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Resumo

A industria moveleira tem no design um dos fatores mais importantes de competitividade e diferenciacao
de produto. Porém, esse fator ndo é suficiente para manter a firma no mercado. Assim, o objetivo do
estudo é analisar os fatores que afetam essa situacdo. Para isso, foi realizado uma pesquisa bibliografica
desses fatores, uma pesquisa documental nos questionarios respondidos por 36 firmas de méveis em 2009
e uma entrevista com a diretoria do Arranjo Produtivo Local (APL) de mdveis de Arapongas. Apds analise
dos documentos e das informagdes coletadas, observou-se que os motivos que impactaram na condig¢ao das
firmas foram, principalmente, a inovagao e as capacidades, habilidades e qualificagdes do empresario e dos
colaboradores. Esse resultado e observagdes servem de instrumento de pesquisa e orientagdo para futuros
trabalhos dessa industria ou de outras.

Palavras-chave: Crescimento. Faléncia. Inovagdo. Empresario. Industria moveleira.
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Abstract

Design is one of the most important factors for
competitiveness and product differentiation in the
furniture industry. However, this factor is not
enough to keep the firm in the market. Thus, the
objective of the study is to analyze the factors
that affect this situation. For this, a
bibliographical research of these factors was
carried out, a documental research in the
questionnaires answered by 36  furniture
companies in 2009 and an interview with the
board of the Arranjo Produtivo Local (APL) of
furniture of Arapongas. After analyzing the
documents and information collected, it was
observed that the reasons that impacted the
condition of the firms were, mainly, innovation
and the capabilities, skills and qualifications of the
entrepreneur and employees. This result and
observations serve as a research instrument and
guidance for future work in this industry or others.

Keywords: Growth. Bankruptcy. Innovation.
Entrepreneur. Furniture industry.

1 INTRODUCAO

A industria de moveis caracteriza-se pelo uso
intensivo de mdo de obra, normalmente nas
pequenas firmas, utilizacdo de equipamentos e
maquinas, nas médias e grandes, e fraca barreira
a entrada. E marcada por uma estrutura de
mercado na qual existem segmentos produtivos
envolvidos em distintas trajetdrias tecnoldgicas e
conectados a nichos diferenciados. O design é um
dos fatores mais importantes nessa industria,
proporcionando diferenciacdo de produto e
sendo um elemento fundamental na concorréncia
das firmas.

Os artigos, dissertacdes e teses publicados sobre
a industria moveleira do Brasil e do exterior tem
tratado de suas caracteristicas, como abordagens
estruturais, aglomeracgGes (cluster ou arranjos),
andlise de qualidade, certificagdo florestal,

desafios das firmas, design, estratégias de
producdo, exportacdes e importacbes, gestdo
empresarial, inovag¢Ges tecnoldgicas, mao de
obra, matéria-prima utilizada, matriz insumo-
produto, métodos de custeio, residuos da
industria, sustentabilidade, entre outros. Por sua
vez, ndo se encontram trabalhos que estudam os
fatores que impactam no crescimento,
decrescimento, desaparecimento ou estabilidade
das firmas dessa industria. Para isso, é preciso ter
informacbes de anos anteriores e de
caracteristicas dessas firmas, de modo que possa
ser apresentado, analisado, discutido e
comparado com base na situacdo atual das
mesmas, buscando captar o que levou a estarem
nessa condicdo.

Dessa forma, nesse artigo, optou-se por estudar o
aglomerado moveleiro de Arapongas, pois é o
principal do estado do Paranad e terceiro do Brasil
(Bento Gongalves [RS] e Grande S&do Paulo [SP]
estdo classificados em primeiro e segundo lugar,
respectivamente) quanto ao numero de firmas de
moveis (3,49%), pessoal ocupado nessa industria
(8,73%) e numeros de pegas produzidas (8,31%),
dados de 2020 (adaptado de IEMI, 2021). Assim, a
questdo que este artigo procura responder é: “o
qgue tem levado as firmas de méveis de Arapongas
a crescerem, decrescerem, desaparecerem ou
manterem-se estaveis no mercado?” Dentre as
possibilidades, destaca-se inovacdo,
conhecimento do empresario e dos funciondrios.
Além disso, a concorréncia e colaboragdo entre as

firmas da mesma industria.

Isso posto, o objetivo é analisar os fatores que
influenciaram a alteragdo ou ndo da situagdo de
mercado das firmas de moveis araponguenses.
Para isso, apresentou-se a fundamentacgao tedrica
sobre  inovagdo, papel do empresario,
profissionalizacdo dos colaboradores,
disponibilidade de conhecimento,

competitividade e colaboragdo entre firmas.
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Também, destacou-se informagBes sobre a
situacdo das firmas apds dez anos da pesquisa
realizada em 2009, mostrando os motivos que as
levaram a crescerem, manterem-se estaveis no
mercado, reduzirem de tamanho ou fecharem. Ao
final, de um modo geral, conclui-se sobre os
elementos que impactaram positivamente ou
negativamente para a alavancagem ou ndo das
firmas moveleiras no mercado.

