el
mercado es esencial para el éxito de los prodaciogedores. Las funciones de los productos

acogedores son:

Funcion suporte -Sirven para almacenar permanentemente 0 n0O OtOsIEDS.

Ej.: barcito (barra), armario de bafio.

Funcion auxiliar - Los productos con funcién auxiliar posibilitan qo&os
productos utilicen de ellos para desempefiar aefidd diversas. También atienden las
personas en sus necesidades basicas. Ej.. mesaqgiab®ok mesa para almorzar, sofd,

cama, sellas, estante.

Funcion protectora - Productos con funcion protectora son productos spie
destinan a la guarda de otros productos tecnolsgicmo. Posibilitan la ordenacion y el

arreglo en su interior. Ej.: ropero, cocina.

5.1.2 Financiamiento

Las industrias pueden crecer, de forma aceleradzartr de la obtencion de
créditos privados advenidos de financiamientos pavos inversiones, sea en maquinas,
ampliacion de las instalaciones o adquisicion déen@s primas, junto a bancos publicos,
como BNDES, Banco do Brasil SA.,, o a través de banprivados. Entretanto, el
financiamiento debe ser mas colaborativo que ogresion tasas de interés bajas y largos

plazos para pagamento.
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5.1.3 Gobierno

El gobierno puede contribuir para el crecimientdustrial, a través de las
desgravaciones fiscales, teniendo en vista ladysdsion que los costos tributarios ejercen
sobre el costo total de las empresas. Algunasatersedidas contributivas pueden reducir las
alicuotas fiscales de las operaciones de créditasderincipales fuentes de financiamiento de
largo plazo para inversiones en capital fijo, otrasxilian en las exportaciones e

importaciones.

La creacion de incentivos, con la eliminacion dedras, ademas de dar subsidios
y reglamentar acciones por parte del gobierno, sontribuciones significativas para

estimular, dar seguridad a nuevas inversionesasificar el crecimiento industrial.

Ademas de los generadores de crecimiento exteimms,los generadores de
crecimiento internos a la industria, sobre los esjabe describiran, en la subseccién que

sigue.

5.1.4 Recursos productivos

Los recursos productivos (maquinas, personas gtlog) son fundamentales para
que haya crecimiento industrial, pues son elemesfaara la produccion y distribucion de los
productos. Es importante que haya actualizaciosteote de esos recursos productivos para
proporcionar productos catesigny funcionalidades requeridos, delante de la metfsis

gue ocurre en el mercado.

Las industrias, en la medida en que se orientaa parmercado, buscan la
satisfaccion de los clientes y para eso, necedialos recursos productivos para hacer esa

diferencia. Los principales recursos productivas so

Méaquinas - La competitividad y la globalizacién del mercalda llevado las
empresas a perfeccion de sus sistemas de fabricdoiscando el éxito, a través de la
flexibilidad de la fabricacion de sus productosprgestas rapidas al mercado consumidor,
mas calidad y menor costo. Sin embargo, no hay dedque la adquisicion de tecnologia,

con base en la compra de maquinas con tecnolegfaudta y la utilizacion de procesos
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optimizados proporciona el progreso de los procpsaductivos y la diversidad de productos

fabricados, con la utilizacion cada vez mas inteleskas nuevas materias primas.

La automatizacion busca la racionalizacion de tosgsos a través de la economia
de insumos, normalizacion de los procesos, debid@ alisminucion de los errores
operacionales causados por sistemas de control atlesnuwy la posibilidad de modificar
rapidamente modelos y ejecutisignen tiempo reducido, disminucion del plazo de gatre

y mejoria de la calidad.

Con maquinas mas modernas, la produccion y laazhidimentan, el desperdicio
de material y la mano de obra disminuyen, como iemgo de produccion y

consecuentemente, su costo.

Personas- Las personas son los recursos mas importantadgmindustrias. De
esa forma, se recomienda que las organizacionesaecan su capital humano como
principal insumo al éxito y a la maximizacién de Iesultados. Una organizacion necesita
alimentar y cultivar habilidades creativas y tabsntPara eso, las personas necesitan sentirse
satisfechas y motivadas dentro de la industria, delke proporcionar reconocimiento,
valorizacion, afinidad con el trabajo, relacionambie interpersonal, aprendizaje y
comprometimiento organizacional. La satisfaccidr, su vez, es de vital importancia para la
manutencion de un clima organizacional adecuadopadductividad y a la competitividad de

las industrias.

