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RESUMO

Este trabalho analisa o desenvolvimento de produtos para a base da piramide ou base
of pyramid (CMFP). Os achados dessa analise foram entdo caracterizados em
constructos. Esses constructos nortearam a proposi¢cédo de um conjunto de diretrizes
destinadas a orientar pesquisadores e profissionais da industria em relagdo ao
aprimoramento do desenvolvimento de produtos para a referida camada da
populacdo. A analise dessas diretrizes revelou que a aprendizagem auferida no
desenvolvimento de produtos para a ToP ajuda a reduzir os custos de
desenvolvimento para a CMFP. A reducao de custos e a adequagao as demandas
dos consumidores permite atender as demandas dos mercados globais das CMFP.
Este trabalho contribui indica uma nova abordagem para viabilizar a venda de
produtos modificados para diferentes mercados. A aprendizagem advinda do
desenvolvimento de produtos para a ToP indica um incremento da eficiéncia do
processo de producdo, a qual ndo é total. Em alguns segmentos, as industrias
transferem tecnologias e inovagdes desenvolvidas para a ToP de forma incremental
para a CMFP. Outra descoberta, foi que a abordagem das CMFP demanda a
consideragao de aspectos sociais em diferentes regides, monitoramento de fatores
econdmicos, gerenciamento de desempenho, responsividade e compartilhamento de

informagdes ao longo da cadeia.

Palavras-Chave: Desenvolvimento de Produtos, Camadas Menos Favorecidas da

Populagédo. Praticas de Negdcio.



ABSTRACT

his work analyzes the development of products for the base of the pyramid (CMFP).
The findings of this analysis were then characterized into constructs. These constructs
guided the proposition of a set of guidelines intended to guide researchers and industry
professionals in relation to improving the development of products for the
aforementioned layer of the population. The analysis of these guidelines revealed that
the learning gained in the development of products for the ToP helps to reduce the
development costs for the CMFP. Reducing costs and adapting to consumer demands
makes it possible to meet the demands of the CMFP global markets. This work
contributes to a new approach to enable the sale of modified products to different
markets. Learning from the development of products for ToP indicates an increase in
the efficiency of the production process, which is not total. In some segments,
industries transfer technologies and innovations developed for ToP incrementally to
CMFP. Another finding was that the CMFP approach demands consideration of social
aspects in different regions, monitoring of economic factors, performance

management, responsiveness and information sharing along the chain.

Keywords: Products Development. Base of Pyramid. Business Practices.
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1 INTRODUGAO

A perspectiva baseada no mercado torna-se cada vez mais popular, ao
promover a ideia de que a pobreza € uma situacédo de necessidades nao atendidas, a
qual representa uma oportunidade de negécios. O conceito Base-of-the-Pyramid
(BoP) contribui de forma proeminente para esta perspectiva. A BoP refere-se aos dois
tergcos mais pobres da piramide econdmica humana, grupo que possui mais de quatro
bilhdes de pessoas vivendo com menos de 2.000 ddlares por ano (LONDON; HART,
2005; GEBAUER et al., 2019).

Mais amplamente, a BOP refere-se a um modelo de desenvolvimento
econdmico baseado no mercado, o qual promete simultaneamente aliviar a pobreza
generalizada, enquanto proporciona crescimento e lucros para corporagdes
multinacionais (MNCs). Estas aumentam drasticamente seus lucros por meio do
provimento de ofertas aos consumidores com menor poder de compra. Com efeito,
trata-se do maior segmento da piramide global (LONDON; ANUPINDI; SHETH, 2010).

Cientes da oportunidade de negocios que representa a BoP, organizagbes
como Vodafone, P&G ou Allianz buscam maneiras de configurar atividades,
introduzindo novas tecnologias, gerando receita e reduzindo as barreiras ao acesso
de bens e servigcos por parte das camadas menos favorecidas (SCHUSTER,;
HOLTBRUGGE, 2012; GEBAUER et al., 2017). Estima-se que US$ 5 trilhdes em
paridade de poder de compra atrai empresas para entrar nesse mercado amplamente
inexplorado (GEBAUER et al., 2019).

A forma como as empresas criam conhecimento, acumulam recursos e inovam
pode variar significativamente entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento
(KIM, 1998; LALL, 1992). Essa diferenca sugere que a oferta de produtos mais simples
e mais baratos pode ndo assegurar o sucesso das empresas que estdo buscando
esses mercados. A mitigacado desse problema passa pela consideragdo das
peculiaridades de tais mercados. Contudo, muitos gerentes de projeto das empresas
globais trabalham nos paises desenvolvidos. A distancia dos mercados populares
impede que esses gestores entendam as especificidades da BoP (PRAHALAD, 2005).
Para mitigar essa falta de familiaridade com os problemas, os gerentes de projetos
devem compreender profundamente a forma como os compradores de baixa renda
adotam novos produtos (NAKATA; WEIDNER, 2012). Esses gestores também devem
considerar o nivel de presenca publica (RIVERA-SANTOS; RUFIN; KOLK, 2012), o
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papel das instituicbes (KHANNA; PALEPU; SINHA, 2005), o nivel de coordenacgao da
industria (HALL et al., 2012; HALL; MATOS; SILVESTRE, 2012), e a intensidade de
interagdes inter-organizacionais (TODTLING; TRIPPL, 2005).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O atendimento das demandas das camadas menos favorecidas, em qualquer
pais do mundo, demanda atencdo ao desenvolvimento de produtos. Entretanto, o
desenvolvimento de produtos para essa camada é afetado por fatores, como: (i) alta
volatilidade macroeconémica de seus ciclos de negdcios e taxas de crescimento
econdmico (PANIGO; CHENA; TOLEDO, 2020); (ii) informalidade generalizada do
mercado de trabalho; (iii) mercados financeiros domésticos superficiais; (iv)
instabilidade da taxa de cambio (GUZMAN; OCAMPO; STIGLITZ, 2018); (v)
exposicao a reversdes de fluxos financeiros e de capital externo, que sao
especialmente  sensiveis a fatores de pressdo exogenos (BORTZ;
KALTENBRUNNER, 2018); (vi) forte dependéncia das exporta¢cdes de commodities e
remessas externas (OCDE, 2020); e (vii) prevaléncia de regras fiscais equilibradas
ciclicamente e regimes de metas de inflagdo monetaria (SECCARECCIA; KHAN,
2019).

A mitigacao desses problemas pode alavancar a geragao de negdcios e lucros,
ao mesmo tempo que viabiliza o acesso das camadas menos favorecidas a bens de
consumo. Em termos econémicos, trata-se de um mercado gigantesco. O crescente
potencial desse mercado, o qual esta localizado principalmente nos paises em
desenvolvimento, tem levado empresas a desenvolver produtos voltados para esta
camada da populagdo. Destaque-se que esses desenvolvimentos nao estdo
relacionados apenas a comercializacdo de produtos mais simples e baratos, mas
também as particularidades dos mercados focados nas necessidades basicas da
populacdo (SCHRADER; FREIMANN; SEURING, 2012). A exploragdo dessas
particularidades requer inovagdes que conduzam ao aprimoramento dos produtos
para o referido mercado (NAKATA; WEIDNER, 2012).

A anadlise da literatura indica que os estudos até entdo desenvolvidos
focalizaram caracteristicas dos produtos, contexto social, marketing ambiental e
praticas inovadoras. A respeito da validade de tais desenvolvimentos, aspectos como

projeto/gerenciamento da cadeia de suprimentos, reprojeto organizacional, vendas e
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prestacao de servicos nao sao contemplados na literatura. Nesse contexto, esta
pesquisa objetiva contribuir para o aprimoramento do entendimento dos requisitos a
serem considerados no desenvolvimento de produtos para as camadas menos

favorecidas.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA E OBJETIVOS

A analise dos problemas apresentados sugere que o aprimoramento do
desenvolvimento de produtos passa pelo entendimento dos demais elementos que
podem determinar o sucesso de um produto para as Camadas Menos Favorecidas da
Populacdo (CMFP). Com base nessa conclusdo enuncia-se a seguinte questdo de
pesquisa: Como aprimorar o desenvolvimento de produtos para as camadas menos
favorecidas da populagdo?

A referida questdo de pesquisa suporta a proposicdo do objetivo geral deste
trabalho: identificar praticas de negdcios que contribuam para aprimorar o
desenvolvimento de produtos para as CMFP.

Esse objetivo geral foi desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

1. Identificar junto as empresas pesquisadas as praticas, demandas e
problemas relacionados ao desenvolvimento de produtos para as
CMFP;

2. Confrontar os constructos extraidos da literatura com as praticas,
demandas e problemas identificados junto as empresas, as quais
atendem a essas camadas da populacéao; e

3. Propor um conjunto de diretrizes a serem observadas durante o
desenvolvimento de produtos para as camadas menos favorecidas

da populacao.

1.3 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento de produtos para a CMFP demanda um entendimento
completo das circunstancias locais, de forma a abranger as caracteristicas deste
mercado (HAMMOND; PRAHALAD, 2004). Inobstante a importancia desses
elementos, a literatura indica a existéncia de lacunas afetadas acerca do

desenvolvimento de produtos para as camadas menos favorecidas da populagao
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(ANDERSON; BILLOU, 2007; VISWANATHAN et al.,, 2009; VISWANATHAN;
SRIDHARAN, 2012).

Diante do cenario exposto, observa-se que o aprimoramento do
desenvolvimento de produtos destinados as camadas menos favorecidas da
populagdo pode impactar fortemente na alavancagem da competitividade das
empresas. Este aprimoramento também é importante para o meio académico, pois
existe uma caréncia de estudos enfocando o referido mercado, principalmente no que
tange ao desenvolvimento de produtos.

Para responder atingir o objetivo geral e responder a questao de pesquisa
apresentada neste trabalho, foram pesquisadas 28 empresas que desenvolvem e
comercializam produtos voltados para as CMFP. Estas estdo inseridas em segmentos,
como: alimenticio, vinicola, racdes, utilidades domésticas, moda e moveleiro. As
empresas sdo classificadas de médio a grande porte e comercializam produtos

voltados para as CMFP.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo esta organizado em capitulos, os quais abordam os principais
aspectos relacionados a pesquisa desenvolvida. O primeiro capitulo apresenta as
consideragdes iniciais, o problema de pesquisa, os objetivos, a justificativa e a
estrutura do trabalho. O segundo capitulo apresenta o referencial teérico. O terceiro
capitulo ilustra os aspectos metodoldgicos considerados. O quarto capitulo apresenta
0s achados junto as empresas desenvolvedoras desses produtos comercializados
junto a CMFP, enquanto o quinto paragrafo discute esses achados. O sexto capitulo
apresenta as conclusdes, assim como as contribuigdes gerenciais e limitagbes da

pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 FOCO NA CMFP

A abordagem da CMFP requer espirito empreendedor. Esse espirito é
denominado de “bricolage” na Franca (LEVI-STRAUSS, 1967), “ugaad” no norte e
oeste da india (PRAHALAD; MASHELKAR, 2010) e “shanzhai” em chinés
(ECONOMIST, 2010). Os referidos termos tém sido usados em textos sobre
desenvolvimento de produtos ou empreendimentos para mercados com reduzida
disponibilidade de recursos (BAKER; NELSON, 2005, ECONOMIST, 2010;
PRAHALAD; MASHELKAR, 2010). Os empresarios tém se mostrado abertos a
aprender com as atividades de exploracao e busca de variedade na experiéncia
(POLITIS, 2005). Essa abertura influencia a sua motivagao e capacidade de identificar
e aproveitar novas ideias de negocios (GABRIELSSON; POLITIS, 2011). Duas
motivagbes diferentes subjacentes as escolhas estratégicas na CMFP foram
identificadas no Sri Lanka: intencdo estratégica e extensdo de mercado. A intengao
estratégica é motivada pela intengdo de reduzir a pobreza ao longo do tempo. A
expansao do mercado é motivada pela necessidade de se incrementar a receita de
vendas (ELAYDI; HARRISON, 2010).

Os mercados da CMFP proporcionam um ambiente de aprendizagem ideal
para o desenvolvimento de inovagdes disruptivas, que normalmente sdo conduzidos
por pessoas de fora da organizacdo (AHLSTROM, 2010; LONDON; HART, 2004).
Empresas multinacionais com nego6cios em mercados de baixa renda desenvolvem
conhecimentos adicionais que podem contribuir para aprimorar a fabricacdo e
produgdo em seus paises de origem (SCHUSTER; HOLTBRUGGE, 2012). Trata-se
de um ciclo que parte da CMFP para o Top of Pyramid (ToP), retornando
posteriormente a CMFP com novos aprimoramentos. Outras alternativas incluem a
produ¢do na CMFP para a posterior venda nos mercados ToP, o desenvolvimento
colaborativo entre CMFP e ToP (HALL; MATOS; MARTIN, 2014), ou o
desenvolvimento na CMFP para venda principalmente em mercados da CMFP (HALL;
MATOS; MARTIN, 2014; WHEELER et al., 2005). A Danone € um exemplo dessas
possibilidades. A experiéncia adquirida em paises em desenvolvimento e em transicao
deve ajudar toda a corporagao a desenvolver operagdes de fabricagcdo e cadeia de

suprimentos ageis e sensiveis, e, assim, ser capaz de entregar produtos mais
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competitivos em mercados ocidentais (GOLD; HAHN; SEURING, 2013). Outros
autores entendem que os mercados da CMFP podem apresentar oportunidades que
norteardo as inovagdes tecnoldgicas disruptivas focadas em produtos de qualidade
inferior, proporcionando assim uma proposi¢cao de valor diferente em relacdo aos
produtos incumbentes (CHRISTENSEN, 1997).