2 FATORES DE CRESCIMENTO, DECRESCIMENTO,
CONTINUIDADE OU DESCONTINUIDADE DAS
FIRMAS

Um conjunto de fatores ou somente um deles
pode levar as firmas a terem crescimento,
decrescimento, apenas sobreviverem no mercado
ou falirem. Dentre os fatores, tem-se inovacao;
investimento; papel do empresario;
conhecimento e capacitacdo dos colaboradores;
cooperagdo com outras firmas ou fornecedores;
clientes; concorrentes, entre outros. A dificuldade
é escolher qual ou quais impactam positivamente
na firma, pois dependendo da escolha ou
escolhas, o resultado podera ser negativo.

Para Schumpeter (1997), o crescimento da firma
ocorre através da inovacdo e do papel do
empresario nas mudangas das condi¢bes internas
e externas. O empresdrio, segundo o autor, é
relevante para o crescimento da firma, pois ele é
responsavel por fazer a inovagdao acontecer,
realizando empreendimentos e combinagdes
novas. Porém, sua capacidade de observar e
avaliar todas as variaveis envolvidas no complexo
processo empresarial pode levar a incertezas e
riscos para o negdcio (CABRAL; YONEYAMA,
2008). Ou seja, uma estimativa incorreta da
quantidade demandada leva a uma producdo
excedente ou insuficiente, assim como um erro
na tendéncia de mercado conduz a investimentos
desajustados em infraestrutura.

Na inovagdo, para Schumpeter (1997), o processo
pode ocorrer de varias formas, como a introducdo
de um novo produto ou uma nova qualidade,
criacdo de um novo método de produgdo ou uma
nova maneira de distribuicdo comercial de um
produto, abertura de um novo mercado, nova
fonte de matéria-prima e estabelecimento de
uma nova estrutura de mercado para uma
determinada industria. No caso da distribuicdo
comercial, pode haver uma relacdo direta ou
indireta entre firma e consumidor. Na direta, a
ligacdo ocorre entre firma e consumidor, sem
intermediarios. Contudo, isso seria mais caro e
demorado, pois é um processo longo e complexo.
Isto é, a firma precisaria ter uma ou varias
equipes para desenvolver a divulgacdo do
produto, a venda, a entrega, a assisténcia, entre
outras. Na indireta, hd intermedidrios que
compram e vendem os produtos aos
consumidores, sendo o canal de distribuicdo do
produto. Nessa situacdo, a ligacdo entre firma e
agente de distribuicdo cria relacGes
intermediarias que apoiam e orientam o fluxo dos
produtos ou servicos até os consumidores,
influenciando a dinamica e lucratividade da firma.
Assim, os canais intermedidrios de distribuicdo
conseguem:  atender individualmente os
consumidores; fornecer dados e informacdes
sobre o mercado e pregos; dividir os riscos
parciais ou totais do negdcio, por meio da
transferéncia de direito dos bens; e alocar os
produtos das firmas em mais regides

(MAXIMIANO, 2011).

Ademais, Schumpeter (1961) enfatiza a
profissionalizagdo  crescente da  atividade
inovativa, como resultante do trabalho coletivo e
profissional das pessoas dentro da organizagdo
empresarial. Simon (1957) diz que as firmas
agrupam as “pequenas” capacidades das mentes
das pessoas e suas racionalidades limitadas de
forma a conseguirem coletivamente o que ndo
conseguiriam isoladamente. Para Alchian e
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Demsetz (1972) a firma é uma forma de
organizacao da atividade produtiva em equipe.
Ou seja, a firma (equipe) precisa ter a capacidade
de identificar, absorver e entender o
conhecimento técnico disponivel.

Esse conhecimento pode ser encontrado tanto
interno quanto externamente a firma (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995). Internamente, nas atividades
de pesquisa e desenvolvimento, na experiéncia e
qualificacdo dos profissionais (equipe), entre
outros. Profissionais altamente qualificados (com
graduacdo ou pods-graduacdo) trazem novos
conhecimentos para as firmas, sendo um agente
importante em suas estratégias, especialmente
na utilizacdo de novas tecnologias. Ademais, o
conhecimento interno contribui para que a
equipe possa analisar, entender, adquirir,
implantar e aprender a usar uma nova tecnologia
(SCHILLER; LEE, 2015). Por sua vez, externamente,
na interacdo com agéncias governamentais;
associacGes de classes; clientes; feiras; firmas
concorrentes; fornecedores de componentes,
equipamentos e insumos; institutos de pesquisa;
universidades; visitas técnicas; entre outros.
Assim, as vdrias fontes de conhecimento sdo
fundamentais para a compreensdo da maneira
como é conduzido o processo inovativo na firma.
Logo, esse processo impacta em sua capacidade
cientifica, organizacional e tecnoldgica (LEMOS,
1999).

Dessa forma, Chandler Junior (1990) relata que a
realizacdo das atividades da firma depende do
conhecimento, experiéncia, habilidade e trabalho
da equipe, sendo estas capacidades a fonte de
competitividade. Segundo Possas (1985), o
comportamento da firma afeta o mercado, da
mesma forma que o mercado afeta e determina o
comportamento da firma. Assim, a concorréncia
entre as firmas vai além da disputa de parcelas de
mercado, como também estd relacionada aos

precos, colaboracdo entre as firmas, certificacdo,
entre outras.