Las industrias, para que crezcan, necesitan geefasnas y deben dar condiciones
para que ellas busquen diariamente e incesantenlanieejoria de syerformancey su

desarrollo profesional. Eso se traduce en reswdtbdancieros que beneficien a todos.

Logistica— En las diversas situaciones vividas por lasstrés, reducir costos es
fundamental para su sobrevivencia. En funcién @ecestexto, dan importancia impar a la
logistica, que vino mejorar el nivel de serviceduciendo costos de operaciones, sin dejar de

agregar valor a los productos y servicios que anesk cliente.

Hacer la optimizacion de procesos, con trabajagmatdo, aliado a la creatividad y
participacion de los funcionarios con el objetirédcionalizar costos operacionales, eliminar
desperdicios y a mejorar el resultado final, satol@s que contribuyen para la obtenciéon de

la lucratividad y el crecimiento industrial.
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Entretanto, es imprescindible que la mano de obeaentrenada y capacitada,
ademds de haber inversiones en automatizacion,de ftonseguir agilidad y confiabilidad en

la ejecucion de los servicios.

5.1.5 Gerencia

El mérito de conquistar el crecimiento industreh, mucho, se atribuye al nivel
gerencial, por la manera de conducir los funciasanle instigarlos a atingir y superar metas,
de estar motivado, de forma a motivar los demass frincipales atributos de la gerencia son

motivacion y actitud.

Cuanto a la motivacién — es importante resaltarejmével gerencial debe poseer
inquietud para incesantemente buscar el nuevoegsieitu guerrero hace valer la pena estar
en la posicion que ocupa y es una forma de obterestigio, influencia, éxito personal,

ademas de beneficios financieros.

En fin, resultados positivos seran alcanzados, dmamy comprometimiento
gerencial y de los colaborados para la consecud®run fin. El nivel gerencial debe
preocuparse en perfeccionar la propia competentiananejar personas. El crecimiento
industrial también adviene de la integridad, mazyrdisposicion de animo para comandar y
controlar tareas y personas, conduciéndolas a esjesultados.

Acerca de la motivacién - la gerencia debe respoadas complexidades de una
forma eficaz y preocuparse con el equilibrio y esatrollo de la industria. EI desempefio de
la industria depende de la contribucién de lasgmers que la componen. La gerencia debe
proporcionar un buen clima organizacional a losalootadores, y estos deben tener
oportunidades dentro de la empresa y accesibilidad opinar y ser oidos en relacién a las

tareas desarrolladas.

Caracteristicas que marcan, como: confianza, opt®j carisma, perseverancia,
invasion y creatividad son fundamentales para dgerente enaltezca los valores humanos
de los colaboradores y promueva la disminucién aios, a partir de la eliminacién de
errores y accidentes, buscando movilizar, integteansferir conocimientos, recursos,

habilidades, ademas de agregar valor en las a&ion
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5.1.6 Crecimiento Industrial

La Lucratividad es el bono que la industria ganando el mercado absorbe sus
productos. Y a fin de producirla, debe utilizar lgsneradores del crecimiento externos e

internos a su favor.

El grado de exclusividad de un producto, en el adcdetermina la capacidad de
la industria apropiarse de sus beneficios. Esasflméos podran ser duraderos, cuando sus
diferenciales competitivos exploren procesos derapraje, que resultan en innovaciones. La
introduccion de nuevos y/o perfeccionados procesws,la fabricacion de productos,
contribuye para aumentar las condiciones compastieleva la rentabilidad econémica y

potencializa el crecimiento industrial.

En gran parte, esos nuevos procesos y el perfesniento de procesos actuales
estan conectados con la actualizacion tecnolégecandquinas y de los funcionarios. Sin
embargo, el objetivo principal de las industriashaser un producto que venga al encuentro
de las necesidades del cliente y le proporcionalga a mas, en el formato de conforto,
calidad, durabilidad design Para eso, ellas deben explorar las condicioneteakes en sus
dominios productivos, en relaciones con consumglgren interacciones con empresas e

instituciones que capacitan para procesos innogador

Conviene resaltar, no obstante, que gran partendato atribuido al crecimiento
de las industrias se debe a la motivacion gerersirala cual faltaria a las industrias el deseo
de innovar y de crecer. Los gerentes son las passgne instalan un buen clima de trabajo,
auxilian y ensefian sus funcionarios, en la busquedi perfeccion de los productos. En
funcién de su motivacion intrinseca y extrinseamsguen producir sinergia en todo el

sector, y a los pocos, crean una cultura, quecsenatada para el mercado.