Novas abordagens para a inovagao também podem induzir as empresas a
explorar a CMFP. Esse é o caso das inovagdes em tecnologia, produtos, processos e
modelos de negdcios que se encontram em sintonia com os preceitos da
sustentabilidade (SENGE; CARSTEDT, 2001). Isso porque a inovagao voltada para o
desenvolvimento sustentavel envolve restricdes adicionais, como fatores sociais,
ambientais e a preservacdo das necessidades das geragbes futuras (HALL;
VREDENBURG, 2003). Alguns autores postulam que a inovagédo e o projeto de
produtos, juntamente com incentivos em nivel social, sdo pontos de intervencgao
criticos em se tratando do incremento da sustentabilidade da sociedade (PETALA et
al., 2010; TUKKER et al., 2008; TUKKER; JANSEN, 2006).

Uma sintese dos elementos que compde o construto indutores da CMFP é

apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Sintese dos elementos que compde o construto Indutores da CMFP

Indutor Sintese

Exploragao e busca de experiéncias (POLITIS, 2005) como forma de identificar e

aproveitar novas ideias de negocios (GABRIELSSON; POLITIS, 2011).
Foco
Intengéo de reduzir a pobreza ou de incrementar a receita de vendas (ELAYDI;

HARRISON, 2010).

Subsidio as inovagodes disruptivas (AHLSTROM, 2010; LONDON; HART, 2004).

Conhecimento para aprimorar a fabricagcao e produgéo em seus paises de origem

Aprendizado (SCHUSTER; HOLTBRUGGE, 2012).

Aprendizagem no ciclo CMFP-Top-CMFP: produ¢do na CMFP para a venda no

Top; desenvolvimento entre CMFP e Top (HALL; MATOS; MARTIN, 2014) e o
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desenvolvimento na CMFP para venda na CMFP (HALL; MATOS; MARTIN,

2014; WHEELER et al., 2005).

Alternativas para desenvolver operagdes de fabricagao e cadeia de suprimentos

ageis nos mercados ocidentais (GOLD; HAHN; SEURING, 2013).

Identificagdo de abordagens inovadoras para a inovagao, advindos dos preceitos
da sustentabilidade (SENGE; CARSTEDT, 2001) e da observagédo de fatores

Inovacgao
sociais, ambientais e de preservagdo das necessidades das geracdes futuras

(HALL; VREDENBURG, 2003).

Fonte: Autoria prépria.

O sucesso na exploracdo da CMFP demanda atencdo a inovagao inclusiva.
Trata-se de um tipo de inovagao que proporciona as empresas 0s beneficios passiveis
de serem obtidos quando da exploracdo das CMFP. Detalhes da inovacao inclusiva

sao apresentados a sequir.

2.2 INOVAGAO FRUGAL

A inovacéo frugal ganha destaque no debate social e académico (RAMDORAI;
HERSTATT, 2015) com os estudos que visam a estratégias mais adequadas aos
mercados emergentes. Desse modo, verifica-se o surgimento de diferentes teorias,
caracterizadas (KOERICH; CANCELLIER, 2019), como: “inovagéao ressurgida” (RAY;
RAY, 2010), “inovagbes frugais” (AGARWAL; BREM, 2012), “inovacao reversa”
(GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2012), “inovagbes disruptivas”, “inovagdes inclusivas”
(CHATAWAY et al., 2014); e “jugaad” em hindu ou “improvisagéo criativa” (HARTLEY,
2014).

O que existe em comum entre as terminologias apresentadas, € que estas se
inspiram em ligdes dos mercados emergentes. A literatura sobre o tema apresenta
diversos estudos que procuram distinguir as nuances destes termos, objetivando que
se obtenha uma melhor ideia do significado de inovagédo frugal (KOERICH;
CANCELLIER, 2019). Varios pesquisadores vém citando as diversas modalidades de
inovagao frugal, muitas vezes, utilizam-nas de forma intercambiavel. Contudo, apesar

da crescente referéncia, apenas alguns estudos definem o conceito, mesmo sem
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embasamento tedrico ou empirico (BHATTI; VENTRESCA, 2013; KOERICH,;
CANCELLIER, 2019).

Ainovagéo frugal considera as diferengas entre os produtos desenvolvidos para
os mercados ToP e CMFP. Empresas Multinacionais (EMN) geralmente desenvolvem
produtos para atender aos mercados high-end, bem como nichos especializados no
mundo desenvolvido. Esses mercados exigem tecnologias patenteadas, altamente
especificas e recursos sofisticados (INKPEN; RAMASWAMY, 2006). Grandes
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) devem ser recuperados pela
cobranga de pregos premium (HART; CHRISTENSEN, 2002). Além do prego, as
EMNs incentivam descontinuidades dos produtos, gerando uma acelerada
obsolescéncia. Essa leva os clientes a substituir seus produtos pelas novas ofertas do
mercado (LALL; URATA, 2004). Produtos projetados, principalmente para os paises
da OCDE, sao vendidos em mercados emergentes, simplesmente convertendo seus
precos mundiais em moedas nacionais. Tais produtos sao adquiridos apenas por
individuos ricos desses paises. Seus fornecedores desconsideram o poder de compra
das camadas menos abastadas ou as suas necessidades tecnoldgicas (LONDON;
HART, 2004; DAWAR; CHATTOPADHYAY, 2002).

Em contraponto, o crescimento inclusivo consiste na implantagao de melhorias
no bem-estar social e econdmico das comunidades, para as quais foram negadas o
acesso aos recursos, capacidades e oportunidades. A inovagao frugal foi definida
como o desenvolvimento e implementacdo de novas idéias que aspiram criar
oportunidades que melhorem o bem-estar social e econdmico para os membros
marginalizados da sociedade, com base no processo de redugao de custos e recursos
ndo essenciais de um bem duravel (GEORGE; MCGAHAN; PRABHU, 2012). A
inovacédo frugal pode assegurar o sucesso na abordagem da CMFP. A mesma
pressupde solucdes que estejam facilmente disponiveis, tenham pregos acessiveis,
sejam multifuncionais, apresentem vantagens sobre as solugbes existentes, sejam
desejadas pelos consumidores da CMFP e considerem os conhecimentos, culturas e
competéncias dos usuarios. Produtos inclusivos devem ser compativeis com o
contexto sécio-econdmico, robustos para uso nos ambientes agressivos da CMFP e
demandarem habilidades minimas do usuario (PRAHALAD, 2005). Além disso, é
preciso considerar que os consumidores da CMFP podem né&o ter condi¢cdes de
possuir um produto (devido a sua baixa renda), mas tais consumidores podem ter

acesso aos mesmos de outras formas (CHEN, 2009). Em tal contexto, uma agenda
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transformadora é necessaria. Essa agenda deve inspirar a concepgao de produtos
que aumentam o poder do consumidor, separando o acesso aos beneficios da
propriedade (PRAHALAD, 2005).

Uma sintese dos elementos que compdem o construto Inovacdo Frugal é

apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 - Sintese dos elementos que compdem o construto Inovagao Frugal

Elemento Sintese

Produtos desenvolvidos para mercados high-end ou ToP, requerem recursos
sofisticados (INKPEN; RAMASWAMY, 2006), tém precos premium (HART;

CHRISTENSEN, 2002) e incentivam a obsolescéncia (LALL; URATA, 2004).
Inovagdes ToP
Desconsideracdo do poder de compra das camadas menos abastadas da

CMFP ou as suas necessidades tecnolégicas (LONDON; HART, 2004;

DAWAR; CHATTOPADHYAY, 2002).

Pressupbe solugbes facilmente disponiveis, a pregos acessiveis, multi-
funcionais, com vantagens sobre as solugbes existentes, desejadas pelos
consumidores da CMFP e que considerem os conhecimentos, culturas e
competéncias dos usuarios. Produtos inclusivos devem ser compativeis com o
Inovagdes CMFP contexto sécio-econdmico, robustos para uso nos ambientes agressivos da
CMFP e demandarem habilidades minimas do usuario (PRAHALAD, 2005).

Solugdes que aumentam o poder do consumidor, separando 0 acesso aos
beneficios da propriedade (CHEN; LEE; LAY, 2009; HAMMOND; PRAHALAD,

2004).

Fonte: Autoria propria.

A definicdo das ac¢des que viabilizem a inovagao frugal precisa estar lastreada
numa analise do contexto externo a organizagdo. A proxima seg¢ao demonstra

detalhes dessa analise.

2.3 ANALISE EXTERNA
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Os desenvolvimentos de produtos destinados a CMFP precisam considerar
elementos externos a organizacgéo. A literatura indica que as empresas empreendem
e introduzem inovagdes como meios para combater e superar os concorrentes. Uma
inovacgao pode reduzir as chances de sobrevivéncia de alguns concorrentes. Contudo,
outros concorrentes, podem sobreviver as pressdes de selecdo por meio do
desenvolvimento de suas proéprias inovagdes (CARROLL; TEO, 1996; LEVINTHAL,
1997). Assim, é importante identificar os pontos fortes e fracos de uma oferta ante
seus principais concorrentes. Tal analise pode ser conduzida por meio de avaliagdes
da satisfagcédo e das exigéncias dos clientes (CHAN; WU, 2002).

A analise do entorno dos clientes constitui um dos aspectos relacionados ao
cenario externo. A literatura apresenta analises do impacto de fatores econémicos,
politicos, sociais, humanos e naturais nos mercados da CMFP (JOHNSON, 2007;
KAUFMANN et al., 2008; LOAYZA et al., 2007). Outros autores identificaram ameacas
nos mercados da CMFP. Dentre esses, destaca-se: corrupcdo, falta de renda,
desemprego e hiperinflagdo em Bangladesh e do Sul da india (WEIDNER; ROSA;
VISWANATHAN, 2010; WRIGHT; MARLOW, 2012). A corrupgdo expbde o0s
consumidores as praticas inadequadas de politicos, funcionarios publicos e
fornecedores (KAUFMANN et al., 2008). Outros fatores incluem declinio do produto
interno bruto, dos niveis de emprego e o crescimento da taxa de inflagdo (COOREY
et al., 2007; HANKE, 2012).

As empresas fazem uso de recursos e conhecimentos de parceiros para
viabilizar sua operagcdo junto a CMFP. Inovagdes bem sucedidas na CMFP,
geralmente requerem a colaboragdo com outros intermediarios (RAMANI;
MUKHERJEE, 2013). Parceiros locais familiarizados com os mercados da CMFP
podem ajudar a superar deficiéncias advindas do desconhecimento (SCHUSTER,;
HOLTBRUDGGE, 2014), criar sinergias e aportar beneficios (REFICCO; MARQUEZ,
2012). A colaborag&o com as redes sociais nao tradicionais (muitas vezes informais)
permite a acumulagado de conhecimentos para o desenvolvimento e aprimoramento
de estratégias de marketing, necessarias a operagao no ambiente altamente dindmico
da CMFP (CHIKWECHE, 2013). Relagdes comerciais mutuamente vantajosas podem
ser estabelecidas entre microempresas locais e grandes empresas, de forma a criar
valor matuo (TREVINYO-RODRIGUEZ; CHAMIEC-CASE, 2012). Parcerias foram

importantes para a inovagao das telecomunicagdes no Quénia (LINNA, 2012). Uma
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investigacao sobre a ligagao entre as instituicdes do mercado de subsisténcia e seus
parceiros é apresentada na literatura (RIVERA-SANTOS; RUFIN; KOLK, 2012).
Parceiros de alto nivel conferem credibilidade ao ofertante de um produto ou servigo
(ZOTT; HUY, 2007).

Inovagbes bem sucedidas junto a CMFP também podem exigir colaboragao
com o Estado e/ou seus agentes (RAMANI; MUKHERJEE, 2013). Municipios podem
contribuir com confianga e experiéncia. Relagdes com autoridades politicas de
acolhimento podem facilitar o desenvolvimento de novos negécios (MOLLER; SVAHN,
2009; PARTANEN et al., 2008). Os érgaos fiscalizadores asseguram que as empresas
inovadoras, mesmo que estejam em conformidade com a regulamentacgao existente,
observem o0s custos sociais advindos do processo de inovagdo (RAMANI,
MUKHERJEE, 2013). A influéncia do governo e dos politicos deve ser considerada. A
mesma influencia a concorréncia, as regras de mercado, ou as decisdes
governamentais acerca de quando, onde, quanto e como os produtos s&o vendidos
(RESERVE BANK OF ZIMBABWE, 2015).