Com a certificacdo de produtos ou servicos, a
firma garante sua competitividade no mercado,
compreendendo um diferencial (SCHMIDT, 2000).
Segundo Machado (2000), a certificacdo é um
instrumento que propicia confiabilidade e
credibilidade dos produtos, servigcos ou firmas aos
consumidores. Os certificados podem ser de
teste, de conformidade, do fornecedor, de
pessoal, internacional, entre outros. Gryna (1992)
diz que o certificado é um documento que mostra
que o produto ou servico estd em conformidade
com a especificacdo ou adequacdo de uso.
Garante que o produto ou servigo passou por
testes e controles, mostrando que a firma segue
padrdes e normas.

No caso da colaboracgdo entre as firmas, Marceau
(1995) diz que as relagbes de cooperacdo e
concorréncia entre firmas de uma mesma
indUstria sdo essenciais para a vantagem
competitiva de todos os envolvidos. Segundo o
autor, a cooperagdao na inova¢do continua e a
pressdo competitiva proporcionam resultados
positivos para todo o conjunto de agentes ligados
a essa industria. Assim, com as mudang¢as na
dindmica concorrencial, a disponibilidade de
informagdes e a comunicagdo, as firmas precisam
definir estratégias competitivas de maneira
global, pois a articulagdo visando apenas a
concorréncia dos mercados nacionais ou locais,
de forma isolada, ndo condiz com a realidade
(SHIMA, 2006).

A concorréncia entre as firmas baseada no preco,
faz com que, por exemplo, o prego baixo
posicione a firma em uma condicdo de lideranca
ou insira uma nova firma rapidamente no
mercado. Essa estratégia funciona para algumas
firmas de algumas industrias. Porém, essa escolha
empresarial é arriscada e demanda cuidados, pois
preco baixo ndo é suficiente para manter uma
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firma no mercado, na lideranga ou introduzi-la.
Desse modo, outras variaveis também sdo
importantes, como qualidade, por exemplo, que
deve estar incluido no produto ou servico, para
que o cliente perceba que esta comprando valor e
nao apenas pagando um prego (KOTLER, 2021).

3 MATERIAIS E METODOS

Este estudo exploratdrio foi realizado em duas
partes. Inicialmente, efetuou-se uma pesquisa
bibliografica para apresentar os fatores que
influenciam o crescimento, decrescimento,
fechamento ou estabilidade da firma. Depois, fez-
se uma pesquisa documental em questionarios
aplicados em 2009 nas firmas moveleiras de
Arapongas, e uma entrevista que procurou saber
a situacdo que as firmas (que responderam o
guestionario) se encontravam em 2019. Segundo
Gil (2002), o principal objetivo da pesquisa
exploratdria é a investigacdo de intuicbes ou o
desenvolvimento de informacg&es. Para Prodanov
e Freitas (2013), esse tipo de pesquisa,
normalmente, é representada por pesquisas
bibliograficas e estudos de caso.

Na primeira parte, a pesquisa bibliografica
propiciou a apresentacdio do embasamento
tedrico que serviu como sustentagdo para
analisar a situagao das firmas no mercado apds
dez anos da pesquisa realizada em 2009. Para
isso, expOs-se os fatores que impactaram nessa
mudanga, sendo eles, a competitividade,
conhecimento,

cooperacgao, inovacao,

investimento, papel do empresdrio e

profissionaliza¢do dos colaboradores.

Na segunda parte, resgatou-se os questiondrios
respondidos por 36 firmas de mdveis na pesquisa
de 2009. Depois, a partir dessa relagdo das firmas
pesquisadas, efetuou-se uma entrevista com a
diretoria do Arranjo Produtivo Local (APL)
moveleiro de Arapongas, a qual buscou-se saber a

situagdo das firmas em 2019. Ou seja, as firmas
tinham crescido, decrescido, se mantido na
mesma situagdo ou fechado. Além disso, também
coletou-se informacGes sobre as razbes que
levaram as firmas a estarem nessa conjuntura.
Para Gil (2002), a entrevista apresenta maior
flexibilidade, tendo como objetivo, maior
familiaridade com as informacdes a serem
estudadas, deixando-as mais claras.

Apds a coleta das informac¢des da entrevista,

estas foram tabuladas e analisadas
conjuntamente com os dados de 2009. Na
apresentacdo dos resultados, os dados de 2019
foram estruturados em tabelas, com utilizacdo de
textos para descrever as particularidades,
relacionando-os com as informagdes de 2009 e a
fundamentacdo. Por fim, apresentou-se a

conclusdo do artigo.

4 SITUACAO DAS FIRMAS DE MOVEIS APOS DEZ
ANOS

Em 2009, analisou-se a evolugdo das
caracteristicas de aglomerado da industrial
moveleira de Arapongas. Esse artigo, apresenta a
situacdo que as firmas estdo apds dez anos. Ou
seja, as firmas cresceram, mantiveram-se
estdveis, decresceram ou fecharam. O Grafico 1
mostra o resultado inicial da pesquisa. Nas
subsegdes seguintes sdo apresentados e
analisados os motivos que levaram as firmas a
estarem na condigdo que se encontram.

