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As empresas do pélo moveleiro de Sao Bento do Sul enfrentaram dificuldades
no ano de 2005, 2005 e que se tem agravado no decorrer de 2007. Como reflexo da
valorizagdo cambial, as empresas vem promovendo redugio da jornada de trabalho,
férias coletivas, suspenséo de atividades em unidades de grandes empresas e
fechamento de fébricas. Houve também crescimento da inadimpléncia,
apresentando a elevagao de 40% dos registros de proteco ao crédito no primsiro
trimestre de 2006, em relagade a igual periodo em 2005. (JURGENFELD, 2008)

A alla sensibilidade a variagio cambial, justifica-se porque a maioria de sua
produgdo encontra-se direcionada ao mercado internacional. O estado de Santa
Cataring, representado essencialmente pelo pélo moveleiro de Sao Bento do Sul,
exportou no ano de 2005 4375% do total das exportagSes de méveis do pals.
(APEX, 2008)

A forte e continua apreciagdo da moeda nacional ao longo desses anos tem
imputado aos diversos selores da produgao nacional intensivos em mio de obra e
com forie parcela da produgdo voltada para o mercado exierno necessidade de
profundo ajuste. A rapidez com gque vem se processando nao permitiu até o
momento que esses setores encontrassem equilibrio econdmico na nova relagdo
campial apresentada. A situagao agravou-se de 1al forma que se transformou em um
problema da economia nacional. As auloridades governamentais, em resposta as
demandas empresariais, disponibilizaram linhas de crédito especificas para os
segmentos no ano de 2008, como medida emergencial para minimizar a situagdo.
Durants o ano de 2007 também foram reeditadas politicas de crédito ssetoriais para
atender as empresas e enconira-se em fase final proposta governamental para
desoneracio tributéria dos selores afetados.

O segmento moveleiro nacional exportador como parte do segmento afetado,
demorou a se dar conia da nova condigio que a politica cambial com sucessivos
superéavits comerciais e elevadas taxas de juros reais trazia para a relacdo cambial
um novo patamar, uma nova taxa de equilibrio a ser alcangada com o ca&mbio

valorizado. Atualmente a percepgdo gue a nova condigdo cambial esta dada e aue



naoc existem sinais que indiquem retorno A situacao anterior ja permeia a maioria da
classe empresarial.

Essa situaclo estd impondo as empresas uma necessidade urgente de
adaptagdo &s novas condigbes de mercado, determinande uma revisdo na
composicao de seus custos, a 0pgA0 por insumos importados e ampliacio de
mercados. Percebe-se um movimento na estruturacao das empresas para um outro
patamar em busca de uma nova condigdo competitiva que permita a manutencio e o
desenvolvimento do pdlo.

As estratégias de competicio utilizadas a partir da década de 90,
especialmente na escolha do mercado alvo e, portanto, na natureza dos
investimentos realizados, influenciaram fortemente a situacio enfrentada pelas
empresas atualmente.

O objetivo deste trabalho & analisar irés empresas que compde o pblo
moveleiro de S&o Bento do Sul, buscando identificar. as estratégias competitivas
utilizadas a partir da década de 90; as estratégias utilizadas atualmente para fazer
frente as dificuldades com a apreciagdo do cambio; analisar sua situacao financeira;
caracterizar 0 processo de inovagao; verificar a forma de comercializacao.

Pretende-se considerar nas andlises efetuadas a base conceitual da teoria
econdmica evoluciondria, especialmente quanto ao padrio de concorréncia do setor
onde atua e a natureza do processo de inovagao deste tipo de industria.

Nao obstante o objetivo foco do trabalho que € analisar r@s empresas dentro
do péle moveleiro de S&o Bento do Sul e, a parlir dos dados e informagses
levantadas, identificar caracteristicas de operacionalizagdo das empresas na busca
de solugdes para seus problemas a parlir da década de 90, este trabalho prévio de
monografia abordard quesiBes gerais. O trabalho concenirar-se-24 nos aspeclos
gerais do pdlo moveleiro, seu padrdo concorrencial, a fonte de inovagdo. Nesse
particular, ao analisar a estrutura de financiamento praticada pelas ampresas do
pdlo, procuraréd identificar 2 opg¢do do financiamento da inovagdo e reflelir sobre
eventual utitizagBo como estratégia deliberada desenvyolvimento empresarial.