As organizagbes publicas e instituigbes de ensino podem apoiar a difusdo,
articulando visdes otimistas do uso da inovagao na sociedade (TROSHANI; DOOLIN,
2007). Analises das parcerias firmadas entre empresas e ONGs sao apresentadas na
literatura (KING, 2007). Essa colaboragao pode também promover o dialogo e ajudar
a evitar o conflito tipicamente associado com chamadas de prestagcdo de contas
(PARMIGIANI et al., 2011).

Os agentes e meios de comunicagao constituem outros elementos externos.
Gerenciar um conjunto diverso de partes interessadas da CMFP esta muitas vezes
além das capacidades da maioria das empresas. Essa dificuldade & agravada por
visdes miopes de influentes membros da comunidade, eis que esses membros podem
ter interesses conflitantes. A falta de clareza a respeito dos papéis das partes
interessadas, direitos e responsabilidades, podem ser minimizados através da
promoc¢do de um debate mais proximo com a midia e ativistas (MATOS, 2013).
Internet, televisdo por satélite e midia, tém dado espaco para os defensores da
responsabilidade social corporativa, objetivando influenciar a opinido publica contra
as corporagdes que exploram as comunidades mais carentes (MARGOLIS; WALSH,
2003).

Individuos também devem ser objeto de analise externa nos mercados da

CMFP. Tal analise objetiva adequar as estratégias da empresa aos costumes,
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necessidades e circunstancias locais (WEIDNER; ROSA; VISWANATHAN, 2010). Por
meio de interacdes com clientes de subsisténcia, os vendedores aprendem sobre as
necessidades desses clientes, respondem as demandas e recebem feedback
constante dos mesmos (VISWANATHAN; SRIDHARAN; RITCHIE, 2010). Tais
usuarios podem contribuir com a empresa ao demonstrar o uso de produtos ou ao
atuar como referéncias locais (BIEMANS, 1991; HARRISON; WALUSZEWSKI, 2008).
O testemunho desses individuos € um influente agente na definicdo de compras,
especialmente como fonte de informagdes sobre o produto. Em alguns casos, essa
influéncia pode ser maior do que a dos métodos baseados na midia, como a televisédo
e a imprensa (BROWN; REIGEN, 1987).

Uma sintese dos elementos que compdem o construto Analise Externa é

apresentada no Quadro 3.

Quadro 3 - Sintese dos elementos que compdem o construto Analise Externa

Elemento Sintese

Objetiva incrementar a vantagem competitiva (CARROLL;
Objetivos TEO, 1996; LEVINTHAL, 1997) e identificar os pontos fortes

e fracos da empresa (CHAN; WU, 2002).

Analise de fatores econémicos, politicos, sociais, humanos e
naturais (JOHNSON, 2007; KAUFMANN et al., 2008;
LOAYZA et al., 2007; NWANKWO, 2000), corrupgao, falta de
Elementos renda, desemprego e inflagdo (WEIDNER; ROSA;
VISWANATHAN, 2010; WRIGHT; MARLOW, 2012), declinio
do produto interno bruto, dos niveis de emprego e crescimento

da taxa de inflagédo (COOREY et al., 2007; HANKE, 2012).

Estabelecimento de relagdes com agentes familiarizados com
os mercados da CMFP para incrementar conhecimentos
Parcerias (SCHUSTER; HOLTBRUDGGE, 2014), criar sinergias
(REFICCO; MARQUEZ, 2012), desenvolver e aprimorar

estratégias de marketing (CHIKWECHE, 2013), estabelecer
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relagbes comerciais mutuamente vantajosas entre
microempresas locais e grandes empresas (TREVINYO-
RODRIGUEZ; CHAMIEC-CASE, 2012) e incrementar a

credibilidade (ZOTT; HUY, 2007).

As parcerias podem incluir instituicbes de ensino e ONGs que
possam apoiar a difusdo da inovagdo (TROSHANI; DOOLIN,
2007) ou o aprimoramento da prestagdo de contas

(PARMIGIANI et al., 2011).

Governos

A interagdo com o estado objetiva facilitar o desenvolvimento
de novos negdcios (MOLLER; SVAHN, 2009; PARTANEN et
al., 2008), garantir a observagao dos custos sociais (RAMANI;
MUKHERJEE, 2013), e contribuir na adequagéao as regras de

mercado (RESERVE BANK OF ZIMBABWE, 2015).

Comunicacao

A andlise da comunicacgdo objetiva mitigar a falta de clareza
acerca dos papéis das partes interessadas (MATOS, 2013),
bem como aproveitar o espago dado aos defensores da
responsabilidade social corporativa na internet, televisdo por

satélite e midia (MARGOLIS; WALSH, 2003).

Individuos

A andlise dos individuos objetiva adequar as estratégias da
empresa aos costumes, necessidades e circunstancias locais
(WEIDNER; ROSA; VISWANATHAN, 2010), identificar
necessidades, responder as demandas e receber feedback
constante dos mesmos (VISWANATHAN; SRIDHARAN;

RITCHIE, 2010).

Atuacdo como referéncias locais (BIEMANS, 1991;

HARRISON; WALUSZEWSKI, 2008).

Fonte: Autoria propria.
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Os pressupostos da inovagao inclusiva e da analise externa, abrem espaco
para que se desenvolvam produtos especialmente desenhados para a CMFP. A

préxima secao enfoca os requisitos desse desenvolvimento.

2.4 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

As empresas devem desenvolver uma visao com processos orientados para o
mercado, incluindo amplo conhecimento da aquisicao do cliente e envolvimento do
mesmo no desenvolvimento de produtos (JOSHI; SHARMA, 2004; KOHLI,
JAWORSKI, 1990; LI; CALANTONE, 1998; VARGO; LUSCH, 2004). As organiza¢des
bem sucedidas nesse processo identificam as necessidades dos consumidores de
menor poder aquisitivo e adaptam as suas estratégias de marketing para atender a
tais demandas (WEIDNER; ROSA; VISWANATHAN, 2010). A valorizagcdo das
necessidades do cliente facilita o desenvolvimento de produtos inovadores (NARVER;
SLATER; MACLACHLAN, 2004). O foco na acessibilidade pode avancgar a literatura
emergente no desenvolvimento de produtos e design para os mercados da CMFP,
identificando seus desafios e oportunidades unicas (DONALDSON, 2006). Atengao
também deve ser alocada aos produtos e servigos que melhoram as vidas dos pobres,
por meio do cumprimento das aspiragdes além da sobrevivéncia basica
(VISWANATHAN; SRIDHARAN, 2012) ou através de resisténcia ao poder institucional
e da elite. A pesquisa participativa e agdo comunitaria poderiam ser usadas para
fundamentar idéias na vida diaria das pessoas e diferentes contextos socioculturais
(OZANNE; ANDERSON, 2010; OZANNE; SAATCIOGLU, 2008).

O rapido desenvolvimento dos produtos demandados pelos consumidores
permite que as empresas se diferenciem de seus concorrentes (WHEELWRIGHT;
CLARK, 1992). A construgédo das competéncias para tal, requer que se defina o foco
da empresa, a saber: pioneirismo ou seguidora no mercado (EMMANUELIDES, 1993).
O pioneirismo nem sempre leva a lideranga duradoura de mercado (TELLIS;
GOLDER, 2001). Contudo, as empresas com Desenvolvimento de Novos Produtos
(DNP) mais céleres, podem suplantar seus concorrentes mais lentos. O contexto em
foco sugere a existéncia de uma dicotomia entre a vantagem do pioneirismo e a inércia
organizacional (WANG,; XIE, 2014).
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Gerenciar o desenvolvimento também é importante. A organizagao e gestao do
DNP tém sido percebidas como questdes desafiadoras na academia e na industria
por varias décadas (GMELIN; SEURING, 2014a). A literatura relata que o
encurtamento do ciclo de vida dos produtos é uma tendéncia (MENTZER et al., 2001).
As empresas precisam lidar com um cenario cada vez mais competitivo, onde a
inovagao é considerada como uma necessidade de sobrevivéncia na maioria dos
mercados (MEDEIROS; RIBEIRO; CORTIMIGLIA, 2014). Os mercados competitivos
e fragmentados forgam as empresas a procurar a inovagdo rapida, onde novos
produtos sao introduzidos em um ritmo cada vez maior (CARRILLO; FRANZA, 2006).
A velocidade do DNP é um componente fundamental da gestdo da inovagdo em um
ambiente de negocios em rapida mutagao (CHEN; DAMANPOUR; REILLY, 2010). Os
fabricantes ja perceberam que o projeto eficiente e a fabricacdo de produtos
desejados pelos clientes, a custos mais competitivos e com menor lead-time, sao
cruciais para a sua sobrevivéncia (AKAO; MAZUR, 2003). A melhoria da pobreza
global e a redugao dos impactos ambientais constitui um desafio para os académicos
e profissionais (HALL; MATOS; MARTIN, 2014).

A sustentabilidade nao pode ser relegada a um segundo plano, quando do
desenvolvimento de produtos para as CMFP. Um desenvolvimento sustentavel requer
inovagdes radicais e sistémicas (BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013). A presséo pela
sustentabilidade pode ser interna ou externa (SARKIS; GONZALEZ-TORRE;
ADENSO-DIAZ, 2010; SEURING et al, 2008). Cumpre destacar que a
sustentabilidade tem sido muitas vezes negligenciada no DNP, embora este permita
abordar caracteristicas sustentaveis antecipadamente no ciclo de vida do produto
(GMELIN; SEURING, 2014a). As empresas devem incorporar estratégias verdes na
cadeia de suprimentos para a concepgdo do produto (TSENG et al., 2013a).
Incertezas sociais podem agir como alavancas para compensar deficiéncias
tecnologia melhorem com o tempo (HALL; MATOS; MARTIN, 2014). A atenc&o aos
aspectos econdmicos € mandatoria nos projetos de sustentabilidade (ASKHAM;
GADE; HANSSEN, 2012). Alguns autores postulam que a triple bottom line nao
desempenha um papel substancial na CMFP. Foi observada uma concentragcdo nos
resultados econémicos e sociais, a qual reflete os objetivos de desempenho de
projetos para esse mercado (GOLD; HAHN; SEURING, 2013).
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O entendimento dos fatores de sucesso no desenvolvimento de produtos mais
sustentaveis, revela importantes informagdes para a abordagem das CMFP. A
literatura indica os fatores de sucesso a serem observados na inovagao bem-sucedida
de produtos ambientalmente sustentaveis. Os resultados indicaram que existem
quatro principais fatores criticos de sucesso: conhecimentos sobre o mercado;
legislacdo e regulamentagado; colaboracao interfuncional; aprendizagem orientada
para a inovagao; e investimentos em P&D. Os conhecimentos sobre o mercado,
legislacdo e regulamentagdes, incluem: compreender como atender as expectativas
dos clientes; verificar se eles estdo dispostos a pagar pela inovagao; cumprir com as
leis e regulamentos; obter incentivos do governo ou informag¢des financeiras;
compreender as variaveis culturais que influenciam o comportamento do comprador;
os fatores que impulsionam a compra sustentavel; o conhecimento sobre os padrdes
de consumo das pessoas de referéncia; e concorrente monitorizacdo cultural.
Colaboracao interfuncional esta relacionada a predisposicao cultural para a
colaboragdo de P&D, marketing e integragcdo produtiva. Integracdo das partes
interessadas (fornecedores, universidades, especialistas em meio ambiente, etc.). A
aprendizagem orientada para a inovagao compreende a eliminagdo de barreiras
culturais; o desenvolvimento de um conjunto de competéncias verdes (proatividade,
criatividade e experimentagao); e o desenvolvimento da capacidade de analise critica
reflexiva. Investimentos em P&D incluem o investimento em pesquisa de tecnologias
mais limpas; investimento e ado¢ao de métodos de desenvolvimento de produtos
sustentaveis; investimento em infraestruturas de P&D; e investimento em recursos
humanos qualificados (MEDEIROS; RIBEIRO; CORTIMIGLIA, 2014).

Um desenvolvimento de produtos e servigos sustentaveis também depende de
novas ideias, as quais podem ser apresentadas pelos clientes. O envolvimento dos
usuarios no processo de geragao de ideias para o DNP é uma tendéncia recente
(NISHIKAWA; SCHREIER; OGAWA, 2013). Para coletar melhor as informagdes de
clientes, as empresas devem mudar suas interagbes com estes (KOK; BIEMANS,
2009). Um relacionamento préximo com o cliente ajuda as equipes de projeto a
reconhecerem novas idéias e oportunidades, evitando atrasos advindos da
incompatibilidade entre idéias e necessidades (ITTNER; LARCKER, 1997). O
envolvimento dos clientes da CMFP também exige uma integragdo cultural em
contextos sécio-econdmicos. Uma abordagem de cima para baixo ndo € recomendada

(LAL DEY et al., 2013). No México, o treinamento de uma comunidade local permitiu
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o desenvolvimento de novos e eficientes recursos em produtos de madeira por parte
de pequenas e médias empresas locais (MASERA, 1999).