Observa-se que menos da metade das firmas
cresceram  ou  mantiveram-se  estdveis no
mercado. Por outro lado, quase um terco das
firmas fecharam as portas (faliram). Quando se
acrescenta a esse percentual aquelas que
diminuiram de tamanho, tem-se mais da metade.
Nas subsecBes seguintes é apresentado as
particularidades quanto a cada situacao.
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GRAFICO 1 - SITUAGAO DAS 36 FIRMAS

= Cresceu (8)

Estavel (9)

Decresceu (8) = Fechou (11)

25,00%

22,22%

FONTE: O autor (2019).

4.1 O QUE LEVOU AS FIRMAS A CRESCEREM

A primeira situacdo apresenta as firmas de
moveis de Arapongas que cresceram no periodo
de 2009 a 2019 e os motivos (de forma resumida
na Tabela 1) que as levaram a crescer. Estas
firmas empregavam, a época, aproximadamente,
1300 funcionarios, e eram compostas por 4 firmas
de pequeno porte, 3 de médio e 1 de grande. Em
2019, o numero de funciondrios aumentou para
quase 1500 e a composicdo das firmas manteve-
se a mesma.

No primeiro motivo, pode-se dizer que a inovagao
de produtos e novas linhas tem uma ligagdo com
os dados coletados em 2009, pois naquela época
as trés firmas haviam apontado que a concepgao
de novos produtos era a principal atividade de
inovacdo desenvolvida pela firma. Segundo
Schumpeter (1997), o crescimento da firma
ocorre por meio da inovagdo. Uma das firmas
adequou-se e conseguiu a certificagdo técnica
para producdo de bergos, usufruindo desse

documento para crescer. Para Schmidt (2000)
guando a firma certifica-se ela garante sua
competitividade no mercado. Logo, verifica-se
que as trés firmas cresceram devido ao
direcionamento de seus esforgos na inovagao,
seja de produtos, linhas ou certificacdo.
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TABELA 1 — FIRMAS QUE CRESCERAM

N2 FIRMAS % MOTIVO
3 37,50 Inovagdo de produtos e novas linhas de produtos
2 25,00 Inovagdo de produtos, novas linhas e ndo vender para grandes redes
2 25,00 Inovagdo de produtos e aumento na diversificagdo
1 12,50 Melhora na qualidade da linha de produtos
8 100,00 TOTAL

FONTE: O autor (2019).

O segundo motivo, apontado por duas firmas,
apresentada trés explicacdes, sendo duas iguais
ao primeiro motivo, e uma, ndo vender para
grandes redes de lojas. Essas redes buscam
sempre o0 primeiro pre¢o, ou seja, compram, um
determinado tipo de produto, da firma que lhe
oferecer o menor preco. Assim, para a firma
conseguir vender, o preco do produto acaba
ficando préximo ao custo. Ademais, essas redes
ndo mantém compras constantes da mesma
firma, pois em um més compram de uma, no més
seguinte compram de outra que tenha o prego
mais barato, e assim por diante. Essa situagdo
causa um descontrole na produg¢do da firma, haja
vista que quando vende para uma grande rede
tem muita produgdo e precisa entregar
rapidamente (exigéncia da rede). Porém, quando
ha um corte na compra da rede, a producdo tem
uma grande queda, refletindo em toda a
estrutura da firma. Logo, para que a venda a uma
grande rede seja vidavel, mesmo com prego
proximo ao custo, é preciso que seja constante.
Normalmente, as vendas para uma grande rede
acontecem por meio de contato direto de um
diretor ou gerente de vendas.

Essas duas firmas do segundo motivo ndo
vendem para grandes redes, pois nao desejam
disponibilizar seus produtos a pregos préoximos ao
custo, com variagbes mensais nas vendas e
realizadas de forma direta. Por isso, informaram

em 2009 que seu principal canal de
comercializacdo eram representantes comerciais.
Isso mostra que as firmas buscam se projetar
indiretamente no mercado, diversificando seu
nicho de clientes, ndo ficando dependente de
poucos ou apenas um. Segundo Maximiano
(2011), quando a firma busca a distribuicdo
indireta de seus produtos, pode haver um ou
mais intermedidrios na relagdo entre industria e
consumidor. Ou seja, a firma vende seu produto
para varejistas (intermediarios) e estes, vendem
para o consumidor final. Assim, quanto mais
intermedidrios a firma tiver, mais ela pode
pulverizar seus produtos no mercado, ndo ficando
dependente de um ou poucos varejistas.

No terceiro motivo, além das firmas inovarem em
produtos, elas aumentaram a diversificagdo.
Umas delas diversificou sua linha de produtos,
criando sete marcas diferentes. Em 2009, as duas
firmas apontaram que a principal fonte de
informacbes tecnolégicas eram as feiras e
congressos nacionais e internacionais, pois nesses
locais os empresarios, diretores ou gerentes
podem conhecer o que o mercado mundial tem
ofertado. Além disso, sdo espagos que trazem os
acessdrios, os equipamentos, as maquinas e as
matérias-primas mais modernas disponiveis no
mercado nacional e mundial. Para Lemos (1999),
0 conhecimento adquirido externo a firma
influencia o processo de inovacdo, modificando
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sua capacidade tecnoldgica, organizacional e
cientifica de desenvolver seus produtos. Assim, o
conhecimento absorvido nesses eventos é
transformado em inovacgdo de produtos ou linhas
pelos gestores.

