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RESUMO

As empresas moveleiras estdo inseridas em uma industria extremamente competitiva
onde os principais fatores de competitividade estdo relacionados com: tecnologia,
matérias-prima, design, especializagdo da produgdo, inovagbes em termos de
processo e de produto, estratégias comerciais e de distribuicdo. Portanto a gestao
empresarial (entendida como conhecimento nas areas de gerenciamento financeiro,
recursos humanos, producao e marketing) e gestao do design apresentam-se como
fatores competitivos primordiais e vém recebendo atencao crescente pelas empresas
inseridas neste contexto competitivo. Este estudo focaliza o p6lo moveleiro do Alto
Vale do Rio Negro e teve como objetivo principal identificar a estratégia competitiva
desenvolvida pelo pélo. Para tanto se utilizou o conceito proposto por Michael Porter
(1980) referente as estratégias competitivas, onde o autor apresenta trés estratégias
genéricas que podem ser aplicadas pelas empresas de forma combinada ou
isoladas, para competir em uma industria. O perfil das empresas que compuseram a
amostra foi delineado por meio das relagcbes de proporcionalidade, verificando a
vocacgao exportadora do pdlo, composto majoritariamente de pequenas e médias
empresas, onde se produz na grande maioria, moveis residenciais e retilineos,
utilizando um mix de matéria-prima onde se destacam o MDF e a madeira sdlida de
pinus. Para efetuar a identificacao das estratégias desenvolvidas na regido de estudo
se adaptou a metodologia desenvolvida por DESS e DAVIS (1984), que consiste na
coleta das percepgdes da alta administragéo através da aplicagdo de questionario e
na aplicacdo de métodos analiticos da analise fatorial, 91%, das respostas foi
coletada junto ao grupo de decisdo e gestdo das empresas, representando o
contexto estratégico. A Identificagdo das orientagdes estratégicas foi proporcionada
pela analise multivariada, utilizando a técnica da andlise fatorial de componentes
principais, mapas perceptuais e andlise de “Cluster”. A analise dos dados agrupados
evidenciou que os grupos estratégicos formados ndo apresentam claramente as
estratégias genéricas puras, a estratégia genérica de baixo custo, e diferenciacao
foram consideradas igualmente importantes. Com a analise dos dados desagrupados
verifica-se que para as empresas que possuem a maior parte da sua producao
voltada para o mercado externo a estratégia de baixo custo € a estratégia
desenvolvida e as empresas de grande porte perseguem a estratégia de baixo custo
e diferenciagao simultaneamente.

Palavras-chave: Industria de méveis; Concorréncia; Planejamento empresarial.
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ABSTRACT

The furniture companies are part of an extremely competitive industry where the main
competitiveness factors are related to: technology, raw materials, design, production
specialization, process and product innovations, commercial and distribution
strategies. Therefore, business management (understood as the knowledge in the
areas of financial management, human resources, production and marketing) and
design management have become essential competitive factors and have been
receiving growing attention by the companies in this competitive context. This study
focus on the furniture production center of the Alto Vale do Rio Negro area and had
the main purpose of identifying the competitive strategy developed by the center. The
concept proposed by Michael Porter (1980) regarding competitive strategies was
used, where the author introduces three generic strategies that can be applied by the
companies in both a combined and an isolated form, in order to compete with the
industry. The profile of the sampling companies was outlined according to
proportionality relations, by checking the export trends of the center, formed in its
major part by small and medium size companies, where residential and rectilinear
furniture is produced in general, by using a mix of raw materials where the MDF and
the hard wood from Pinus are the leading ones. In order to carry out an identification
of the strategies developed in the area of study, an adaptation was made in the
methodology developed by DESS and DAVIS (1984), which consists of a survey on
the high management perceptions through application of a questionnaire and a multi-
varied analysis. Thus, 91% of the answers were collected from the decision-making
and management groups of the companies representing a strategic context. The
identification of strategic guidelines was provided by the multi-varied analysis, using
the technique of factorial analysis of the main components, perception maps and
“Cluster” analysis. Grouped data analysis showed that the formed strategic groups
did not clearly present pure generic strategies; generic low-cost strategy and
differentiation were regarded as equally important. With the analysis of the ungrouped
data it becomes clear that the companies direct the major part of their production to
the foreign market. The low cost strategy is the strategy developed and the large
sized companies pursue the low cost strategy and differentiation simultaneously.

Key words: Furniture industry and trade; Competition; Corporate planning.
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1. INTRODUCAO

Segundo a ABIMOVEL (2005), a indUstria brasileira de méveis é formada
por mais de 16.112 micro, pequenas e médias empresas que geram mais de
189.372 empregos (RAIS 2003), na grande maioria de capital nacional. Essas
empresas localizam-se em sua maioria na regido centro-sul do pais, constituindo em
alguns estados, polos moveleiros, a exemplo de Bento Gongalves, no Rio Grande do
Sul; Sdo Bento do Sul (atualmente denominado Alto Vale do Rio Negro), em Santa
Catarina; Arapongas no Parana; Mirassol, Votuporanga e Sao Paulo, em Sao Paulo;
Uba em Minas Gerais e Linhares no Espirito Santo, cada um deles com estruturas

produtivas e linhas de produtos diferenciadas.

A industria de moveis do Brasil exportou em 2005, o montante de 990
milhdes de ddlares e faturou 12.051 milhées de ddlares, desse total a proporgéo de
60% refere-se a méveis residenciais, 25 % a méveis de escritorio e 15 % a médveis
institucionais, escolares, médico-hospitalares, mdveis para restaurantes, hotéis e
similares (ABIMOVEL, 2006).

Os principais estados exportadores sdo Santa Catarina (43,75 %), Rio
Grande do Sul (27,31 %), Parana (9,26 %), Sao Paulo (8,83 %) e Bahia (1,13 %)
(ABIMOVEL, 2008).

Durante a década de 90, a cadeia produtiva de madeira e moveis em
termos mundiais sofreu grandes transformagbes com consequentes ganhos de
produtividade, ndo somente no que se refere a introdugdo de equipamentos
automatizados na area produtiva e a utilizacdo de novas técnicas de gestdo, como
também ao uso de outras fontes de matérias-primas (UNICAMP-IE-NEIT, 2002).

O relatério do BRDE (2006) exemplifica estas mudangcas no seguinte

trecho:

Na industria de moveis ocorreu, simultaneamente, a tecnificacdo dos
processos produtivos e a deslocalizagdo diante das transformagdes da
industria mundial, que podem ser assim sintetizadas:

- avangos tecnolégicos;

- descentralizagao da produgao;

- especializagédo dos produtores de componentes;

- redugéo de custos;

- aumento da eficiéncia na cadeia produtiva;



- introdugao de novas matérias-primas como as chapas de média densidade
(MDF).

Segundo Gorini (2000), estas transformagdes influenciaram o mercado
consumidor, tendo havido uma massificacdo no consumo, especialmente no
segmento de mdveis lineares retilineos (fabricados a partir de painéis de madeira),
sendo que neste segmento, em paises desenvolvidos, o ciclo de reposicdo sofreu

grande redugao, aumentando o dinamismo da industria.

Quanto ao processo produtivo, Coelho (2003) destaca que a necessidade
de maximizacao dos ganhos e minimizagdo dos custos tem direcionado a industria
moveleira mundial para o caminho das transformag¢des no processo produtivo, ou

seja, uma forte mudancga no perfil da organizagao industrial.

Essa situacdo, sem duvida, gera mudangas no comportamento da
industria moveleira brasileira que necessita atingir niveis maiores de competitividade
nos mercados interno e externo, superando os problemas conjunturais da economia

no Pais e também estruturais do setor.

Neste contexto torna-se fundamental aos empresarios do setor
desenvolver uma postura pro-ativa, por meio da formulagcdo e efetivacdo de
estratégias que visem um posicionamento confortdvel no mercado que leve a
competitividade, justificando a necessidade de aprofundar o conhecimento em

estratégia.

Portanto a gestdo empresarial, entendida como conhecimento nas areas
de gerenciamento financeiro, recursos humanos, produgdo e marketing, apresenta-
se como fator competitivo primordial e vém recebendo atengdo crescente pelas

empresas inseridas neste contexto competitivo.

Segundo Porter (1989, 1996a), a esséncia da formulagdo da estratégia
competitiva € relacionar uma empresa ao meio ambiente competitivo, sendo que
esse, por sua vez, € fungdo da estrutura industrial na qual a empresa compete. A

industria é, portanto, a arena onde a vantagem competitiva € ganha ou perdida.

Evidencia-se, portanto a necessidade de geracdo de informagdes
contundentes relativas as estratégias competitivas desenvolvidas pelas empresas e



a relacdo com as recomendadas pelos experts, para 0 aumento ou manutencao da

competitividade, da empresa, do pélo ou da industria.

Este estudo focaliza o pélo moveleiro do Alto Vale do Rio Negro, sendo o
objeto de estudo a estratégia competitiva desenvolvida pelas empresas moveleiras

filiadas aos sindicatos que abrangem este pdlo.



2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho consiste em desenvolver um processo para
analisar as estratégias competitivas desenvolvidas pelas empresas moveleiras que

abrangem o Pdlo Moveleiro do Alto Vale do Rio Negro.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos do trabalho séo:
e (Caracterizar o Setor Moveleiro;

e Delinear o perfil das empresas do P6lo Moveleiro do Alto Vale do

Rio Negro em funcao dos dados primarios obtidos;

e Delinear e aplicar o processo metodolégico para a identificacao das
estratégias competitivas nas empresas moveleiras do pélo do
AVRN.

e |dentificar as estratégias competitivas desenvolvidas pelas
empresas moveleiras sindicalizadas do p6lo do AVRN por meio de
métodos analiticos;

e Estruturar recomendagdes para a implementagdo de agbes que
fortalegcam o pdlo moveleiro analisado.



3. FUNDAMENTAGAO TEORICA

3.1 CONCEITOS

3.1.1 Aglomerados produtivos (Cluster)

As definicdes sobre aglomerados, encontradas no relatério da EURADA
(1999) sao elucidativas e objetivas: “aglomerados sdo concentracdes geograficas de
firmas e instituicbes interconectadas em um campo ou setor particular. Os
aglomerados englobam uma colec¢do de industrias e outras entidades vitais para a
competicdo.”

O relatorio inclui, por exemplo, fornecedores de insumos especializados
tais como os de componentes, maquinaria e servi¢cos, além de provedores de infra-

estrutura especializada.

Este mesmo relatério confere maiores detalhes sobre os aglomerados
industriais: “Aglomerados sdo massas criticas de informagdes, qualificagcdes e de
relacionamentos e de infra-estrutura num dado setor”. Considera, ainda, que cada
pais e regiao desfrutam de condigdes locais que sao propicias para a

competitividade de suas empresas.

O aglomerado-cluster —, também é considerado como uma aglomeragao
basica de pequenas e médias empresas, concentradas em areas geograficas
sobre um determinado setor de atividade, podendo ser composto por
fornecedores de insumos ou provedores de infra-estrutura especializada e

vincula-se a politicas regionais de desenvolvimento. (EURADA, 1999).

O relatério da EURADA (1999) frisa, ainda, que: “Em muitos paises,
pequenas e médias empresas estdo se aglomerando em locais e regides e passando
a desenvolver uma diversidade de relagbes sociais baseadas na
complementaridade, interdependéncia e na cooperagao.”

Porter (1999) sintetiza o significado de aglomerado como sendo uma:
“concentracao geografica e setorial de empresas e instituicdes que em sua interacao

geram capacidade de inovagao e conhecimento especializado”.



Schmitz e Nadvi (1999) enaltecem os estudos sobre os aglomerados
realizados por profissionais da elite de pensadores mundial, dentre eles Porter
(1992), Krueger (1991) e Scott (1996) e revelam que eles compartilham da visdo de
que empresas inter-relacionadas entre si e com entidades e com énfase em fatores
locais adquirem vantagens que as habilitam para competir no mercado global (citado
por BRDE 2006).

Haddad (2002) oferece duas importantes contribuicées: a primeira, de
que: “o sucesso de cluster depende de uma boa gestdo das externalidades e das
economias de aglomeracao” e a segunda a de que: “a sustentabilidade de cluster

produtivo tem muito mais a ver com a qualidade do capital humano e intelectual”.

3.1.2 Competitividade

Competitividade de uma empresa pode ser definida como a sua
capacidade de ser bem sucedida em mercados em que haja concorréncia. Este
conceito de competitividade se aplica as corporagdes, estando estritamente
relacionada com o ramo de negocios de uma empresa (PORTER, 1998).

Segundo o mesmo autor, a competitividade empresarial pode ser
alcancada com um bom desempenho nas etapas da sua cadeia de valor. A cadeia
de valor de uma empresa se constitui uma representacdo das atividades
desempenhadas pela mesma para a conclusdo de suas operacdes, sendo o

desempenho competitivo geral da empresa fruto do desempenho destas etapas.

Devido aos diferentes enfoques administrativos, as diversas percepgdes
sobre 0 ambiente empresarial e os inUmeros contextos em que este conceito é

aplicado, estamos longe de uma definicdo Unica para o conceito competitividade,

como se pode comprovar através da citacdo de Kupfer (1990) “...apesar de

aparentemente trivial, competitividade ainda € um conceito virtualmente indefinido”.

Este termo tem sido referéncia obrigatéria na literatura recente sobre politica
industrial, analise do desempenho e perspectivas da industria na préxima
década, tanto no Brasil como no exterior, a nogao de competitividade néao é
apreendida da mesma forma pelos varios autores. As diferengas resultam de
bases teoricas, percepgdes da dindmica industrial e mesmo ideologias
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diversas e tém implicagbes sobre a avaliagdo da industria e sobre as
propostas de politica formuladas. (HAGUENAUER, 1989).

Os conceitos de competitividade podem ser divididos em dois eixos
principais: o conceito desempenho e o conceito eficiéncia,
O conceito desempenho é a no¢cao mais simples de competitividade e:

Associa competitividade ao desempenho das exportagdes industriais. Trata-
se de um conceito ex-post, que avalia a competitividade através de seus
efeitos sobre o comércio externo: sdo competitivas as industrias que
ampliam sua participagao na oferta internacional de determinados produtos.
Aléem de ser quase intuitivo, a vantagem deste conceito esta na facilidade de
construgdo de indicadores, (...) E ainda o conceito mais amplo de
competitividade, abrangendo nao s6 as condigées de produgdo como todos
os fatores que inibem ou ampliam as exportagbes de produtos e/ou paises
especificos, como as politicas cambial e comercial, a eficiéncia dos canais
de comercializacao e dos sistemas de financiamento, acordos internacionais
(entre paises ou empresas), estratégias de firmas transnacionais, etc...
(HAGUENAUER, 1989).

Nesta oOtica, a competitividade é de alguma forma expressa na
participagdo no mercado (market-share) alcangcada por uma firma em um mercado
em um momento do tempo. A participacdo das exportagcdes da firma ou da industria
no comércio internacional apareceria como seu indicador mais imediato, em

particular no caso da competitividade internacional (KUPFER, 1992).

O autor complementa: “... ¢ a demanda no mercado que, ao arbitrar quais
produtos de quais empresas serdo adquiridos, estara definindo a posicao competitiva
das empresas, sancionando ou ndo as agdes produtivas, comerciais € de marketing

que as empresas tenham realizado.”

Neste caso, os resultados das analises traduzem-se na determinagéo de
uma dada competitividade revelada (SILVA; BATALHA, 1999).

O papel do desempenho exportador neste conceito & enfatizado por
Fajnzylber (1988): “..a competitividade consiste na capacidade de um pais para
manter e expandir sua participacdo nos mercados internacionais e elevar

simultaneamente o nivel de vida de sua populagéo.”

Uma medida da competitividade segundo este conceito consiste na sua
obtencéo por residuo, descontando-se, do crescimento efetivamente observado de
exportacoes especificas de um pais, o efeito conjuntura internacional (taxa de
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crescimento do comércio mundial), o efeito produto (evolucdo das transacdes
internacionais do produto) e o efeito mercado (evolucao das importacdes dos paises
de destino) (HAGUENAUER, 1989).

Em relacdo ao conceito eficiéncia a competitividade € entendida como
uma caracteristica estrutural, como a capacidade de um pais de produzir
determinados bens igualando ou superando os niveis de eficiéncia observaveis em
outras economias. Este conceito é restrito as condicdbes de producao
(HAGUENAUER, 1989).

Vinculado a este conceito, busca-se de alguma forma traduzir a
competitividade através da relagdo insumo-produto praticada pela firma, na
capacidade da empresa de converter insumos em produtos com o0 maximo de
rendimento. Assim, a competitividade € associada a capacidade de uma firma ou
industria de produzir bens com maior eficacia que os concorrentes no que se refere a
precos, qualidade (ou a relagdo prego-qualidade), tecnologia, salérios, e
produtividade, estando relacionada as condicoes gerais ou especificas em que se

realiza a producao da firma/industria vis a vis a concorréncia (KUPFER, 1992).

Neste caso, trata-se de medir o potencial de competitividade de um dado
setor ou empresa (SILVA; BATALHA, 1999).

Uma forma de avaliar a competitividade segundo este conceito consiste
na analise dos diferenciais entre precos internacionais e de um pais especifico.
Seriam competitivas as industrias cujos precos se situassem abaixo dos vigentes no
comércio internacional, associando-se implicitamente a nogédo de eficiéncia a niveis
de precos (HAGUENAUER, 1989).

3.2 0 ESTUDO DA ESTRATEGIA

O uso da palavra estratégia na literatura e na pratica da administracéo
comegou com mais intensidade a partir dos anos 50, conforme Ansoff (1988, 1993),
quando a resposta a descontinuidades ambientais comegou a se tornar importante e

o conceito de estratégia entrou no vocabulario das empresas.



Nardini (1990) afirma: “As pesquisas de Stoking e Watkins analisaram
detalhadamente os cartéis e as condicées de monopdélio tanto no mercado doméstico
quanto no externo. Em 1955, STINGLER reuniu uma série de estudos nessa area,
enquanto BAIN publicou seu relevante trabalho sobre barreiras a entrada de novas

firmas...”

A década de 70 foi decisiva conforme Cardoso (1996) relata: “Ap6s 1970,
trés linhas de pensamento ganharam influéncia na moderna economia industrial: as
analises de Chicago/UCLA, os estudos puramente tedéricos de modelagem

estratégica e a teoria da contestabilidade”. Para Coelho (2003):

A produgao de um grande estoque de conhecimento e instrumentais de
avaliagdo em conjunto com as formulagbes tedricas da econometria, o
estudo de casos de industrias e empresas e da avaliagdo de politicas de
acao empresarial, possibilitou uma andlise quantitativa e qualitativa do
mercado.

Os estudos desenvolvidos pelo professor Michael Porter, publicados em
1980, marcaram definitivamente a abordagem quanto a andlise de estratégias
competitivas de empresas, como podemos constatar através da citacdo dos autores

abaixo.

Os estudos de Porter conseguiram ligar de maneira objetiva e clara os
conceitos de economia industrial e administragdo de empresas ao campo da

estratégia, Cardoso (1996).

A argumentacdo de Silva (1998) deixa claro o impacto causado pela

publicacao sobre estratégia competitiva de Porter:

A ampla e abrangente literatura sobre planejamento estratégico e mais
especificamente sobre estratégia competitiva recebeu com a publicagéo do
livro de Michael Porter uma contribuicao de fundamental importancia. E um
dos poucos modelos, ultimamente publicados, que leva a questdo da
estratégia competitiva para o l6cus onde efetivamente ela se desenrola, qual
seja no ambito do mercado ou da industria da qual a empresa faga parte.

Também é possivel constatar a relevancia dos trabalhos de Porter,

através de Mintzberg et al. (2000), que relatam:
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O ano divisor de éaguas foi 1980, quando Michael Porter publicou
Competitive Strategy. Embora um livro dificilmente possa criar uma escola,
este atingiu como um estimulante — escola do posicionamento -, para reunir
grande parte do desencanto com as escolas do design e de planejamento,
bem como a necessidade por substéncia. Assim como uma simples
perturbacdo pode congelar repentinamente um liquido supersaturado,
Competitive Strategy aglutinou os interesses de uma geragdo de
académicos e consultores.

Este efeito positivo causado pelos trabalhos de Michael Porter,
demonstrado pelos autores elencados acima, foi decisivo para a escolha do conceito
sobre estratégias competitivas como fundamentacdo para andlise desenvolvida
neste trabalho.

3.2.1 O Conceito e a origem do termo estratégia

Historicamente a origem do conceito de estratégia encontra-se no campo
militar. A palavra tem origem no grego strategos, significando inicialmente,
desempenho em uma posicado de comando e posteriormente passou a significar “a
arte do general”. No campo administrativo, estratégia esta associada as decisdes
organizacionais, para estabelecerem as condi¢coes presentes e futuras da empresa

em relagdo ao ambiente.

Montgomery e Porter (1988) afirmam que foi na década de 80 que a
estratégia se tornou uma "disciplina gerencial plena". As ferramentas e técnicas
vinculadas ao planejamento estratégico "... foram substituidas por abordagens mais
sofisticadas, mais apropriadas e mais faceis de colocar em prética”.

E importante mencionar que o conceito de estratégia é amplo,
apresentando associacdes que vao desde um preciso curso de acao até um
complexo posicionamento organizacional, de uma empresa (MEIRELLES et al.,
2000). Essa amplitude e também a complexidade do termo impedem que se obtenha
um conceito consensual, embora o exame da literatura indique convergéncias sobre
algumas idéias (CABRAL, 1998).
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Segundo os diversos autores estudados durante a revisdo de literatura o
termo estratégia pode ser entendido por diversas Oticas, as principais sao

apresentadas a seguir:

A estratégia pode ser vista como planejamento que é o sinbnimo mais
comum, ao lado de direcdo, guia, modo de acao futura, trajetéria. Esta forma de
entender o termo estratégia € a mais antiga como se pode comprovar no livro sobre
as estratégias militares chinesas, escrito no século IV a.C. por SUN TZU, que

mencionava como principio estratégico a necessidade de um bom planejamento.

A estratégia entendida como modelo, como um padrdo que permite
manter a coeréncia ao longo do tempo € abordada por diversos autores, como
Andrews (1987) que descreve estratégia como padrdo de decisbes em uma empresa
que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para a obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios em
que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo econémica e humana que
pretende ser a natureza da contribuicdo econémica e nao econémica que ela deseja

produzir para seus acionistas, empregados, clientes e comunidades.

Nesta mesma linha uma definicdo bastante didatica é dada por Quinn
(1992): a estratégia € um padrdo ou plano que integra metas maiores, politicas e
sequéncias de agdes, dentro de um todo coeso. Sua boa formulagdo ajuda a ordenar
e alocar os recursos, permitindo a antecipagdo de alteragbes no ambiente e

mudangas contingenciais nos oponentes.

Corroborando com essa visao Mintzberg (1987) aborda estratégia como
padrdo ou plano que integra as principais metas politicas e agdes de uma
organizagdo em um todo coerente. Ela ordena e aloca os recursos de uma
organizagdo para uma postura viavel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas.

Estratégia também pode ser entendida como posicionamento, ou seja, é 0
lugar escolhido para determinados produtos em determinados mercados.
Recentemente Michael Porter voltou a afirmar que “a estratégia é a criacao de uma
posi¢do unica e geradora de valor e implica um conjunto particular de atividades”
(MINTZBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 1999).
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Neste contexto o cliente é fundamental na determinacdo da estratégia
pela empresa como observa Ohmae (1988): ".. a estratégia toma forma na
determinagao em criar valor para os clientes (...) em evitar a competicdo sempre que

possivel."