O envolvimento com fornecedores durante o desenvolvimento do projeto &
necessario. Uma integragdo com fornecedores locais na fase de projeto reduziu
substancialmente os custos, ajudou a identificar caracteristicas uteis para mercados
de massa e eliminou itens e processos desnecessarios no desenvolvimento do Tata
na india (RAY; RAY, 2011). Montadoras envolvem fornecedores de componentes na
fase inicial de projeto, como forma de identificar novas ideias e tecnologias. Em vez
de especificar o desenho dos componentes, os fabricantes de automoveis especificam
as funcionalidades desejadas no produto final, e atribuem responsabilidades de
concepgao de componentes para fornecedores. Da mesma forma, durante a fase de
engenharia, ao integrar componentes, o fabricante de automoveis resolve
conjuntamente os problemas com os fornecedores para reduzir os custos e tempo de
desenvolvimento do produto (WOGNUM; FISSCHER; WEENINK, 2002).

O processo de desenvolvimento e as caracteristicas da estrutura da equipe
(simultaneidade de processos, capacitagao da equipe e dedicagao da equipe) s&o os
principais vetores da velocidade de DNP (CHEN; DAMANPOUR; REILLY, 2010). Uma
analise da incorporacdo da sustentabilidade nas fases iniciais do processo de
inovacgao de produtos identificou pontos fortes e desafios para as empresas. As agdes
a serem observadas nesse processo, sdo: (a) assegurar o apoio organizacional da
geréncia sénior; (b) incluir a sustentabilidade no inicio dos processos de inovagao dos
produtos; (c) utilizar o conhecimento e a experiéncia da equipe de aquisicbes nas
primeiras fases do processo; (d) incluir aspectos sociais em todo o ciclo de vida do
produto e da sua cadeia de valor; (e) atribuir responsabilidades; (f) partilhar
conhecimento e competéncia adquiridos com os futuros projetos; (g) utilizar
ferramentas para orientar as decisdes; e (h) utilizar ferramentas que incorporem uma
perspectiva backcasting de definicao de sucesso (HALLSTEDT et al., 2010).

O gerenciamento focado no produto e no ciclo de vida confere a estrutura
necessaria para o desenvolvimento sustentavel de novos produtos. A colaboracgao
contribui para o desenvolvimento de produtos sustentaveis. O gerenciamento do ciclo
de vida reduz a complexidade, bem como harmoniza processos e tecnologias
(GMELIN; SEURING, 2014b). O desenvolvimento de novos produtos sustentaveis ndo
deve incrementar custos ou a complexidade dos processos de produgao (BHUIYAN;

THOMSON, 2010). A colaboragdo com todos os departamentos da empresa permite
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identificar e avaliar uma maior variedade de solucgdes, viabilizando o aprimoramento
da solugdo (KLASSEN; VACHON, 2003). O gerenciamento do ciclo de vida do produto

permite que os aspectos da friple-botton-line sejam medidos, permitindo assim

avaliacdo do produto em relagdo ao desempenho sustentavel. Esse gerenciamento

deve observar processos que eliminem atividades que nao agregam valor, resultando
em menores custos de desenvolvimento e de produto (SCHMIDT; MONTOYA-WEISS;

MASSEY, 2001).

Uma sintese dos elementos que compdem o construto Desenvolvimento de

Produtos é apresentada no Quadro 4.

Quadro 4 - Sintese dos elementos do construto Desenvolvimento de Produtos

Elemento

Sintese

Foco

Definicao da estratégia da empresa: pioneirismo ou seguimento do mercado

(EMMANUELIDES, 1993; WANG; XIE, 2014).

Inovagdes radicais e sistémicas (BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013), as quais

tém sido negligenciadas no DNP para a CMFP (GMELIN; SEURING, 2014b).

Requisitos

Apoio da geréncia sénior, sustentabilidade nos processos, uso do
conhecimento da equipe de campo, consideragao dos aspectos sociais no
ciclo de vida do produto e na cadeia de valor, definicdo de responsabilidades,
partilha de conhecimento e competéncia, e uso de ferramentas para orientar

decisdes (HALLSTEDT et al., 2010).

Integracao cultural em contextos socioecondmicos da CMFP como forma de
insercdo desses clientes no processo (LAL DEY et al.,, 2013) efou a

capacitagao de comunidades locais (MASERA, 1999).

Conhecimento do cliente e envolvimento do mesmo no projeto (JOSHI,

SHARMA, 2004; LI; CALANTONE, 1998; VARGO; LUSCH, 2004).
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Entendimento das necessidades dos consumidores de menor poder aquisitivo
(DONALDSON, 2006; VISWANATHAN; SRIDHARAN, 2012; WEIDNER;

ROSA; VISWANATHAN, 2010).

Conhecimentos sobre mercado, legislagao e regulamentacdo; colaboragao
interfuncional; aprendizagem orientada para a inovagao; e investimentos em

P&D (MEDEIROS; RIBEIRO; CORTIMIGLIA, 2014).

O envolvimento dos fornecedores locais no projeto reduz custos e aprimora

produtos (RAY; RAY, 2011; WOGNUM; FISSCHER; WEENINK, 2002).

Reducédo da complexidade, e da harmonizagcdo de processos e tecnologia

(BHUIYAN; THOMSON, 2010).
Reducgéo de custos (BHUIYAN; THOMSON, 2010).

Objetivos Incremento da colaboragdo com os demais departamentos da empresa

(KLASSEN; VACHON, 2003).

Eliminagdo de componentes ou atividades que ndo agregam valor (SCHMIDT;

MONTOYA-WEISS; MASSEY, 2001).

Fonte: Autoria prépria.

Uma vez entendidos os requisitos para o desenvolvimento de produtos
ambientalmente sustentaveis, pode-se entdo analisar o projeto da cadeia de
suprimentos dos insumos ou componentes desses produtos. A literatura acerca desse

projeto € apresentada a seguir.

2.5 PROJETO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

As organizagbes que servem os mercados da CMFP devem considerar
cuidadosamente a possibilidade de abastecer suas unidades com matérias-primas e
equipamentos locais, mesmo que isso exija algumas mudangas de engenharia no
produto ou servigo oferecido (WEIDNER; ROSA; VISWANATHAN, 2010). O projeto
da cadeia de suprimentos e operag¢des na CMFP demandam alternativas inovadoras
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para integrar varios membros nao-tradicionais da cadeia de suprimentos. Todos os
atores da cadeia de suprimentos devem estar envolvidos na construgao de parcerias
de confianga com foco no longo prazo (GOLD; HAHN; SEURING, 2013).

Novas parcerias podem ser necessarias para a abordagem da CMFP (HAHN;
GOLD, 2014; HALL; MATOS, 2010; PAGELL; WU, 2009). Empresas multinacionais
compensam sua falta de conhecimento local, de contatos e de legitimidade através do
recrutamento de atores ndo-comerciais (por exemplo, servigos de consultoria e
corretagem). Tais recursos precisam ser explorados através do desenvolvimento de
relagdes pessoais, rotinas de comunicagao, metas comuns e capacitagao especifica
do parceiro (HAHN; GOLD, 2014). As comunidades pobres podem estar envolvidas
em processos de produgdo (incluindo a gestdo das cadeias de abastecimento
criticas).

Diferentes capacidades sao necessarias para a gestdo da cadeia de
suprimentos a ser utilizada. As capacidades técnicas das contratantes permitem que
as mesmas revejam as especificagbes de materiais e componentes, bem como
compartiihem conhecimento com seus fornecedores (KRAUSE; HANDFIELD;
SCANNELL, 1998; PETERSEN; HANDFIELD; RAGATZ, 2005). As capacidades de
relacionamento incluem a capacidade de projetar mecanismos contratuais e informais,
a fim de alinhar incentivos, compartilhar informagdes, aumentar o compromisso, e
gerar objetivos comuns entre a empresa e outras entidades (HOLCOMB; HITT, 2007;
WILLIAMSON, 2008). Essas capacidades facilitam a coordenagao, colaboragéo,
transferéncia de conhecimento e adaptagcdao em toda a cadeia de abastecimento,
incluindo os clientes e os fornecedores (DYER; SINGH, 1998). Ciéncia e tecnologia
podem ser aplicadas para tratar de questdes sociais ou ambientais relacionadas com
processos de producédo, tanto a montante, quanto a jusante. Por exemplo, a analise
da “pegada de carbono” é de natureza altamente técnica, exigindo o uso de analise
cientifica e do ciclo de vida do material (GRAEDEL; GRAEDEL; ALLENBY, 2009).

Uma sintese dos elementos que compdem o construto Projeto da Cadeia de

Suprimentos é apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 - Sintese dos elementos que compdem o construto Projeto da Cadeia de
Suprimentos

Elemento Sintese
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Uso de matérias-primas e equipamentos locais, mesmo que isso exija algumas
mudangas de engenharia no produto ou servigo oferecido (WEIDNER; ROSA;

Suprimento | VISWANATHAN, 2010).

Integragcdo de membros néo-tradicionais da cadeia de suprimentos (GOLD; HAHN;

SEURING, 2013).

Compensagéao da falta de conhecimento local, de contatos e de legitimidade, por
meio do recrutamento de atores ndo-comerciais (ex.: servigos de consultoria e
corretagem). Tais recursos precisam ser explorados através do desenvolvimento
Parcerias de relagdes pessoais, rotinas de comunicagdo, metas comuns e capacitagao

especifica do parceiro (HAHN; GOLD, 2014).

Envolvimento das comunidades pobres nos processos de producdo (GOLD;

HAHN; SEURING, 2013).

Técnica: Revisdo das especificacbes de materiais € componentes,
compartilhamento de conhecimento com os fornecedores (KRAUSE; HANDFIELD;

SCANNELL, 1998; PETERSEN; HANDFIELD; RAGATZ, 2005).

Capacidades | Relacionamento: Projeto de mecanismos contratuais e informais para alinhar
incentivos, compartilhar informagdes, aumentar compromisso, e gerar objetivos
comuns entre os membros da cadeia (HOLCOMB; HITT, 2007; WILLIAMSON,

2008).

Fonte: Autoria prépria.

Uma vez entendidos os requisitos para o projeto da cadeia de suprimentos,
pode-se entdo analisar outros elementos afetos a sustentabilidade, os quais também
precisam ser considerados no desenvolvimento da cadeia de suprimentos. Esses

aspectos s&o detalhados a seguir.

2.6 SUSTENTABILIDADE DA CADEIA
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A Gestao da Cadeia de Suprimentos Sustentavel (GCSS) pode ser aplicada a
CMFP com o objetivo de complementar as dimensdes econbmicas, sociais e
ambientais da sustentabilidade (GOLD; HAHN; SEURING, 2013). Os fabricantes
devem praticar um sistema ambientalmente eficiente. Esse sistema abrange compra
de insumos junto aos fornecedores, colaboracdo com os clientes do fabricante,
logistica reversa, reutilizacdo de produtos e avaliagéo do ciclo de vida (TSENG et al.,
2013b; TSENG; DIVINAGRACIA; DIVINAGRACIA, 2009; TSENG,; LIN; CHIU, 2009).
A implementacéo destes elementos pode enfrentar alguns obstaculos, uma vez que
os clusters da CMFP apresentam dinamicas diferentes, quando comparadas com aos
clusters em outros lugares. Assim, tais barreiras podem dificultar a difusdo de
tecnologia junto a CMFP (SILVESTRE; NETO, 2013).

O fraco desempenho ambiental dos pequenos fornecedores pode afetar
gravemente o desempenho e a imagem das empresas compradoras (CHRISTMANN;
TAYLOR, 2001; COUSINS; LAMMING; BOWEN, 2004; DARNALL; EDWARDS, 2006;
FARUK et al., 2008). Avaliacdo e acompanhamento das habilidades do fornecedor
sdo importantes para garantir a melhoria continua dos processos do mesmo,
garantindo qualidade e redugao de custos. A avaliagao pode incluir a certificagdo de
terceiros, auditorias e quadros de comparacdo entre os fornecedores. Essas
avaliagdes podem revelar problemas, bem como permitir comparag¢des que ajudem a
aprimorar os fornecedores (DYER, 2000; PETERSEN; HANDFIELD; RAGATZ, 2005).

Produtos, mercados e cadeias de suprimentos evoluem com o tempo (LI et al.,
2010). Cadeias de suprimento responsivas sdo configuradas para reagir rapidamente
as mudangas no mercado. Incrementos de capacidade, fornecedores flexiveis e
transferéncia de inventarios permitem que as cadeias de suprimentos respondam a
variagdo na demanda (BERNSTEIN; MACIAS, 2002). As empresas com cadeias de
suprimentos responsivas se destacam em melhorias de produtos, fazendo mudancgas,
tanto incrementais, como radicais, a fim de atender as demandas dos clientes. Isto
envolve uma compreensdo de base ampla de seus préprios produtos, bem como,
aqueles de clientes e fornecedores, a fim de permitir a inovagao, personalizacéo e
flexibilidade (PARMIGIANI et al., 2011).