No trabalho de dissertagdo gque se seguird & este, o tema receberd maior
aprofundamento e desenvolvimento, basear-se-a2 na mesma fundamentagao ledrica
e toda 2 pesguisa e andlise do pdlo moveleiro agui desenvolvida serviré de consulta

e consideragao.



2 INOVYACAOD E CONCORRENCIA

2.1 A DIFERENCA DE ABORDAGEM EM RELACAQO A TEORIA TRADICIONAL

Na teoria econdmica o estudo das firmas, abrangida pela microeconomia, tem
exigido dos pesquisadores grande esforgo, dedicagio, capacidade investigativa e
acompanhamento evolutivo para compresnder o comportamento das firmas. A
andlise de cunho cientifico procura observar os fendmenos, focar a compreensao
destes e, a luz de determinadas regras e premissas que compde determinada teoria,
explica-los. A teoria econdmica neocldssica procura explicar o comportamento das
firmas, suas decisdes de produgdo, prego, investimento e a formacao dos mercados
baseada no principio que as empresas procuram maximizar seus lucros. Detalha
suas decisfes de produgéo com modelos e exemplos que trata do comportamento
das unidades individuais - consumidores, empresas, frabathadores e investidores.
Aborda a questdo da concorréneia a partir de uma hiodtese ideal de concorréngia
perfeita comparandeo o mercado perfeitamente competitivo com outras estruturas de
mercados.

Um mercado competitivo possui muitos compradores e vendedores ao ponto
de nenhum desses integrantes demonstirarem poder individualmente para exercer
gualguer influénecia no estabelecimento de pregos. Os produtos produzidos sio
considerados idénticos ou similares e os volumes produzidos por cada empresa, por
serem pequenos, ndo exercem influéneia no mercado gue possa afetar &s condigbes
de oferta & procura e reflelir no prego. As empresas que participam deste mercado
acabam por aceitar o prego, estabelecido através densa interagio entre vendedores
e compradores, gue € o chamado prego de mercado. Por nada poderem fazer em
relagdo ao pregeo que seus produtos serado comercializados, acabam por direcionar
necessariamenie a energia empresarial na busca do menor custo de produgio. isto
implica em tomar decisbes de produggo que contemplem a combinagdo Otima de
TECUTS0S (ue assegurem as empresas o ucro maximo.

Nessa condi¢io, existe liberdade fotal para entrada e salda de empresas,
justamente porque 0s compradores, pela similaridade da oferta e dos produtos,

podem optar por mudar facilmente de fornecedor e as empresas também podem



entrar e sair liviemente, levando em consideragdo apenas a diferenga de custo de
sua instalagdo em relag8o as demais |3 instaladas e operando no mercado.

Na vis&io neoclassica a firma & percebida economicamente como uma fungéo
de produgdo, o que enseja que as discussbes e estratégias internas das empresas
estejam direcionadas exclusivamente para o objetivo-foco: a maximizagao do lucro,
fundamentado na idéia basica na racionalidade dos agentes econdmicos.

Distanciando da situag&o do mercado de concorréncia perfeita, onde ficou
caraclerizado que as empresas n3oc possuem “poder de mercado”, isto é a
capacidade de influenciar 03 precos, a teoria aborda oulras estruturas de mercado
onde a empresa ou empresas que dela fazem parite possuem poder de mercado.