De acuerdo con lo que se propone, en esta tesigjuatria se puede apropiar de
los actuales y de los nuevos productos tecnologigsdentes en el mercado. Los productos,
cuando proyectados, deben llevar en cuenta cuatedugios tecnologicos estan siendo
adquiridos por un nicho de mercado, y fabricar hgsiegjue sean Utiles y potencialicen la
utilizacién del producto tecnolégico. Entonces,fasdamental observar el movimiento del
mercado, haber la percepcion de cuales productomltgicos estan en baja; cuales, en

ascension. Esos cuidados son determinantes paxécetle la industria.
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Entre tanto, otras maneras que auxilian en el raienoto, sin embargo poco
utilizadas por las industrias, en funcién de narest la disposicion cotidianamente, pero
cuando aparecen, son mucho benéficas y realmeatepicontribuir para el crecimiento, es
la adquisicion de capital de terceros, via finam@to, con condiciones que proporcionan la
adquisiciébn y ampliacion del parque fabril, a iBtersubsidiados y la exencion o
desgravaciones de impuestos por el gobierno.

No obstante, el crecimiento industrial serd difegethe una industria para otra,
debido a su competencia en optimizar y disfrutatodegeneradores del crecimiento, tanto
externos cuanto internos a la industria. Cabe,, mae industria tenéeelingpara percibir lo
gue el mercado necesita el desarrollo nuevos ptosiua partir de los nuevos productos

tecnoldgicos lanzados.

5.1.7 Planificacion de la teoria del crecimiento olustrial en el ramo de muebles

Inimeros productos tecnolégicos son generados,da aéo, por las diversas
empresas de las mas diferentes frentes econdmigasiga velocidad espantosa. En funcién
de estudios cientificos, principalmente en el @eda medicina, informatica, eléctrica, etc.,
muchos productos son incorporados al uso diarimatalose inseparables del hombre

moderno.

El ramo de muebles se apropia de esos conocimignimsbién se beneficia de
ellos, pues, en la medida en que surgen esos posdtecnologicos, procura moldar sus
muebles, a fin de ser Gtil en la forma y con funaié suporte, auxiliar y protectora.
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Nuevos productos Nuevos productos
tecnologicos | MERCADd<_ acogedores
Enxdgie Producto
antiguo
Hilo-dental
Pila de
Barbeador porcelana
eléctrico
Perfumes v

CRECIMIENTO INDUSTRIAL

Espuma para
afeitar

Tintura para

Esquema 2: Crecimiento industrial, a partir de pobols tecnoldgicos relacionados a la
higiene
Fuente: El autor

Se nota que el esquema 2 trae ejemplo de que e®ayproductos tecnoldgicos
de higiene son innimeros y no paran de crecer, bstaote, a vieja pila de porcelana,
localizada junto al bafio, no mas ofrecia condigode abrigar esos productos. Surge,
entonces, a partir de las necesidades del meroadproducto nuevo del ramo de muebles,
gue posee la funcion de soporte, el armario de.ladindesigndiferenciado, con innimeras
reparticiones, que sirven para guardar productos hdgene personal, ademas de
compartimento inferior para guardar productos aeaféos y volumenes mayores. Algunos
armarios llegan a tener iluminacion indirecta pawxiliar en la maquillaje y arreglo del

cabello de las personas.

Conforme se puede visualizar con base en el esq@erabnuevo producto de
muebles fue concebido, con base en los mensurpldsictos tecnoldgicos desarrollos, en
un periodo de tiempo y utilizables en el reciné lblafio. EI mueble que hasta ahora era
utilizado para guardarlos no sufrié perfeccionaggnimposibilitando guardar todos. Ese
nuevo mueble, armario para bafio, criado por lagsimds de muebles, esta para atender a la
demanda de un mercado mundial gigantesco. Calaragse ese producto es resultado de la
juncion de fuerzas de los generadores del crecimiémercado, gerencia y recursos
productivos), los cuales culminan en la satisfatcié los clientes y retornos financieros a la

industria.
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Ese es apenas uno de los ejemplos que pruebeetwiin del autor de la tesis,
cuya idea central es que hubo crecimiento indlisaigartir del analisis de los generadores

del crecimiento.