A melhora na qualidade da linha é o quarto
motivo de crescimento destacado por uma firma.
Essa indicou em 2009 que a melhoria da
qualidade dos produtos/linha ¢é efeito do
desenvolvimento tecnoldgico adotado. Para
Schiller e Lee (2015), o conhecimento interno
corrobora com a utilizagdo de uma nova
tecnologia, impactando na capacidade da firma
de promover o processo de inovagdo. Desse
modo, quando a firma utiliza de novos
conhecimentos em tecnologia, ela consegue
promover inovacdo em produtos através da
qualidade, colaborando com seu crescimento.

4.2 MOTIVOS QUE MANTIVERAM AS FIRMAS
ESTAVEIS NO MERCADO

A segunda situacdo traz as firmas de modveis que
se mantiveram estaveis no mercado no periodo
de 2009 a 2019 e os motivos (de forma resumida
na Tabela 2) que as levaram a permanecer nessa
condicdo. Essas firmas empregavam, a época,
cerca de, 1000 funciondrios, e eram compostas
por 1 microempresa, 5 firmas de pequeno porte e
3 de médio. Em 2019, o numero de funciondrios
manteve-se, praticamente, com a mesma
quantidade e a composi¢do das firmas passou a
ser de 1 microempresa, 4 firmas de pequeno
porte e 4 de médio. Observa-se uma reducdo no
numero de firmas de pequeno porte e um
aumento nas firmas de porte médio.

No primeiro motivo, as firmas permaneceram na
mesma situacdo devido aos investimentos. Isto é,
segundo os dados coletados em 2009, as seis

TABELA 2 — FIRMAS QUE SE MANTIVERAM NA MESMA SITUAGAO

N2 FIRMAS % MOTIVO
6 66,67 Investimentos
2 22,22 Inovagdo na linha e aumento na diversificagdo de produtos
1 11,11 Na&o vender para grandes redes
9 100,00 TOTAL

FONTE: O autor (2019).

Portanto, observou-se nessa subse¢do que o
crescimento das firmas foi desencadeado,
predominantemente, pelas inovagdes realizadas
em produtos, linhas, diversificagdes, qualidades,
entre outras. Na subsecdo seguinte, verifica-se
que as inovagdes também s3o um elemento
importante na permanéncia estdvel das firmas no
mercado.

firmas indicaram, a época, que tinham uma
perspectiva de investir, aproximadamente, 2% do
faturamento em qualificagdo da mao de obra,
compra ou troca de maquinas e equipamentos,
ampliacdo da drea ou instalagdes, e em novos
produtos. Além disso, todas apontaram que os
novos produtos seriam desenvolvidos dentro
firma. Percebe-se que o0s investimentos ndo
geraram o0 mesmo impacto nessas firmas
comparado com as oito que cresceram, conforme
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descrito anteriormente (Tabela 1). Segundo
Cabral e Yoneyama (2008), a capacidade do
empresario de analisar todas as varidveis
relacionadas ao desenvolvimento do negécio
pode gerar resultados distintos dos esperados ou
projetados. Assim, pode-se dizer que essas firmas
ndo cresceram em fungcdo de ndo terem
conseguido investir o percentual esperado ou os
investimentos ndo provocaram o resultado
desejado. Porém, mantiveram as firmas estdveis
no mercado.

O segundo motivo mostra uma firma inovando
por meio de uma nova linha de produtos e outra
aumentando a diversificagdo de produtos. Em
2009, as duas firmas indicaram que a principal
fonte de informag0es tecnoldgicas eram as feiras
e congressos. Essa situacdo também foi destacada
por duas firmas na Tabela 1. Para Nonaka e
Takeuchi (1995) as fontes internas e externas de
conhecimento influenciam a conducdo do
processo inovativo na firma. Ou seja, o
conhecimento assimilado nesses eventos pode
ser convertido em inovacdo de linhas ou
diversificacdo de produtos pelos gestores.
Contudo, verifica-se que essas firmas ndo
conseguiram crescer igual as duas firmas
apresentadas na Tabela 1. Segundo Cabral e
Yoneyama (2008), as incertezas e riscos do
processo empresarial podem levar a observagdes
e andlises incorretas do processo, causando
informacdes e resultados distintos dos esperados.
Isso indica que os processos inovativos ndao foram
suficientes para promover crescimento, mas
mantiveram as duas firmas estdveis no mercado.

O terceiro motivo, destacado por uma firma,
também foi apresentado por duas firmas na
Tabela 1. Essa firma procura variar seu mercado
de clientes, ndo ficando dependente de poucos
clientes ou apenas de uma grande rede. Em 2009,
0 Unico canal de comercializagdo era por meio de
representantes comerciais. Assim, as vendas da

firma sdo distribuidas através da carteira de
clientes desses representantes, conseguindo
pulverizar para diversos clientes e regides. Nos
dados de 2009, a firma informou que atendia o
mercado local, estadual, nacional e internacional.
Para Maximiano (2011), se a firma tiver diversos
varejistas (intermedidrios) ela consegue ter uma
cobertura apropriada do mercado. Desse modo, a
escolha de comercializar seus produtos por meio
de representantes facilita esse processo.