No monopdlio que representa uma estrutura composta de um vendedor e
muitos compradores ou, de forma oposta, o monopsbnio, onde a existéneia de
muitos vendedores que ofertam para apenas um comprador, representam o extremo
em relagio & concorréncia perfeita. As empresas utilizardo do poder de mercado gue
possuem para obter o lucro maximo. Mesmo nesses casos onde a concorréncia &
nula por falta de agentes, o prego esiabelecide, embora superior a condigao de
concorréncia perfeita, nao pode se arbitrado de qualquer maneira. O principio de
maximizagdo de lucro conduz a andlise da demanda e dos custos para descobrir
qual a quantidade a ser produzida que garanta 0 maximo de lucro.

Embora na condi¢do oposta & concorréncia perfeita, a teoria tradicional da
empresa conduz a agao gerencial na mesma linha de analise com a utilizagao da
funcdo de produgdo, acrescentando a necessidade de conhecimento da demanda
existente.

A concorréncia  monopdlica apresenta algumas  caracteristicas  de
concorréncia similar ao mercado compstitivo, uma vez que existem diversas
empresas que disputam entre si, mas nao em guantidades suficientes para anular o
poder de monopdlio que cada uma delas possui. Duira particularidade £ que o8
produtos s&o diferenciados tanto nos atributos infrinsecos, quanto na marca e outras
caracieristicas que afetam a percepgao do comprador. A forga da concorréncia da
empresa dependerd da capacidade de diferenciagdo que ela obfiver o que
determinara o seu poder de mercado.

O oligopélio apresenta um mercado com competicdo resirita a poucas
empresas e com fortes barreiras de entrada que praticamente impedem que novas



empresas estabelecam. As empresas possuem poder de mercado que podera ser
maior ou menor dependendo da relagdo existente entre as empresas que dele
participam. Se for de cooperagio entre as empresas a possibilidade de lucro sera
maior, estar&o entdo se beneficiando dessa condigio de exercer influéncia no prego.
Do contrario se for forle a dispula, ficardo submetidas a margens menores, tendo o
seu poder de mercado reduzido.

Estas duas Gltimas estruturas ja apresentam elementos que envolvem a acao
gerencial das empresas em preocupar-se com as demais na formulagdo de suas
esiratégias de disputa do mercado. As decisBes de uma empresa precisardo levar
em conta o comportamento gas demais no mercado, a fim de desenvolver a melhor
forma de posicionamento gue permita a maximizagio do lucro. A possibilidade de
influéncia reciproca na disputa de mercado, conduz o esforgo de gestdo dos
administradores das empresas nao apenas para a busca da alocacdo 4tima dos
recursos de producgdo, mas também na andlise da acdo do concorrente e
desenvolvimento da diferenciacio de produlos, processss € canais de atendimento
gue aumente seu poder de mercado.

A teoria tradicional aborda a empresa de uma forma estatica, reduzindo a
decisdo empresarial que maximiza lucros como uma quantidade a produzir e a
combinagao de fatores de producdo. Concentra-se na formagio de pregos e
alocagdo otima de recursos na estruturagdo do problema econbmico. E comum
encontrar afirmagao de autores que mencionam a firma neoclassica como sendo
uma caixa-preta onde enfram insumos e saem produtos. O foco é na estabilidade e
na visdo prospectiva que resultado da interagBo das empresas no pProcesso
concorrencial, dentro de um sistema como um fodo que caminha necessariamente
para 0 equiliorio.

O tratamento dado pela teoria cléssica que desenvolveu os estudos e a teoria
da firma n3o consegue contemplar aspectos do comportamento das firmas ao longo
do tempo. N&o aborda no campo conceitual e tampouco no instrumental analitico
utilizado a complexidade das empresas verificadas no mundo moderno. As
limitagbes, ensejadas pelo paradigma das premissas da teoria estdo concentradas
na vis@o da empresa centrada em uma andlise estatica & com foco maior na
producdo e na utilizagdo de instrumentais matematicos e estatfsticos para explica-

los.



O campo de estudo da concorréncia esta voltado para andlise de estruturas
de mercado e um comparativo com uma situagdo hipotética de concorréncia perfeita.
Nao aborda as multiplas interagctes e situacBes que as firmas enfrentam no seu
desenvolvimento. As diversas decisGes gue ocorrem ne interior das firmas no
processo de disputa de mercado, suas relagdes com os demais concorrentes e as
condigbes necessérias para a busca da sustentabilidade no mercado ao longo do
tempo.