Na conceituacao deste autor, Ohmae (1988), a estratégia € o modo pelo
qual a empresa procura distinguir-se de maneira positiva da concorréncia, usando

seus pontos relativamente fortes para melhor atender as necessidades dos clientes.

Nesta visdo de estratégia um dos autores mais importantes é Porter
(1996) que indica que o termo estratégia, quando utilizado nas organizagdes, pode
ser imaginado como a criagdo de uma unica e valiosa posi¢cdo, envolvendo um

diferente grupo de atividades.

Dentro de um contexto competitivo Porter (1996) cita que o
posicionamento estratégico exige a escolha por desempenhar atividades
diferentemente de seus rivais ou desempenhar atividades similares de maneira

diferente.

Em uma visdo mais abrangente, para Ansoff (1977) a estratégia enfatiza a
analise racional em termos de alta cupula da empresa, em que os objetivos sao
essenciais na orientacao e avaliacdo de desempenho e na consecugcao dos
propositos organizacionais, os quais devem ser coerentes com seu "perfil de
potencialidades". O mesmo Ansoff (1981) apresenta uma evolucdo deste
pensamento caracterizando a estratégia ndo mais como resultado de uma atividade

de planejamento, mas uma atitude geral na gestao da empresa.

7

Neste contexto & percebido que nenhuma das definicbes pode ser
assumida como Unica, mas sim como complementares, sendo importante situa-las

no contexto em que estao inseridas.

Observa-se que apesar das diferentes abordagens das definicoes
apresentadas, todos os conceitos de estratégia possuem um ponto comum que pode
ser visualizado no conceito apresentado por Kotler (2000) “Estratégia indica o
caminho para chegar aos resultados previstos, ou seja, para atingir os objetivos é
preciso haver uma estratégia prépria, a ser definida em termos de planos
especificos, bem implementados e ajustados aos objetivos propostos.”
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Com a abordagem estruturada pode ser verificada a importancia da
estratégia como uma ferramenta essencial para a organizacdo, ultrapassando a
finalidade basica de assegurar a sobrevivéncia da empresa, proporcionando uma

continua manutencdo e aumento da competitividade.

3.2.2 As escolas de estratégia

Embora as linhas de pensamento mais conhecidas na area da estratégia
sejam trés: a escola do planejamento, do posicionamento e do aprendizado, varias
escolas compdem o estudo da estratégia.

Segundo os estudos desenvolvidos por Mintzberg, Lampel e Ahlstrand em
1999, existem dez grandes linhas ou escolas de pensamentos, que podem ser
divididas em trés grupos, expostos a seguir:

As trés escolas do primeiro grupo sao de natureza normativa —
interessam-se mais pelo modo como as estratégias deveriam ser formuladas e
menos pela maneira como foram concebidas, Sao elas: escola da concepcao, escola

do planejamento e escola do posicionamento.

A primeira linha desse grupo, a da concepgéao, langou as bases das outras
duas em 1960. A segunda, a do planejamento, desenvolveu-se mais ou menos ao

mesmo tempo e atingiu 0 auge na década seguinte.

Nos anos 80 surgiu uma terceira tendéncia, mais voltada para o

“conteudo”, a linha do posicionamento nos mercados econdmicos.

O segundo grupo conta com seis linhas de pensamento: escola do espirito
empreendedor, escola cognitiva, escola do aprendizado, escola do poder, escola da
cultura empresarial e escola do ambiente, todas essas linhas de pensamento se

concentram no processo de concepgao.

Escola do espirito empreendedor, muitos associaram estratégias a
“espirito empreendedor” e descreveram sua génese como se fosse a criagao

visionaria de um profeta.
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Escola cognitiva, vinculada a idéia do espirito empreendedor se
desenvolveu a linha do conhecimento, que busca nas ferramentas da psicologia

cognitiva o modo de penetrar na mente do estrategista.

Para os seguidores da escola do aprendizado, este mundo é complexo
demais para que seja possivel construir de subito um plano ou uma idéia clara. Isso
s6 poderia ser feito em pequenas etapas, a medida que a empresa se adapta.

A escola do poder, seguindo a mesma ordem de idéias, ha pessoas que
enfatizam a questdo da politica, o processo de negociacdo que rege o confronto

entre grupos internos, ou entre a organizagao e seu ambiente.

Os seguidores da escola da cultura empresarial julgam que a estratégia
esta enraizada na cultura da empresa. Nesse caso, sua elaboracao € vista como

coletiva e cooperativa.

Os adeptos da escola do ambiente propdéem um processo de criacao
estratégica baseado na reacao da empresa ao contexto e as pressdes, e ndo ao que

ela é de fato.

O terceiro grupo € um concentrado dos outros dois e contém apenas uma
linha de pensamento, a escola da configuragéo, ela procura integrar varias partes —
génese, conteudo, contexto — em fung¢ao de estagios de vidas diferentes, como, por
exemplo, os do crescimento e da maturidade, considerados de forma progressiva
para demonstrar os ciclos de vida das organizagoes.

Estes autores referenciados acima afirmam: “...a maioria das estratégias
que fracassam é fruto da ado¢cdo de uma unica abordagem. Para ter sucesso, a
estratégia deve combinar caracteristicas de diferentes escolas de pensamentos.”

No anexo 1 é apresentada uma sintese das principais caracteristicas das

diferentes escolas de estratégia.

3.3 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS SEGUNDO MICHAEL PORTER

7

Para Porter, a esséncia da formulagdo da estratégia competitiva

o O

relacionar uma empresa ao ambiente competitivo sendo que este, por sua vez,
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funcao da estrutura industrial na qual a empresa compete. A industria é, portanto, a

arena onde a vantagem competitiva € ganha ou perdida.

Porter (1991) observa que a formulacdo da estratégia envolve a
consideragao de quatro fatores basicos, que determinam os limites para a empresa:
pontos fortes e pontos fracos; valores pessoais de uma organizacao; ameacas e
oportunidades da industria e expectativa da sociedade.

Os pontos fortes e fracos, caracterizados pelo perfil de ativos, a
qualificacdo da empresa em relacdo a concorréncia e os valores pessoais de uma
organizacgdo, representados pelas motivacées e necessidades de seus principais

executivos, estabelecem seus limites internos.

Os fatores externos, determinados pela industria e seu ambiente,

envolvem as ameacgas e oportunidades da industria e as expectativas da sociedade.

As ameacas e as oportunidades da industria definem o meio competitivo,
com seus riscos consequentes e recompensas potenciais. As expectativas da
sociedade refletem o impacto, sobre a companhia, de fatores como a politica

governamental, os interesses sociais e muitos outros.

Em um plano geral de uma empresa diversificada, Porter (1998) afirma
que existem dois niveis de estratégias: a estratégia das unidades de negbcio (ou
competitivas) e a estratégia corporativa (ou da totalidade do grupo empresarial).

Porter (1998) observa que a estratégia corporativa representa mais que a
soma das unidades de negécio, referindo-se a duas questdes diferentes,
primeiramente: De que negocio o grupo deve participar? E sequencialmente: Como
a matriz deve gerenciar suas unidades de neg6cio?

A estratégia coorporativa estabelece a forma em que a empresa ira
competir. De acordo com este autor, estas estratégias sdo combinagdes dos fins que

a empresa busca e dos meios através dos quais ela espera chegar la.

Para definir estratégia corporativa como a estratégia da empresa como um
todo, Porter (1997) insere no estudo da estratégia corporativa assuntos como o ramo
de negbcios no qual a empresa deve se posicionar e a integracao das estratégias
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das diferentes areas de negoécios. O desenvolvimento da estratégia corporativa,

segundo Porter (1997), requer o conhecimento de trés premissas basicas:
a) a concorréncia acontece no nivel das empresas;

b) integrar um grupo de empresas implica em custos inevitaveis para as

unidades de negdcio;

c) a geréncia das unidades de negécio deve ter suas estratégias
aprovadas por pessoas que sabem pouco sobre a organizacao (no caso
0s acionistas).

A formulacdo de uma estratégia corporativa, especificamente para a
diversificagdo e que agregue valor para os acionistas, deve ser avaliada segundo 0s
aspectos:

a) teste de atratividade: o setor deve ser estruturalmente atraente, ou, pelo
menos, potencialmente atraente, o que implica, normalmente, na

existéncia de altas barreiras de entrada.

b) teste de custo de entrada: os custos de entrada no negécio nao podem

pér em risco sua rentabilidade futura; "...quanto mais atraente for o

novo setor, mais alto sera o custo de entrada (PORTER, 1997).

c) teste de melhoria da situagdo: a nova empresa precisa obter uma
vantagem competitiva quando integrar uma nova corporagéao, a qual

devera se beneficiar com a nova unidade de negdcio.

Em funcdo das forcas que afetam a estrutura da industria, algumas
estratégias sdo definidas por Porter (1998) num conjunto de ag¢des defensivas ou
ofensivas. Esse conjunto de acdes esta fundamentado em pontos fortes e fracos,
detectados na relacdo industria/ambiente competitivo. Estas abordagens s&o: o
Posicionamento, a Influéncia no Equilibrio e a Exploragcao da Mudanca.

O Posicionamento ajusta a companhia a estrutura em funcdo de seus
pontos fortes e fracos. Pode ser definida pela construcdo de defesas contra forcas
competitivas ou como "... a determinagdo de posi¢cdes na industria onde estas forcas
sejam mais fracas" (PORTER, 1991).
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A Influéncia no Equilibrio ocorre quando a empresa estabelece uma
estratégia que assume a ofensiva. Nao visando apenas enfrentar as forcas

existentes, busca alterar suas causas.

A Exploracdo da Mudanga esta associada a evolugdo da industria. Esta
evolugcdo assume importancia decisiva na formulagcdo da estratégia. Entender o
processo de evolucdo da industria e ser capaz de predizer as mudangas é
importante porque "... 0 custo de reagir estrategicamente aumenta em geral quando
a necessidade de mudanga se torna mais Obvia e a vantagem da melhor estratégia é

maior para a primeira empresa a seleciona-la." (PORTER, 1991).

Os estudos das estratégias corporativas incorporam, ainda, o estudo da
Integracdo Vertical, as Estratégias Preemptivas, as Estratégias Defensivas e as
Alternativas Estratégicas no Declinio (PORTER, 1991).

A Integracéo Vertical € definida como uma "combinac&o de processos de
producéo, distribuicdo, vendas e/ou outros processos econémicos tecnologicamente
distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa" (PORTER, 1991). Significa
uma decisdo da empresa em utilizar seus recursos internos em vez de transacdes de

mercado para atingir seus propositos econdmicos.

A esséncia da decisdao de integracdo vertical estd na magnitude e
relevancia estratégica dos beneficios e dos custos da integracao vertical, tanto em
termos econbémicos diretos quanto indiretos, através da sua influéncia sobre a
organizacdo. A extensao apropriada da integracao vertical estd na relacao entre os
beneficios econdmicos e administrativos desta integracéo e os custos econémicos e
administrativos. Assim, a Integracdo Vertical tem custos e beneficios genéricos
importantes que precisam ser considerados em qualquer decisdo, mas cuja

relevancia depende da industria em questao.

Conforme Porter (1991), os beneficios dependem, em primeiro lugar, do
volume dos produtos ou servicos que a empresa compra ou vende nos estagios
adjacentes em relacdo ao tamanho da instalacdo de producao eficiente naquele
estagio. Para ele os beneficios estratégicos da integracdo sao: economias possiveis
com a integracdo (operagbes combinadas, economias derivadas do controle e da

coordenacdo da cadeia, economias de informagdo, economias devidas a
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relacionamentos estaveis); aprofundamento tecnoldgico; assegurar a oferta e ou
demanda reduzindo a incerteza de seus efeitos sobre a empresa; compensacao do
poder de negociacao e das distor¢oes nos custos dos insumos; maior habilidade em
efetuar a diversificacao; barreiras de mobilidade e de entrada elevadas; entrada em
um negocio com retorno mais alto; e defesa contra o fechamento do acesso a

fornecedores e a clientes.

Compde, ainda, o estudo da estratégia da Integracao Vertical a Integracao
Parcial e a Quase Integracdo. A Integracdo Parcial “...é uma integracado reduzida
para frente ou para tras, em que a empresa continua adquirindo o restante de suas
necessidades no mercado aberto. Requer que a empresa esteja capacitada a mais
do que apenas sustentar uma operacao interna de dimensdes eficientes, tendo ainda

outras necessidades que sao atendidas pelo mercado.” (PORTER, 1991).

A Quase Integracédo é o estabelecimento de uma relagdo entre negocios
verticalmente relacionados, situando-se em algum ponto entre os contratos a longo
prazo e a propriedade integral. Apresenta as seguintes formas: investimentos em
acoes ou interesses minoritarios; empréstimos ou garantias de empréstimos; créditos
de pré-aquisicao; acordos de exclusividade nas negociagdes; instalacdes logisticas

especializadas; e P&D cooperativos.

A Estratégia Preemptiva define um método para a expansdo de
capacidade de um mercado em crescimento (PORTER, 1991). Neste caso, a
empresa procura apossar-se de uma parte maior de mercado para desencorajar
seus concorrentes a expandir-se e deter entradas. A estratégia preemptiva requer,
além de investimentos em instalagbes, capacidade para suportar resultados
financeiros em curto prazo marginais ou mesmo negativos. Seu risco estd no
comprometimento de recursos, logo de inicio, com um mercado antes dos resultados
serem conhecidos. Além disso, se ndo houver um desencorajamento da
concorréncia podera ocorrer uma "guerra desastrosa", pelo excesso da capacidade

em ampla escala.

Porter (1991) apresenta como condigdes para que a estratégia preemptiva
tenha sucesso sdo: ampla expansdo da capacidade em relacdo ao tamanho
esperado do mercado, grandes economias de escala em relagdo a demanda total do

mercado, ou curvas de experiéncia significativas, credibilidade da empresa
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preemptora, habilidade em sinalizar a motivacdo preemptiva antes que o0s

concorrentes ajam e disposicao dos concorrentes em retroceder.

No estudo das Estratégias Defensivas, Porter avalia o que ele chama de
"movimentos defensivos". Segundo ele, "... uma boa defesa consiste em criar uma
situacdo na qual os concorrentes (...) apds testarem realmente um movimento,
concluirdo que ele é inconveniente" (PORTER, 1991). Observa, entretanto, que a
defesa mais efetiva é impedir a batalha, de qualquer forma. Para ele, para impedir
uma acdo € necessario que o concorrente acredite veementemente em uma

retaliacao efetiva.

Conclui que "As empresas poderdo obter éxito mediante qualquer uma
dessas formas de estratégias corporativas, caso o papel da corporagdo e seus
objetivos estejam claramente definidos" (PORTER, 1997).

Estratégia competitiva sdo agcbes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas

competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Porter (1991) apresenta trés estratégias genéricas, que podem ser
utilizadas pelas empresas de forma combinada ou isoladas, para competir em uma
industria: lideranca no custo total; diferenciacdo; e enfoque. No desenvolvimento

deste trabalho serdo utilizados estes principios.

3.3.1 Identificagdo das estratégias competitivas genéricas

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma
empresa consegue criar para os seus compradores o que ultrapassa o custo de
fabricacdo pela empresa, a base fundamental do desempenho acima da média no
longo prazo é a vantagem competitiva sustentavel, que sé pode ser conquistada a
partir de baixo custo ou diferenciagdo. Estes fatores combinados com o escopo de
atividades pretendido pela empresa (alvo amplo ou restrito) levam as trés estratégias
genéricas mencionadas (PORTER 1980).
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Porter (1980) indica que essas estratégias constituem-se da liderangca no
custo total, da diferenciacdo e do enfoque. Ao considerar as trés estratégias
genéricas o autor ressalta que a empresa pode seguir com sucesso mais de uma
abordagem como seu alvo primario, embora isto seja raramente possivel. A
colocacdo em pratica de qualquer uma destas estratégias genéricas exige, em geral,
comprometimento total e disposicdes organizacionais de apoio que serao diluidos se

existir mais de um alvo primario.

Corroborando com o conceito de estratégias genéricas, muitos autores,
entre eles: Miles et al. (1978), Porter (1980, 1985), Hambrick (1983a) e Mintzberg
(1988) acreditam ser possivel definir uma tipologia de estratégias suficientemente
amplas de tal forma que elas sejam aplicaveis a qualquer empresa, em qualquer tipo

de industria e em qualquer estagio de desenvolvimento da industria.
3.3.2 Estratégias competitivas genéricas de Porter

A concorréncia em uma industria apresenta raizes em sua estrutura
econOmica basica e segundo Porter (1980), depende de cinco forgas competitivas
basicas que sao apresentadas na figura 1.

FIGURA 1 — FORCAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA
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O conjunto destas forcas competitivas basicas determina o potencial de

lucro final, o desempenho da empresa na industria.

Para enfrentar essas forgas que regem o mercado, a concorréncia, Porter
(1980) apresenta trés abordagens estratégicas genéricas, potencialmente bem-

sucedidas para superar as outras empresas em uma industria (figura 2).
FIGURA 2 — ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER
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FONTE: PORTER (1980, p. 53)

O conceito de estratégias (ditas) genéricas advém do fato de que alguns
autores (MILES et al, 1978; PORTER, 1980, 1985; HAMBRICK, 1983a;
MINTZBERG, 1988) acreditam ser possivel definir uma tipologia de estratégias
suficientemente amplas de tal forma que elas sejam aplicaveis a qualquer empresa,
em qualquer tipo de industria e em qualquer estagio de desenvolvimento da industria
(HERBERT; DERESKY, 1987). Ou, dito de outra forma, poderia ser identificado um
namero limitado de arquétipos estratégicos que capturariam a esséncia das diversas
posturas competitivas da maioria das empresas (HAMBRICK, 1983b, citado por
CARNEIRO, CAVALCANTI E SILVA,1997).

Segundo Porter (1980, 1985), as empresas que apresentariam melhor
desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar uma, e apenas uma, das trés

estratégias genéricas. As empresas que procurassem uma estratégia hibrida ou que
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fracassassem na busca por uma das trés estratégias foram por ele designadas como
stuck-in-the-middle’.

O fato de uma empresa ser classificada no meio-termo néo significa que
ela ndo emprega métodos e armas competitivas tipicas de uma ou mais das
estratégias genéricas, mas apenas que a sua estratégia como um todo carece de
consisténcia interna (DESS e DAVIS, 1984).

Porter (1980, 1985) sempre afirmou que uma empresa atuando no meio-
termo apresentaria resultados inferiores aos daquelas que lograssem éxito no

desenvolvimento de uma das trés estratégias genéricas.

Este posicionamento tem lhe valido diversas criticas (MURRAY, 1988;
HILL, 1988; MILLER; DESS, 1993); o proprio PORTER (1980, p.53; 1991, p.101)
chegou a mencionar, em poucas ocasides e muito superficialmente, que seria viavel
a perseguigcado simultdnea das estratégias de baixo custo e de diferenciagéo, dada

uma determinada conjugacao muito especifica de circunstancias.

O desenvolvimento de uma estratégia empresarial competitiva €, em
esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo como uma
empresa ira competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas
necessarias para atingir estas metas. E uma combinacgédo dos fins (metas) que a
empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela pretende chegar 14 Porter
(1986).

Os conceitos formulados por Porter sdo amplamente usados para
formulacao de estratégias nas empresas, como observa Certo (1993),

Estratégias de negocios envolvem a tomada de decisdes em nivel de divisao
ou de unidade de negécio. Essas estratégias devem ser consistentes com a
estratégia global da organizagdo para aquela linha especifica de negdcios.
Uma abordagem util para formular estratégias de negécios se baseia na
“andlise competitiva” de Porter.

! Expressao traduzida para o portugués como meio-termo
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Porter observa que o uso das estratégicas genéricas exige outros
requisitos ou diferentes recursos e habilidades. Seu uso implica em arranjos
organizacionais diferentes, procedimentos de controle e sistemas criativos,
compromisso com o alvo primario, além de requerer diferentes estilos de lideranca e

mudanga na cultura, para que se obtenha sucesso com sua pratica.

Em suas argumentacdes teédricas, Porter (1990) cita o custo total, a
diferenciacdo e o enfoque como estratégias genéricas que podem causar sucesso
para uma empresa em uma industria, que podem ser utilizadas de forma isoladas ou

combinadas.

3.3.2.1 Estratégia de lideranga no custo total

A estratégia competitiva baseada no custo total confronta a empresa com
um conceito de microeconomia, de custo total que pode ser definido como a soma do

custo fixo mais a soma do custo variavel, em um processo produtivo.

Esta estratégia genérica envolve um conjunto de politicas funcionais
voltadas a lideranca em custos como: construcao de instalacées em escala eficiente;
perseguicdo da reducdo de custos pela experiéncia; controle rigido de custos e

despesas; minimizacao de custos das diversas areas; e intenso controle de custos.

A empresa que apresentar flexibilidade dos fatores tera condigbes de
buscar economias de escala crescente, reduzindo custos e posicionando-se de

maneira privilegiada em relagdo aos concorrentes.

Porter (1990) afirma que: "Atingir uma posi¢ao de custo total baixo quase
sempre exige uma alta parcela de mercado relativa ou outras posi¢cdes vantajosas,

como acesso favoravel as matérias-primas".

O autor complementa (PORTER, 1990):

Uma posi¢cao de baixo custo produz para a empresa retornos acima da
média em sua industria apesar da presenga de intensas forgas competitivas.
A posicao de custo da uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes,
porque seus custos mais baixos significam que ela ainda pode obter
retornos depois que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na
competicdo. Uma posicdo de baixo custo defende a empresa contra
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compradores poderosos porque os compradores s6 podem exercer seu
poder para baixar os pregos ao nivel do concorrente mais eficiente. Baixo
custo proporciona uma defesa contra fornecedores poderosos trazendo
maior flexibilidade para enfrentar os aumentos de custo dos insumos. Os
fatores que levam a uma posicdo de baixo custo em geral também
proporcionam barreiras de entrada substanciais em termos de economias de
escala e vantagens de custos. Finalmente, uma posi¢éo de baixo custo em
geral coloca a empresa em uma posi¢ao favoravel em relagdo aos produtos
substitutos de seus concorrentes na industria.

Em um primeiro momento a empresa pode ser forcada a fazer grandes
investimentos em maquinas e equipamentos para ter um nivel concorrencial de
precos, podendo até ter algum prejuizo, como maneira de consolidar a empresa e/ou
0 produto no mercado. Depois dos ajustes iniciais a posicdo de baixo custo e de
lideranca do custo total permitiram a empresa retornos maiores sobre o capital
investido, o que possibilita a continuidade do processo de investimentos em
maquinas e equipamentos, inovagao tecnoldgica, redugdo de custos e aumento na
margem de lucratividade (KON, 1998).

Entretanto, a lideranga do custo cria a necessidade de um ciclo de
reinvestimentos em novos equipamentos, impondo a empresa custos para preservar

a posi¢cao no mercado.

A lideranca do custo total apresenta alguns riscos que Kon (1998)

descreve a seguir:

a) mudanca tecnolégica que anula o investimento ou o aprendizado
anteriores;

b) aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem na industria
ou por seguidores, por meio de imitagdo ou de sua capacidade de investir
em instalagdes modernas;

c) incapacidade de ver a mudanga necessaria no produto ou no seu
marketing em virtude de atengéo no custo;

d) inflagdo em custos que estreitam a capacidade da firma manter o
diferencial de prego suficiente para compensar a imagem da marca do
produto em relagdo ao prego dos concorrentes ou outra formas de
diferenciacao.
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3.3.2.2 Estratégia de diferenciagéo do produto

A diferenciacao consiste na criacdo de um produto ou servico que seja
Unico no ambito de toda industria. As formas para diferenciar podem ser através de
imagem ou projeto da marca, tecnologia, peculiaridades, servico sob encomenda e
rede de fornecedores, dentre outras. "Em termos ideais, a empresa se diferencia ao longo de
vérias dimensdes" (PORTER, 1990).