Nuevos productos Nuevos productos
tecnolégicos | MERCADO¢ acogedores
Television 29" Producto
antiguo

Television 42"
Estante con

Receptor de design para
parabdlica televisiéon de 24",
v con local para a

Receptor de SKY

guarda de Cd,

CRECIMIENTO INDUSTRIAL | fita de video

casete

Esquema 3: Crecimiento industrial, a partir de pobols tecnoldgicos relacionados a sonido e
imagen
Fuente: El autor

En la medida en que fueron surgiendo nuevos modigdslevision, a partir del
tamafio 29 pulgadas y con la baja de los equipaocseata video-casete y CD de musica, el
ramo de muebles comenzé a inserir, en el mercaswyos modelos de productos acogedores
con funcion auxiliar: la estante, ya con las adaptes para los nuevos productos

tecnoldgicos, conforme esquema 3.

Es acertado decir que los nuevos productos tecicokinseridos en el mercado,
requieren nuevos muebles que tendran funcionesoplerte, auxiliar y protectora, lo que
intensifica la demanda por esos muebles juntorabrde muebles, proporcionando lucros y
crecimiento. Por eso, al surgir nuevos productosadiégicos en el mercado, en la mayoria de
las veces, decretan la muerte de otros, exigiendwas productos del ramo de muebles, con
nuevos formatos, nuewdesigny proporcionaran demanda, generando lucros yroresto de

las industrias de muebles.

Por consiguiente, las industrias necesitan margengctualizadas y en sintonia,

orientadas para el mercado, observandolo atentamaemas de identificar las necesidades
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de los clientes, examinando las mutaciones quaa@t@n los productos tecnolégicos, para,

entonces, lanzar productos en el mercado que vexigatuentro de esas necesidades.

5.2 CONTRIBUCIONES DE LA INVESTIGACION

Este trabajo analizé el crecimiento industrial § éstrategias de orientacion para
el mercado de cuatro industrias del sector de resglbcalizadas en la Region Oeste de
Santa Catarina, siendo caracterizadas como: inasisie muebles lujosos, intermediarios,
populares y sobre medida y en serie, se buscézanadi través de respuestas en entrevistas

semiestructuradas, el crecimiento y la orientapima el mercado de esas organizaciones.

En el andlisis de la literatura, se verificod quérela de muebles de Santa Catarina
trae contribuciones importantes, sin embargo hagagestudios de eses moldes en el sector
de pesquisas empiricas publicadas, siendo queofaug@sta presentada se sitla en un plan
conceptual, tedrico y practico. Por tanto, est& t@ene contribuir para la literatura acerca del
crecimiento industrial y orientacion para el memgdambién para la investigacion empirica

sobre temas relacionados al asunto.

También se puede decir, en lineas generales, gpeesénte estudio trajo una
contribucién importante, con informaciones en uaespectiva gerencial para el crecimiento
industrial basado en la perspectiva de la orietwapara el mercado, viniendo a ofertar y a

conducir esas industrias a ventajas competitivsiestables.

Estudiar esas organizaciones pertenecientes abrselet muebles posibilitd
enriquecer la literatura existente sobre ese sgd@ambién permitié una mejor comprension
de los generadores que causan impacto sobre simienetn. Se destaca, también, la
relevancia de las informaciones contenidas en d&,tqjue podran auxiliar los actuales

gerentes, en la tomada de decisiones en sus cagames.

5.3 RECOMENDACIONES PARA FUTUROS TRABAJOS

El presente trabajo presenta algunas limitaciones yese sentido, permite que se
hagan algunas recomendaciones para estudios futatm® el tema desarrollado. Asi siendo,

se sugiere:
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* Adoptar el modelo propuesto en esta tesis y apiaar otras organizaciones,
no solamente de muebles, contemporizando una rpayspectiva mercadologica, ademas de
poder analizar el crecimiento industrial y las asigias de orientacién para el mercado en

empresas de ramos diversos;

» Realizar pesquisa sobre habilidades y actitudelosigestores, diseminacion
del conocimiento dentro de las industrias, procggm®ductos mejorados, a partir de la idea
de los funcionarios, verificando si existe comprsonde todos en hacer productos con
orientacion para el mercado, procurar incluir otroembros que estan envueltos en el
proceso organizacional, permitiendo, asi, tener vis&n diferente sobre el problema
pesquisado, ya que las personas analizadas ti@aerision privilegiada de la situacion;

* Procurar contemplar, de forma mas amplia, los quonsede mercado, yendo
ademas de los gerentes pesquisados, consideramdostaickeholdersle la sociedad que
evallan y definen los conceptos abordados, comointento, ventaja competitiva y

orientacion para el mercado;

* Buscar hacer la integracion de otras teorias, qrenian perfeccionar el
andlisis sobre el crecimiento industrial y estra®gde orientacion para el mercado en

organizaciones semejantes.