A GCSS pode ser aplicada a CMFP, com o objetivo de complementar as
dimensbdes econdmicas, sociais e ambientais da sustentabilidade (GOLD; HAHN;
SEURING, 2013). Os fabricantes devem praticar um sistema ambientalmente

eficiente. Esse sistema abrange compra de insumos junto aos fornecedores,
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colaboragéao com os clientes do fabricante, logistica reversa, reutilizacdo de produtos
e avaliagdo do ciclo de vida (TSENG et al., 2013b; TSENG; DIVINAGRACIA;
DIVINAGRACIA, 2009; TSENG; LIN; CHIU, 2009). A implementagcdo destes
elementos pode enfrentar alguns obstaculos, uma vez que os clusters da CMFP
apresentam dinamicas diferentes, quando comparadas com os clusters em outros
lugares. Assim, tais barreiras podem dificultar a difusdo de tecnologia junto a CMFP
(SILVESTRE; NETO, 2013).

A implantagdo de melhorias na cadeia de suprimentos pode gerar custos mais
elevados (CHOPRA; MEINDL, 2010). Novos desenvolvimentos podem usar os
recursos ja disponiveis na cadeia, ou exigir o desenvolvimento de novos
(HILLETOFTH, 2012). A cadeia de suprimentos enxuta pode ajudar a reduzir as
perdas com inventario e lead-time desnecessarios, ou com 0 excesso no numero de
fornecedores e etapas de fabricagdo (BEN NAYLOR; NAIM; BERRY, 1999;
CHRISTOPHER; TOWILL, 2001). Um método para o desenvolvimento de produtos e
servigos sustentaveis integrados as estratégias da empresa, fungdes de negocios e
cadeia de abastecimento, €& apresentado na literatura. O mesmo considera
funcionalidade; impactos ambientais, sociais e econémicos; qualidade; demanda do
mercado; requisitos do cliente; viabilidade técnica; cumprimento das especificacdes
técnicas da legislagcao; sistemas de produgéo; e desenvolvimento de produtos mais
limpos (MAXWELL; VAN DER VORST, 2003).

Uma sintese dos elementos que compdem o construto Sustentabilidade da

Cadeia é apresentada no Quadro 6.

Quadro 6 - Sintese dos elementos que compdem o construto Sustentabilidade da
Cadeia

Elemento Sintese

Abrange compra de insumos junto aos fornecedores, colaboragdo com os clientes
do fabricante, logistica reversa, reutilizagdo de produtos e avaliagao do ciclo de
vida (TSENG et al., 2013a; TSENG; DIVINAGRACIA; DIVINAGRACIA, 2009;

GCSS
TSENG; LIN; CHIU, 2009).

Dinamicas diferentes da CMFP podem dificultar a difusdo de tecnologia junto a

CMFP (SILVESTRE; NETO, 2013).
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Elementos: certificagdo de terceiros, auditorias e quadros de comparagao entre
os fornecedores. Essas avaliagdes podem revelar problemas, bem como permitir
Avaliacao
comparagbes que ajudem a aprimorar os fornecedores (DYER, 2000;

PETERSEN; HANDFIELD; RAGATZ, 2005).

Cadeias de suprimentos responsivas fazem mudangas para atender as
Responsividade | demandas dos clientes. Requer o entendimento de seus proprios produtos, bem

como dos produtos dos clientes e fornecedores (PARMIGIANI et al., 2011).

Com base em recursos disponiveis na cadeia, ou em novas solugdes

(HILLETOFTH, 2012).

Melhorias Cadeias enxutas reduzem perdas com inventario, lead-time, excesso de

fornecedores e etapas de fabricagdo (BEN NAYLOR; NAIM; BERRY, 1999;

CHRISTOPHER; TOWILL, 2001).

Fonte: Autoria prépria.

Além de projetar a cadeia de suprimentos para a abordagem das CMFP, o
desenvolvimento de produtos precisa avaliar a necessidade de alteragdes na estrutura
da empresa. Essa avaliagao € apresentada a seguir.

2.7 RE-PROJETO ORGANIZACIONAL

A estrutura interna das organizagdes pode ndo estar preparada para explorar o
mercado das CMFP. Assim, o desenvolvimento de produtos pode requerer o
estabelecimento de incentivos (HALLSTEDT et al., 2010). As empresas precisam
incorporar estratégias para a concepgao do produto, fornecimento de matéria-prima,
fabricagdo, armazenagem, transporte, utilizagdo e gestado do fim de vida do produto
(TSENG et al., 2013a). A literatura indica a necessidade de se enfatizar a organizagéo
interna como forma de potencializar resultados (GRADL; KRAMER, 2010;
SCHRADER; FREIMANN; SEURING, 2012).

A identificacdo das possibilidades de melhoria precisa ser sistémica. Projeto,
fabricagdo, montagem, embalagem, rotulagem e distribuicdo s&o mais bem

implementados ao seguir os principios lean (planejamento e padronizagao). A meta é
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adiar a localizagao do inventario a montante da cadeia de suprimentos para o ultimo
ponto possivel. O adiantamento da fabricacao (formato) visa reter o produto em um
estado neutro e ndo-comprometido o maior tempo possivel na cadeia de suprimentos.
Em outras palavras, adiar a diferenciacdo de formato para com o ultimo ponto
possivel. Isto significa que as empresas podem atrasar a montagem, producgao,
abastecimento, e até mesmo o projeto. A ideia € somente desenvolver tais atividades
apo0s a empresa ter recebido a confirmagédo do pedido do cliente (BOWERSOX;
CLOSS, 2001). Alguns autores postulam que a localizagdo da producdo pode
aumentar as oportunidades de subsisténcia e a consciéncia da empresa, bem como
desenvolver uma rede que reduza os custos de transporte e a adversidade ambiental.
A localizagao da producéo pode ajudar a sustentar economias locais e sua qualidade
de vida (WEIDNER; ROSA; VISWANATHAN, 2010).

Uma sintese dos elementos que compdem o construto Reprojeto

Organizacional é apresentada no Quadro 7.

Quadro 7 - Sintese dos elementos que compdéem o construto Reprojeto
Organizacional

Elemento Sintese

Necessidade de se incorporar estratégias de cadeia de suprimentos verdes em todas
as suas operagdes, como a concepgao do produto, fornecimento de matéria-prima,
Operacgdes
fabricagdo, armazenagem, transporte, utilizacdo e gestdo do fim de vida do produto

(BOWERSOX; CLOSS, 2001; TSENG et al., 2013b).

A localizagdo da producédo pode aumentar as oportunidades de subsisténcia e da
Localizagao | empresa, bem como desenvolver uma rede que reduza os custos de transporte

(WEIDNER; ROSA; VISWANATHAN, 2010).

Fonte: Autoria prépria.

Além de redesenhar uma organizagao, o desenvolvimento de produtos para as
CMFP precisa considerar a comercializagao desses produtos ou servigos. Sem a
atencao a esses elementos, um desenvolvimento pode nao ser aceito pelo mercado.

Detalhes a sequir.
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2.8 VENDAS DOS PRODUTOS/SERVICOS

Novas atividades ou desafios surgem quando uma empresa comega a
comercializar seus desenvolvimentos. Quando esses desafios aparecem, o imperativo
nao é mais combinar recursos, a fim de criar um novo produto, mas vencer a
resisténcia dos consumidores, intermediarios e complementares, e compartilhar
conhecimentos sobre os beneficios da nova solugdo (HARRISON; WALUSZEWSKI,
2008; LAI; WOODSIDE, 2015; WOODSIDE; BIEMANS, 2005). A comercializagéo
requer recursos como competéncia técnica; conhecimento da industria, clientes e
mercado; capacidade de identificar a funcionalidade ideal do produto; comunicacéo;
distribuicdo e relagdes estreitas com todos os atores chave. A interligagao entre os
atores fornece relacionamentos indiretos através de relagdes diretas, aumentando
consideravelmente os recursos disponiveis e produzindo efeitos de acesso
(HAKANSSON; SNEHOTA, 1995; RITTER, 2000). As organiza¢ées podem moldar a
estrutura das preferéncias do mercado e dos clientes em abordagens para a condugéo
do mercado (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000).

As empresas precisam de parceiros estratégicos para assegurar 0 sucesso na
comercializagdo de produtos para as CMFP. Um parceiro estratégico de
comercializagao tem acesso a um mercado consumidor chave (TASHMAN; MARANO,
2010). A rede de distribuicdo tem um papel importante entre a interface da cadeia de
comercializacio e fornecimento. Este € o ponto onde uma empresa pode atender os
clientes, especialmente em negdcios industriais. Novos métodos sao necessarios para
a concepcao de sistemas de distribuicdo que produzam retornos mais altos ou
mitiguem problemas tradicionais da CMFP. Uma distribuicdo que ultrapassa
intermediarios de propriedade das elites € apenas um exemplo (BLOCKER et al.,
2013).

A competitividade da empresa também depende do servigo prestado ao cliente,
em mercados onde ha uma tendéncia de comoditizagdo. Nestes, a prestacdo de
servicos personalizados ao cliente requer o desenvolvimento de uma cadeia de
fornecimento diferenciado (JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007). Produtos que
podem ser reparados e mantidos préximos ao local onde serdo demandados
(PRABHU; KRISHNAN, 2005). Nesse contexto, alguns servigos de adequagao podem
ser prestados pelos distribuidores locais. No entanto, infraestruturas rodoviarias

pobres levam a uma fragmentagao geografica da distribuigdo, tornando um desafio a
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disponibilizacdo de produtos para clientes semiurbanos e rurais. A fraqueza das

instituicdes e politicas industriais deixam lacunas em servigcos importantes. Isso pode

exigir que as empresas construam novos ecossistemas de negocios (RADOSEVIC;
MYRZAKHMET, 2009; SEELOS; MAIR, 2007).

Uma sintese dos elementos que compdem o construto Vendas e Servigos é

apresentada no Quadro 8.

Quadro 8 - Sintese dos elementos que compdem o construto Vendas e Servigos

Elemento

Sintese

Comercializacao

A comercializagao requer recursos como competéncia técnica; conhecimento da
industria, clientes e mercado; capacidade de identificar a funcionalidade ideal do
produto; comunicacgao; distribuicdo e relagbes estreitas com todos os atores
chave. A interligagédo entre os atores fornece relacionamentos indiretos através
de relagbes diretas, aumentando consideravelmente os recursos disponiveis e

produzindo efeitos de acesso (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995; RITTER, 2000).

Distribuicao

Parceiros estratégicos provém o acesso a mercados (TASHMAN; MARANO,

2010).

Novos métodos sdo necessarios para a concepgao de sistemas de distribuicao
que produzam retornos mais altos ou mitiguem problemas tradicionais da CMFP

(BLOCKER et al., 2013).

Servigos

Servicos de adequacdo podem ser prestados pelos distribuidores locais que
atendem a CMFP. Infraestruturas rodoviarias pobres levam a uma fragmentagao
geografica da distribuicdo, tornando um desafio a disponibilizagao de produtos
para clientes semiurbanos e rurais. Em alguns casos as empresas precisam
construir novos ecossistemas de negécios (RADOSEVIC; MYRZAKHMET, 2009;

SEELOS; MAIR, 2007).

Fonte: Autoria prépria.

As analises dos Quadros 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 e 8 desvelaram um conjunto de

constructos que devem ser observados no desenvolvimento de produtos para as
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camadas menos favorecidas da populacao. O resultado dessa analise € apresentado

na Figura 1.

—[ Foco na CMFP

* Aprendizado e inovagao.

Inovagéo inclusiva

* Alinhamento do projeto ao mercado da CMFP.

)

Analise externa J

*Forcas e fraquezas da empresa, atores publicos e privados, midia e interagdo com
os consumidores da CMFP.

Desenvolvimento de produtos/servigos

N N

)

* Aspectos criticos, usuarios, fornecedores e fatores de sucesso.

~
J

Projeto da cadeia de suprimentos

7
\

+Indutores e barreiras as parcerias.

~
v

Sustentabilidade da cadeia

7
\

*Avaliacao, responsividade e melhorias.

Re-projeto organizacional

* Aspectos internos e localizagao da produgéo.

—[ Vendas de produtos e servigos

*Comercializagao, rede de distribuicdo e srevigos do produto.

)

Figura 1 - Construtos identificados.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo s&o apresentados os procedimentos metodologicos
empregados pra o desenvolvimento da pesquisa desenvolvida neste trabalho.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

A pesquisa desenvolvida neste trabalho classifica-se em relagao a abordagem,
como predominantemente qualitativa. Esta classificacdo se aplica, pois os dados
coletados para o desenvolvimento da proposta apresentada nesta tese, ndo séo, em
sua maioria, numéricos, dispensando técnicas estatisticas de analise.

A abordagem qualitativa dispensa técnicas estatisticas para analise dos dados
coletados, empregando ferramentas voltadas para a analise de dados qualitativos,
como informagdes expressas nas palavras orais e escritas, em objetos, imagens e
outros (ZANELLA, 2013).