A diferenciacao promove o isolamento da empresa contra rivais em funcao
da lealdade do consumidor em relagdo a marca e a conseqlente menor
sensibilidade ao preco. Esta caracteristica produz forte barreira a entrada, mas
"...pode, as vezes, tornar impossivel a obtencdo de uma alta parcela de mercado”
(PORTER, 1990). A busca pela estratégia de diferenciacdo, segundo ele, implica,
normalmente, em “frade-off com a posicdo de custos, em funcdo dos custos e

despesas envolvidos na busca da singularidade.

A questéo de lealdade faz com que as oscilagdes de pregos ndo sejam tao
sentidas pelos consumidores, permitindo que a empresa obtenha retornos acima da

média da industria sobre o capital investido.

“A diferenciagao produz margens mais altas com as quais € possivel lidar
com o poder dos fornecedores e claramente ameniza o poder dos compradores,
dado que lhes faltam alternativas comparaveis, sendo, assim, menos sensiveis aos
precos” (PORTER, 1990).

Os riscos que a estratégia genérica de diferenciacdo implica, sao

observados por Silva (1998) a seguir:

a) o diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e a empresa
diferenciada torna-se muito grande para que a diferenciagdo consiga manter
a lealdade a marca. Os compradores sacrificam, assim, algumas das
caracteristicas, servicos, ou imagem da empresa diferenciada em troca de
grandes economias de custos;

b) a imitagdo reduz a diferenciagdo percebida, uma concorréncia comum
quando a industria amadurece.
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3.3.2.3 Estratégia de enfoque

O enfoque como estratégia genérica consiste na especializacdo da
empresa em uma linha de produtos, em um tipo de comprador ou de um a regiao

geografica, com o objetivo de aumentar as vendas da empresa.

Na visdo de Porter (1990):

A estratégia de enfoque repousa na premissa de que a empresa é capaz de
atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva e eficientemente do que os
concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.
Conseqlientemente, a empresa atinge a diferenciagao por satisfazer melhor
as necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na obtengéo
deste alvo, ou ambos. Mesmo que a estratégia de enfoque nao atinja baixo
custo ou diferenciacdo do ponto de vista do mercado como um todo, ela
realmente atinge uma ou ambas as posi¢cdes em relagéo ao seu estreito alvo
estratégico.

Silva (1998) argumenta que se a estratégia do enfoque for bem sucedida
na empresa, configurando uma posicao de baixo custo e/ou diferenciagcédo no foco
escolhido, o potencial de lucros acima da média da industria € evidente.

Entretanto, Porter (1990) esclarece que:

A estratégia do enfoque sempre implica algumas limitagées na parcela total
de mercado que pode ser atingida. O enfoque envolve necessariamente um
“trade off” entre a rentabilidade e o volume de vendas. Como estratégia de
diferenciagao, ela pode ou nao envolver um “trade off” com a posigao global
de custos”.

A estratégia de enfoque pode acarretar alguns riscos:

a) o diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o
mercado e as empresas que adotam enfoques particulares pode-se ampliar
de tal modo que elimina as vantagens de custos de atender um alvo estreito
ou anula a diferenciagao alcangada pelo enfoque;

b) as diferencas nos produtos ou servigos pretendidos entre o alvo
estratégico e 0 mercado como um todo se reduz;

C) os concorrentes encontram sub-mercados dentro do alvo estratégico e
desfocalizam a empresa com a estratégia de enfoque.
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3.4 ESTUDOS SEMELHANTES

O estudo de Dess e Davis (1984), aplicado ao setor norte-americano de
tintas e derivados, classificado como extremamente fragmentado, corroborou a
posicao de Porter, uma vez que as empresas identificadas com uma Unica estratégia
apresentaram desempenho superior aquelas identificadas como no meio-termo
(estratégia hibrida ou simultanea).

O trabalho de Hall (1980) com 64 empresas de diversos segmentos
identificou trés casos de estratégias hibridas de baixo custo e de diferenciacao, com
excelentes resultados: Caterpillar, Philip Morris e Daimler Benz.

Kumar et al. (1997) desenvolveram um estudo comparando as estratégias
competitivas puras com as hibridas em 159 hospitais norte-americanos e
confirmaram a validade do modelo de Porter. Por outro lado, Hlavacka et al. (2001)
realizaram estudo semelhante em 76 hospitais na Eslovaquia e obtiveram resultados
opostos, dando validade a escola de pensamento contraditorio.

Marques et al. (2000) pesquisaram a industria portuguesa de vidros e
constataram, também, a validade do modelo de Porter. Fulmer e Goodwin (1988)
mencionam empresas de sucesso praticando as estratégias hibridas de lideranga de
custo e de diferenciacdo, como a Crown Cork e Seal e empresas japonesas. A
argumentacdo basica desses autores € que néo sbé € possivel como é essencial a
empresa realizar ambas as estratégias.

Ghemawat (2000) resumiu a tensao existente entre custo e diferenciacao
afirmando que, nos anos 90, o consenso geral, mas n&o universal entre
estrategistas, ndo enfatiza estratégias genéricas (de Porter ou qualquer outro). Em
vez disso, ele adota a idéia de que a posigdo competitiva precisa levar em conta

custo relativo e diferenciacao e reconhece a tensao entre ambos.
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4. MATERIAL E METODOS

4.1 AREA DE ESTUDO

O Estado de Santa Catarina recebeu um fluxo migratério da Alemanha
significativo, o que possibilitou o desenvolvimento da industria moveleira em quase
todo o estado, mas principalmente no norte, para onde foram a maioria desses

imigrantes.

A area abrangida por este estudo esta localizada espacialmente na Serra
do Mar, a 835 metros de altitude, no norte do Estado de Santa Catarina, distante 249
km da capital do estado, Floriandpolis, 79 km de Joinville, 96 km de Curitiba, 110 km
do Porto de Séao Francisco do Sul, 160 km do Porto de ltajai e 200 km do Porto de
Paranagua (figura 3).

FIGURA 3 — POLO MOVELEIRO DO ALTO VALE DO RIO NEGRO
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O fator determinante para a escolha desta regiao foi a importancia do pélo

em termos de exportacao de méveis.

O pdélo moveleiro do Alto Vale do Rio Negro inclui os municipios de Sao
Bento do Sul, que em 2004 tinha uma populacao de 75 mil habitantes, Campo Alegre
com 12.611 habitantes e Rio Negrinho com cerca de 43,5 mil habitantes, totalizando
131 mil pessoas. Este pdlo gera oportunidade de trabalho para cerca de 12,3 mil
pessoas (BRDE 2006).

O movimento consolidado do Alto Vale do Rio Negro indica que 50,4% da
mao-de-obra e 47,5% do valor adicionado € diretamente relacionado a cadeia
produtiva da industria de madeira e méveis, ou seja, 50% da economia da regido gira
em torno desta cadeia produtiva (DENK, 2006).

A maior parte das empresas possui uma estrutura bastante verticalizada,
realizando praticamente todas as fases do processo produtivo. No aglomerado
predomina a presenca de empresas de micro e pequeno porte, as quais representam
87% da sua composicéo (BRDE, 2006).

Essa regiao é o maior pélo exportador de méveis do Brasil, exportando
cerca de 80% do que produz segundo dados do SINDUSMOBIL (2005).

As exportacdes do pdlo moveleiro do Alto Vale do Rio Negro em 2005
giraram em torno de US$ 368 milhdes, representam 72,7% das exportacdes de
moveis de Santa Catarina e 34% das exportacoes brasileiras (DENK 2006).

Os principais paises de destino das exportagcbes de moveis do
aglomerado de S&o Bento do Sul sdo os EUA para onde foram destinados 44% dos
méveis exportados em 2005; Franga (18%), Alemanha (7,0%) e Paises Baixos (6%).
Os paises em desenvolvimento tém uma participagdo menos expressiva na pauta
exportadora do aglomerado (BRDE, 2006).

As estratégias de comercializacdo diferem de acordo com o porte da
empresa e 0 destino da producdo. A insercdo das empresas no mercado
internacional, geralmente é feita através de agentes de exportacao (tradings), que
tém wuma participagdo bastante ampliada no processo de negociacdo e

comercializagdo dos produtos do aglomerado.
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O grande problema existente nessa modalidade de operagcdo comercial é
a dependéncia exacerbada das empresas do aglomerado em relacdo aos agentes,
uma vez que as tradings, representando os interesses de grandes e médios
compradores mundiais, realizam uma comercializagdo do tipo leildao, onde vende

qguem produz melhor e por menos. (BRDE, 2006)

Devido a essa modalidade de comercializacdo dos méveis produzidos no
pélo, a integracdo no mercado internacional é passiva e dependente (DENK, 2000),
tendo as empresas apenas papel de fornecedoras de uma cadeia mundial de
suprimentos, onde quem comanda sdo as grandes e médias cadeias compradoras,
uma vez que sao elas as reais detentoras dos ativos importantes no processo de

producao e comercializagao dos produtos. (BRDE, 2006)

4.2 IDENTIFICACAO DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

A metodologia para andlise das estratégias competitivas se fundamenta
nos trabalhos de Porter (1980). Este autor apresenta trés estratégias genéricas que
podem ser desenvolvidas pelas empresas com o objetivo de encontrar uma posi¢cao
onde seja possivel se defender melhor ou influenciar em seu favor as cinco forgas
competitivas que regem a concorréncia, criando uma posicao defensavel em uma
industria, superando as outras empresas e obtendo um retorno sobre o investimento
maior do que a média do setor.

Muitos autores, entre eles, Dess e Davis (1984), Marques et al. (2000),
Nayyar (1993), Kim e Lim (1988), Narver e Slater (1990), Kumar et al. (1997),
Hlavacka et. al. (2001), Bush e Sinclair (1991), Cancella (2006), Vasques (2006),
Moraes e Zilber (2004), Silva e Santos (2005) e Bacurau (2006), utilizaram
metodologias semelhantes para a identificacdo e/ou validagdo das estratégias
competitivas genéricas de Porter, os resultados de alguns desses estudos foram
sintetizados anteriormente.
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4.3 INSTRUMENTAGCAO DA PESQUISA

A amostra abordada nesta pesquisa € composta pelas empresas
moveleiras que operam na regido do Alto Vale do Rio Negro associadas ao
SINDUSMOBIL (Sindicato das Industrias da Construgcdo e do Mobiliario de Sao
Bento do Sul) e ao SINDUSCOM (Sindicato da Industria da Construgédo e Mobiliario
de Rio Negrinho), estas entidades congregam além das empresas moveleiras, a
industria da construgcdo, algumas madeireiras e empresas especializadas em pintura
dos municipios de Sao Bento do Sul, Rio Negrinho e Campo Alegre.

Os dados desta pesquisa foram obtidos por meio de um questionario
estruturado e ndo disfarcado, com perguntas fechadas, direcionado a alta-
administragdo de empresas de moveis do aglomerado industrial Moveleiro do Alto
Vale do Rio Negro.

Uma ferramenta de pesquisa estruturada é aquela em que as perguntas
sao apresentadas de maneira bem organizada, e que todos os entrevistados
respondem a uma mesma questdo e na mesma ordem. Com isto objetiva-se uma
alta padronizacao nas questbes, uma vez que todos os entrevistados respondem
exatamente a mesma pergunta. Esse instrumento permite um maior grau de

comparacgao entre os dados obtidos Martins (2003) citado por Mattar (1994).

O questionario desenvolvido neste trabalho é composto por uma parte
principal, que permite, apds analise quantitativa, identificar as estratégias
competitivas. A parte principal € complementada por campos onde se caracteriza a
empresa sob diversos aspectos, ao final de cada fase o respondente poderia
acrescentar as observagoes que considerasse pertinente (anexo 2).

Para compor o acervo de informagdes pertinentes a retratacdo do enfoque
estratégico das empresas moveleiras estudadas, as questdes foram configuradas
por uma escala de atitudes. Conforme Mc Daniel (2003) as escalas de atitude se
baseiam em definigdes operacionais criadas para medir constructos de atitudes.

A medicdo da atitude de consumidores e de empresas, ou a preferéncia
de grupos, foi efetivada pelo método do “Escalograma de Likert”. Segundo Mc Daniel



32

(2003), a escala de Likert consiste em uma série de afirmagdes que expressam uma

atitude favoravel ou desfavoravel em relacao ao conceito em estudo.

As questdes foram estruturadas com base nas variaveis, correspondendo

a uma estratégia genérica.

4.4 DEFINICAO DAS VARIAVEIS

4.4.1 Delineamento do perfil das empresas participantes

O questionario (anexo 2) incluiu uma série de questdes que subsidiaram o
delineamento do perfil das empresas participantes, segundo os seguintes critérios
(variaveis): a) destino da producéao; b) porte da empresa; c) faturamento; d) tipo de
mével produzido; e) uso do movel; f) forma de producao; g) matéria-prima utilizada;

h) tempo de atuagcéo da empresa; i) o cargo do respondente.

O faturamento anual médio e o tempo de atuacdo da empresa foram
obtidos em valores absolutos, o destino da produgdo foi obtido através da

porcentagem destinada ao mercado interno e ao mercado externo.

Quanto ao porte, as empresas foram classificadas em fungdo do numero
de empregados, considerando como base a Lei 7.256 de 1984, utilizada pelo
SEBRAE para classificar as empresas industriais em microempresas — até 19
empregados, pequenas — de 20 a 99 empregados, médias — de 100 a 499
empregados e grandes empresas com mais de 500 empregados.

As empresas também foram classificadas segundo as caracteristicas dos
méveis produzidos, que se diferem quanto ao tipo de mével produzido (torneados ou
retilineos), quanto a forma de produgédo (seriada ou sob encomenda), quanto a
finalidade de uso (residencial, escritorio, institucional) e quanto ao tipo de matéria-

prima utilizada predominantemente.
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4.4.2 |dentificagdo dos métodos competitivos

As estratégias realizadas podem ser o resultado de decisdes estratégicas
deliberadas (estratégias pretendidas) ou podem refletir reagcdes as mudancgas da

industria que nao tém nenhuma base estratégica subjacente.

Entretanto, focalizar na estratégia pretendida permite o uso de “selftyping”
estratégico, ou orientagdo estratégica, da alta administragdo. As percepgdes e as
opinides deste grupo determinam pela maior parte a estratégia das organizacdes
(SNOW; HAMBRICK 1980) citado por Bush e Sinclair (1991).

A identificacdo da orientacdo estratégica foi feito com base na
metodologia desenvolvida por Dess e Davis (1984).

Estes autores propuseram e utilizaram uma metodologia que combina a
capacidade descritiva da pesquisa de campo junto a executivos das empresas

selecionadas com recomendacdes normativas obtidas de um painel de especialistas.

Os estudos desenvolvidos por estes autores resultaram na determinacao
de métodos competitivos ou variaveis voltadas a orientagdo estratégica com base no

conceito das trés estratégias genéricas de Porter (1980) (tabela 1).
TABELA 1- METODOS COMPETITIVOS E SUAS VINCULAGOES COM AS ESTRATEGIAS

GENERICAS
Ne Método Competitivo Estratégia Genérica
01 Desenvolvimento de novos produtos Diferenciacao
02  Servigos complementares aos clientes Diferenciagéo
03  Operagao eficiente na produgao de bens Baixo Custo
04  Controle de qualidade do produto Diferenciacao
05 Pessoal treinado e experiente Diferenciacao
06 Preco competitivo Baixo Custo
07 Desenvolvimento de marca forte Diferenciacao
08 Uso de novas técnicas ou métodos de marketing Diferenciacao
09 Controle dos canais de distribuicao Foco
10 Busca de suprimentos matéria-prima Baixo Custo
11 Atendimento a mercados regionais especificos Foco
12 Habilidade de produzir produtos especiais Foco
13 Propaganda e promocdes Diferenciagao
14 Manutengao da forga de vendas Diferenciacao
15 Florestas préprias ou operagdes de colheita proprias Baixo Custo
16 Entrega répida ao cliente Diferenciacéo
17  Pesquisa de mercado Foco
18  Investimentos em novos processos e equipamentos Baixo Custo
19  Atender a grupos especificos de clientes Foco
20  Reputagdo/nome/marca no setor Diferenciacéo

FONTE: ADAPTADO DE DESS E DAVIS (1984) E VASQUES (2006)
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Estas variaveis caracterizam o posicionamento estratégico ou o esforco
estratégico, pela conduta de gestdo, onde os respondentes da alta administracao
assinalam conforme suas percepgodes, indicando qual o grau de importancia através
da seguinte escala de valor: 1=nenhuma importancia; 2=pouco importante; 3=

importante; 4=muito importante e 5=extremamente importante (anexo 2).

Esta etapa depende da andlise por métodos matematicos que mensuram
as variaveis para a identificacdo da orientacdo estratégica da empresa moveleira,
este procedimento tem embasamento classificando as empresas florestais pela
aplicacao do conceito das estratégias genéricas de Porter (1980), sendo estas: a

lideranca em custo, a diferenciacao, e o foco (no cliente ou nicho de mercado).

Esta metodologia foi testada e validada, encontrando os trés objetivos
relacionados as mensuragbes de estratégias apresentada por Thomas e
Venkatraman (1988): (1) capturou (com mudancas menores) a base da competicdo
na industria; (2) teve um relacionamento forte com as tipologias estratégicas
existentes de Porter (1980); e (3) os trabalhos de Dess e Davis (1982, 1984)
fornecem a evidéncia da validade e da confiabilidade da medida (BUSH; SINCLAIR,
1991).

Considerando que a metodologia da pesquisa estd apoiada nos estudos ja
referenciados, dos quais foram extraidos os métodos competitivos (variaveis) e que
explicaram melhor cada uma das estratégias genéricas de Porter, nao foi necessaria

sua revalidagao por meio de um painel de especialistas.

4.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados coletados através dos questionarios foram tabulados, resultando
em uma matriz composta das 15 questdes relacionadas aos métodos competitivos e
em um banco de dados com as informacbes referentes ao perfil das empresas

participantes.

A anadlise dos dados da matriz foi realizada através de técnicas
estatisticas multivariadas, com o0 uso dos pacotes de estatistica SPSS 13.0
(Statistical Package for Social Sciences) e STATISTICA 6.0.
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O banco de dados com as informagdes do perfil das empresas foi

analisado através das propor¢des das respostas.

Em um primeiro momento os dados foram analisados utilizando a técnica
da analise fatorial de componentes principais e andlise de cluster, objetivando

identificar as estratégias desenvolvidas pelo grupo de empresas participantes.

Para obter uma melhor interpretacdo dos resultados os dados foram
desagregados pelo tamanho da empresa e pelo destino da producgao e foi efetuada a
analise de cluster, utilizando ainda a técnica dos mapas perceptuais, o que

proporcionou a analise mais clara dos resultados.

4.6 ANALISE DAS INFORMACOES SOBRE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Os diversos fatores que compbdem as estratégias competitivas foram
analisados por meio de distintos instrumentos estatisticos a seguir indicados:

4.6.1 Andlise Fatorial de Componentes Principais

As técnicas fatoriais tém dois objetivos: a identificacdo da estrutura por
meio do resumo de dados e a redugcao de dados Hair et al. (2005), este mesmo autor
destaca que as técnicas analiticas fatoriais podem atingir seus objetivos ou de uma
perspectiva exploratéria ou confirmatéria. Neste trabalho a perspectiva confirmatéria

foi a utilizada.

A conducgédo da andlise fatorial exige trés passos, conforme cita Mattar
(1998): (1) Calculo das correlagbes entre as variaveis. As variaveis devem ser
correlacionadas duas a duas; (2) Extracao inicial de fatores. O objetivo da extracao
de fatores € encontrar um conjunto de fatores que formem uma combinagéo linear
das variaveis na matriz de correlagdes; (3) Rotacdo da matriz. A rotacdo de uma
matriz nada mais é que um artificio para prover maior distingdo das relacdes

encontradas, citado por Moori e Zilber (2003).

A énfase do método de rotacdo “Varimax” € a ordenagdo dos fatores
definidos. Assim, para cada fator a rotagdo “Varimax” tende a gerar agrupamentos
para variaveis de forma a alinhar as orientagcdes especificas, segundo Cooley e
Lohnes (1971).
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A matriz de fatores sofre rotacao ortogonal pelo método “Varimax”, o que,
segundo HAIR et al. (2005), fornece uma melhor separacdo dos mesmos e
conseqguentemente facilita a interpretacdo dos resultados, pois reduz a carga do
primeiro fator e aumenta a carga dos outros fatores em um numero menor de
variaveis; assim, os fatores, que ja4 possuiam maior carga, ficam ainda mais
destacados.

Para uma andlise e enquadramento as cargas fatoriais, que sdo a
correlacdo de cada varidvel com os fatores, menores ou iguais a 0,50 foram
descartadas, conforme definicbes formuladas e recomendadas por Hair et al. (2005),
visando assegurar a significancia de representatividade das variaveis consideradas,

para o volume de observacdes da abordagem.

Na aplicagdo da analise fatorial deve-se considerar e examinar algumas
premissas sobre a natureza dos dados. A primeira diz respeito a natureza métrica
das medidas, sugerindo que o pesquisador analise a distribuicdo de freqiéncia de
suas variaveis. Para isso pode-se utilizar o Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO). Outro teste
que pode ser aplicado a andlise fatorial é o “alfa de Cronback”, que mede a
consisténcia ou confiabilidade do fator gerado em torno das suas variaveis. O

resultado é satisfatorio para um valor préximo a 1 Moori e Zilber (2003).

A confiabilidade da sub-medida é avaliada pelo “alfa de Cronback”, uma
férmula aceita para avaliar a confiabilidade de uma medida comparativa, indicada por
Peter (1979). Também foram realizados os testes de normalidade através do Chi-

quadrado e o teste de esfericidade de Bartlett.

Stell e Torrie (1960) afirmaram que o teste Chi-quadrado expressa a
homogeneidade da distribuicdo dos dados. Quanto maior a sua significancia mais
homogéneo sdo os dados.

Seguindo o processo aplicado por Bush e Sinclair (1991), foram extraidos
trés fatores, os quais sao representativos da orientacao estratégica conforme inter-

relagéo estabelecida pelo método de Dess e Davis (1984).
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4.6.2 Analise de cluster

A andlise de cluster é a técnica multivariada cuja finalidade primaria é
agregar objetos com base nas caracteristicas que eles possuem. Através de
procedimentos graficos esta técnica auxilia no entendimento e interpretacdo da

analise multivariada.

A andlise de cluster € um padrdao aplicado a um grupo com técnicas
empiricas para a classificacdo dos objetos sem suposicées prévias sobre a
populacao segundo Punj e Stewart (1983). Tal método de andlise foi desenvolvido
em pesquisas da area bioldgicas, as técnicas de andlise de cluster sdo comumente
aplicadas em pesquisa de mercado como indica Sauders (1980), citado por Bush e
Sinclair (1991).

Hair et al. (2005), ressaltam a importancia da detec¢cdo de observagcdes
atipicas (e a eliminacdo se for o caso), a importancia da escolha do método de
medida de similaridade e a possivel necessidade de padronizagdo dos dados, todos

esses detalhes devem ser observados antes de comegar o processo de particao.