4.3 CAUSAS DA REDUCAO NO TAMANHO DAS
FIRMAS

A terceira situacdo mostra (de forma resumida na
Tabela 3) as firmas que decresceram no periodo
de 2009 a 2019 e os motivos que as levaram a
decrescer. Essas firmas empregavam, a época, em
torno de 2100 funcionarios, e eram compostos
por 1 microempresa, 2 firmas de pequeno porte,
4 de médio e 1 de grande. Em 2019, o numero de
funciondrios diminuiu para, aproximadamente,
1300, e a composi¢do das firmas passou a ser de 2
microempresas, 2 firmas de pequeno porte e 4 de
médio. Observa-se que ndo ha mais uma firma de
grande porte e houve um aumento de
microempresas.

58



FACEF Pesquisa: Desenvolvimento e Gestdo

TABELA 3 — FIRMAS QUE DECRESCERAM

N2 FIRMAS % MOTIVO
3 37,50 Queda nas vendas
3 37,50 Queda nas vendas corporativas
2 25,00 N3o conseguiu a certificagdo técnica de bergos
8 100,00 TOTAL

FONTE: O autor (2019).

No primeiro motivo, as firmas apresentaram
gueda nas vendas em razdo de venderem para
grandes redes. Essas redes compram em grandes
volumes, mas nao mantém compras constantes.
Isso causa uma volumosa producdo quando existe
venda e uma enorme ociosidade quanto a venda
ndao ocorre. As oscilagdes provocaram
dificuldades administrativas e financeiras para as
firmas. Das trés firmas desse motivo, duas
encontravam-se em recuperacdo judicial em
2019. Em 2009, duas firmas apontaram que seus
principais  concorrentes eram  produtores
regionais (que fazem parte do aglomerado
moveleiro de Arapongas). Além disso, as trés
firmas relataram que ndo pretendiam associar-se
com outras firmas para ampliar mercado.
Segundo Marceau (1995), as relagbes de
competitividade e colaboracdo entre as firmas de
uma mesma indudstria sdo a chave para
promoveram vantagens de competitividade.
Percebe-se que, ao invés de unirem forgas
(colaborarem) e buscarem novos mercados ou
menores  custos  visando uma melhor
lucratividade com as vendas para as grandes
redes, as firmas acabam concorrendo entre si,
brigando pela mesma fatia de mercado.

O segundo motivo foi a queda de 80% nas vendas
de moveis para escritdrio. Essa queda foi
influenciada pela desaceleragdo da economia

brasileira no periodo de 2009 a 2019,
especialmente nos anos de 2009, 2015 e 2016,
que o Produto Interno Bruto (PIB) foi negativo
(IBGE, 2020). Essa desaceleragdo reduziu os
investimentos dos empresarios, que ficaram
preocupados com os rumos da economia do pais.
Com isso, houve uma diminui¢cdo nas compras de
equipamentos, maquinas, moveis para escritério,
entre outras.

Além disso, as firmas de modveis corporativos
sofreram concorréncia internacional, tendo
dificuldades para competir, devido ao prego
menor dos moveis para escritdrio importados. Em
razdo do Acordo de Comércio Preferencial (ACP),
entre Mercosul e india, que passou a vigorar a
partir de junho de 2009, a india passou a ser o
principal pais de importacdo de moéveis de metal
(cadeiras, principalmente) (VARGAS, 2020).
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TABELA 4 — FIRMAS QUE FECHARAM

N2 FIRMAS % MOTIVO
6 54,55 Ma gestdo
2 18,18 Falta de competitividade
2 18,18 Queda nas vendas
1 9,09 Redugdo da demanda de produto
11 100,00 TOTAL

FONTE: O autor (2019).

Em 2009, das trés firmas desse motivo, duas delas
tinham como principal concorrente as firmas
nacionais, enquanto para uma delas eram as
locais. Percebe-se que, a época, elas ndo tinham
preocupac¢do com o mercado internacional, pois o
ACP era recente e ainda nao estava afetando o
mercado interno. Segundo Shima (2006), houve
uma intensificacdo na concorréncia a nivel
mundial, haja vista a maior disponibilidade de
informacgBes e comunicacgdo, passando as firmas a
terem concorréncia de todo o mundo, deixando
de competir apenas a nivel nacional ou local. Em
funcdo disso, com a queda nas vendas
corporativas e a dificuldade de competir no
mercado nacional, das trés firmas desse motivo,
uma delas buscou diversificar seu ramo de
atividade, como alternativa de sobrevivéncia. Ela
aproveitou seu espaco fisico e algumas maquinas
para fabricar acessdrios de metal para outras
firmas de moéveis. As outras duas mantiveram-se
vendendo mdveis para escritério.