A natureza do presente projeto classifica-se como aplicada. Esta classificagdo
se da, pois, a proposta apresentada neste trabalho tem por objetivo, identificar praticas
de negocios que contribuam para aprimorar o desenvolvimento de produtos para as
CMFP. Para isso foram pesquisadas 28 empresas de médio e grande porte,
pertencentes aos segmentos moveleiro, alimenticio, vinicola, utilidades domésticas e
de ragbes. Como contribuicbes, a proposta visa propor um conjunto de diretrizes a
serem observadas para o desenvolvimento de produtos para as CMFP.

A pesquisa aplicada emprega a revisao da literatura para analisar a realidade
estudada. E voltada & geragéo de conhecimento para solugdes de problemas. Trata-
se de um estudo que vai além da dimens&o académica, tendo o objetivo de promover
o debate publico e guiar a novas solugdes (MARCONI; LAKATOS, 2017).

A pesquisa desenvolvida neste trabalho classifica-se como exploratério-
descritiva. As etapas de revisido da literatura e coleta dos dados se classificam como
exploratdrias, devido estas levantarem, respectivamente, constructos e elementos
relacionados ao desenvolvimento de produtos voltado as CMFP, assim como o
processo de desenvolvimento de produtos esta parcela da populagdo nas empresas
pesquisadas. A etapa de analise dos achados se classifica como descritiva, pois nesta
etapa é realizada uma descricdo das praticas, demandas e problemas relacionados

ao desenvolvimento de produtos para as CMFP nas empresas pesquisadas.
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A pesquisa exploratoria tem por finalidade evitar que as predisposi¢gdes nao
fundadas no repertério que se pretende conhecer influam nas percepgdes do
pesquisador e, consequentemente, no instrumento de medida. N&o corrigido, este tipo
de tendéncia podera conduzir o pesquisador a perceber a realidade segundo sua 6tica
pessoal, de carater técnico-profissional. Esta permite que a realidade seja percebida
tal como ela é, e ndo como o pesquisador pensa que seja (PIOVESAN; TEMPORINI,
1995).

A pesquisa descritiva tem como finalidade principal a descricdo das
caracteristicas de determinada populacéo ou fenédmeno. Esta aborda quatro aspectos:
descrigao, registro, analise e interpretacao de fendmenos atuais, objetivando o seu
funcionamento no presente (MARCONI; LAKATOS, 2017). Neste tipo de pesquisa,
nao ha a interferéncia do pesquisador, isto €, ele descreve o0 objeto de pesquisa.
Procura descobrir a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua natureza,
caracteristicas, causas, relagbes e conexdes com outros fendmenos (BARROS;
LEHFELD, 2007).

A pesquisa desenvolvida neste trabalho classifica-se em relagdo ao método
como estudo multicasos. Esta classificacdo se da, pois o autor deste trabalho levantou
dados relacionados ao desenvolvimento de produtos para as CMFP em 28 empresas
de médio e grande porte, pertencentes aos segmentos moveleiro, alimenticio, vinicola,
utilidades domésticas e de racoes.

Frequentemente, a evidéncia resultante de um estudo multicasos ¢é
considerada "mais determinante, e o estudo como um todo, como mais robusto". No
entanto, existe uma maior exigéncia de tempo e recurso que pode representar (YIN,
2015).

3.2 PASSO-A-PASSO DA PESQUISA

A pesquisa foi baseada nas seguintes etapas: revisao da literatura, codificagédo
dos constructos, montagem e realizagao dos estudos de campo, analise dos achados,
discussao dos achados e redagao das conclusdes. Uma sintese dessas etapas é

apresentada na Figura 2.
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Revisao da literatura

Codificagao dos constructos

Montagem e realizagdo dos estudos de campo

Analise dos achados

Discussao dos achados

Redacgao das conclusbes

Figura 2 - Etapas da investigacao.

A revisao da literatura se baseou, preferencialmente, em artigos académicos
advindos de periodicos com fator de impacto superior a 1,00. Tal critério objetivou
assegurar a qualidade e a confiabilidade das informagdes sob analise. Eventualmente
foram considerados artigos académicos de menor fator de impacto, assim como livros.
A identificacdo dessas fontes tomou por base as publicagdes disponibilizadas nos
principais portais de apoio a pesquisa em nivel global.

A codificacdo dos trabalhos selecionados se baseou nos mesmos
procedimentos adotados para a revisdo dos estudos de caso (BOEIJE, 2010;
CORBIN; STRAUSS, 1990; GLASER; STRAUSS, 2006; MILES; HUBERMAN, 2004).
Posteriormente procedeu-se a revisao da codificacdo dos referenciais consultados
(etapa de revisédo). Essas trés etapas constituem um ciclo, o qual se encerra na
medida em que a codificagcdo aponte para um padrdao convergente (CORBIN;
STRAUSS, 1990; MILES; HUBERMAN, 2004). A proxima etapa abarca a sintese da
codificagao.

Os constructos identificados na Figura 1 permitiram que se entendesse os
diferentes elementos a serem considerados no desenvolvimento de produtos.
Contudo, os referenciais apresentados nao fornecem diretrizes claras, acerca de

como as empresas podem aplicar tais elementos no desenvolvimento de produtos
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para as CMFP. Essa lacuna subsidiou a formulacdo da questido de pesquisa
anteriormente apresentada, bem como norteou os aspectos a serem considerados na
investigacdo de campo. As analises desses aspectos permitiram que se definissem
as questdes a serem propostas aos entrevistados. Essas questdes sdo apresentadas

no Quadro 9.

Quadro 9 - Questdes propostas aos entrevistados

Constructo Questao

Como sua empresa inicia o desenvolvimento de produtos para as

Foco na CMFP camadas menos favorecidas da populagéo?

Quais sdo os objetivos desses desenvolvimentos?

o . Como vocé avalia o desenvolvimento de produtos para a CMFP e
Inovagéo inclusiva ) . . .
demais consumidores? Quais as semelhancas e diferengas?

Como os fatores econdmicos, politicos, sociais, humanos e naturais

afetam o desenvolvimento de seus produtos destinados as CMFP?
Andlise externa
Como os atores externos podem auxiliar (ou ndao) no sucesso de um

projeto (ex.: parcerias, governos, comunicagao € individuos)?

Desenvolvimento de Como sua empresa identifica os requisitos de produto necessarios

produtos para essa camada da populagiao?

) ) Como sua empresa seleciona e desenvolve os seus parceiros da
Projeto da cadeia ) ) . . B
cadeia de suprimentos destinada a essa camada da populagédo?

Sustentabilidade na Sua empresa induz a atengéo ao aprimoramento da sustentabilidade
cadeia por parte dos fornecedores? Em caso positivo, como isso ¢ feito?
Reprojeto Como ajustar a estrutura organizacional da empresa para atender a
organizacional CMFP? Se aplicavel, cite exemplos das mudangas realizadas?
Vendas de produtos e Como ajustar o comercial da empresa para atender a CMFP? Se
servigos aplicavel, cite exemplos das mudancas realizadas?

Fonte: Autoria propria.

De posse das questdes acima, procedeu-se a analise das praticas de mercado

em cada um dos constructos. Todas as praticas identificadas foram entao
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confrontadas com a literatura. A analise das praticas e a validagdao constituem um
segundo ciclo, o qual somente se encerra quando um padréo tenha sido atingido. A
ultima etapa consistira de uma analise das conclusdes auferidas ao longo do
processo. A selegcdo das empresas a serem investigadas observou a atuagao das
mesmas no desenvolvimento e producdo de itens destinados as camadas menos

favorecidas da populagdo. O Quadro 10 apresenta a lista das empresas investigadas.

Quadro 10 - Empresas investigadas

Segmento Empresa Entrevistado

Moveleiro Ditélia Mdéveis Diretor Industrial
Italinea Mdveis Gerente de Engenharia
Kappesberg Gerente de Engenharia
Madesa Diretor Industrial
Telasul Industria de Méveis Presidente

Utilidades domésticas Pabovi Gerente Industrial
Tramontina Diretor Industrial
Soprano Gerente de Engenharia
Brinox Metalurgica Gerente de Engenharia
Termolar Diretor Industrial
Mundial Gerente Industrial
Mor Gerente de Engenharia
Taumer Gerente de Engenharia
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Moda Greendene Gerente de Engenharia
Fasolo Gerente Industrial
Vinicola Courmayer Presidente
Dom Guerino Presidente
Aurora Gerente Industrial
Alimenticio Golden Sucos Gerente de Engenharia
Yoke Gerente de Engenharia
Cooperativa Pia Gerente de Engenharia
Dias Branco Gerente de Engenharia
Cooperativa Santa Clara Diretor Industrial
Agrosul Diretor Industrial
Cooperativa Languiru Diretor Industrial
Oderich Diretor Industrial
Frohlich Gerente Industrial
Racgoes Nutrire Gerente Industrial

Fonte: Autoria propria.

A coleta de dados fez uso de entrevistas, visitas in loco, e analise de
documentos. As informagdes obtidas nessas fontes foram trianguladas, de forma a
assegurar a confiabilidade dos achados (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; YIN,
2017). As entrevistas foram concluidas em margo de 2018. Entrevistas piloto foram
realizadas para testar o entendimento das questdes elaboradas, bem como para se

analisar as respostas recebidas. Uma vez aprimorados os instrumentos de coleta, o
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mesmo foi apresentado a todos os participantes pelo autor. As entrevistas foram
finalizadas no momento que dois elementos haviam sido observados: todas as
questdes haviam sido apresentadas e novas informagcdes ndo mais haviam sido
identificadas (CORBIN; STRAUSS, 2007). A analise dos documentos se baseou na
identificacdo de dados em meios eletrbnicos, como o site da empresa (histérico,
portfélio e caracteristicas dos produtos, segmento a qual as linhas de produtos sao
destinadas etc.), além de outras informagdes relevantes encontradas na internet.

Essas diferentes evidéncias foram consideradas quando da triangulagéo dos achados.
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4 ACHADOS

O desenvolvimento de novos produtos para o mercado CMFP esta relacionado
a exploragdo de mercados de maior valor agregado. Essa exploragédo objetiva obter
insights acerca de como aprimorar os produtos e solugdes no mercado das CMFP. As
inovagcbes para esses mercados sdo entdo transferidas e adequadas, de forma
incremental, para os produtos destinados a CMFP. A Figura 3 apresenta uma sintese
dos principais achados.

Figura 3 - Sintese dos principais achados.

Esses achados sao detalhados na sequéncia.

4.1 EXPLORAGAO DOS MERCADOS DE MAIOR VALOR AGREGADO

As empresas aproveitam as experiéncias adquiridas na comercializagao de
produtos em outros mercados para desenvolver produtos para a CMFP. Esta pratica
parece permitir a redugcdo dos custos de desenvolvimento e o risco dos novos

negocios, bem como, ampliar a base de clientes da empresa.
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No segmento alimenticio, analisou-se solu¢gdes dos produtos de maior valor
agregado (exemplo: produtos baseados em carne suina e frango) que permitiram as
empresas explorar mercados globais da CMFP (principalmente paises da Asia, Africa
e América Latina). Com efeito, as empresas do segmento alimenticio parecem
aumentar suas receitas com adequacoes de baixa e média complexidade em seus
produtos (baseado nas solugbes dos mercados de maior valor agregado). Essas
solucdes podem abarcar desde adequacdes técnicas nas caracteristicas dos produtos
(exemplo: teor de sal e tamanho), até o redesenho da embalagem. Ademais, as
empresas desenvolvem produtos para a CMFP a partir de subprodutos obtidos na
fabricagdo de itens destinados para o mercado de maior valor agregado (exemplo:
uso do soro resultante da fabricagdo de iogurte, para a fabricagdo de bebida lactea
destinada a CMFP). Abaixo estdo exemplos de citagbes pertinentes de entrevistados

que ilustram estes pontos:

“Temos muita experiéncia na venda de produtos para classes C e D no Brasil,
0S conhecimentos obtidos por essas experiéncias pavimentaram o caminho
para outros mercados das CMFP ao redor do mundo” Diretor de vendas.

“.. 0 segmento ToP é muito exigente, eles desejam a melhor parte do produto;
mas o que fazer com as partes menos nobres? ... adequamos produtos para as

CMFP — essa estratégia foi um sucesso” Gerente desenvolvimento de produto.

As empresas do segmento de moveis e vestuario também usam os requisitos
do segmento ToP para desenvolver produtos adequados ao segmento CMFP. Esses
conhecimentos contemplam aspectos como design, embalagem, preco, padrdes de
cores etc. Abaixo estdo exemplos de citagdes pertinentes de entrevistados que

ilustram estes pontos:

“Fabricamos moveis de alto valor. Nosso diferencial € colocar muitos recursos
para inovar constantemente para o segmento Top, mas esse aprendizado abriu
as portas para linhas mais baratas, .... adequag¢bées no design, embalagem,
padrées, cores nos abriram as portas para o segmento CMFP” Gerente de
Marketing Moveis e Utensilios.