Diferente da teoria estatistica, a andlise de cluster ndo é realizada sobre
regras de precisdo para a busca de solucdo como citam Dess e Davis (1984) e
Harrigan (1983). Assim, a escolha de uma solugé@o apropriada deve ser baseada em
uma premissa menos rigida e na interpretacado dos resultados. Uma solu¢ao, com o
agrupamento de trés possibilidades serd escolhida com base no grupo de dados do
cluster versus o coeficiente de distancia padronizado e porque este numero de

cluster é o que melhor identifica a diferenga entre empresas.

A analise sera efetuada através do procedimento hierarquico dos

algoritmos de clusters, utilizando o método de “Ward”.

Este algoritmo sera escolhido porque se mostrou mais preciso que outros,
em muitas situacdes ja avaliadas, citadas por Punj e Stewart (1983), e € 0 mais

conceitualmente atraente para a identificacao de grupos estratégicos.

Os fatores de sub-medidas avaliadas serdo colocados no algoritmo de
cluster pelo modelo:
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Fi= aiq 1X11+a12X12+a1 3X13+....+aikXik
Onde:

Fi= valor da sub-medida i sendo i de 1 a 3, pois i & variavel avaliada
(estratégias genéricas de PORTER 1980);

a;j= avaliacdo de importancia da primeira variavel (variavel 1) incluida na

primeira sub-medida (sub-medida 1)
Xii= coeficiente (peso) da variavel a; para o fator i;
k= numero de variaveis incluida na sub-medida, no caso k=20.

A partir da determinagdo das distancias Euclidianas estabeleceu-se um
dendrograma, que € a representacao grafica das distancias determinadas.

4.6.3 Mapa Perceptual

Este tipo de andlise esta inserido na familia das técnicas de mapas
perceptuais / intuitivos, este tipo de mapa é definido como sendo a representacao
visual das percepgbes dos individuos em duas ou mais dimensdes (HAIR et al.,
2005).

A analise de correspondéncia pode ser considerada como um caso
especial da analise de componentes principais, porém dirigida a dados categoricos
organizados em tabelas de contingéncia e ndo a dados continuos.

De maneira geral, este mapa apresenta percepgdes opostas nos opostos

dos eixos X e Y, por exemplo: nenhuma importancia a extrema importancia.

No processo de construcdo do mapa de percepg¢ao, varios indices
contribuem para o refinamento da analise, embora o principal produto seja o mapa
(CUNHA, 2000). A vantagem desta técnica é a sua grande flexibilidade em termos de
dados. A Unica exigéncia estrita é a existéncia de uma matriz de dados retangular
contendo dados nao negativos. Uma das desvantagens da técnica é que ela nao
serve para se testar hipdteses, sendo necesséaria a utilizacdo de outras técnicas
quando este for o objetivo (HOFFMAN; FRANKE, 1986).
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Hoffman e Franke (1986) e Cunha (2000) assinalam que apés a
realizacdo da analise de correspondéncias é propicia a realizacao de uma série de
outras andlises estatisticas multivariadas que podem auxiliar nas interpretacoes,

entre as quais estd a andlise de cluster a qual sera utilizada nesta pesquisa.

Cunha (2000); Bendixen (1996); Kaciak e Louviere (1990) sao importantes
referéncias para a realizagao e interpretacao da analise de correspondéncias. Cunha

(2000) cita os passos necessarios para a interpretacdo de um mapa de percepcao:

Verificar a quantidade de informacdes restituidas pelos eixos e, quando
necessario, interpretar os dados explorando os eixos subseqlentes;

Identificar (quando possivel) a dimensao representada pelo eixo;

Identificar as categorias que mais se afastam do centro do gréafico (quando o
interesse é buscar caracteristicas especificas), pois essas sao as
representagdes mais originais que caracterizam as dependéncias existentes.

As categorias mais préximas ao centro do grafico demonstram estar
associadas, se nao a todas, a grande numero de categorias de uma linha e
de uma coluna, representando um comportamento médio dos respondentes
no que se refere a tais categorias de respostas (citado por MARTINS, 2003).

De acordo com Valentin (2000), o processo de célculo das coordenadas

do mapa de percepcao pode ser resumido da seguinte maneira:

» Organizacao da tabela de contingéncia D;

Su o Sim
D=|: . .
f:.r] ﬁ,

onde fxm é a freqliéncia da variavel i (= 1, 2, ... k) para o atributo j (=1, 2, ...

m).

» Transformagao de D em probabilidade P, dividindo-se cada fkm por Z fij

(somatoria de todas as frequéncias);

s "'%:‘, Py v P

f%_.“, 'f%;‘, Pa " P
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» Transformacdo de pxm em Qkm, Centrada pelas massas das linhas e

colunas;

P "TE . Pimn=IZF,"Z

T Th T ER I i 7 Gim

P -Z Mg "E Il . a

Tr . *r 1 To *v 1 4kl o b
By i

onde gkm € a probabilidade pxm centrada.

« Calculo das variancias-covariancias:

V=QQ/" sen>m

V =QQ se n<m

onde m = quantidade de colunas e n = quantidade de linhas

» Caélculo dos autovalores e autovetores U ou U* de V ou V* pelo
procedimento de componentes principais;

* Céalculo das coordenadas dos eixos F ou F*
F =Q.Uou F*=Q.U*

Onde Q é a matriz de probabilidades P transformada utilizando-se a

seguinte formula para cada item da matriz:

_ F

&M
G em

2Py * 2P

4.6.3.1 Mapa perceptual dos dados agregados

Para melhor compreensdo da importancia atribuida as estratégias
genéricas pelos empresarios, é apresentado primeiramente o mapa perceptual e
posteriormente a dendrograma elaborado a partir das coordenadas do mapa de

perceptual.
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Para a analise grafica dos dados agrupados quanto ao porte das

empresas, sdo utilizadas as categorias e siglas apresentadas na tabela 2.

TABELA 2 - CATEGORIAS E SIGLAS, GERADAS PARA ANALISE GRAFICA DAS ESTRATEGIAS
GENERICAS EM RELACAO AOS ATRIBUTOS DE IMPORTANCIA

.Siglas Significado

BC Estratégia de Baixo Custo
F Estratégia de Foco

D Estratégia de Diferenciacio
El Extremamente Importante
Ml Muito Importante

| Importante

PI Pouco Importante

NI Nenhuma Importancia

FONTE: OAUTOR

4.6.3.2 Mapa perceptual dos dados desagregados

Para melhor entendimento sobre as orientacbes estratégicas, as

empresas foram agrupadas quanto ao porte e o destino da producéo.

As categorias resultantes da desagregacao dos dados serdo analisadas
juntamente com os atributos referente a importancia percebida pelos respondentes, o
que possibilitara a comparacdo da distancia entre as categorias e o atributo de
importancia.

Para a analise grafica dos dados agrupados quanto ao porte das

empresas, sao utilizadas as categorias e siglas apresentadas na tabela 3.

TABELA 3 - CATEGORIAS E SIGLAS, GERADAS PELA DESAGREGAGCAO QUANTO AO PORTE
DAS EMPRESAS

Siglas Significado
G_D Estratégia de Diferenciacdo para Grande empresa
G_BC Estratégia de Baixo Custo para Grande empresa
G_F Estratégia de Foco para Grande empresa
M_D Estratégia de Diferenciacéo para Média empresa
M_BC Estratégia de Baixo Custo para Média empresa
M_F Estratégia de Foco para Média empresa
P_D Estratégia de Diferenciagao para Pequena empresa
P_BC Estratégia de Baixo Custo para Pequena empresa
P_F Estratégia de Foco para Pequena empresa
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El Extremamente Importante
Ml Muito Importante
| Importante
PI Pouco Importante
NI Nenhuma Importancia

FONTE: O AUTOR

Sequlencialmente as empresas foram agrupadas quanto ao mercado que

destinam a maior parte da sua produgdo, mercado interno ou externo, e as

estratégias genéricas de Porter (1980).

Para a analise grafica dos dados desagregados referentes ao

direcionamento da producédo das empresas, foram utilizadas as categorias e siglas

apresentadas na tabela 4.

TABELA 4 - CATEGORIAS E SIGLAS, GERADAS PELA DESAGREGAGAO QUANTO AO
DIRECIONAMENTO DA PRODUGAO DAS EMPRESAS

Siglas Significado
ME_D Estratégia de Diferenciagédo para empresa voltada ao mercado externo
ME_BC Estratégia de Baixo Custo para empresa voltada ao mercado externo
ME_F Estratégia de Foco para empresa voltada ao mercado externo
MI_D Estratégia de Diferencia¢do para empresa voltada ao mercado interno
MI_BC Estratégia de Baixo Custo para empresa voltada ao mercado interno
MI_F Estratégia de Foco para empresa voltada ao mercado interno
El Extremamente Importante
MI Muito Importante
I Importante
Pl Pouco Importante

FONTE: O AUTOR
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5. RESULTADOS E DISCUSAO
5.1 CARACTERIZAQAO DO SETOR MOVELEIRO
5.1.1 O Setor moveleiro mundial

5.1.1.1 Origem e evolucao da industria moveleira

O seu desenvolvimento da industria moveleira originou-se da producao
artesanal sobre as condi¢des de vida do homem, tais como: habitagdo, costumes,
cultura e sobrevivéncia.

Os paises da Europa, em especial Itélia e Alemanha, sdo os detentores de
maior tradigdo na produgé@o de moéveis. Por ser originalmente um processo artesanal,
o conhecimento era transmitido ao longo das geragdes, e a partir do processo
imigratério, a habilidade de producdo foi difundida nas localidades onde se
instalaram as coldnias de imigrantes. A disseminag¢ao dos habitos de producao e das
tecnologias desenvolvidas para a producao desses bens faz da industria de méveis
uma industria tradicional, de tecnologia “consolidada e universal” (MARION FILHO,
1997).

Na Alemanha em 1836, Michel Thonet, fez experiéncias utilizando folhas

de madeira compensadas curvas para produzir méveis (ABIMOVEL, 2005).

A revolucao Industrial ocorrida na Europa no século XVII incrementou a
producgédo industrial e transformou o trabalho artesanal em trabalho assalariado. Em
paises como na lItdlia e Alemanha, destaca-se a moderna tecnologia utilizada na
producdo de méveis, a qual se disseminou pelo mundo por meio de emigracoes e
exportacdes (SILVA, 2003).

A introducdo de novos equipamentos automatizados com base na
microeletrénica e de novas técnicas de gestdo empresariais concorreram para o
incremento da produtividade na industria de moveis e para a flexibilizacdo dos
processos de produgcdo, ou seja, obtengcdo de muitos tipos de produto de uma
mesma linha de producéo, os quais passaram a ser produzidos em maiores escalas,
perdendo o seu carater artesanal (GORINI, 1998, 2000).
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Ainda, segundo Gorini (1998), o aumento da horizontalizagdo da
producao, ou seja, a presenca de muitos produtores especializados na producao de
componentes para a industria de mdveis, também vem contribuindo para a
flexibilizagdo da produgado, assim como para a reducdao dos custos industriais e 0

aumento da eficiéncia da cadeia produtiva.

Gorini (1998, 2000) comenta que, a introdugdo de novas matérias-primas,
além das tradicionais madeiras nobres, cuja comercializagédo, devido a preocupacodes
ambientais, encontra-se hoje restrita, também vem influenciando tanto o processo
produtivo como o mercado consumidor. Entre as novas matérias-primas, destacam-
se 0 “medium density fiberboard” (MDF), diversos materiais para revestimento e
novas madeiras reflorestaveis, como o eucalipto, que vem sendo introduzido no setor

moveleiro em algumas regides do Brasil.

Conforme a autora, estas transformacdes influenciaram o mercado
consumidor, tendo havido uma massificacdo no consumo, especialmente no
segmento de moéveis lineares retilineos (fabricados a partir de painéis de madeira),
sendo que neste segmento em paises desenvolvidos o ciclo de reposicao sofreu

grande redugao, aumentando o dinamismo da industria.

Pode-se sintetizar como a grande mudanga nas ultimas décadas da
industria moveleira, a transformagdo em um mercado de massa, intensificado pela
introdugédo de equipamentos com dispositivos microeletrénicos, que proporcionaram
maior flexibilidade dos processos produtivos, permitindo maior padronizacado e

garantia de qualidade.

5.1.1.2 Aspectos gerais da industria moveleira mundial

Rangel (1993) afirma que a industria moveleira pode ser caracterizada
como uma industria tradicional, que apresenta uma tecnologia de producao
consolidada e difundida, cujo padrdo de desenvolvimento tem como origem a

industria de bens de capital.

Uma caracteristica marcante da induUstria moveleira internacional é a

reduzida verticalizagdo da producdo, a qual é -caracterizada pela elevada
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especializacao no desenvolvimento de componentes e também, em cada uma das
etapas do processo de fabricacdo. Tanto na Europa como nos Estados Unidos, por
exemplo, verifica-se grande concentragdo da producao final nas grandes empresas,
enquanto que as pequenas e médias empresas especializam-se no fornecimento de
parte dos méveis ou atuam em determinados segmentos de mercado (RANGEL,
1993; ARRUDA, 1997; GORINI, 1998; COUTINHO et al, 2001).

Atualmente a industria moveleira mais especializada e fragmentada do
mundo € a italiana. Neste pais as maiores empresas se concentram,
primordialmente, na montagem e no acabamento de méveis a partir de pecas e
componentes produzidos por um grande numero de pequenas empresas que
trabalham em regime de sub-contratacdo. Cada uma destas pequenas empresas
dedica-se a fabricar um produto especifico: especializa-se em determinado tipo de
movel ou por um componente individual (MARION FILHO, 1997). Segundo Rangel
(1993), estas empresas contam no maximo com 10 empregados, sendo dificil

encontrar na Italia empresas com 500 funcionarios, por exemplo.

Outro detalhe que podemos observar na industria de moveis é a
participagao reduzida no valor adicionado da industria de transformacgéo. De acordo
com Marion Filho (1997), em paises desenvolvidos como Alemanha, Estados
Unidos, Espanha, Franca, Japao, Inglaterra e ltalia, a participacdo média no ano de
1989 foi de 1,2 % € no ano de 1990 foi de 1,8 %. Nos paises subdesenvolvidos, a

participacao, em 1990, foi em média de 1,0 %.

Quanto ao processo produtivo, Coelho (2003) destaca que a necessidade
de maximizacao dos ganhos e minimizagdo dos custos tem direcionado a industria
moveleira mundial para o caminho das transformag¢des no processo produtivo, ou

seja, uma forte mudanca no perfil da organizacéo industrial.

Na visdo de Chudnovsky’ citado por Coelho (2003):

> CHUDNOVSKY, D. Transnational Corporations and Industrialization. UNCTAD. Transnational
Corporations and World Development. International Thomson Business Press. (1996
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Atualmente a industria de moéveis de madeira, em nivel mundial, esta
convergindo para um novo modelo de organiza¢do industrial. Esse modelo
se caracteriza por: padronizagdo e produgado seriada; especializagdo em
partes, montagem e embalagem; comercializacdo nao diferenciada da
producdo seriada; comercializagdo especifica na modalidade feita sob
encomenda; desenho considerando a ergonomia e funcionalidade; utilizagao
de unides (conexdes) inteligentes que facilitam a embalagem dos méveis
desmontados; retomada de moéveis usados para classificar e separar seus
componentes, fazer a reciclagem e reutiliza-los em um novo processo
produtivo; utilizagdo de matérias-primas as mais puras possiveis com a
finalidade de facilitar sua reciclabilidade: e, eliminacdo das matérias toxicas
em todos os processos de produgao.

No que se refere a distribuigdo do produto no mercado internacional,
grandes atacadistas internacionais distribuem os moveis para os centros de
comercializagdo. Como a maioria das empresas produtoras € de pequeno e médio
porte, 0 seu poder de negociacdo é menor se comparado ao dos grandes
atacadistas, o que , por sua vez, forca uma redugdo nas margens de lucro das

empresas produtoras (COELHO, 2003)

Durante a década de 90, a cadeia produtiva de madeira e mdveis, em
termos mundiais, sofreu grandes transformacdées com conseqientes ganhos de
produtividade, ndo somente no que se refere a introducdo de equipamentos
automatizados na area produtiva e a utilizacdo de novas técnicas de gestdo, como
também ao uso de outras fontes de matérias-primas, ja que por questdes ambientais
a utilizacdo de madeiras nobres encontra hoje uso restrito (UNICAMP-IE-NEIT,
2002).

Gorini (1998) e Coutinho et al. (2001), concordam que a preocupag¢ao com
0 meio ambiente € uma questao importante na atualidade, gerando novas formas de
producdo visando privilegiar o uso de insumos renovaveis e a exigéncia de
certificacao dos produtos.

Coutinho et al. (2001), comentam a preocupacdao dos empresarios
entrevistados em seus estudos, em particular os que atuam no segmento de
exportacdo, com o aumento das restricbes as importagdes de moveis fabricados com

madeiras nativas, devido a motivos ecolégicos.

s

Essa preocupagdo com o meio ambiente € uma tendéncia mundial e

irreversivel, que os paises participantes do comércio mundial de méveis tem que se
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adequar. Os Estados Unidos, por exemplo, impde aos ofertantes que sejam
respeitadas as exigéncias de preservacao do meio ambiente para incluir o pais e o
respectivo produto no Sistema Geral de Preferéncias (SGP), que estabelece a
isencao de tarifas aduaneiras. A industria brasileira de moveis por sua vez, esta
inclusa nesse grupo. Ja para fazer parte do SGP da unido Européia, a industria
brasileira de méveis, além de respeitar as normas internacionais do meio ambiente,
precisa cumprir normas internacionais do trabalho estabelecidas pela Organizagao
Internacional do Trabalho. (BANCO DO BRASIL?; citado por COELHO, 2003)

Em relacdo a matéria-prima para a confeccao de méveis, conforme Gorini
(1998, 2000) e, o desenvolvimento de tecnologia moderna reduziu as dificuldades
existentes na utilizacdo de madeiras menos nobres, permitindo que novas espécies
reflorestaveis passassem a ser utilizadas. Dentre elas destacam-se o pinus, que
substituiu a Araucéaria no Brasil; o eucalyptus que embora ainda seja usado em
menor escala no Brasil, ja é utilizado na Nova Zelandia, Austrdlia e Chile; e a
seringueira, que na Malésia, Indonésia, Filipinas e Ceildao ja comegam a surgir
méveis feitos a partir desta madeira.

Além do aumento do uso de madeira oriunda de reflorestamento,
salientam-se duas tendéncias modernas derivadas da utilizagdo das matérias primas
no setor moveleiro internacional (GORINI, 2000; SILVA,2003).

A primeira tendéncia verificada tanto no Brasil como internacionalmente é
a idéia de misturar diferentes materiais na confecgcdo do mével, reduzindo o custo
final e mantendo o mesmo padrdo de qualidade. Verifica-se a mistura de diversos
materiais no mesmo movel como o uso de medium-density fiberboard (MDF) nas
partes frontais e aglomerado nos fundos e nas prateleiras laterais, além da
introducdo de metais, madeira, vidro, pedra, couro e outros materiais no design do
movel. (UNICAMP-IE-NEIT, 2002; GORINI, 2000; SILVA, 2003).

3 BANCO DO BRASIL. O setor moveleiro. Revista Comércio Exterior, Brasilia, n.20, dez 1999.
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Assim, complementa Gorini, os diversos tipos de materiais sao
complementares uns aos outros, e nao concorrentes entre si. O sofisticado design do
mével italiano, em geral, mistura metais, madeira, vidro, pedra, couro, entre outros
materiais. (GORINI, 1998, 2000).

A segunda tendéncia verificada nos paises desenvolvidos, principalmente
Estados Unidos e Europa, é que o novo modo de vida da sociedade priorizou maior
funcionalidade e conforto do mével, tendo crescido consideravelmente a linha “ready
to assemble” e “do it yourself” (DIY), com embalagens atrativas e auto-explicativas,
eliminando a necessidade do montador, reduzindo o custo de frete e de montagem,
obtendo uma grande vantagem no comércio internacional, estes méveis também sao
chamados de “méveis componiveis” (GORINI, 1998; SILVA, 2003).

Ao que tudo indica as fortes tendéncias para o futuro residem,
principalmente, num tipo de mdével pratico, padronizado e confeccionado,
principalmente, com madeira de reflorestamento, de baixo custo (GORINI, 1998).

As caracteristicas da industria moveleira dos paises com maior destaque
no mercado internacional de mdéveis, segundo Marion Filho (1997), MCT (1993);
Gorini (1998, 2000); Quadros (2002), Venzke (2002), UNICAMP-IE-NEIT (2002) e
ABIMOVEL (2005) estdo pormenorizadas no anexo 3,

5.1.1.3 Mercado mundial de moveis

A industria mundial de mdveis, até os anos 50, era constituida de
pequenas empresas que visavam atender quase que exclusivamente ao mercado
interno dos seus respectivos paises. A partir dos anos 50, a industria dinamarquesa
de moveis passou a se voltar para o0 mercado externo, sendo a pioneira no comércio
internacional. Entretanto, este somente se ampliou de forma significativa a partir dos
anos 70, sob a lideranca da Italia, que tem apresentado desde entdo uma taxa de
crescimento anual acima de 15% (ABIMOVEL, 1999; CSIL, 2001; COUTINHO et al.,
2001).

A produgado mundial de méveis esta estimada em US$ 200 bilhoes. Nos

paises desenvolvidos a producéo representa 79% do total mundial, sendo de 64% a
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parcela das sete maiores economias industriais: Estados Unidos, ltalia, Japao,
Alemanha, Canada, Franca e Reino Unido. A fatia restante de 21% corresponde a
producdo de mdveis em paises emergentes, sendo que trés deles (China, México e
Polénia) vém apresentando rapido aumento na atividade moveleira, gracas a
investimentos recentes em novas plantas, especialmente projetadas e construidas
para exportacoes (BNDES, 2002).

O montante de moveis comercializado mundialmente aumentou de (US$)
32,3 bilhdes em 1994, para US$ 72,91 bilhdes em 2004, ou seja, 126%. Este
crescimento, portanto, foi superior ao registrado no comércio internacional que, no
mesmo periodo, foi de 105% (BRDE, 2006).

Os cinco principais exportadores em 2004 foram: ltalia, China, Alemanha,
Canada, e Polénia, que juntos responderam por mais de 45% do total mundial
exportado. A evolucao das exportacdes entre 1999 e 2004, mostra a forte insercéo
da China no comércio mundial de méveis, que em 1999 ocupava a sexta posi¢do no
ranking dos maiores exportadores e em 2004 passou a ser 0 segundo exportador de
méveis do mundo. Nessa dinamica do mercado mundial o Brasil que em 1999
ocupava a 262 posicao no ranking dos maiores exportadores, em 2004 passou a ser

0 22° maior exportador (tabela 5).

TABELA 5 - OS 10 MAIORES EXPORTADORES E O BRASIL, EM 1999 E 2004

2004 1999
Pais Valor % Pais Valor %
1° ltalia 10,66 13,55 [1° ltalia 8,3 11,65
2° China 10,16 12,91 |2° EU-25 8,2 11,51
3° Alemanha 6,88 8,75 |3° Alemanha 4,82 6,76
4° Canada 5,28 6,71 |4° EUA 4,55 6,39
5° Polénia 4,67 5,94 |5° Canada 4,53 6,35
6° EUA 4.59 5,84 |6° China 2,71 3,79
7°  México 3.95 503 |7° Franca 2,32 3,25
8°  Franca 2,79 3,55 |8° México 2,21 3,10
9° Dinamarca 2,43 3,09 |9° Polénia 1,88 2,64
10° Espanha 1,91 2,43 [10° Dinamarca 1,79 2,50
22°  PBrasil 0,94 1,20 |26° Brasil 0,38 0,53

FONTE: COMTRADE (2005)

Os principais importadores em 2004 foram: EUA, Alemanha, EU-25,

Franca, Canada e Japao, quando comparado com as importacdes mundiais em
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1999, as importagdes nao passaram por grandes mudancas quanto aos principais

paises consumidores (tabela 6).