No terceiro motivo, a falta de certificacdo causou
um impacto negativo nas vendas das firmas. Essa
certificagdo era compulséria, a época, e os
critérios para obtencdo foi estabelecido pelo
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e
Qualidade Industrial (INMETRO), através da
Portaria n2 269/2011 e suas complementares
(Portarias n® 594/2013 e n? 243/2015), a qual

visava a prevencdo de acidentes com criancas e
bebés em bercos infantis. Machado (2000) relata
que a certificacdo propicia credibilidade e
confiabilidade aos consumidores. Com isso,
apesar da certificacdo ser compulsdria, os
consumidores comecaram a demandar produtos
certificados.

As duas firmas desse motivo ainda ndo tinham a
documentacgdo e estavam tendo dificuldades para
obter, haja vista ser um processo com vdrios
detalhes técnicos, alto custo e demorado. Em
2016, o Inmetro publicou a Portaria n? 53, que
aprovou o Regulamento Técnico de Qualidade e
os Requisitos de Avaliagdao da Conformidade para
Bergos Infantis. Segundo o documento, a partir de
02/02/2019 apenas bercos que estivessem
certificados poderiam ser comercializados no
mercado brasileiro, for¢ando as firmas a obterem
a certificagdo para poderem  continuar
comercializando seus produtos.

Em 2009, das duas firmas desse motivo, uma nao
utilizava nenhum tipo de norma. Porém, uma
delas empregava as normas técnicas da
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT)
para a fabricacdo de moveis, disponibilizadas pelo
Comité Brasileiro do Mobilidrio, que ¢é
representado pela sigla CB-15. Observa-se que as
duas tiveram dificuldades para obtencdo da
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certificacdo técnica para bercgos infantis, mesmo
uma firma usando das normas da ABNT para
moveis. Isso fez as vendas cairem e,
consequentemente, houve redugdo no tamanho
da firma. Ou seja, a falta do certificado foi um
diferencial negativo para as firmas, pois suas
vendas foram afetadas diretamente.

4.4 POR QUE AS FIRMAS FECHARAM?

As firmas fecham por vdarias causas. A Tabela 4
traz as onze firmas de mdveis de Arapongas que
funcionavam em 2009 e que, em 2019, ndo
existiam mais. A tabela também mostra, de forma
resumida, os motivos que levaram as firmas a
fecharem. Essas firmas empregavam, a época,
aproximadamente 1100 funciondrios, e eram
formadas por 3 microempresas, 4 empresas de
pequeno porte e 4 de médio.

No primeiro motivo, a ma gestdo pode estar
relacionada a varios elementos, como clientes,
empresario(s), financas, fornecedores, mercado,
recursos pessoais, entre outros. Percebe-se que
ndo é possivel determinar um elemento isolado
como responsdvel pela ma gestdo, mas uma
combinacdo deles. Um elemento que influencia é
a qualidade da m3do de obra e o quantitativo de
pessoal ocupado na inovagdo. Em 2009,
considerando o grau mais alto de instrucdo do
pessoal da produgdo, das seis firmas desse
motivo, trés tinham, em torno de, 13% dos seus
funciondrios com formacdo técnica; uma tinha
35% e outra 70% com 22 grau completo de
instrugdo; e uma tinha 100% dos seus
funcionarios com 22 grau incompleto. No
administrativo, a situagdo era um pouco
diferente, com uma firma tendo 13%, outra 30% e
duas com 50% do pessoal com ensino superior.
Uma tinha 100% dos funcionarios com formacao
técnica e outra 100% com 29 grau completo. Para
Schiller e Lee (2015), as habilidades e

qualificages dos funciondrios sdo essenciais para
as  atividades estratégicas das  firmas,
principalmente na absorg¢do, estabelecimento e
utilizacdo de novas tecnologias. Observou-se, a
época, que apenas uma firma destinava 5% do
seu pessoal para inovagdo ou design de produtos,
nao sendo suficiente para manté-la no mercado

até 2019.

No segundo motivo, a falta de competitividade
pode ser atribuida a diversos fatores, como
capacidade de atendimento, prazo de entrega,
preco, qualidade do produto, servico pds-venda,
entre outros. Igualmente a ma gestdo, ndo é
possivel estabelecer um Unico fator como causa
da falta de competitividade, mas um conjunto
deles. Em 2009, as duas firmas apontaram que o
fator principal para as manter mais competitiva
era o preco. Segundo Kotler (2021), a estratégia
empresarial baseada no preco competitivo é
arriscada e demanda cuidados, pois se o
empresario escolher adotar apenas preco baixo e
estratégias
competitivas, pode ser que essa variavel ndo seja

nao considerar as demais

suficiente manter a firma no mercado. Logo,
percebe-se que esse fator é importante, mas
concentrar os esforcos de competitividade
somente nele ndo manteve as firmas no mercado.

A queda nas vendas foi o terceiro motivo de
fechamento das firmas, devido as suas vendas
estarem concentradas nas grandes redes. Estas
compram em volumes gigantescos, exige uma
grande produc¢do das firmas. Contudo, as redes
nao permanecem realizando compras
continuamente, fazendo com que as firmas
tenham ociosidade na produgdo, gerando
dificuldades administrativas e financeiras. Em
fungdo disso, uma das firmas, que estava
caminhando para fechar, foi vendida para outra
do mesmo ramo. Em 2009, as duas firmas
apontaram que ndo pretendiam associar-se a

outras para ampliar ou manter-se no mercado.
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Para Marceau (1995), as relagdes de colaboragdo
entre firmas da mesma industria sdo a solugdo
para oportunizar vantagens competitivas. Ou seja,
se as firmas cooperassem entre si, elas poderiam
buscar novos mercados ou menores custos,
conseguindo manter as vendas para as grandes
redes com uma maior lucratividade, deixando de
concorrerem pela mesma fatia de mercado (as
redes).