* Replicar este estudio en otras industrias, a fincdeprobar los mismos
resultados alcanzados por esta tesis.

Esta tesis divulgo las experiencias generadasbase en las diversas situaciones
presentadas en los casos estudiados, evidenciatrdtegias de las industrias investigadas, al

alcance de los medios empresariales y académicos.

Esas experiencias ilustran iniciativas creativas esnprendedoras en el
enfrentamiento de problemas tipicamente brasilefodiendo inspirar la diseminacion y

aplicacion de esas soluciones en contextos sirsilare

Ademas de eso, este estudio tiene un significageced para su autor, por
investigar un asunto de suma importancia en elosed# muebles, y asi, adquirir mas

conocimientos y aprender con los dirigentes denlisstrias analizadas.
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APENDICE A
INSTRUMENTO DE COLECTA DE DATOS

El itinerario de entrevista, conforme consta ersdauencia, visa colectar los datos

sobre el crecimiento empresarial y estrategiagidatacion para el mercado.

Infraestructura

- Edad de la industria

- Cuanto tiempo esta en el mercado

- Aumento fisico de la planta de la empresa

- Aumento del numero de funcionarios en los Ultiradss en la empresa
- Adquisicion de nuevas maquinas para el parquesindl de la empresa
- Substitucion das maquinas viejas por nuevas

Inversiones

- Utilizacion de financiamientos bancarios o ded¢eos
- Financiaron maquinas, barracones, etc.

- Crédito obtenido de los dirigentes

Expansion

- Produccion en gran escala

- Integracion vertical

- Hicieron parcerias para tercerizar parte de fdexeion, entrega, financiero, etc.
- Atingieron nuevos mercados geograficos, terowno explorados hasta ahora
- Integracion para tras para desarrollar la propageria prima o componentes

- Aumento de la base de clientes en Brasil o fderél

- Si contrataron mas vendedores

- Proveedores de materia prima y componentes

- Canales de distribucion

- Diversificacion de productos

- Lanzamiento de nuevos productos

- Extensién de linea de productos

- Consistencia de las lineas

- Nuevodesign

- Colores del momento

- Marca

Personal

- Habilidad y actitudes personales de los dirigente

- Deseos de éxito personal de los dirigentes

- Aumento de prestigio y mayor sensacion de poddosidirigentes
- Relacionamiento de los directores de la industta@syempleados

Demanda

- Demanda para los productos

- La evasion del campo para la ciudad justificadéananda por causa de mas jovenes
dependientes de sus padres

- Formacion de uniones entre personas sin pasal pasamiento
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- Simple cambio del mueble viejo por un nuevo,ercion de las condiciones de pagamiento
- Nuevos productos tecnoldgicos

- Medios publicitarios

Impuestos

- Incentivos fiscales en los ultimos afios

- Reduccion de las alicuotas

Orientacién para el mercado

Generacion de inteligencia de mercado

1. En la industria, realizamos investigacién com ¢bientes, por lo menos una vez por afio,
para identificar qué productos y servicios que sigge&n en el futuro.

2. Nuestra industria proporciond contacto mas estreon el cliente.

3. Nuestros objetivos son direccionados prioritagate por la satisfaccion de nuestros
clientes.

Diseminacion de la inteligencia

4. Nuestra industria crié nuevos conocimientossguiind en toda organizacion e incluyo ese
conocimiento en nuevas tecnologias y productos.

5. Nuestra industria hace reuniones interdepartttesn periddicamente para discutir
tendencias y desarrollo de mercado

6. En nuestra industria, los departamentos camhimemente informaciones sobre las
experiencias de éxito y las de fracaso con lostege

Respuesta a la inteligencia de mercado

7. Nuestros recursos humanos contribuyeron con causcimientos, entrenamientos,
experiencia, y capacidad de adaptacion y lealtadredustria

8. Nuestros activos intangibles ayudaron en laeliigiacion de los productos y servicios.
9. Nuestra industria siempre demostré mayor commeon la calidad de los productos.
10. Nuestra industria redujo para el cliente lss#®idad al precio.

11. En nuestra industria, existieron mejorias tEgnoas de proceso y de producto que
ayudaron a reducir los costos unitarios de losymrtuc.

12. Nuestra industria responde, rapidamente, aatafones de la concurrencia que nos
amenazan.