TABELA 6 - MAIORES IMPORTADORES DE MOVEIS 1999-2004

2004 1999
. ~ . . Importacdo (US$

Pais Importagao (US$ bilhdes) Pais bilhdes)

1° EUA 29,095 EUA 18,846
2° Alemanha 8,398 Alemanha 6,62
3° EU-25 6,975 EU-25 5,53
4° Franca 5.616 Franca 3,375
5° Canada 3,904 Reino 3,03

Unido

6° Japao 3,748 Canadéa 2,74
7° Bélgica 2,519 Japao 2,531
8° Holanda 2,043 Bélgica 1,97
9° Suica 1,989 Holanda 1,834
10°  Austria 1,818 Suica 1,599

Total 83,385 Total 59,667

FONTE: COMTRADE (2005)

5.1.1.4 A China no mercado mundial de mdveis

A China exportando US$ 10,16 bilhdes registrou o maior aumento de
exportacoes (275 %) entre 1999 e 2004. Suas exportagdes estdo fortemente
concentradas nos EUA, seguido pelo o Japdo. (BRDE, 2006)

O Brasil, no mesmo periodo, aumentou as exportacoes de US$ 380
milhdes para US$ 940 milhdes, crescimento de 147 %, conforme informacao
apresentada por BRDE (2006).

A China se tornou um figurante estratégico na oferta mundial de méveis e

€ diretamente competidora de produtos exportados pelo Brasil.

Hoje se apresenta como grande lider potencial no mercado internacional
de méveis utiliza o preco como estratégia de entrada no mercado mundial. Os
principais produtos fabricados sdo mdveis de madeira para salas e outros acessorios
(24 %); moveis de metal (15 %); dormitérios de madeira (14 %); assentos com
estrutura de metal (9 %) e assentos com estrutura de madeira e estofado, (9 %).
(BRDE, 2006).
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Para ilustrar este cenario exemplifica-se a participagcdo chinesa, que
devera suprir metade dos US$ 20 bilhées que o EUA importam e a participagdo com
cerca de 13 % das importagdes na Itdlia (MOTTA®, citado por COMTRADE, 2005).

Segundo o BRDE (2006) os resultados recentes e as previsdes e 0sS

cenarios acerca da industria de méveis desse Pais sao:

e “a meta do cenario tragado para os préximos cinco anos é de que
as exportacoes evoluam da casa dos US$ 10 bilhdes (2004) para
US$ 25 bilhdes (2010);

e esta ocorrendo rapido avanco da tecnologia, configurado pela
producédo local de 40 % das maquinas instaladas no parque
moveleiro chinés e pelo esforco bem sucedido de atrair
investimentos de grandes e renomados produtores de maquinas da
Italia e da Alemanha;

e a escala de tamanho das empresas esta aumentando, ocorrendo
casos de plantas com capacidade produtiva que exige 2.000
container/més para exportacao de seus produtos.”

Essa presenca chinesa na producdao e comercializacdo de méveis esta
impactando profundamente os fundamentos atuais dos demais paises participantes
da oferta mundial de moveis, em relacdo a seus mercados internos ou em relagao

aos espacos conquistados no mercado mundial.

5.1.2 Setor moveleiro nacional

Desde os primordios da colonizagao do Brasil, por exemplo, o mobiliario
dos primeiros colonos portugueses desdobrou-se da cultura da Metropole. Os

méveis eram importados pelos donatarios ou, entdo, executados aqui por artesaos

* MOTTA MOTTA, Flavia Gutierrez; HANSEN, Renato. O papel da governanca local na geragdo de
vantagens competitivas de um aglomerado: o caso de Bento Gongalves (RS).
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portugueses e seus ajudantes, sofrendo influéncias dos usos e costumes dos indios
e dos escravos (SANTI, 2000).

Em sua origem, a produgéo de mdveis era artesanal, de madeira macica e
sua qualidade dependia da habilidade e da criatividade dos artesdos. Esse oficio era
transmitido pelos artesdaos aos seus aprendizes, que apés dominarem a habilidade
passavam a produzir por conta prépria. A produgcdo de moéveis devido a
especificidade das tarefas envolvidas reserva a caracteristica de ser intensiva em
trabalho manual, sendo que o maquinario utilizado necessita ser adaptado. Segundo
Marion Filho (1997), essa caracteristica explica, em tempos atuais, o volume de

pequenas empresas na industria moveleira.

5.1.2.1 A cadeia produtiva do mével

A cadeia produtiva de méveis compreende o conjunto de atividades que
se articulam progressivamente nas diversas etapas de producao, desde a matéria-
prima até o produto final, incluindo fornecedores de maquinas e equipamentos,
insumos de maneira geral, logistica, comercializagdo, podendo os elos estar ou néo,
integralmente, na aglomeragao produtiva.

Os insumos utilizados para a fabricacao de méveis, além da madeira, sdo
variados — couros, tecidos, metais, aco, plastico — os quais, por sua vez, estao
inseridos em outras cadeias produtivas. Por isso, a cadeia inclui, também, os
produtos fornecidos por outros segmentos industriais - como quimico, metallrgico,
téxtil, entre outros - e de servicos - como as acoes ligadas ao marketing, design e
logistica, indicando a grande segmentacao do setor (FERRAZ,2002).

A montante da cadeia produtiva est inserido o cultivo, a extragcdo e o
beneficiamento e do seu insumo principal, a madeira, bem como dos outros insumos
utilizados. O segundo elo da cadeia é a atividade de transformacao — a prépria
fabricacdo dos mdéveis e seus componentes, seja de madeira, metal, couro, tecido,

etc.
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A jusante constam a logistica de distribuicdo, a comercializagdo do
produto final, ai incluidas as estratégias mercadolégicas para o varejo e atacado,

tanto no mercado interno como externo (FERRAZ, 2002), conforme a figura 4.

FIGURA 4 - CADEIA PRODUTIVA DE MOVEIS

Extracao > Processamen> Industria Comercializagéo e

Moveleira Distribuicao

Outras Matérias-Primas

» Transformacao basica da » Padrao » Mercado interno
madeira em painéis » Producdo de componentes » Mercado externo
(aglomerados, compensado, » Produgédo de moéveis
MDF, laminas) » Tecnologia - Pequeno varejo

> Metais, fibras, espuma, vidro, > Design - Grande varejo
tinta, plastico etc. > Marketing - Canais proprios

> Servicos - Distribuidores

FONTE: FINEP 2005

5.1.2.2 Caracteristicas gerais

Uma caracteristica organizacional marcante do setor moveleiro no Brasil €
a grande verticalizagdo do processo produtivo, muito freqlente, inclusive, nas
empresas lideres do segmento. E comum numa mesma planta industrial serem
fabricadas diversas linhas de produtos, que empregam variados processos
tecnolégicos e desenvolvimento de multiplas etapas produtivas que vao desde a
secagem da madeira até a montagem e embalagem do produto final.

A preocupagdo com a escassez da matéria-prima tem levado varias
empresas se verticalizarem a partir da producdo da matéria-prima para garantir o
auto-abastecimento, através da incorporacao de areas florestais e da producédo de
madeira serrada e seca em estufa (FERRAZ, 2002).

Em que pese a tecnologia ja ser muito difundida e acessivel, a estreita
cooperacao entre as industrias de méveis e de maquinas - como ocorre em alguns
paises da Europa - permite uma constante atualizacdo da base técnica. (GORINI,

1998), porém, como o processo produtivo ndo é continuo, a modernizacdo, muitas
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vezes, pode ocorrer apenas em determinadas etapas da producdo. Em algumas
fabricas, portanto, € possivel que maquinas modernas coexistam com maquinas

obsoletas.

Além da tecnologia, os demais fatores de competitividade da industria de
méveis relacionam-se com novas matérias-primas, design, especializacao da
producdo, estratégias comerciais e de distribuicdo, entre outros. A dinamica das
inovacoes baseia-se, principalmente, naquelas que se referem ao produto, através
do aprimoramento do design e da utilizagdo de novos materiais. A qualidade do
produto final é julgada de acordo com as seguintes variaveis principais: material,
design e durabilidade, entre outras (GORINI, 1998).

Para aumento de competitividade da industria moveleira, ganham cada
vez mais importancia as inovagdes em termos de processo e de produto. Por isso a
gestdo empresarial (conhecimento nas areas de gerenciamento financeiro, recursos
humanos, produgédo, marketing) e gestdo do design sao fatores que vém recebendo
atencao crescente pela industria moveleira, principalmente as empresas lideres,
pelos diferenciais que podem trazer no cenario de competitividade pela agregacao
de qualidade e valor ao produto (BNDES, 2006).

No mercado externo, o Brasil se insere como produtor e a eficiéncia
produtiva e preco baixo do produto, aos quais as empresas brasileiras optaram como
principais fatores competitivos, em detrimento a diferenciagdo do produto e ao
atendimento a nichos especificos de mercado, que definem as outras estratégias

competitivas genéricas apontadas por Porter (1980)

5.1.2.3 Caracteristicas socioecondmicas

O setor é fortemente fragmentado e intensivo em mao de obra.
Predominam as micros e pequenas empresas, sendo que 88,5% dos
estabelecimentos possuem até 20 empregados, dos quais 36,2 % estdo na faixa de
até 4 funcionarios (ABIMOVEL, 2005).
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A mao de obra apresenta baixo nivel de escolaridade e qualificacao, 65 %
cursaram apenas o ensino fundamental, dos quais 17 % somente até a quarta série

e, apenas, 2 % possuem nivel superior (RAIS,2003).

A expressiva maioria das empresas é de natureza familiar, de organizagéo
tradicional e formada por capital inteiramente nacional. Recentemente, em alguns
segmentos especificos como o de escritoérios, por exemplo, estdo ocorrendo
ingressos de empresas estrangeiras (ABIMOVEL, 2005).

Dados do Ministério do Trabalho (MTb-Rais 2003) indicam que o setor
moveleiro € formado por 15.540 micro, pequenas e médias empresas, a grande
maioria constituida com capital nacional, registrando concentracao bastante elevada
nas regides Sul e Sudeste. Na Regido Sul, estdo localizadas principalmente nos
Estados de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul.

Segundo informacdes da ABIMOVEL (2005), o nimero total de empresas
produtoras de moveis, incluindo as informais, € superior a 50.000, enquanto o
faturamento, em 2005, foi de R$ 12,05 bilhdes, representando 1,3 % do PIB
brasileiro.

O desempenho do setor moveleiro de 2000 a 2005 é apresentado na
tabela 7.

TABELA 7 — DESEMPENHO DO SETOR 2000-2005

Ano 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Producgo/Faturamento 7599 8631 10.095 10.756 12.543 12.051*
milhdes de R$
Consumo 6.918  7.738 8.767 8.934 10.060 9.901*
milhdes de R$
Exportacao
mihdes do USS 485 479 533 662 941 990
Importagao 113 99 78 70 92 108

Milhdes de US$

Balanca comercial

milhbes do UGS 372 380 455 592 849 883
E,}‘;’O”agao /Produgao 10,1 11,6 15,4 17,2 22,0 18,3*
Importagdo/Consumo 25 26 26 23 26 23"

(%)

NOTA: * ESTIMATIVAS
FONTE: ABIMOVEL/2006
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A demanda por méveis, muito segmentada, varia positivamente com o
nivel de renda da populacdo e o comportamento de alguns setores da economia,

particularmente a construgéao civil.

A elevada elasticidade-renda da demanda torna o setor muito sensivel as
variagdes conjunturais da economia, sendo um dos primeiros a sofrer os efeitos de
uma recessdo. O gasto com mdveis em geral situa-se na faixa de 1 % a 2 % da
renda disponivel das familias (depois dos impostos). Outros fatores que influenciam
a demanda por moéveis sdo as mudangas no estilo de vida da populagdo, os
aspectos culturais, o ciclo de reposicdo, o investimento em marketing (em geral

muito baixo nessa industria), entre outros (GORINI, 1998).

Os principais estados exportadores segundo a ABIMOVEL sdo
apresentados no anexo 5.

5.1.3 Caracterizacao do produto movel

Os produtos do setor de producdo industrial moveleira podem ser

caracterizados por: matéria-prima, uso, tipo, producgao.

A sequir caracteriza-se o produto da industria moveleira (GORINI, 1998;
MARION FILHO, 1998; JUSTINA, 2004; FINEP, 2005; IBGE).

5.1.3.1 Matéria-prima utilizada na producao

A industria pode ser agrupada principalmente em funcdo dos materiais

com que os moéveis sdo confeccionados

A classificacdo de méveis segundo o IBGE se da a partir das matérias-

primas predominantes: madeira, metal, plastico.

Os moéveis de madeira (incluindo vime e junco) constituem 91 % dos
estabelecimentos, absorvem 83 % do pessoal ocupado e representam 72 % do valor

da producdo do setor no Brasil. Os moéveis de metal constituem 4 % dos
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estabelecimentos, absorvem 9 % do pessoal ocupado e representam 12 % do valor

da producéo do setor.
Ha uma variedade de bancos e assentos de plastico.

A montagem e acabamento utilizam diversos materiais como tecidos e

couros naturais ou sintéticos.
Os artefatos do mobiliario se dividem em colchoaria e persianas.

A matéria-prima principal para os retilineos lisos sdo aglomerados e
painéis de compensados; a producdo dos torneados utiliza como matéria-prima

principal a madeira maciga (nativa ou de plantios florestais) e MDF.

5.1.3.2 Categorias de uso dos méveis

Os moveis sdo destinados para uso em residéncias, escritorios,
instituicdes.

Segundo a ABIMOVEL (2003) 60 % da producéo total do setor sdo para
fins residenciais no Brasil. Os moveis para uso em escritorio representam 25 % da
producdo. Os moveis institucionais para escolas, consultérios médicos, hospitais,
restaurantes, hotéis e similares e compdem 15 % da producao (JUSTINA, 2004).

As categorias de mercadorias foram definidas pelo Sistema Harmonizado
de classificacao internacional em 1988. O Sistema Harmonizado de Designacgao e de
Codificacdo de Mercadorias, ou simplesmente Sistema Harmonizado (SH), € um
método internacional de classificacdo de mercadorias, baseado em uma estrutura de

codigos e respectivas descrigoes.

5.1.3.3 Tipo do produto

O tipo de produto é classificado entre torneado e retilineo. Os retilineos

seriados sdo lisos, sem detalhes sofisticados de acabamento e com desenho simples
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de linhas retas; geralmente sdo da categoria quarto e cozinha para a populacédo de

baixo poder aquisitivo.

Os torneados sao mais sofisticados no acabamento, sendo uma mistura

de retilineos e curvilineos destinados a uma populagado com maior poder aquisitivo.

5.1.3.4 Forma de Producgao

Quanto a forma de producdo esta pode ser seriada (para distribuicao
comercial via varejistas e representantes) e sob encomenda (direto para os clientes

ou sob um agente intermediario).

A produgdo sob encomenda geralmente utiliza matéria-prima bésica de

painéis reconstituidos conjugada com madeiras nativas.

Estas caracteristicas dos méveis podem ser resumidas na tabela 8:

TABELA 8 - CLASSIFICAGAO DOS MOVEIS

Categoria Tipo
Residencial
Escritério
Institucional (consultérios, escolas, hospitais, hotéis,
restaurantes)
Torneado
Retilineo
Madeira
Matéria-Prima Metal
Plastico
Sob encomenda
Em série

Uso

Tipo

Producao

FONTE: JUSTINA, 2004

5.2 PRINCIPAIS POLOS MOVELEIROS

As caracteristicas dos principais pélos moveleiros descritas a seguir estao
baseadas no anuario de 2005 da ABIMOVEL e nos estudos desenvolvidos pelo
BNDES em 2006.
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A distribuicdo dos principais pélos fabricantes de méveis no Brasil é

apresentada no anexo 6.

Cada uma desses pdélos encontra-se num estagio de desenvolvimento
distinto, segue padrdes de especializagdo, de acordo com a caracteristica regional
nao s6 em termos de capacitacao produtiva e de inovagao, mas também, em relacao
aos tipos de moéveis que sdo produzidos e as caracteristicas dos mercados a que

sdo destinados, algumas caracteristicas sao sintetizadas na tabela abaixo. (tabela 9).

TABELA 9 - CARACTERISTICAS DOS PRINCIPAIS AGLOMERADOS PRODUTIVOS DE MOVEIS

DO BRASIL
Polo Moveleiro Estado Emp'\:gesas N2 Empregados Principais Mercados
Uba MG 300 3150 MG, SP, RJ, BA e exportagdes
Arapongas PR 200* 7890 Todos os estados e exportacdo
Votuporanga SP 85 7400 Todos os estados
Mirassol SP 210 8500 PR, SC, SP e exportagéo

Fortes vinculos com o mercado global
Séo Bento do Sul SC 300 11217 e num plano inferior com os mercados
regional Sul e de Sdo Paulo

Forte presenga no mercado interno

Bento Gongalves RS 578 11122 brasileiro com elevados niveis de
exportacao
Enfase no mercado interno: Sudeste,
Oeste Catarinense SC 126* 2781 Norte e Nordeste do Brasil e inicio de
exportacoes

NOTA: * COM ALTERAGOES FEITAS POR CUNHA, 2006
FONTE: ABIMOVEL,2005

No Estado de Sao Paulo, a industria moveleira engloba todos os
segmentos do setor. Mesmo estando dispersa por todo o Estado, apresenta
concentracdes expressivas nos municipios de Mirassol, Votuporanga e na propria

capital.

Na regidao de Votuporanga estao localizadas cerca de 85 empresas, que
empregam aproximadamente 7.400 pessoas. O pélo foi criado recentemente e a
empresa mais antiga tem cerca de 35 anos. A maioria das empresas € de pequeno e
médio porte, e estdo direcionadas, sobretudo, para a fabricagdo de moveis

residenciais torneados de madeira macica.
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O pélo de Mirassol, com origem nos anos 40, contém aproximadamente
210 empresas e emprega cerca de 8.500 pessoas. Produz, principalmente, méveis
residenciais de madeira, sendo que as maiores empresas concentram sua producao
nos moveis retilineos seriados, enquanto as menores atuam na producdo de moveis

torneados de madeira macica.

Ja& na regido da Grande Sao Paulo que congrega 0 maior € mais
diversificado po6lo moveleiro nacional, estao localizadas aproximadamente 3.800
empresas que empregam em torno de 5.800 mil trabalhadores. Nessa regido estéo
situadas algumas das principais industrias brasileiras de méveis para escritério sob
encomenda, onde as empresas lideres atendem a aproximadamente 80 % do
mercado. O foco mercadolégico €, principalmente, o mercado interno, atendendo a
todos os Estados. Apesar de possuir o maior numero de empresas exportadoras do
Pais, o Estado de Sdo Paulo ocupa a quarta posicdo em termos de exportacéo de
moveis, perfazendo um total de US$ 87,4 milhdes em 2005.

No Estado do Rio Grande do Sul, o setor esta fortemente organizado em
torno dos municipios de Bento Gongalves e Flores da Cunha, os quais formam um
dos aglomerados produtivos mais importantes no cenario moveleiro do Pais, com
578 empresas que geram algo em torno de 11.122 empregos diretos. Outras
aglomeragdes de moveis de menor porte também estdo presentes em Garibaldi,
Lagoa Vermelha, Anténio Prado e Gramado. O Estado destaca-se na fabricagéo de
méveis retilineos seriados de madeira aglomerada, chapa dura e MDF. Assume

importancia, também, a producéo de méveis torneados de madeira.

No Parana, o pélo moveleiro de Arapongas é o de maior
representatividade do Estado, contando com 200 empresas que geram 7.890
empregos diretos. E especializado na producdo de méveis residenciais populares,
com destaque, também, para a fabricacdo de estofados, onde conta com um numero
significativo de empresas produtoras. A maioria dos produtos € destinada ao
mercado interno, entretanto, varias acdes visando a prospeccdo e a insercao no
mercado externo vém sendo desenvolvidas, principalmente pelas médias e grandes
empresas de alta tecnologia que exportam parte da sua producdo, sendo
responsaveis por aproximadamente 5,2 % das vendas externas de méveis do pais
em 2005.
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O maior pélo moveleiro de Minas Gerais, Ub4, esta localizado na Zona da
Mata mineira e reune, aproximadamente, 300 industrias, a maioria de pequeno e
médio porte, que respondem por 3.150 empregos. A linha de produtos é diversificada
destacando-se moveis residenciais de madeira, sobretudo camas, guarda-roupas,
salas de jantar e estofados, produzidos principalmente para o mercado interno. A
principal destinacao da producao é o mercado estadual, seguido por Rio de Janeiro e

Espirito Santo.

O Estado de Santa Catarina € o maior exportador de moveis do pais,
sendo responsavel por aproximadamente 44 % das exportagdes brasileiras de
moveis, em 2005. Os municipios de Sdo Bento do Sul e Rio Negrinho formam o
maior polo produtor de méveis do Brasil, responsavel pela maior parte das

exportacdes brasileiras de moveis.

Esse pélo formado pelos municipios de Sao Bento do Sul, Rio Negrinho e
Campo Alegre, que configura a area de estudo deste trabalho, foi denominado
recentemente pelas instituicbes que dirigem esse agrupamento industrial de Pdlo

Moveleiro do Alto Vale do Rio Negro.

A Regido Oeste do Estado catarinense concentra, também, um numero
consideravel de empresas, caracterizando outro pélo de produgdo, mesmo nao
estando elas localizadas numa area geografica contigua. Todavia, as semelhancas
em termos de caracteristicas, dimensdo, (predominantemente micro e pequenas
empresas) a identificagdo de um certo grau de governanga e integragdo entre as
empresas e as instituicbes de suporte, permitem identificar a existéncia de uma
aglomeracgao produtiva de méveis na regido, composta por cerca de 126 empresas.

5.3 OBTENCAO DE INFORMAGCOES

As informagbes sobre as empresas sindicalizadas foram prestadas pelos
sindicatos contatados. Nos cadastros das instituicbes foram identificadas 73
empresas moveleiras associadas, as quais foram contatadas obtendo-se os
desdobramentos sintetizados na tabela 10.



TABELA 10 - ACOMPANHAMENTO DA PESQUISA

Descricéao Numero de empresas %
Banco de dados Sindicatos 86
Umversp da pesquisa (empresas 73 100
moveleiras)
Empresas participantes da pesquisa 24 32,87
Empresas nao participantes 49 67,12
Principais motivos
Recusou 4
Telefone errado 10
Nao identificado 37

FONTE: O AUTOR
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Os contatos foram efetivados junto a 24 empresas, correspondendo a

32,87% do total de empresas moveleiras cadastradas.

5.4 ANALISE DAS INFORMAGCOES

A partir das relacoes de freqléncia das respostas, foram obtidas as

proporcoes pertinentes, as quais possibilitaram a andlise comparativa das respostas

de forma proporcional, permitindo expressar as respostas e os atributos em termos

de porcentagem.

5.4.1 Perfil das empresas

Em relacdo a posicao hierarquica dos respondentes a participagdo contou

com presidentes, proprietarios ou socios (25 %), diretores (41 %), gerentes (25 %), 0

que totalizou 91 %, confirmando que as respostas estao alinhadas pelo grupo de

decisdo e gestdo das empresas, representando o contexto estratégico.