O quarto motivo foi por efeito da mudanca no
habito de consumo da sociedade. Isso &, houve
uma reducdo na demanda de cama e beliche e
um aumento no consumo de camas box.
Contudo, o empresdrio ndo percebeu esse
movimento e ndo substitui seus produtos pela
nova demanda, levando ao fechamento de sua
firma.

Observa-se que houve uma ineficiéncia do
empresario, pois a firma ja tinha clientes que
compravam cama e beliche, a qual poderiam
comprar cabeceiras, por exemplo. Para isso, o
empresario poderia adequar sua estrutura
produtiva para atender a nova demanda.

Em 2009, essa firma tinha expectativa de
investimento, em relacdo ao faturamento, de 5%
na area ou em instalagdes, de 5% na qualificagdo
de mdo de obra, de 10% na compra ou troca de
equipamentos e ndo tinha perspectiva de
investimento em novos produtos. Na época,
surgiu uma firma de cabeceiras de cama box no
municipio, a qual buscou explorar a demanda que
estava surgindo. Essa nova firma encontra-se em
constante crescimento. Para Schumpeter (1997),
o crescimento da firma estd ligado ao papel do
empresario na melhoria das condig¢des internas e
externas. Logo, Vverifica-se que faltou ao
empresario perceber o movimento que o
mercado consumidor estava apresentando.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do estudo foi analisar os fatores que
motivaram a alteracdo ou ndo na situacdo de
mercado das firmas de modveis de Arapongas.
Inicialmente, apresentou-se o embasamento
tedrico sobre inovagdo, profissionalizacdo e
conhecimento do empresdrio e funcionarios,
concorréncia e colaboracdo entre as firmas.
Depois, realizou uma pesquisa documental,
resgatando os questiondrios respondidos em
2009. Em seguida, efetuou-se uma entrevista com
a diretoria do APL de médveis de Arapongas sobre
a situacdo das firmas em 2019. Apds, as
informacgdes de 2009 e 2019 foram analisadas.

Assim, a discussdo inicial do artigo mostrou que
47,22% das firmas moveleiras araponguenses
apresentaram crescimento ou mantiveram-se
estdveis no mercado apds dez anos da pesquisa
inicial. Por sua vez, 52,78% das firmas diminuiram
de tamanho ou fecharam. Na sequéncia, cada
situacao (crescimento, decrescimento,
estabilidade ou desaparecimento) apontou para
particularidades que impactaram positivamente

ou negativamente nas firmas.

As firmas que cresceram foram devido a inovagao
(concepcdo de novos produtos), certificacdo
técnica de produtos, canais de comercializagdo
(representantes  comerciais), conhecimento
adquirido externamente a firma (feiras e
congressos) e conhecimento interno (melhoria na

qualidade dos produtos ou linhas).

No caso das firmas que se mantiveram estaveis
no mercado, percebe-se que foi em funcdo da
capacidade do empresario (direcionamento dos
investimentos), conhecimentos externo e interno
(feiras, congressos e capacidade de converter
conhecimento em inovag¢do) e nos canais de
comercializagdo (representantes comerciais).
Observa-se que os caminhos utilizados pelas
firmas que cresceram e mantiveram-se no
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mercado sdo parecidos, porém, as incertezas do
empresario ou equipe podem ter levado a
andlises imprecisas, provocando resultados
diferentes dos previstos. Consequentemente,
para algumas firmas houve crescimento e para
outras nao.

As firmas que decresceram foram por causa da
concorréncia e falta de certificacdo técnica de
produtos. No caso das firmas que fecharam foi
por conta das habilidades e qualificacdes do
empresario e colaboradores, preco do produto e
ndo colaboracdo entre firmas da mesma
indUstria. Percebe-se que os caminhos utilizados
pelas firmas que encolheram ou deixaram o
mercado foram diferentes, principalmente,
quando comparados as que cresceram ou
mantiveram-se estaveis.

Verificou-se, no desenvolvimento do artigo, que
cada firma procurou atuar de maneira
independente para sobreviver ou crescer, com
algumas conseguindo atingir seu objetivo e outras
encolhendo ou desaparecendo. Portanto, o que
tem levado as firmas a estarem no mercado,
crescendo ou apenas sobrevivendo, é a inovacao,
seja ela na introdu¢do de um novo produto ou
qualidade, criagdgo de um novo método de
producdo ou maneira de distribuicdo ou abertura
de um novo mercado. Ademais, a capacidade,
habilidades e qualificagdes do empresdrio e dos
colaboradores sdo fundamentais para
transformar conhecimento externo e interno em
resultados para a firma. Assim, aquelas que ndo
focam em inovacdo e equipe ndo conseguirdo
competir.
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