“Temos calgados, bolsas e cintos para todos os segmentos — o ponto é

conhecer os desejos de cada segmento, é gol!!l” Gerente de Marketing.
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4.2 TRANSFERENCIA DE SOLUGCOES

As empresas entrevistadas destacaram diferengas significativas em relagéo as
inovacgdes voltadas para o ToP e para a CMFP. Empresas do segmento moveleiro
relataram que produtos destinados ao ToP devem primar por inovagdes no design,
além de agregar recursos e fungdes sofisticadas. Empresas do segmento de utilidades
domésticas e de vestuario destacaram a necessidade de inovagdes constantes em
seus produtos destinados a ToP, devido ao reduzido ciclo de vida de seus produtos,
proveniente em grande parte da concorréncia com produtos chineses. Para estas
empresas, as inovagoes sao mantidas por altos investimentos em P&D.

As solugdes tecnologicas, de design e de processo ou produg¢ao adotadas pelas
empresas nos mercados com maior valor agregado norteiam o desenvolvimento de
produtos para a CMFP. Essa transferéncia consiste numa estratégia de adaptacao ao
mercado de destino. No que se refere aos negdocios na CMFP, as empresas destacam
as principais formas de adaptagdo, a saber: adequacbes de embalagem,
transformando a mesma em uma ferramenta de trade marketing, evidenciado em
empresas do segmento de utilidades domésticas e alimenticia; uso de tendéncias
(design, cores etc.) do ToP para produtos da CMFP. Abaixo sdo apresentados

exemplos de citagdes pertinentes de entrevistados que ilustram estes pontos:

“Personificamos nossos moveis e utensilios para classes C e D, por exemplo:
produtos com brasées de times de futebol, marca de artistas famoso, ajustes
nos produtos em termos de durabilidade, robustez, acessorios atendem o

segmento CMFP” Gerente de Marketing.

Os achados indicam que inovagdes destinadas aos mercados de maior valor
requerem alteragdes radicais e constantes, devido ao reduzido ciclo de vida dos
produtos. Ja a CMFP aceita inovagdes incrementais no produto. Apurou-se ainda que
os produtos destinados ao ToP requerem fungdes e recursos sofisticados, enquanto
para a CMFP, sdo necessarios produtos que possuam durabilidade e robustez,
justificando a estratégia de adaptagcdo mercadolégica. Abaixo estdo exemplos de

citacdes pertinentes de entrevistados que ilustram estes pontos:
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“Néo perdemos o foco do segmento ToP, precisamos alocar muitos recursos
criticos para atender a demanda dos mais favorecidos, precisamos estar na
frente dos concorrentes, pois o0s clientes desejam novos produtos
constantemente” Diretor de Inovagdo de empresa de moveis.

“Os produtos que vendemos para os ToP sdo a base para o segmento CMFP

— ajustamos as caracteristicas e adequamos os custos” Gerente Comercial

Algumas das empresas pesquisadas s&o pioneiras em seus segmentos de
atuacao, investindo fortemente em P&D e pesquisas de tendéncias de mercados. No
entanto, evidenciou-se que a maioria das empresas pesquisadas adota a estratégia
de seguir seus concorrentes (mais especificamente, as marcas lideres de mercado).
Esta postura objetiva reduzir os investimentos nos desenvolvimentos para a CMFP. A
politica de inovacgdes incrementais considera que o mercado da CMFP nao restitui os
investimentos necessarios para o desenvolvimento deste tipo de inovacao. Assim, as
empresas optam por adaptagdes incrementais em seus produtos, de forma a atender
as especificidades do mercado da CMFP. Inovagdes incrementais foram identificadas
no reprojeto da embalagem, padrao de cores etc. A despeito de algumas empresas
identificarem os requisitos da CMFP por meio de pesquisas de aceitagdo com o
consumidor final ou de pesquisas de tendéncia, a maioria das organiza¢gdes emprega
a analise da concorréncia.

Evidenciou-se em todos os segmentos pesquisados, que o desenvolvimento de
produtos para a CMFP requer o dominio de legislagdes especificas sobre descarte de
residuos, procedéncia de matérias primas, atendimento a requisitos de produtos,
atendimento a procedimentos de producéo e controle da qualidade.

Constatou-se que o preco do produto € o principal critério competitivo na CMFP
para todos os segmentos pesquisados. Evidenciou-se que as empresas buscam a
reducao dos custos (exemplos: matérias primas, componentes, mao de obra etc.) no
DNP, procurando desenvolver algum tipo de inovagao que as diferencie no mercado.
Muitas das empresas pesquisadas trabalham com o conceito de valor, buscando
eliminar os desperdicios no desenvolvimento. Diante do cenario exposto, a estratégia
de inovacao incremental, por meio da transferéncia de conhecimento, possui potencial

para a reduzir investimentos em P&D e o risco do negdcio.
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4.3 APRIMORAMENTO DE SOLUGOES

As empresas pesquisadas desenvolvem pesquisas de satisfacdo com os seus
clientes, a fim de identificar os pontos fortes e fracos de seus produtos, além de
compara-los com a concorréncia. Tais pesquisas sdo essenciais para o aprendizado
organizacional. Além disso, os achados também indicam que as organizagdes
colocam foco na compreensao acerca de riscos econdmicos, politicos e sociais.
Evidenciou-se na maioria das empresas pesquisadas, que fatores econémicos e
politicos podem afetar as vendas dos produtos destinados a CMFP. As empresas
relataram que com a retragdo do consumo na CMFP, devido a crise econdmica
ocorrida no Brasil nos ultimos 3 anos, a classe abaixo da ToP, passou a adquirir
produtos da CMFP. Variacdo na taxa de cambio do ddlar, oscilacdo do preco dos
commodities no mercado internacional, sdo outras evidéncias detectadas. Essas
evidéncias sugerem “como” os fatores econdmicos influenciam os negécios na CMFP.

Diferengas de tributagdes e regulagbes também interferem nos negdcios no
mercado CMFP. Aspectos sociais, como cultura e crengas, também afetam fortemente
as caracteristicas dos produtos (Ex.: padrao de cores e acessoérios) comercializados
na CMFP, evidenciado principalmente nos segmentos moveleiro, de vestuario e de
utiidades domésticas. Fatores naturais também afetam os negécios na CMFP,
principalmente no segmento alimenticio, por meio do impacto no custo dos insumos
produtivos (Ex.: farinha de trigo, leite in natura, gréos utilizados na ragdo animal etc.),
forcando a empresa a reajustar seus pregos, deixar de comercializar alguns produtos

ou alterar do mix de produgdo. Seguem abaixo comentarios dos entrevistados:

“A nossa empresa investe bastante no marketing. As pesquisas com clientes
aumentam o nosso conhecimento sobre 0s requisitos e desejos dos clientes.
Conhecimentos essenciais para estratégias de marketing que impactam no
ganho share e resultado financeiro” Gerente de marketing de empresa de
alimentos.

“Conhecer o cliente é uma pepita de diamante, conforme vamos dilapidando-a,
informacgédes brilham e alavancam a nossa performance no mercado de moveis”

Diretor de marketing.
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Evidenciou-se, principalmente no segmento alimenticio e moveleiro, a pratica
de avaliacdo e acompanhamento do desempenho dos fornecedores, no atendimento
de normas técnicas, parametros de producao, qualidade do produto etc. As empresas
pesquisadas avaliam seus fornecedores, por meio de critérios de avaliacdo de
desempenho e auditorias da qualidade. Esta pratica permite aumentar a qualidade
dos produtos fornecidos, permitindo que as empresas se diferenciem no mercado,
além de evitarem desperdicios no processo de produgao.

No segmento alimenticio verificou-se responsividade da cadeia, por meio da
adequacgao de produtos comercializados para a CMFP no mercado brasileiro,
necessario para atender mercados globais da CMFP, como mercados asiaticos e
africanos (carne de frango e porco). Podemos destacar exemplos de adequagdes,
como: adequagao no nivel de sal na carne de frango, tamanho dos cortes, além de
caracteristicas do abate (para atender aspectos culturais do pais comprador). A
responsividade em cadeias também é observada em outros segmentos por meio do
estabelecimento de estoques de produtos acabados proximos aos mercados
consumidores, permitindo o atendimento da demanda rapidamente. Varias empresas
de diferentes segmentos, relataram que o prazo de entrega se torna um critério
ganhador de pedido. Diante do cenario exposto, observa-se que a responsividade,
torna-se uma estratégia que pode aumentar a receita das empresas nos mercados na
CMFP. Abaixo estao exemplos de citagdes pertinentes de entrevistados que ilustram
estes pontos:

“O compartilhamento de informagbes com fornecedores é importante para
atender os requisitos dos mercados externos. Ha demandas culturais e
preceitos religiosos que precisamos conhecer em detalhes. Tais
conhecimentos s&o essenciais para vender para mercados asiaticos e
africanos” Gerente Industrial alimentos.

“Preciso de fornecedores que respondam rapidamente as demandas dos
clientes. Alias, posso dizer que a qualidade é requisito para atender o mercado
de moveis, tanto ToP, quanto CMFP, entdo preciso ter olhos abertos para os

fornecedores” Gerente industrial.

Em relagdo a comunicacdo desenvolvida pelas empresas na CMFP,

evidenciou-se em todos os segmentos um forte emprego da internet e redes sociais
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como canal de comunicagao com os clientes, além do emprego de CRM (Consumer
Relationship Management) e do e-commerce. Observa-se que o0 uso dessas
tecnologias é uma tendéncia nos negocios na CMFP.

Outra estratégia que induz alta performance consiste na integracdo e
compartilhamento de informagdes entre empresas do segmento alimenticio e seus
fornecedores locais de insumos, que trabalham em regime cooperativado e nao-
cooperativado. Essa pratica abarca a constante interacdo entre os departamentos de
assisténcia técnica das empresas alimenticias e pequenos agricultores, os quais s&o
dependentes destas empresas. Como resultado, gera-se um aumento do
comprometimento e melhoria do relacionamento. Foi evidenciado que no segmento
moveleiro, a existéncia de parceria com uma instituicdo de P&D em Mildo. Essa
parceria tem como objetivo principal o desenvolvimento de produtos para a ToP, no
entanto, apurou-se que essas mesmas tendéncias sdo adequadas para a CMFP
brasileira. Abaixo estdo exemplos de citacbes pertinentes de entrevistados que

ilustram estes pontos:

“O diferencial dos nossos méveis é o design diferenciado. Temos uma parceria
de troca de informagbes com os italianos. Essa parceria traz muitas inovacgoes,

tanto no segmento ToP, quanto no CMFP” Diretor de Marketing.

Em suma, os achados apresentados sugerem que as praticas indicadas
impactam positivamente no desenvolvimento de produtos para o mercado CMFP.
Além disso, os resultados também contribuem indicando que a gestdo do
conhecimento alicerga o desempenho da organizagdo. A seguir discute-se os
resultados dessa tese contribuindo para gestdo de conhecimento e recursos criticos,

desenvolvimento de produtos e mercado CMFP.
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5 DISCUSSAO

Esta tese examina como as industrias de uma economia emergente aprimoram
o desenvolvimento de produtos a CMFP. As descobertas revelaram que esse
processo envolve capacidades para fomentar a aprendizagem organizacional que
pode induzir o desenvolvimento de produtos para o segmento CMFP. Outra
capacidade que os achados contribuem ¢é a transferéncia de conhecimento e, por fim,
o arcaboucgo de conhecimento induz fortemente a alta performance organizacional.

Detalhes acerca da discussao desses achados sdo apresentados abaixo.