5.4.1.1 Tempo de atuacgao

Uma parcela significativa das empresas pesquisadas (grafico 1) mostra-se

jovem com até dez anos de atuacao (30 %) outra proporcao significativa é das

empresas que tem entre 31 e 40 anos (30 %). As propor¢cdes encontradas referentes
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ao tempo de atuacdo sao as seguintes: 14 % tém entre 21 e 30 anos de atuacéo, 9
% tém entre 11 e 20 anos, as empresas com tempo de atuacao entre 61 e 70 anos
também correspondem a 9 %, 4 % das empresas tem entre 41 e 50 anos e as

empresas com mais de 81 correspondem a 4 %.

A presenca de uma empresa com 83 anos de atuacao e as proporcdes

encontradas, confirma o pioneirismo do pélo na produc¢do de méveis no Brasil.

O pioneirismo do pdlo pode ser identificado pela cronologia da Industria de
moveis (anexo 4) elaborada pela ABIMOVEL (2005), que faz apenas duas mengdes
a producédo de moéveis antes da producao na regiao foco desse estudo: em 1890
“...no Rio de Janeiro é aberta a Companhia de moveis Curvados, que se propde a
fabricar méveis em escala, utilizando moldes de pegas austriacas.” e em 1987
“...Gelli — Industria de Moveis S.A., de Petrépolis, Rio de Janeiro, inicia a produgao

de moveis sob medida....”

Neste mesmo documento é relatado que em abril de 1913 “...com serraria
para producao de tabuas de pinho e imbuia, em Rio Negrinho, entdo distrito de Séao
Bento do Sul,(SC) inicia suas atividades a empresa antecessora da Méveis Cimo
S.A, que recebeu esta denominagdo em 1951.”

Destaca-se também a presenga de empresas relativamente novas com 30
% das empresas com até dez anos de atuacao.

GRAFICO 1 - TEMPO DE ATUAGAO DAS EMPRESAS
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FONTE: O AUTOR
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5.4.1.2 Porte das empresas

Em relagcdo ao tamanho das empresas, a grande maioria é formada por

empresas de médio e pequeno porte, na mesma proporcao, 46 %.

8 % das empresas foram classificadas como sendo de grande porte.
(gréfico 2).

GRAFICO 2 - PORTE DAS EMPRESAS POR EMPREGADOS
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FONTE: O AUTOR

5.4.1.3 Faturamento

No tocante ao faturamento, 9 % das empresas amostradas tem
faturamento médio anual maior que 100 milhdes de reais, 0 que corresponde a
proporcao encontrada das grandes empresas (8 %), confirmando a aplicabilidade do
critério empregado pelo SEBRAE relativo ao numero de pessoal ocupado.

Mais de 50 % das empresas pesquisadas faturam anualmente de 3,5 a 35
milhdes de reais e 37 % faturam até 3,5 milhdes de reais em média por ano,

conforme o gréfico 3.



GRAFICO 3 - PROPORGAO DAS EMPRESAS EM RELAGAO AO FATURAMENTO EM REAIS.
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5.4.1.4 Destino da producéao

Os resultados confirmam a caracteristica exportadora do pélo.
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Do total de empresas amostradas, 46 % produzem méveis exclusivamente

para o mercado externo e 29 % das empresas destinam a maior parte da producao

para o mercado externo. Este resultado mostra que 75 % das empresas estdo

voltadas ao mercado externo, portanto sujeitas ao dinamismo da competitividade da

industria moveleira mundial.

Apenas 17 % das empresas destinam sua produgdo exclusivamente ao

mercado interno e 8 % destinam a maior parte da producdo ao mercado interno,

conforme o gréfico 4.
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GRAFICO 4 - PROPORGAO DE EMPRESAS SEGUNDO O DESTINO DA PRODUGAO.

Maior parte Exzlusivo
Mercado Mercado
Externo__ Interno

23% 17%
Maior parte
Mercado Exclusivo
Interno Mercado
8% W — " Exterio

46%

FONTE: O AUTOR

5.4.1.5 Tipo de moveis produzidos

Destaca-se na amostra uma empresa que nao considera os méveis que
produz nem torneados nem retilineos, classifica seus produtos como mdveis
trabalhados, que pode ser considerado uma mistura dos retilineos com detalhes
torneados. Ressalta-se que esta mesma empresa possui 5 anos de atuagédo e
destina sua produg¢do ao mercado europeu, onde segundo o proprietario, existe um

nicho que busca moveis diferenciados.

Para efeito de proporcionalidade esta empresa nao foi considerada nesta

andlise.

A proporcéo identificada foi a seguinte: 52 % das empresas que compdem
a amostra produzem exclusivamente moveis retilineos, 13 % produzem
exclusivamente méveis torneados e cerca de 35 % das empresas produzem os dois

tipos de méveis, conforme o grafico 5.
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GRAFICO 5 - PROPORGAO DE EMPRESAS POR TIPO DE MOVEIS PRODUZIDOS.
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5.4.1.6 Forma de producao

Quanto a forma de producao, foi identificada a mesma proporcao para as
empresas que produzem sob encomenda e de forma seriada (39 %) e cerca de 22 %
trabalham com as duas formas de producgao (grafico 6).

GRAFICO 6 - PROPORGAO DE EMPRESAS POR FORMA DE PRODUGAO DOS MOVEIS
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5.4.1.7 Categoria de uso

A maioria das empresas, 67 %, produz apenas moveis para uso
residencial e 21 % produz para uso residencial e em escritorio (grafico7).
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Essas propor¢cées mostram claramente que a categoria de uso residencial
€ responsavel pela maior parte de produgcdo no pélo, sendo que os dormitérios

compdem o mix de produtos de 83 % das empresas pesquisadas.

GRAFICO 7 - PROPORGAO DE EMPRESAS POR CATEGORIA DE USO DOS MOVEIS
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5.4.1.8 Matéria-Prima

A maioria das empresas amostradas, 80 %, utiliza um mix de matéria-
prima, variando as combinagdes entre madeira macica de pinus, eucaliptus e nativa
com painéis (MDF, aglomerado e compensado), enquanto que 12 % trabalham
somente com madeira macica de pinus, 4 % utilizam exclusivamente madeira macica
de eucaliptus e o restante 4 % usam apenas madeira de esséncias nativas (grafico
8).

A utilizacdo da madeira macica de pinus e do MDF é a combinacdo mais
usada, 54 % das empresas utilizam esses dois produtos no seu processo produtivo.

Apenas uma empresa produz méveis exclusivamente com madeira nativa,

e destina sua producgao inteiramente para o mercado interno.



GRAFICO 8 - PROPORGAO DE EMPRESAS POR MATERIA PRIMA UTILIZADA.
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5.5 IDENTIFICAGAO DA ORIENTAGCAO ESTRATEGICA

5.5.1 Andlise fatorial de componentes principais

As informagdes relativas as estratégias competitivas foram submetidas a
analise fatorial de componentes principais, evidenciando as dimensbes das

estratégias competitivas genéricas das empresas que compde a amostra.

Foram determinadas as comunalidades, que sdo os valores que
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representam a quantia total de varidncia que uma variavel original compartilha com

todas as outras variaveis na analise. A variavel que ndo apresentar uma variancia
Unica (ou variavel aleatéria) tera uma comunalidade de valor 1,0. Por outro lado, a

variavel que ndo apresentar relacdo alguma de suas variancias com qualquer outra

variavel, ira ter uma comunalidade zero.

Na tabela 11 sdo apresentados os valores das comunalidades, que

apresentaram valores satisfatorios.
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TABELA 11 — COMUNALIDADES DETERMINADAS PARA A MATRIZ PRINCIPAL DE DADOS

Variavel Valor f:las
Comunalidades
MCO01 -D 490
MCO02 - D 562
MCO03 - BC .506
MCO04 - D 525
MCO05 - D 504
MCO06 - BC .656
MCO07 - D 754
MCO08 - D 754
MCO09 - F .756
MC10 - BC .656
MC11-F .610
MC12 - F .699
MC13-D 576
MC14 - D 512
MC15 - BC .640
MC16 - D .852
MC17 - F .803
MC18 - BC 452
MC19-F .550
MC20 - D .805

NOTA: Método de extracdo: analise de componentes principais
FONTE: O AUTOR

A confiabilidade das sub-medidas foi avaliada pelo Alfa de Cronback e
pelo Kaiser-Meyer-Olkin, Também foi realizado o teste de esfericidade de Bartlett.

Os resultados dos testes sao apresentados na tabela 12,

TABELA 12 — TABELA COM OS RESULTADOS DOS TESTES REALIZADOS

Testes Realizados Valor Obtido
Kaiser-Meyer-Olkin 0,449
Esfericidade de Bartlett

Chi-Quadrado 408,653
Graus de Liberdade 190
Significancia 0,000
Alfa de Cronbach 0,904

FONTE: O AUTOR

O valor alfa de Cronback, foi 0,904, o que confirma a confiabilidade da
escala analitica utilizada, conforme FIELD (2005). Os resultados dos demais testes
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asseguram a aplicabilidade da analise fatorial de componentes principais, exceto o
valor do KMO foi de 0,449, o que esta 0,05 abaixo do valor recomendado por HAIR
et al (2005).

A matriz de fatores sofreu rotagdo ortogonal pelo método Varimax.

A solugéo para trés fatores foi inicialmente escolhida, pois foi considerada
a mensuracao das trés estratégias genéricas de Porter (1980) como a dimensao de
avaliacdo da estratégia competitiva, também embasada pela avaliagdo do fator
“eigenvalue”, indicada por Stevens (1986).

A andlise fatorial optando por trés fatores representou 63,31 % da
variancia total. Na tabela 13 sdo apresentadas as variancias dos fatores extraidos

antes e apdés a rotacao da matriz.

TABELA 13 — VARIANCIA TOTAL EXPLICADA

Extragao da soma dos quadrados Rotacao da soma dos quadrados carregados
Componente carregados
Total % da Variancia | Acumulada % Total % da Variancia | Acumulada %
1 8.013 40.064 40.064 4.326 21.628 21.628
2 2.526 12.629 52.693 4.216 21.078 42.706
3 2.124 10.619 63.311 4121 20.605 63.311

NOTA: Método de extragéo: analise de componentes principais

FONTE: O AUTOR

Foram extraidos trés fatores, os quais sao representativos da orientagdo
estratégica conforme inter-relagdo estabelecida pela metodologia utilizada. Os
fatores estao apresentados na tabela 14, conforme ordem de extragdo pela rotacao
Varimax da matriz.
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TABELA 14 — COMPONENTES DA MATRIZ ROTACIONADA

COMPONENTES OU FATORES
1 2 3
MCO1 - D -,022 102 .692
MCO02 - D 212 143 .705
MC03 - BC 5.901 29E- 557 439
MCO04 - D 131 139 .699
MCO5 - D 672 103 203
MC06 - BC 402 .690 137
MCO07 - D 429 671 345
MC08 - D 800 20 6.80725E-
MCO9 - F gs6  OB70E- o
S 02
MC10 - BC 357 305 .660
MC11-F .608 -.363 329
MC12-F 6791E- o 895
02 —
MC13-D 710 -,060 262
MC14 - D 344 338 528
MC15 - BC 081 705 4.03275
MC16 - D 462 726 334
MC17 - F 702 492 -.260
MC18 - BC 204 .508 391
MC19 - F -.222 .680 194
MC20 - D 398 571 566

NOTA: Método de extracdo: analise de componentes principais
Método de rotagao: varimax com normalizagéo de kaiser
A rotagao convergiu com 6 interagées

FONTE: O AUTOR

O fator 1 é representado por 6 variaveis, sendo 3 de foco e 3 de
diferenciacdo, o que compde uma estratégia que combina a estratégia de
diferenciagdo com a estratégia de foco, agregando 21,62 % da variancia. Esta
posicao concilia a estratégia genérica de foco a diferenciagdo com foco no cliente ou
no produto. Esta dimensdo ressaltada pelo fator 1 esta de acordo com o que
recomenda a teoria de Porter, pois este autor destaca a estratégia hibrida contendo
a orientagao para enfoque.
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O fator 2, representa 21,07 % da variancia e € representado por 8

variaveis divididas em : 4 de baixo custo, 3 de diferenciacédo e 1 de foco.

Este fator apresenta uma tensdo entre as estratégias de baixo custo e
diferenciagdo, com maior destaque para a estratégia de baixo custo, o que Porter
(1980) chama de posicao de “meio-termo”. Esta posicdo ndo é aconselhada, pois
segundo este autor, as empresas que desenvolvem esta posi¢céo “... estdo em uma
situacdo estratégica extremamente pobre” Porter (1980) e esta orientagdo
estratégica garante uma baixa rentabilidade, segundo este mesmo autor.

O fator 3, composto por 4 variaveis de diferenciagdo, 1 de foco e 1 de
baixo custo, com uma variancia de 20,60 % que quando acumulada totaliza 63,31 %
da variancia, expressou alinhamento estratégico genérico baseado na diferenciacao
com uma tensdo muito ténue com as estratégias de foco e baixo custo, podendo ser

considerada uma estratégia de diferenciacao.

5.5.2 Anélise de cluster

A analise de agrupamentos foi utilizada nesta pesquisa como um recurso
interpretativo complementar a analise fatorial, 0 que expressou 0s agrupamentos por
fatores que determinaram a orientagdo estratégica do grupo de empresas

pesquisadas.

O procedimento hierarquico dos algoritmos de clusters, utilizando o
método de “Ward” foi utilizado.

A partir da determinacao das distancias Euclidianas estabeleceu-se um
dendrograma representado na figura 5
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FIGURA 5 - DEDROGRAMA USANDO O METODO DE WARD
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FONTE: O AUTOR

O valor do eixo “x” expressa o grau de similaridade de forma inversamente
proporcional, portanto, quanto menor o valor, maior a similaridade. E no caso as
variaveis utilizada nesta pesquisa, distinguem-se 3 agrupamentos, considerando o

valor da distancia entre 5 e 10 unidades.

Evidenciaram-se dois agrupamentos com forte tensao entre baixo custo e
diferenciagdo, o que demonstrou a ndo existéncia de uma estratégica clara e bem
definida por parte do grupo das empresas participantes, quando analisadas em

conjunto

O outro grupo identificado compbée uma estratégia hibrida entre foco e
diferenciagéo.

Porém é possivel interpretar j& com o valor referencial da distancia entre
10 e 15 unidades que existem dois agrupamentos. O maior agrupamento apresentou

a posicao de meio-termo, entre diferenciagdo e baixo custo e o outro agrupamento
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com um numero menor de variaveis envolvidas apresentou a estratégia genérica da

diferenciagdo combinada com o foco.

5.6 IDENTIFICACAO DA ORIENTACAO ESTRATEGICA DAS EMPRESAS
AGREGADAS.

As andlises graficas utilizadas foram o mapa perceptual e o dendrograma,

descrito anteriormente. Os resultados sao apresentados a seguir.

GRAFICO 9 - MAPA PERCEPTUAL DAS ESTRATEGIAS GENERICAS E CRITERIOS DE

IMPORTANCIA.
NI
+
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™
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NOTA: BC - BAIXO CUSTO; F - FOCO; D - DIFERENCIAGAO; El - EXTREMAMENTE
IMPORTANTE; MI - MUITO IMPORTANTE; | — IMPORTANTE; PI - POUCO
IMPORTANTE; NI - NENHUMA IMPORTANCIA

FONTE: O AUTOR

No gréafico 9 apresenta-se em relagcdo a amostra agregada, o mapa de
percepcdes das estratégias genéricas de Porter em relagdo a amostra agregada.
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Pode-se distinguir que a estratégia genérica de baixo custo, e
diferenciacao devido a sua proximidade com o critério de importancia E.l e M.l foram

consideradas entre extremamente e muito importante.

Devido a proximidade similar dos atributos Importante, Nenhuma
Importancia e Pouco Importante com a estratégia de foco, conclui-se que os
empresarios nao utilizam, ou atribuem pouca importancia, a essa estratégia

genérica.

Para melhor visualizar os resultados utilizou-se o dendrograma

apresentado abaixo na figura 6.

FIGURA 6 - DENDROGRAMA DAS ESTRATEGIAS GENERICAS E CRITERIOS DE IMPORTANCIA
(METODO DE WARD)
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IMPORTANTE; NI - NENHUMA IMPORTANCIA

FONTE: O AUTOR

Na visualizacdo do dendrograma é aceitavel considerar apenas dois
grupos que separam duas classes distintas de varidveis, as consideradas
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extremamente importantes e muito importantes e as consideradas de pouco

importancia a nenhuma importancia.

O grupo que agrega os atributos E.| e M.l, pode ser dividido em dois
subgrupos, onde a estratégia de baixo custo e o atributo extrema importancia
compdem o primeiro subgrupo e o atributo muito importante juntamente com a

estratégia de diferenciacdo compdem o segundo grupo.

Esta analise gréafica corrobora com o mapa perceptual indicando que as
estratégias de baixo custo e diferenciagdo sdo consideradas de extremamente a
muito importante, portanto ressaltando uma orientacao estratégia hibrida onde se
pode visualizar uma tendéncia mais forte a estratégia de baixo custo pela maior parte
do grupo de empresas analisadas.

Estes resultados apresentados representam a realidade da amostra
estudada, uma vez que este pdlo é composto por empresas de médio e pequeno
porte possui uma marcante caracteristica exportadora e estd inserido em um

mercado onde a competicdo acontece, geralmente, via preco.

Entre outros fatores esta competicao via preco, € estimulada pela forma
de negociagdo dos produtos, que se da pelo classico modelo mark-up de
precificacdo (FRANZONI, 2005), onde o fabricante produz de forma que preco seja

no minimo igual ou superior ao preco minimo estabelecido pelo comprador.

5.7 IDENTIFICACAO DA ORIENTAGCAO ESTRATEGICA DAS EMPRESAS
AGRUPADAS QUANTO AO PORTE E AO DESTINO DA PRODUGCAO

5.7.1 Orientacao estratégica segundo o porte da empresas.

Conforme explicitado anteriormente as empresas foram agrupadas quanto
ao porte e as estratégias genéricas de Porter (1980).

O mapa perceptual (grafico 10) e o dendrograma (figura 7) gerado
permitiram identificar qual a importancia atribuida para cada estratégia genérica
pelas empresas de tamanhos diferentes.
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GRAFICO 10 - MAPA PERCEPTUAL DOS DADOS DESAGREGADOS QUANTO AO PORTE DAS
EMPRESAS E CRITERIOS DE IMPORTANCIA.
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IMPORTANTE; NI - NENHUMA IMPORTANCIA; G_D - DIFERENCIAGAO PARA
GRANDE EMPRESA; G_BC - BAIXO CUSTO PARA GRANDE EMPRESA; G_F - FOCO
PARA GRANDE EMPRESA; M_D - DIFERENCIACAO PARA MEDIA EMPRESA; M_BC
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PEQUENA EMPRESA; P_F - FOCO PARA PEQUENA EMPRESA

FONTE: O AUTOR

O gréfico 10, apresenta as percepgbes dos empresdrios, das medias,
pequenas e grandes empresas do polo em relagdo as estratégias genéricas de
Porter.

Podem-se distinguir trés grupos, um grupo formado junto ao critério
extremamente importante e outro formado junto ao critério muito importante, as
demais variaveis e critérios de importancia ndo configuraram nenhum agrupamento

por se apresentarem muito dispersos.

Através do grupo formado pelo critério E.l, identifica-se que as empresas

de grande porte entendem que baixo custo e diferenciacdo sdo extremamente
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importantes, as empresa de médio porte também consideram a estratégia de baixo

custo extremamente importante.

Evidencia-se através do grupo formado junto ao critério M.l que para as
pequenas e médias empresas a estratégia de diferenciacdo € considerada muito
importante, da mesma forma pode-se identificar esta percepcdo em relagdo a
estratégia de baixo custo pelas pequenas empresas.

A estratégia foco  mostrou-se sem  importdncia  relativa,
independentemente do porte da empresa, corroborando com o resultado da analise

anterior com os dados agregados.

Com o uso do dendrograma (figura 7) pode-se refinar a analise dos

resultados

FIGURA 7 - DENDROGRAMA DOS DADOS DESAGREGADOS QUANTO AO PORTE DAS
EMPRESAS E CRITERIOS DE IMPORTANCIA. (METODO DE WARD)
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NOTA: BC - BAIXO CUSTO; F - FOCO; D - DIFERENCIACAO; El - EXTREMAMENTE
IMPORTANTE; MI - MUITO IMPORTANTE; I - IMPORTANTE; PI - POUCO

IMPORTANTE; NI - NENHUMA IMPORTANCIA; G_D - DIFERENCIAGAO PARA
GRANDE EMPRESA; G_BC - BAIXO CUSTO PARA GRANDE EMPRESA; G_F - FOCO
PARA GRANDE EMPRESA; M_D - DIFERENCIACAO PARA MEDIA EMPRESA; M_BC
- BAIXO CUSTO PARA MEDIA EMPRESA; M_F - FOCO PARA MEDIA EMPRESA; P_D
- DIFERENCIAGAO PARA PEQUENA EMPRESA; P_BC - BAIXO CUSTO PARA
PEQUENA EMPRESA; P_F - FOCO PARA PEQUENA EMPRESA

FONTE: O AUTOR
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No dendrograma, no que se refere ao porte das empresas, visualizam-se
claramente dois grupos, um grupo onde as variaveis sao percebidas como muito e
extremamente importante enquanto o outro grupo agrega as variaveis consideradas

de importante a nenhuma importancia.

Esta ferramenta evidencia novamente que a estratégia de foco nao é

considerada importante.

No grupo das variaveis consideradas mais importantes, encontram-se dois

subgrupos.

O primeiro é formado com base no critério de extrema importancia,
portanto identifica-se que para as grandes empresas as estratégias de diferenciacao
e baixo custo sdo priorizadas, 0 mesmo acontece com as médias empresas em

relagdo a estratégia de baixo custo.

A lideranca em custo exige a construcdo agressiva de instalacbes em
escala eficiente, uma perseguigcao vigorosa de redugdes em custo pela experiéncia,

um controle rigido do custo e das despesas gerais (PORTER, 1980).

Esse esforgco necessario para competir através da estratégia de baixo
custo explica a importancia atribuida pelas grandes e médias empresas a esta
estratégia, uma vez que apenas com grandes investimentos € possivel posicionar-se
com sucesso utilizando a lideranga em custo, 0 que cria uma barreira de entrada,

dificultando a competi¢céo via preco para as pequenas empresas.

Outro detalhe importante observado é que para as grandes empresas a
estratégia de diferenciacdo também é considerada extremamente importante, a
perseguicao da estratégia de diferenciacdo e de baixo custo simultaneamente,
apesar de ndo recomendada por Porter (1980), ja foi identificada por diversos
autores em estudos semelhantes a esse, onde empresas apresentaram resultados

satisfatorios desenvolvendo esta estratégia hibrida.

As grandes empresas sa0 quase na sua maioria exportadoras e tém como

principal cliente o mercado Norte-Americano e Europeu.

O mercado Norte-Americano também é o principal destino das

exportacoes chinesas de méveis e tem a caracteristica de comprar moveis seriados,



81

em grande quantidade. Por outro lado o mercado Europeu prioriza os méveis
diferenciados e com maior valor agregado, ressaltado a qualidade, o que justifica a
perseguicao da estratégia hibrida entre baixo custo e diferenciacdo pelas grandes
empresas exportadoras.

No segundo subgrupo, pode-se identificar que para as empresas
pequenas que as estratégias de diferenciacao e baixo custo sdo muito importantes e

para a média empresa a diferenciagdo é muito importante.

5.7.2 Orientagao estratégica segundo o direcionamento da producao

O mapa perceptual (grafico 11) e o dendrograma (figura 8) gerados
permitiram identificar qual a importancia atribuida para cada estratégia genérica

pelas empresas com direcionamento ao mercado interno ou externo.

GRAFICO 11 - MAPA PERCEPTUAL DOS DADOS DESAGREGADOS QUANTO AO DESTINO DA
PRODUGCAO E CRITERIOS DE IMPORTANCIA
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FONTE: O AUTOR
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O gréafico 11 apresenta as percepcdes da importancia relativa das
estratégias competitivas genéricas em relacdo aos dados desagregados quanto ao

destino da producéo.

Observa-se claramente que para as empresas que possuem a maior parte
da sua producao voltada para o mercado externo a estratégia de baixo custo é

extremamente importante.

A estratégia de diferenciacéo é considerada muito importante para todas
as empresas voltadas ao mercado externo e para o mercado interno, embora para

este Ultimo em menor intensidade.

Para o mercado interno a variavel foco € considerada pouco importante,
enquanto que para as empresas voltadas ao mercado externo é considerada

importante.

Através do mapa perceptual nado foi possivel analisar a importancia
relativa da estratégia de baixo custo para as empresas voltadas ao mercado interno,
0 que sera solucionado através da andlise do dendrograma apresentado na figura 8.

FIGURA 8 - DENDROGRAMA DOS DADOS AGRUPADOS QUANTO AO DESTINO DA PRODUGAO
E CRITERIOS DE IMPORTANCIA. (METODO DE WARD)
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FONTE: O AUTOR
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Com o uso do dendrograma pbéde-se identificar que foco para as
empresas voltadas ao mercado interno é considerado uma estratégia pouco
importante, a estratégia de baixo custo para o mercado interno é considerada de

nenhuma importancia, ja o foco para o mercado externo € considerado importante.

A estratégia de diferenciacdo é considerada muito importante para as

empresas voltadas tanto ao mercado interno como ou externo.

As empresas voltadas ao mercado externo percebem as estratégias de
baixo custo extremante importantes, o que faz sentido uma vez que a concorréncia

no mercado externo se da principalmente via preco, como explicitado anteriormente.

O contexto em que o pélo moveleiro do Alto Vale do Rio Negro esta
inserido, polo exportador com principal destino o mercado norte americano, explica a

importancia relativa dada a estratégia de baixo custo.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Verificou-se através da analise do perfil das empresas que compdem a
amostra desta pesquisa, que o polo em questao é pioneiro e estd se renovando, pois
30% das empresas pesquisadas tém até 10 anos de atuacéo. O trabalho identificou
entre as empresas com este tempo de atuagdo encontram-se as que exportam para

0 mercado europeu e consideram seus produtos diferenciados.

Quanto ao tamanho das empresas amostradas, evidenciou-se que o polo
€ composto majoritariamente por empresas de medio e pequeno porte. Entretanto, a
estratégia de enfoque e diferenciacdo que é recomendada para as empresas
menores ndo vem sendo utilizada na sua forma pura, o0 que pode explicar, até certo
ponto, o desempenho néo satisfatério divulgado pelas associagbes e sindicatos da
regiao.

Com base nas informacgdes analisadas, o Pélo Moveleiro do Alto Vale do
Rio Negro é um pélo exportador. Esta posicdo em que se encontra o pdélo requer
uma visdo global dos empresarios do setor, onde se necessita acompanhar os

movimentos da economia mundial que se mostra cada vez mais dindmica.

A criagao de sistemas de informacdes e coleta de dados da economia
mundial e dos principais mercados consumidores de méveis, com o intuito de gerar
informacbes e cenarios que propiciem bases para tomada de decisao, € de suma
importancia para a obtencao um posicionamento confortavel da industria brasileira

de moéveis no mercado internacional.

A maior parte dos méveis produzidos no pélo sédo residenciais, retilineos e
produzidos sob encomenda ou de forma seriada, na mesma proporcdo. A grande
maioria dos mdveis utiliza um mix de matéria prima na sua produgao, seguindo a

tendéncia mundial.

Verificou-se que o0s moveis produzidos com madeira nativa s&o
destinados, na sua maioria, ao mercado interno, ressaltando a influencia das

restricbes ambientais impostas pelos mercados estrangeiros.
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De forma agregada, pode-se concluir que existem 3 grupos estratégicos:
um grupo utiliza a estratégia de foco em conjunto com a estratégia de diferenciacao,
outro grupo esta na posicdo de “meio-termo” onde € perseguida a estratégia de
diferenciacdo e baixo custo simultaneamente e um terceiro grupo utiliza-se da

estratégia de diferenciacao.

A andlise dos dados agrupados nos permite concluir que 0s grupos
estratégicos formados ndo apresentam claramente as estratégias genéricas puras de
Porter. Por outro lado, com a analise dos dados desagrupados foi possivel visualizar
uma orientacao estratégica mais clara dos grupos quando relacionados ao mercado
que direcionam a produgdo e ao tamanho da empresa, uma vez que a esséncia da
formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao seu meio
ambiente. (PORTER, 1980).

Através da andlise dos dados desagrupados, as grandes empresas
perseguem a estratégia de baixo custo e diferenciacdo simultaneamente, apesar de
nao recomendado por Porter (1980). Esse resultado mostra claramente que as
grandes empresas nao adotam a estratégia pura de lideranga em custo, que devido
aos recursos e requisitos exigidos e ao mercado onde competem torna-se a mais

recomendada para essa categoria de empresas.

A falta de importancia atribuida a estratégia de enfoque reflete a forma de
negociacdo mais comum no podlo, uma vez que, conforme ja explicitado, a
negociagcao com os clientes se da via mark-up e com projetos pré definidos, o que
leva o produtor a aceitar as especificagdes exigidas e ndao a buscar novos nichos de
mercados onde existem clientes dispostos a pagar mais por produtor que atenda

suas necessidades especificas.

Uma das alternativas para quebrar o ciclo de negociagdo, ndo vantajoso
para o pdblo, é a estratégia de enfoque proposta por Porter (1980) com o
desenvolvimento de uma postura proativa dos empresarios através de programas
continuos de prospeccao de mercados, de pesquisa de tendéncias mundiais, de
fortalecimento da imagem do maovel brasileiro, do desenvolvimento do design. Essas

acoes, incisivas, geram efeitos a médio e longo prazo.
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Apesar das politicas da imagem surtirem seus efeitos a médio e longo
prazo, sao de mais facil controle do que a politica cambial, do qual dependem nao
somente as exportagdes mas os ajustes da economia como um todo. (Martins,
2003).

O contexto atual exige padrées para assumir uma posicao de baixo custo
no mercado internacional, pois € preciso melhorar o processo produtivo buscando
eficiéncia, ou horizontalizar a producao visando aumentar a competitividade através

do aumento da escala de producao.

O Po6lo Moveleiro do Alto Vale do Rio Negro historicamente se posiciona
com a estratégia de baixo custo, seja por deliberacéo dos dirigentes ou em fung¢éo da
estrutura industrial na qual a empresa compete. Entretanto hoje devido as mudancgas
ocorridas como, a entrada de novos players (por exemplo: China, Malasia) no
mercado mundial de moveis, o atendimento a mercados novos mais exigentes
(quanto a identidade do produto) e a conjuntura econdmica brasileira (por exemplo:
taxa cambio), cria um contexto onde é essencial o empresario avaliar, melhorar ou

modificar sua forma de competir, a estratégia adotada.
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ANEXO 1 - PRINCIPAIS CARACTERISTICAS ESCOLAS DE ESTRATEGIA SEGUNDO MINTZBERG, LAMPEL e AHLSTRAND (1999)

LINHAS OU ESCOLAS DE PENSAMENTO ESTRATEGICO

ASPECTOS
Concepcgao Planejamento Posicionamento Espirito empreendedor Cognigao
: Schendel, Cooper, Hatten . .
Selznick, 1957; Andrews, ’ K ’ Schumpter, 1954; Cole, 1959; Simon, 1945, March e Simon,
Autores 1965 Ansoff, 1965 Meado1s9 gg ; 91790é5Porter, Varios economistas 1958
T . . . . o Nenhuma (apesar de os

Disciplina de Nenhuma (metéfora Urbanismo, teoria dos Economia (organizagdes Lo . . . -
base arquitetonica) sistemas e Cibernética industriais), histéria militar primeiros autores terem sido Psicologia (cognitiva)

economistas)

Palavras-chave

Congruéncia
/correspondéncia,
competéncia distintiva,
vantagem competitiva,
realizagao

Programa, orgamento,
esquema, cenario

Estratégia genérica, grupo
estratégico, andlise da
concorréncia, curva de

experiéncia

Golpe de audécia, visao,
perspicécia

Staff, ambiente, conceito,
percepgao, interpretacao,

capacidade de racioncinio
limitada, estilo cognitivo

Perspectiva planejada,

Divisédo em subestratégias

Posigbes genéricas

Pessoal, perspectiva Unica

Perspectiva intelectual (conceito

Estratégia Unica e programas planejzcl?fat(ggg?no;;en(:|a), (visé@o), nicho de individuo)
LINHAS OU ESCOLAS DE PENSAMENTO ESTRATEGICO
ASPECTOS
APRENDIZADO PODER CULTURA AMBIENTE CONFIGURACAO
Lindlom, 1959; Cyert e Allison (micro), 1971; Rhenman e Normann. fim Hannan e Freeman, 1977; os Chandler, 1962; grupo McGill
AUTORES March, 1963; Prahalad e Pfeffer e Salanick, 1978; dos anos 60 na Suéé:ia tedricos da contingéncia (Mintzberg, Miller etc.) fim dos
Hamel, 1990 Asley (macro), 1984 (Pugh etc.), fim dos anos 60 anos 70; Miles e Snow, 1978
DISCIPLINA Teoria do caos na I o . . . o
DE BASE matematica Ciéncias Politicas Antropologia Biologia Historia
Po;gg:egqn(:gt%sriaesg:gaé%g|a Discussao sobre precos, Configuracéo, arquétipo, etapa,
PALAVRAS- se%ti do, s ﬁ ito conflito, coalizéo jogo Valores, crengas, mitos, Adaptagéao, contingéncia, ciclo de vida, transformagao,
CHAVE empreénd:dor politico, estratégia cultura, ideologia, simbolismo | selegao, complexidade, nicho revolugao, reviravolta,
competéncia basica coletiva, rede, alianga revitalizagao
. Posigbes e esquemas .
ESTRATEGIA Por esquemas, Unica politicos e cooperativos, Perspectiva coletiva, Unica Perspectiva coletiva, Gnica Uma das anteriores,

abertura ou segredo

dependendo do contexto
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ANEXO 2 — QUESTIONARIO UTILIZADO NA PESQUISA

Universidade Federal do Parana
Po6s-Graduacao em Ciéncias Florestais

U |= P R Area de Economia e Politica Florestal

sresoommsmw Linha de pesquisa Administragcédo, Marketing e Planejamento Estratégico

12 fase

Pedimos a gentileza de responder as perguntas indicando qual o grau de
importancia através da seguinte escala de valor:

1 = nenhuma importancia;

2 = pouco importante;

3 = importante;

4 = muito importante;

5 = extremamente importante.

s Pergunta Respostas

Para a empresa qual é a importancia do desenvolvimento de
01 1 2 3 4 5
novos produtos?

Para a empresa qual a importancia de agregar servigos para

02 seu cliente? 1.2 3 45

03 Qual é a’;mportanma da eficiéncia operacional para sua 1 2 3 4 5
empresa’

04 Durante o processo produtivo, qual € a importancia do controle 1 2 3 4 5
de qualidade do produto para sua empresa?
Qual é a importancia dada ao treinamento/aprimoramento dos

05 1 2 3 4 5
trabalhadores na sua empresa?
Qual é a importancia atribuida a competitividade do prego do

06 1 2 3 4 5
seu produto pela sua empresa?

07 Para sua empresa qual é a importancia do desenvolvimento de 1 2 3 4 5
uma identificagao forte da sua marca?
Para sua empresa qual a importancia do uso e aplicacdo de

08 L . p L 1 2 3 4 5
novas técnicas e métodos de “marketing”?

09 Qual a importancia atribuida pela sua empresa quanto a 1 2 3 4 5

implementagéo e controle dos canais de distribuicdo?

Qual o nivel de importancia da forma de obtengao (aquisi¢cao)
10 |e dos aspectos qualitativos dos insumos e matérias-primas 1 2 3 4 5
para os processos da empresa?

Qual a importancia de se atender regides geograficas

11 p
especificas para sua empresa?

Para sua empresa é importante a capacidade de gerar

12 produtos diferenciados e especiais?

Qual a importancia de ser praticado o “marketing” pelo
13 | composto propaganda e promog¢ao dos seus produtos, para a 1 2 3 4 5
sua empresa?

Qual o grau de importancia de ser mantida uma forga de

14 vendas (comercial) para a sua atividade produtiva? 12 3 45
Para sua empresa qual é a importancia da aquisicao de areas

15 ; . ! ~ 1 2 3 4 5
de plantios florestais para manejo e produg¢ao?
Qual é a importancia da entrega dos produtos de forma rapida

16 - 1 2 3 4 5
e eficiente para sua empresa?

17 Qual é a importancia do uso e elaboragao de pesquisas de 1 2 3 4 5

mercado para sua empresa?
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Para sua empresa qual é a importancia de investimentos em

18 : , ; 1 2 3 4 5
tecnologia, melhoria de processos e equipamentos?
Qual é a importancia para sua empresa atender grupos

19 e . L 1 2 3 4 5
especificos de clientes com exclusividade?

20 Qual é a importancia da reputagéo, do nome e da marca da 1 2 3 4 5

sua empresa junto ao setor?

Se desejar comente algum fator que julgar importante em relacao as estratégias
desenvolvidas pela empresa.

2° fase

Pedimos a gentileza de responder as perguntas indicando qual o grau de
influéncia para sua empresa, dos fatores apresentados abaixo, através da
seguinte escala de valor:

1 = nenhuma Influéncia;
2 = pouca Influéncia;

3 = média Influéncia;

4 = muita Influéncia;

5 = extrema Influéncia.

N2 Pergunta Respostas

21 | Taxa de crescimento econdmico nacional 1 2 3 4 5
22 | Disponibilidade de linhas de crédito 1 2 3 4 5
23 | Taxa de basica de juros 1 2 3 4 5
24 | Politica cambial 1 2 3 4 5
25 | Aumento/Redugéao do poder de compra do mercado 1 2 3 4 5
26 | Mudangas nos padrées de consumo 1 2 3 4 5
27 |Langamento de produtos substitutivos no mercado 1 2 3 4 5
28 |Legislacao fiscal e tributaria 1 2 3 4 5
29 |Legislacdo ambiental 1 2 3 4 5
30 |Legislacao trabalhista 1 2 3 4 5
31 | Participagao em feiras e missdées de negdcios 1 2 3 4 5
32 | Estrutura Organizacional 1 2 3 4 5
33 | Capacitacao e aperfeigoamento de RH 1 2 3 4 5
34 | Tecnologia de informagao 1 2 3 4 5
35 | Técnicas gerenciais 1 2 3 4 5
36 | Planejamento estratégico 1 2 3 4 5
37 | Novas tecnologias 1 2 3 4 5
38 |Pesquisa e Desenvolvimento 1 2 3 4 5
39 |Infra-Estrutura Fisica 1 2 3 4 5
40 |Disponibilidade/qualidade matéria-prima 1 2 3 4 5

Se desejar, comente algum fator que influencia significativamente o desempenho da
sua empresa.

Identificacdo da Amostra
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Destino da produgéo: Mercado interno %, Mercado externo %
Empresa: Tempo de atuacéo:
Respondente: Cargo:

N de funcionarios:( ) até 9 funcionarios; ( ) 50 a 99 funcionarios ( ) 10 a 49 funcionarios
() mais de 100 funcionarios

Faturamento Anual Médio Aproximado (R$)
(Esta informacao sera tratada com absoluto sigilo, respeitando as leis que regem as pesquisas
cientificas. Este dado sera avaliado apenas em conjunto por meio de estatistica).

Caracteristicas dos méveis produzidos

Tipo de moével produzido ( ) Torneado ( ) Retilineos

Producao: ( ) Seriada — para distribuigdo comercial via varejistas e representantes
() Sob encomenda - direto para os clientes ou sob um agente intermediario.

Destino de uso: ( ) Residencial: ( ) Dormitérios; ( ) Cozinhas; ( )
() Escritério
() Institucional (consultérios, escolas, hospitais, hotéis, restaurantes)

Tipo de matéria-prima utilizada predominantemente:
Madeira Macica: ( ) Pinus;( ) Eucalipto; ( ) Nativa
MDF

Aglomerado

Compensado

) Outros

()
()
()
()
(

Para as questdes abaixo utilize a seguinte escala:

1-Substancialmente abaixo;
2-Abaixo;

3-lgual;

4-Acima;
5-Substancialmente acima.

N¢ Pergunta Respostas
Qual foi 0 desempenho da sua empresa em relagao ao

41 1 2 3 4 5
desempenho do setor?

4 Qual o desempenho da sua empresa em relagéo aos principais 1 2 3 4 5

concorrentes?
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ANEXO 3 — CARACTERISTICAS DA INDUSTRIA MOVELEIRA DOS PAISES DE MAIOR
DESTAQUE NO MERCADO INTERNACIONAL DE MOVEIS

CARACTERISTICAS FUNDAMENTAIS DA PRODUCAO DE MOVEIS DOS
PAISES DE MAIOR DESTAQUE, SEGUNDO MARION FILHO (1997), MCT (1993);
GORINI (1998 e 2000); QUADROS (2002), VENZKE (2002), UNICAMP-IE-NEIT
(2002) E ABIMOVEL (2005), (COELHO, 2003).

O destaque mundial na produgcédo de moveis vem da ltalia e da Alemanha, nao
s6 na producao fisica, mas também na producéo e no desenvolvimento de maquinas
e equipamentos para a industria. Outros paises, tais como Franca, Bélgica e
Holanda, grandes produtores mundiais, utilizam a tecnologia desenvolvida na Italia e

Alemanha, no seu processo produtivo. (COELHO, 2003)

Estados Unidos

A Industria moveleira Norte-Americana € fragmentada com aproximadamente
4.000 empresas, distribuidas em varias partes do pais, sendo que a produgéo é
concentrada na Carolina do Norte, que detém aproximadamente 1/3 das fabricas de
moveis de uso residencial, faturando em torno de US$ 24 bilhdes no segmento de
moveis residenciais e US$ 10 bilhdes no segmento de méveis para escritorio.
Entretanto, quase metade desse faturamento foi produzido pelos 25 maiores
fabricantes de méveis residenciais e pelos 10 maiores fabricantes de méveis de
escritorio

Os 300 maiores produtores de méveis de madeira faturaram US$35,5 bilhdes
em 1997, empregando 334.000 pessoas.

“Os EUA sao o maior mercado consumidor do mundo, respondendo por cerca
de 1/5 das importagcbes mundiais. Apesar disto, estas importagbes representam
menos de 20% do mercado norte-americano, evidenciando o baixo grau de

dependéncia dos EUA em relagdo aos produtos importados” (ECIB, 1993, p. 27).
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Metade das importagdes norte-americanas € originaria dos paises asiaticos, onde

Taiwan e China respondem, respectivamente, por 30% e 8% das importacdes de

moveis dos EUA. Destacam-se também o Canadd, a ltalia e o México (U.S.
Industrial Outlook, 1994). (Citado por QUADROS, 2002). Ja em 1999 os EUA foram
responsaveis por cerca de 1/3 das importa¢cées mundiais de méveis.

A principal matéria-prima utilizada € a madeira, destacando-se o carvalho,
pinheiro e freijo. Os aglomerados e MDF estdo ganhando importancia nas
importacoes.

Em relacdo a tecnologia, os Estados Unidos utilizam computador para design
e fabricagdo, sistemas de cédigo de barras nas fabricas e comando numérico
computadorizado (CNC). As industrias na sua grande maioria trabalham com um
sistema de células de producédo, algumas com até seis centros de usinagem CNC
em série com maquinas lixadeiras e coladeiras. O sistema de transporte é bastante
diversificado contendo roles, carrinhos manuais e empilhadeiras.

Apesar de os moéveis de madeira responder por metade das vendas externas
da industria moveleira norte-americana, a grande vantagem competitiva se encontra
nos moveis de metal, segmento em que os EUA se destacam como o maior pais
exportador.

O mercado de moéveis casuais/funcionais (ready to assemble) vem crescendo
bastante nos anos recentes, com destaque para méveis de escritério. Esta tendéncia

deve ser considerada nas estratégias de exportagdo para este pais.

Canada

Com relagéo ao mercado de méveis, o Canada apresenta grande vinculo com
os EUA, respondendo por quase metade do destino das exportagcdes norte-
americanas. Por outro lado, os EUA consomem mais de 40% dos mdéveis
canadenses vendidos no exterior. (Incluindo a industria de colchées); (U.S. Industrial

Outlook, 1994). Citado por QUADROS, 2002
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A industria moveleira canadense apresenta suas maiores vantagens

competitivas na produgéo de moveis de madeira, principalmente no segmento de

dormitérios. Cabe destacar que o Canada importa grande quantidade de partes e
pecas dos paises asiaticos, para produgdo de moveis. Desta forma, sua estrutura
produtiva esta voltada, prioritariamente, para as atividades de design e montagem

dos moveis, etapas que apresentam maior valor adicionado.

Uniao Européia

O valor da producdo de méveis na Unido Européia em 1996 foi de 62bilhdes
de euros, representando 2% da produc¢do de manufaturados e 2% do volume total
de empregos (895.000 empregos).

O desempenho verificado iguala-se ao ano anterior, 0 que pode ser explicado,
segundo Gorini (2000), pela tendéncia de ndo crescimento demografico, pela queda
dos investimentos na construcéo civil e pelas politicas recessivas com efeitos sobre
0 consumo privado.

Os principais produtores, que representaram aproximadamente 70% do valor
total da producgdo, sao: Alemanha, Itdlia, Franca e Reino Unido. Coexistem dois
modelos organizacionais distintos: o modelo alemao, no qual predominam as
empresas médias e grandes (as dez maiores empresas sao responsaveis por 25%
da produgéo), com vantagens decorrentes das economias de escala, e 0 modelo
italiano, na qual pequenas firmas tém vantagens competitivas advindas do design e
da inovacao tecnolégica, atendendo nichos especificos de mercado. Neste caso,
nota-se alto grau de terceirizacdo da producdo (partes e componentes fabricados
por firmas terceirizadas).

O valor da producao de partes e componentes para moveis totalizou, em
1996, 2,374 milhdes de euros, sendo que a ltalia € o maior produtor deste segmento

e a Alemanha o principal consumidor.
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Italia

“Desde os anos 70, a ltalia lidera a industria mundial de moveis. Atualmente,
a lItalia responde por quase 20% das exportacbes mundiais, sendo lider nos
segmentos de moveis de madeira e estofados e vice-lider em moveis de metal, além
de apresentar significativas exportagées de moveis de plastico. Isto demonstra que a
industria moveleira italiana detém forte posicdo competitiva em todos os segmentos
em que atua, possibilitando a geracdo de um superavit superior a US$ 7 bilhoes,
neste setor industrial. Como resultado, a Italia € o pais desenvolvido que apresenta
a menor dependéncia em relagdo as importagcées de moveis que atendem a menos
de 8% do seu mercado interno” (ECIB, 1993, p. 27). Citado por QUADROS, 2002. Ja
em 1996 a ltalia teve um superavit em torno de US$ 4 bilhdes.