5.1DESENVOLVIMENTO PARA AS CMFP

O aprendizado e as experiéncias adquiridas por meio do desenvolvimento e
comercializagdo de produtos para os segmentos mais afluentes da populagéo
reduzem os custos de desenvolvimento de produtos para o mercado CMFP. Ademais,
essa capacidade de aprendizagem pode desenvolver agdes taticas por meio de novos
projetos com base em conhecimentos, as quais podem abrir novos negdécios em
outros mercados globais (OBRENOVIC et al., 2021). Tais projetos envolvem
adequacdes técnicas de baixa ou média complexidade. Além disso, verificou-se que
os produtos para o mercado CMFP emprega subprodutos do mercado ToP. Tais
componentes nao tem mercado nos segmentos mais ricos, mas plenamente aceitos
nas classes menos privilegiadas da populagdo. Os compradores do segmento CMFP
privilegiam custos baixos e qualidade. Os achados contribuem indicando que o foco
na aprendizagem organizacional para induzir produtos para a CMFP pode influenciar
positivamente estratégias adaptativas de negocio (DUARTE ALONSO et al., 2019),
bem como resultar na capacidade de inovagdo de uma organizagdo (GANGULY;
TALUKDAR; CHATTERJEE, 2019). A otimizagado dos recursos por meio da difus&o
da gestdo conhecimento indica como empresas de médio porte em economia
emergente pode continuar inovando e gerando vantagem competitiva (AUDRETSCH,;
BELITSKI, 2021).
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5.1.1 Inovagao incremental por meio da transferéncia de conhecimento

Os achados indicam que em segmentos de moéveis e vestuario a inovagao &
essencial devido aos requisitos de design. Nesse segmento os produtos sao mais
estilizados, o design diferencia o produto. As empresas investigadas indicam que o
investimento na aprendizagem e gestado de recursos fortalece a inovagao para os
segmentos mais afluentes. Entretanto, o “pulo do gato” dessas organizacgdes reside
na capacidade de realizar inovagdes incrementais que credenciam estratégias de
marketing para atender outros segmentos, no caso o foco é o CMFP. Os resultados
indicam que inovacgdes incrementais por meio de transferéncia de conhecimento
possibilita diferenciagdo e vantagem competitiva com baixo investimento, reforgando
a relagdo de compromisso organizacional e maturidade para gerenciar
adequadamente a transferéncia de conhecimento (LI; YU, 2021; MARQUES et al.,
2019), bem como estilo de gestdo focado na busca de desenvolver opgdes para
atender o mercado CMFP com produtos adequados (FISCHER et al., 2021). Os
achados contribuem indicando que as inovagdes incrementais podem ser
consideradas novos processos e capacidades dindmicas baseadas em conhecimento
(FACCIN et al.,, 2019). A transferéncia de conhecimento por meio de inovagbes
incrementais pode aumentar a confianga na aplicagdo dos mesmos por meio de
estratégias de targeting de mercado (MAGISTRETTI et al., 2020; NAIR; PILLAI;
DEMIRBAG, 2020).

As inovagdes incrementais também contribuem para a execugao de estratégia
de targeting de mercado. O desenvolvimento de produto para o mercado ToP abarca
inovacgdes radicais constantes. Os achados contribuem indicando que produtos para
segmentos afluentes tem vida mais curta, bem como fungdes e recursos sofisticados.
Contudo, o cliente CMFP também deseja produtos elaborados, mas com durabilidade
mais longa. Esta tese sugere que capacidade de transferéncia de conhecimento pode
viabilizar uma bem-sucedida estratégia de targeting adaptativa e tornar a organizagao
mais agil e empreendedora para atender seus clientes (MARQUES JUNIOR et al.,
2020; OLIVA; KOTABE, 2019; PAOLONI et al., 2020). A capacidade das empresas de
utilizar os mais diversos conhecimentos advindos do processo de inovacao e analise
dos concorrentes também contribui para reduzir a necessidade de investimentos para
o mercado CMFP, visto que esse mercado foca em preco baixo. A pesquisa contribui

indicando que o fluxo constante de informacdes internas e externas viabilizam a
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estratégia de targeting para o mercado CMFP para adequar produto e prego
(GARCIA-ALMEIDA; BOLIVAR-CRUZ, 2020; LIU et al., 2021). Nesse sentido, o
conhecimento adquirido dos end-users € essencial para fundamentar os requisitos
para o desenvolvimento de produtos (MAGISTRETTI et al., 2021), bem como a gestao
do conhecimento para fomentar o empreendedorismo em diferentes mercados, no
caso atuando forte no ToP quanto no mercado CMFP (PAOLONI et al., 2020; QUAN
et al., 2021; YAO; LI; LIANG, 2021).

A capacidade para transferir conhecimento também contribui para a gestéo de
valor no desenvolvimento de produtos. Essa geracao de valor foca na eliminagao de
desperdicios, controle de custos e investimentos em P&D. Esta tese sugere que essa
reducdo de custos ocorre por meio do foco redugdo de custos em matérias,
componentes e méo-de-obra. O objetivo € retirar o maximo valor das inovagdes para
ofertar diferenciais para os clientes da CMFP, visto que o segredo € preco e produtos
atraentes. Capacidades para amealhar, gerenciar e controlar detalhadamente os
conhecimentos gerados na organizagao pode influenciar positivamente o resultados
do P&D (FACCIN et al., 2019; KAPOOR; AGGARWAL, 2021). Esse conjunto de
conhecimentos tacitos tem potencial para fortalecer a estratégia e o modelo de
negocio de empresas que desejam desenvolver produtos para a CMFP (CHEN;
WANG; QU, 2021; HU et al., 2021; WOOD; BISCHOFF, 2020). Ademais, os achados
indicam que a capacidade juntar e otimizar o uso conhecimentos tacitos da empresa
pode gerar vantagens competitivas para as organiza¢gées (AUDRETSCH; BELITSKI,
2021; GANGULY; TALUKDAR; CHATTERJEE, 2019; NAIR; PILLAI; DEMIRBAG,
2020), assim como a maturidade organizacional, cultura de aprendizagem e foco na
transferéncia de conhecimentos para atingir as metas (GONZALEZ, 2021; MARQUES
et al., 2019; STOJANOVIC-ALEKSIC; ERIC NIELSEN; BOSKOVIC, 2019).

5.1.2 Aprimoramento das solugoes

Os achados desta tese indicam que o conhecimento dos mercados € essencial
para induzir a alta performance. Esse conhecimento é captado por meio de pesquisas
de satisfacdo de cliente, e abarca principalmente a identificacdo de pontos fortes e
fracos dos produtos. Entdo, os resultados contribuem indicando que pesquisas de
marketing podem atuar como ferramentas para gestao do conhecimento em negécios,

bem como tornar as empresas mais ageis na resposta a demanda dos clientes
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(MARQUES JUNIOR et al., 2020; OLIVA; KOTABE, 2019). Tais pesquisas tem
potencial para identificar os requisitos para inovacéo de produtos e servigcos orientada
ao cliente para mercados CMFP (BAINES; LAWTON SMITH, 2020; NURUZZAMAN;
SINGH, 2019). Os resultados também contribuem indicando que as pesquisas podem
contribuir para indicar quais sao as fortalezas e fraquezas, assim fornecer
conhecimentos e indicadores para induzir alta performance (MAGISTRETTI et al.,
2020), bem como o fluxo constante de informacédo da base dos clientes-alvo pode
influenciar o gerenciamento da inovagao incremental que se traduz em aumento da
performance organizacional (CAPUTO et al., 2019; DUAN et al., 2021; LIU et al.,
2021).

Outro ponto de atenc&do que a gestdo do conhecimento precisa colocar foco
s&o os riscos econémicos e ambientais. O mercado CMFP é muito sensivel a crises
econdbmicas. Questdes tributarias também podem interferir positivamente ou
negativamente nos negdcios no mercado CMFP. Crises ambientais que possam afetar
a produgao de insumos podem impactar profundamente os negécios no mercado
CMFP. Tais impactos abarcam aumentos de custos que podem inviabilizar a venda
de tais produtos. Isso posto, as descobertas dessa tese contribuem indicando que a
gestdo de conhecimento precisa ter especial atencdo na coleta, analise e
disseminagao desses conhecimentos dos riscos econdmicos, politicos e ambientais
na organizagao para superar dificuldades advindas do ambiente externo (ALGHAIL et
al., 2021; OH; KIM, 2021; THOMAS; GUPTA, 2021). Os achados também indicam que
a gestdo de conhecimento desses riscos pode fornecer informacgdes para elaborar
estratégias adaptativas para lidar com esses problemas (AUDRETSCH; BELITSKI,
2021; DUARTE ALONSO et al., 2019; RODRIGUES et al., 2020).

Além dessas oportunidades, os achados dessa tese indicam que a gestao do
conhecimento da cadeia de fornecimento também induz a alta performance de
empresas que focam o mercado CMFP. O foco das empresas consiste na gestao do
conhecimento por meio de monitoramento e compartilhamento de informagdes acerca
do atendimento das normas técnicas. No ramo de alimentos o atendimento dos
requisitos religiosos e qualidade de certos mercados é essencial. Ha enormes
mercados CMFP que exigem regras especificas que precisam ser atendidas para
manter-se no roll de fornecedores. Essa tese contribui indicando que a gestao e
compartiihamento de conhecimentos na cadeia de suprimentos pode garantir o

gerenciamento da qualidade total impactando diretamente na alta performance



55

organizacional (CHANG; HU; KELIW, 2021; DUAN et al., 2021; NORUZI et al., 2020).
Também pode impactar positivamente na replicacdo de inovagdes ou adequacgao de
praticas ou atualizagbes nas cross-border organizativos gerando vantagens
competitivas na cadeia de suprimentos (DUARTE ALONSO et al., 2019; GANGULY;
TALUKDAR; CHATTERJEE, 2019; GARCIA-ALMEIDA; BOLIVAR-CRUZ, 2020).

Outra estratégia da gestdo de conhecimento que induz a alta performance
consiste na formagao de parcerias com centros de design de méveis italianos. Essa
parceria busca adquirir conhecimentos que a empresa nao possui para desenvolver
produtos para linha ToP. Contudo, os achados também indicam que os
conhecimentos aprendidos nesses centros de inovagdes em design permitem que
certas inovagdes sejam transferidas para o mercado CMFP. Entdo, os achados dessa
tese contribuem indicando que estabelecer estratégicas redes de troca de
conhecimentos induz a alta performance em mercados CMFP (VATAMANESCU et
al., 2020). Tais redes contribuem para permitir acesso a conhecimentos lideres de
conhecimento em design que influenciam positivamente os projetos de novos
produtos (RODRIGUES et al., 2020), bem como a exploragao de novas oportunidades
(OH; KIM, 2021), Esse achado também contribui indicando como empresas com
limitados recursos podem continuar inovando tanto em produtos quanto em modelos
de negdcios por meio de parcerias simbiodticas de transferéncias de conhecimentos
(AUDRETSCH; BELITSKI, 2021; HU et al.,, 2021; KAPOOR; AGGARWAL, 2021).
Alias, tais parcerias simbioticas de transferéncia de conhecimento pode fortalecer a
cultura de aprendizagem interna (GONZALEZ, 2021). A capacidade para explorar
tecnologias por meio de parcerias simbidticas pode incrementar a capacidade de gerar
inovagdes incrementais no mercado CMFP (LI; YU, 2021; PAN et al., 2019), bem como
gerar vantagens competitivas sustentaveis (THRASSOU et al., 2020).
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6 CONCLUSAO

Esta tese indica que a aprendizagem auferida no desenvolvimento de produtos
para a ToP ajuda a reduzir os custos de desenvolvimento para a CMFP. A reducao de
custos e a adequacgao as demandas dos consumidores permite atender as demandas
dos mercados globais das CMFP (Objetivos especificos 1 e 3). Trata-se de criar
condigdes para incrementar ganhos financeiros e ao mesmo tempo facilitar o acesso
desses consumidores a diferentes produtos. A tese contribui ainda ao indicar uma
nova abordagem para viabilizar a venda de produtos modificados para diferentes
mercados. Com efeito, a aprendizagem advinda do desenvolvimento de produtos para
a ToP parece incrementar a eficiéncia do processo de producdo. Contudo, essa
transferéncia nao é total (Objetivo especifico 2). Em alguns segmentos, as industrias
transferem tecnologias e inovacdes desenvolvidas para a ToP de forma incremental
para a CMFP. Essa transferéncia reduz os custos e, por conseguinte, o impacto nos
precos ofertados e alavanca o sucesso comercial dos itens vendidos as CMFP
(Objetivos especificos 2 e 3). Por fim, porém ndo menos importante, cumpre destacar
que a abordagem das CMFP demanda a consideragdo de aspectos sociais em
diferentes regides, monitoramento de fatores econdmicos (taxa cambial, pregco de
commodities, taxa de inflagdo etc.), gerenciamento de desempenho, responsividade

e compartilhamento de informagdes ao longo da cadeia (Objetivos especificos 1 e 3).

6.1 CONTRIBUIGOES GERENCIAIS

Empresas que usam os aprendizados da venda para a TOP constroem uma
vantagem competitiva perante seus concorrentes. Essa vantagem se baseia na
reducao de custos e na modificagao de solugdes. O emprego de subprodutos, gerados
a partir de produtos destinados a ToP, para o desenvolvimento de produtos para a
CMFP, é um exemplo que ratifica a importancia da aprendizagem organizacional na
construcao de diferenciais competitivos para a industria, quando da abordagem das
CMFP em nivel global. Empresas que souberem realizar este processo de forma
eficiente, mantendo pregos de venda competitivos, podem se sobressair sobre
concorrentes da CMFP, reduzindo drasticamente os gastos com P&D, em um
mercado que n&o suporta. Todas essas contribuicbes se alinham ao objetivo

especifico 3.
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6.2 LIMITAGOES DE PESQUISA

A pesquisa desenvolvida nesta tese apresentou importantes limitacbes em
relacédo a populagao e amostra. A definicdo da populagao ndo seguiu um critério rigido
em relagcdo a atingir todos os segmentos da industria brasileira que desenvolvem
produtos voltados as CMFP, assim como o tamanho das amostras de empresas
dentro de cada segmento de mercado pesquisado. Estas limitagdes se deram devido
a varias empresas pesquisadas comercializarem produtos para mais de um segmento

de mercado, e também ao interesse das empresas em participar da pesquisa.
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