A ltalia € o maior exportador de méveis do mundo Aproximadamente 55% dos
fabricantes de mdveis estdo localizados na Lombardia, Veneto e Toscana. A
industria caracteriza-se pela extrema fragmentacdo, com grande numero de
pequenas e médias empresas e forte participacao da economia informal.

A estrutura industrial horizontalizada da producdo é uma caracteristica
marcante da industria moveleira italiana, contribuindo significativamente para a
elevada competitividade apresentada por este pais neste setor.

Do universo de 39 mil empresas produtivas, cerca de 30 mil apresentam
menos de 10 operarios, trabalhando em regime de subcontratagdo, fornecendo
pecas, componentes e produtos semi-acabados as grandes empresas que se
dedicam basicamente ao design, a montagem e ao acabamento, essas grandes
empresas estdo voltadas para o mercado externo e atuam com estratégias bastante
agressivas. Existem apenas 35 empresas empregando mais de 200 pessoas na
ltalia.

A ltalia possui uma avangada industria de maquinas e equipamentos para
producdo de moveis, possibilitando, que a sua industria moveleira esteja em

constante processo de atualizagao tecnoldgica. A elevada integragdo que existe
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entre estas duas industrias faz com que os equipamentos, além de serem mais
baratos, também estejam adaptados as necessidades da industria moveleira local.
Desta forma, mesmo as pequenas empresas tém acesso a maquinas de ultima
geracgao.

A industria moveleira italiana desenvolve um design proprio e inovador,
criando um fator importante de competitividade e que atualmente define padrdes de
modernidade no mercado mundial, isto propiciou uma renda adicional advinda da
exportacdo de médveis exclusivos.

As principais matérias primas utilizadas sao chapas reconstituidas e painéis,
sendo a madeira sélida empregada somente na fabricacdo de mesas, cadeiras e
alguns componentes de méveis. E crescente a combinagéo de diferentes materiais
na confeccdo do mével, como, por exemplo, madeira, metal, vidro, pedra, couro,
entre outros. Destaca-se ainda o crescente uso de metal, de custo inferior aos

materiais de madeira sdlida e capaz de sustentar a estrutura do movel.

Alemanha

A Alemanha é o segundo maior exportador de méveis do mundo e também o
segundo maior importador de moveis

A industria moveleira deste pais é uma das mais desenvolvidas da Europa,
embora possua um mercado estagnado, com tendéncias de queda no consumo.

A industria de méveis alema possui cerca de 1.200 empresas que trabalham
com mais 2.000 pequenas oficinas especializadas. Desta maneira, ao contrario da
Italia, a industria alema é altamente concentrada e verticalizada. Apesar disto, esta
industria apresenta grande competitividade em varios segmentos, em particular
naqueles baseados em economias de escala, como o segmento de moéveis de
cozinha. Esta vantagem competitiva na industria moveleira alem& decorre, em
grande parte, da sua avancada industria de maquinas e equipamentos, que permite

um continuo processo de atualizagao da sua base técnica.



106

Apesar de existir a preferéncia por méveis de madeira sélida, as restricdes
ambientais internas e dos paises exportadores de madeira nativa (leste Europeu e
sudeste Asiatico) impedem que os mesmos sejam produzidos com este tipo de
madeira. Os moveis feitos com madeira sélida sdo normalmente de madeira de
plantios florestais (pinus), sendo um mercado que privilegia a madeira certificada.

Ha grande volume de importagdo de partes e componentes provenientes da
Comunidade Européia e leste Europeu, sendo comum a terceirizagdo de etapas da
producdo ou implantacdo de subsidiarias em outros paises visando redugdo de

custos.

Franca

A Franga possui a terceira maior industria de moveis da Europa, sendo a
sexta maior exportadora do mundo. Com cerca de 1.200 fabricas, o padrdo de
organizagdo da industria francesa, assim como na Alemanha, ndo é tao pulverizado
e desverticalizado. Os segmentos que apresentam maiores vantagens competitivas
sdo os de moveis de cozinha e estofados.

“Apesar de sua desenvolvida industria de moveis, 1/3 do mercado interno
francés é atendido por importacdes” (ECIB, 1993, p. 27). A Franga apresenta um
déficit comercial neste setor superior a US$ 1 bilhao, sendo o pais desenvolvido com

maior dependéncia da produgéo externa. Citado por QUADROS, 2002

Dinamarca

A Dinamarca foi a pioneira na exportagdo de moéveis, sendo a lider deste
mercado nas décadas de 50 e 60. A partir dos anos 70 perdeu a lideranga mundial
para a ltalia, mas ainda hoje mantém uma forte posicdo competitiva no mercado
internacional.

Atualmente, a Dinamarca € o quinto maior pais exportador de moveis,

apresentando ao mesmo tempo uma baixa dependéncia das importagbes. A
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industria de moveis dinamarquesa concentra suas vantagens competitivas nos

produtos mais sofisticados, destinados as classes com maior nivel de renda.

Japao

O Japdo é o quarto maior importador de moveis, sendo um mercado
consumidor objeto de acirrada disputa, sobretudo pela proximidade geografica de
grandes paises fornecedores como Taiwan, China, Malasia, Indonésia e Filipinas.

Existe uma tendéncia de aumento das importagdes japonesas, pois, no
Japao, o coeficiente de importacéo é ainda muito reduzido, existindo grande esforgo
para crescimento. Além disso, a ocidentalizacdo dos costumes esta forcando uma
maior abertura aos produtos estrangeiros. Finalmente, deve-se destacar que a
industria japonesa de moéveis apresenta um nivel de competitividade internacional
muito baixo, sendo que suas exportacées ndo estdo sequer entre as vinte maiores

do mundo.

Taiwan

Taiwan foi o primeiro pais em desenvolvimento a ocupar um lugar de
destaque entre os grandes exportadores de méveis. Entretanto, nos anos 90,
verifica-se uma perda de dinamismo das exportagdes de Taiwan, causada pela
elevacao do custo da madeira e da mao-de-obra, além da falta de trabalhadores
especializados. Devido a estes fatores, muitas empresas de Taiwan se mudaram
para outros paises do sudeste asiatico, em particular para a China.

Atualmente, Taiwan disputa com a China a lideranca entre os paises
emergentes. Além disso, tem-se destacado como o maior exportador de moveis para
os EUA, respondendo por quase 30% das importacées norte-americanas, nos anos
90 (U.S. Industrial Outlook, 1994).

O padréao de organizagao da industria de méveis de Taiwan é marcado pela

predominancia de PMEs altamente especializadas, com reduzida verticalizagédo e



108

uma grande rede de subcontratacdo. A producao industrial é bastante diversificada,
apresentando vantagens competitivas nos segmentos de méveis de metal, madeira
e plastico.

“A industria moveleira de Taiwan n&o possui design préprio, sendo este
determinado pelos importadores ou diretamente por acordos de desenvolvimento
conjunto de produtos, por exemplo, com a empresa sueca lkea. Entretanto, mais
recentemente, alguns fabricantes de méveis passaram a investir no desenvolvimento
de design préprio, em particular no segmento de méveis de metal, criando desta
forma uma grande variedade de estilos, possibilitada pela flexibilidade produtiva”
(GORINI, 1998, p. 21).

Taiwan, que tem forte presenga no comércio internacional e vem
desenvolvendo méveis em metal, com maior valor agregado, em pequenos volumes
e grande diversidade de estilos. Nesse segmento, a obtencdo de patentes para
novos estilos é mais facil quando a comparacgéo € feita com os méveis de madeira,
que possuem maior numero de estilos ja patenteados. Ademais, a alta flexibilidade
da producdo € viabilizada pela existéncia de muitos fornecedores de partes e

componentes. (GORINI, 1998)

China

Atualmente, a China é o segundo exportador de méveis com cerca de 10%
das exportagbes mundiais. A China também se destaca como o maior exportador
mundial de méveis de vime. Este segmento da industria moveleira € o que apresenta
menor conteudo tecnolégico e maior intensidade de mao-de-obra, advindo destes
fatores a competitividade chinesa.

Entretanto, nos udltimos anos a China tem avangado em outros segmentos
desta industria, mais que dobrando suas exportagcdes de médveis de madeira e de
metal (U.S. Industrial Outlook, 1994), ocupando assim parte do mercado

anteriormente atendido por Taiwan.
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Reino Unido

No Reino Unido, os méveis de madeira representam 85% do valor total da
producéo. Cabe destacar a grande participacdo dos moveis no padrao RTA (ready to
assemble), em especial nos segmentos de cozinha e dormitério, onde responde,

respectivamente, por 67% e 58% do valor total da produgéo.

Outros Paises

Conforme BRASIL (2002) alguns paises em desenvolvimento, como Malasia,
Taiwan e Meéxico, podem apresentar-se como competidores do Brasil em
determinados mercados, porque provavelmente apresentam niveis de tecnologia
semelhantes ou superiores ao nacional.

A China, que se destaca como o maior exportador mundial de méveis de vime
(segmento de menor intensidade tecnoldgica e intensivo em mao-de-obra), vem
aumentando suas exportagdes de méveis de madeira e de metal, tomando a posi¢ao
anteriormente ocupada por Taiwan. Por sua vez, as exportacbes deste pais
perderam dinamismo na década de 90, o que pode ser explicado pelo custo da
madeira e da mao-de-obra, pela falta de trabalhadores especializados e auséncia de

design proprio (BRASIL, 2002).
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ANEXO 4 — CRONOLOGIA DA INDUSTRIA MOVELEIRA - PRINCIPAIS FATOS - FONTE
ABIMOVEL 2005

1836
Na Alemanha, Michel Thonet (1796-1871), faz experiéncias utilizando folhas de
madeira compensadas curvas para produzir moveis.

1890
No Rio de Janeiro é aberta a Companhia de Méveis Curvados, que se propde a
fabricar méveis em escala, utilizando moldes de pecas austriacas.

1897

Gelli — Industria de Moveis S.A., de Petropolis, Rio de Janeiro, inicia a produgao de
méveis sob medida. E uma das pioneiras no pais a manter-se em atividade.

Em 1997 completou um século de existéncia.

1913

Em abril, com serraria para producdo de tabuas de pinho e embuia, em Rio
Negrinho, entao distrito de Sao Bento do Sul,(SC) inicia suas atividades a empresa
antecessora da Méveis Cimo S.A, que recebeu esta denominacado em 1951. Apds o
falecimento de Martin Zipperer, em 1979, a empresa foi vendida para o grupo
paulista Lutfalla, entrando em crise em seguida, culminando com sua faléncia em
1981.

1919

Em 21 de outubro, Guilherme Ronconi, associando-se a dois colegas de trabalho,
funda a Fabrica de M6veis Ronconi, em Curitiba, hoje uma das mais antigas em
atividade no Parana na area de colchdes e estofados.

1927

A Bergamo Companhia Industrial inicia suas atividades em 27 de marco.

Ano de Inauguracdo da Lafer de Sdo Bernardo do Campo, Sdo Paulo, empresa
responsavel por inUmeras inovacgdes na area de estrutura de estofados e vencedora
de diversos prémios nacionais e internacionais na area de design.

1935

No dia 6 de julho é criado o Sindicato da Industria de Marcenaria (méveis de
madeira) do Estado de Sao Paulo (Sindimov), com abrangéncia sobre a capital e
mais onze cidades.

1936

Neste ano, Mario de Andrade (1893-1945), que havia dado sua contribuicdo ao
design brasileiro, criando um conjunto de sofa e duas poltronas entre outros objetos,
promove o Primeiro Concurso de Mobilia Proletariado do Brasil, durante passagem
no Departamento de Cultura da Prefeitura Municipal de Sao Paulo.

1938
O dia 12 de setembro marca o inicio das atividades de Méveis Rudinick S.A, em Sao
Bento do Sul, (SC).
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1945

Artefama, de Santa Catarina, inicia atividades fabricando artefatos de madeira. Na
década de 60 comeca a produzir moveis e desde o inicio dos anos 80

intensificou as exportagoes.

1951
A Eucatex inicia no Brasil a fabricacdo de chapas de fibra de madeira, ampliando
posteriormente sua linha para painéis industriais.

1953
Fabrica de Méveis Florense Ltda inicia atividades no dia 18 de maio em Flores da
Cunha, Rio Grande de Sul.

1960

Em novembro, o Sindicato de Marcenarias, Serrarias, Carpintaria e Tanuarias de
Curitiba transforma-se no Sindicato das Industrias de Mobiliario do Estado do
Parana.

1961
No dia 2 de maio é criada a Méveis Carraro S.A, em Bento Gongalves, Rio Grande
do Sul. Atualmente € o maior fabricante de méveis do estado.

1962

Fundacéo da Escola de Desenho do Rio de Janeiro (ESDA).

A Industria e Comercio de Méveis AB Pereira Ltda, instala-se em Votuporanga, Séo
Paulo, dando inicio a formacdo e consolidacdo de um po6lo moveleiro na regiéo.
Simbal S.A, de Arapongas (PR), inicia a sua trajetoria, transformando-se mais tarde
num dos maiores fabricantes de estofados do pais, com produgdo de 2 mil
pecas/dia.

1964

Governo militar incentiva a construcdo de habitacbes com o Banco Nacional da
Habitacao (BNH), extinto em 1986. Neste mesmo ano a Duratex, inaugurada em
1951, coloca no mercado o Duraplac, e consolida posicdo. Itaiaia Méveis S.A, de
Uba, MG, inicia suas atividades.

1966
A Placas do Parana lanca no mercado chapas aglomeradas, provocando verdadeira
revolucao no setor moveleiro nacional.

1968

A Todeschini S.A, de Bento Gongalves (RS), que desde 1939 marcou presenca
fabricando instrumentos musicais, entra no segmento de cozinhas. A Sayerlack
Industria Brasileira de Vernizes S.A, monta unidade industrial em Sao Paulo.

1971
A Associacao dos Fabricantes de Moveis de S&o Bento do Sul (SC), criada em
agosto de 1961, transforma-se em Sindicato do Mobiliario de S&o Bento do Sul.
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Fundacdo da Rodial Mdéveis Ltda, de Lagoa Vermelha (RS), uma das pioneiras na
fabricacdo de méveis da regido.

1972

No dia 18 de julho é criada a Associagcdo Brasileira das Industrias de Madeira
Compensadas Especiais (Abince), transformada depois em Associagdo Brasileira
das Industrias de Madeiras Compensadas e Industrializadas (Abinci).

1973

Tem inicio as atividades da Fabrica de Modveis Madeprado, um marco na
industrializacao de Antonio Prado, no Rio Grande do Sul. Duas décadas depois, a
cidade transformou-se juntamente com a Moduarte Méveis Modulados e Artesanais,
fundada em 1979 no quarto p6lo moveleiro gaucho. A Associacao Profissional das
Industrias da Construcao e do Mobilidrio de Bento Gongalves é transformada dois
anos depois no Sindoméveis. Industria de Méveis Movelar S.A, de Linhares (ES), é
fundada e transforma-se na maior industria moveleira do Espirito Santo.

1976
Em setembro, a Guazzelli & Associados promove em Sao Paulo a primeira edi¢cao
da FENAVEM. De 1976 a 1993 ela foi realizada anualmente.

1977

Cerca de 300 empresarios de todo pais se unem para fundar a AFAN — Associagao
Nacional dos Fabricantes de Moveis. Neste mesmo ano é realizada a | Mostra do
Mobilidrio de Bento Gongalves, precursora da Movelsul, que redne 24 expositores.

1978
Ano de fundagéo do Sindicato das Industrias de Mdéveis de Arapongas no Parana.

1980

No dia 11 de abril acontece a primeira reunidao de fabricantes de maquinas e
equipamentos para madeira que deu origem posteriormente ao Departamento
Nacional de Maquinas para Madeira do Sindimag/Abimagq.

O Sindicato das Industrias de Marcenaria de S&o Bernardo do Campo é instalado
com base territorial sobre sete cidades. Até entdo, Sdo Bernardo estava vinculado
ao Sindicato da Industria de Méveis de Santo André, criado em 1941.

1981

E decretada a faléncia da Méveis Cimo.

Em outubro é publicado o primeiro nimero da Revista Mébile, da Alternativa Editorial
Ltda.

1983
Criado o Centro Tecnolégico do Mobiliario do Senai (SENAI — CETEMO), em Bento
Gongalves RS.

1985
No dia 15 de janeiro € instalado o Sindicato das Industrias da Construcdo e do
Mobiliario de Lagoa Vermelha.
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Por iniciativa de Pedro Wajnszstein e Luis Antonio Pastore, € criada a Associagdo
dos Moveleiros de Sdo Paulo, (MOVESP).

1986
Em Curitiba é realizada a Feira Sulbrasileira da Industria do Mobiliario (Expomével),
reunindo aproximadamente 70 expositores.

1987
Empresarios gauchos criam a Associacdo das Industrias de Méveis do Rio Grande
do Sul (MOVERGS).

1989
No dia 22 de novembro € instalado o Sindicato da Construcdo Civil de Pequenas
Estruturas e do Mobiliario de Votuporanga em Sao Paulo.

1990
E criado o Sindicato das Industrias de Méveis, Marcenarias, Carpintarias, Artefatos
de Madeira, Serrarias, Madeiras Laminadas e Compensadas de Rio Negro, Parana.

1991

Sindicato das Industrias do Mobiliario e Artefatos de Madeira de Minas Gerais é
criado em maio, resultado da fusdo de varios sindicatos de serrarias, marcenarias,
carpintarias e estofados, entre outros.

1992
Criacdo da Associacao Brasileira das Industrias do Mobiliario (ABIMOVEL).

1993

Moveleiros de Bento Gongalves promovem no més de margo, a primeira Feira
Internacional de Maquinas, Matérias Primas e Acessorios para a industria moveleira
(FIMMA), realizada a cada dois anos.

Em agosto é criado o Sindicato das Industrias do Mobiliario de Afins de Mirassol
(SIMM), em Séo Paulo.

1994

E implantado o primeiro Curso Superior da Tecnologia em Producdo Moveleira, da
Universidade de Caxias do Sul (UCS), em parceria com o Sindimoveis, Movergs e
Senai-Cetemo. O curso funciona no campus da Fundacado Educacional da Regiao
dos Vinhedos (Fervi), em Bento Gongalves.

Em Minas Gerais acontece a primeira edicao da Feira de Maquinas e Mdveis de Uba
e Regiao (FEMMUR). Dois anos depois ela se divide em Feira de Méveis de Uba e
Regidao (FEMUR), realizada em junho de 1996, intercalada anualmente coma Feira

de Maquinas de Matérias Primas para a Industria Moveleira (FEMAP), programada
para 1997.

Com ainclus&o de duas empresas — Berneck e Eucatex- a Associagdo Brasileira das
Industrias de Madeira Aglomerada (Abima), transforma-se em Associag¢do Brasileira
das Industrias de Painéis de Madeira (ABIPA), em 5 de dezembro.
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As importacdes de MDF, que desde 1990 eram esporadicas, comecam a ser
trazidas em quantidades maiores. A matéria prima se expande no mercado interno
com grande intensidade.

A Universidade do Estado de Santa Catarina faz convénios com a Fundagado de
Ensino, Tecnologia e Pesquisa de Sao Bento do Sul e Prefeitura Municipal e
implanta o Curso de Produgéo Industrial de Méveis, que formou sua primeira turma 3
anos depois.

1995

Em abril é realizada a primeira edicdo da Feira de Moveis do Interior de Sao Paulo
(Movinter), em Mirassol.

A Dell Anno Méveis Ltda, de Bento Gongalves é a primeira empresa no pais a
receber o certificado de qualidade da ISSO 9002.

Grupo aleméao Hettich, formaliza participacao no controle da Plastipar, fabricante de
dobradicas e ferragens em geral, com sede em Curitiba.

1996

Moveleiros de S&o Bento do Sul, SC, mostram novidades do mobiliario da Feinorte.
O setor moveleiro, por meio da ABIMOVEL, integra o Programa Brasileiro do Design,
coordenado pelo Ministério da Industria, Comércio e Turismo (MICT).

1997

Empresarios de Arapongas ,PR, constroem o Expoara, um centro de exposicoes de
22,2 mil metros quadrados, e promovem a primeira edicdo da Movelpar, de 3 a 9 de
Margo.

1998

Assinatura do Programa Brasileiro de Incremento a Exportagdo de Moveis
(PROMOVEL), que propiciou um incremento bastante significativo nos indices de
exportacao do Brasil.

2000

Inicia-se um projeto de incremento a exportagdo desenvolvido pela Embaixada do
Brasil na Inglaterra, liderada pelo Embaixador Sergio Amaral, com o apoio do
Promoével, que visa uma parceira para participagdo em Feiras de Mobveis na
Inglaterra.

2001

No dia 06/02/2001 é instalado o Férum de Competitividade da Cadeira Produtiva da
Madeira e Méveis langado em Brasilia pelo Ministro do Desenvolvimento Industria e
Comércio Exterior Alcides Tapias.;

2003

Em abril a Confederacdo Nacional da Industria (CNI) lanca o Férum Nacional da
Industria, para a discussao e viabilizacdo de solugdes para o setor.

Ampliagdo das exportagbes do setor para mercados como a Europa, México,
Ameérica Latina, Golfo Arabe e Japao, além dos Estados Unidos.
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ANEXO 5 - PRINCIPAIS ESTADOS EXPORTADORES

PRINCIPAIS ESTADOS EXPORTADORES - FONTE (ABIMOVEL, 2006)

SANTA CATARINA 433.338.634 43,75%
RIO GRANDE DO SUL 270.442.545 27,31%
PARANA 91.731.990 9,26%
SAO PAULO 87.427.269 8,83%
BAHIA 68.256.572 6,89%
MINAS GERAIS 11.190.400 1,13%
ESPIRITO SANTO 6.425.973 0,65%
CEARA 4.429.587 0,45%
MARANHAO 3.987.663 0,40%
PARA 3.308.094 0,33%
GOIAS 2.988.023 0,30%
RIO DE JANEIRO 2.527.747 0,26%
MATO GROSSO DO SUL 1.442.428 0,15%
PERNAMBUCO 1.044.608 0,11%
OUTROS 993.655 0,10%
MATO GROSSO 596.910 0,06%
AMAZONAS 142.627 0,01%
RIO GRANDE DO NORTE 96.131 0,01%
ALAGOAS 20.232 0,00%
RONDONIA 16.923 0,00%
RORAIMA 9.790 0,00%
ACRE 2.588 0,00%
PIAUI 2.251 0,00%
SERGIPE 1.365 0,00%
PARAIBA 204 0,00%
Tota ] 990.424.200|  100.00%
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ANEXO 6 —- CONCENTRAGAO DOS FABRICANTES DE MOVEIS NO BRASIL

Concentracio de Fabricantes de Moveis no Brasil @- Arapongas

Parana
(2% Bento Gongalves
Rio Grande do Sul
(3- Cuiaba
Mato Grosso
@- Fortaleza
Ceara
- Grande Sao Paulo
Sao Paulo
8- Imperatriz
Maranhio
@- Ji-Parana
Rondonia
(@)- Linhares, Colatina e Vitéria
Espirite Santo
(8- Mirassol e Votuporanga
Sao Paulo
A10)- Recife
Pemanbuco
@7D- salvador
Bahia
@- Sdo Bento do Sul e Chapeco
Santa Catarina
@3- Uba
Minas Gerais
@3- Belo Horizonte
Minas Gerais
@8- Grande Belém
Para

@B - Acre
{7 - Amapa
(18 - Distrito Federal

@ - Amazonas

@D - Roraima

FONTE: ABIMOVEL (2006)