Diferente da abordagem anterior, a visdo evoluciondria/neoschumpeteriana
considera a concorréncia como um processo, isto & tem carater dinamico que
promove mudangas no ambiente econdmico, sendo a inovagdo o motor desse
processo. Reconhece a complexidade da firmas, tanto nas relacdes internas como
nas relagbes com o mercado e concorrentes e passa analisar tais relagdes como
parte importante no processo de crescimento das firmas. As questdes relativas ao
sucesso das empresas, as influéncias que recehem e exercem no mercado
encontram atengao e analise nessa abordagem.

A guestdo concorrencial ndo é percebida como condigdo apenas da estrutura
de mercado, isto & como fator exdgeno a questio do problema scondmico. Ao
contrario, é desejada e perseguida de forma sistematica pelas firmas a partir de seus
planos internos para o mercado e também como reaglo das informacgdes e
posicionamento que o mercado thes impde. A visdo de passividade em relagdo 2
concorréneia que decorre do paradigma que a ieoria neoclassica impds,
direcionando os esforgos de gestdo para a produgdo na busca da melhor forma de
combinacio de recursos & o0 famanho ideal de planta, € substituida pela percepcao
de que o fator de sucesso das firmas tem outra base causal O foco ndo é o
processo € sim nas inovagbes frutos da disputa de forma ativa com o0s demais
concorrentes. A diferenca de abordagem voltada para a percepgio do processo
concorrencial como sendo resultado de uma atuagdo aliva da empresa, ©
reconhecimento de gue este é o tema central no dia a dia das firmas e que consome
boa parte do tempo de gestdo das empresas, permitiu uma guinada na anélise
econdmica da atuagdo das firmas. Isto tem propiciado o direcionamento de esforgos
qualificados de estudos & um aprofundamento de analise do que ocorre no interior
das firmas e as suas relagbes com o mercado, gerando importantes contribuigbes
para a gestdo das empresas. O estudo e a andlise do problema econdmico no
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ambito da microeconomia encontram-se mais atualizado em relagdo ao
desenvolvimento do mundo moderno, das novas formas de organizacdo empresarial.
Permite, ainda que com a auséncia de instrumentos estatistico-matematicos como
suporte das abordagens tedricas, o acompanhamento pela teoria econémica da
realidade das empresas, sua evolugao ao longo do tempo e ainda enseja condicdes
de captura das alteragbes futuras do comportamento empresarial que SUrgirdo da
intensiva interagfo das empresas com 0 mercado.

Outra diferenga significativa em relagdo & teoria neocldssica aue se
fundamenta na noglo que o mercado caminha para o equilibrio, diz respeito
justamente ao contrério: o processo de concorréncia procura sistematicamente criar
desequilibrios, isto &, diferenciais competitivos que propiciem as empresas que os
provocam, ganhos acima dos considerados normais ainda que temporariamente. As
empresas investem tempo e energia para desenvolver produtos, processos, canais
de atendimento procurande formas gue permitam diferenciar-se das empresas
concorrentes e assim adquirlr vantagem competitiva. Messe processo obtém
temporariamente poder de mercado, usufruindo lucre adicional que pode ou nio ser
anulado pela agéo dos demais, o que ndo & possivel ser pré-estabelecido. Messe
particular também em relagdo & visdo neocldssica de concorréncia, a andlise da
estrutura de mercado no monopdlio e a comparagdo com 0s desejaveis mercados
competitivos, embutem a compreenséo de baixa otimizagdo de recursos e elevados
custos sociais, apresentando pouca contribuicdo para o desenvolvimento da
economia capitalista. Excluindo da andlise situacBes de mercado de indesejdveis
monopdlios/concorréncia monopdlicas ou determinadas firmas cuja continuidade das
atividades permite apenas a coexisténcia de poucas empresas em fungdo d& escala
necessaria, o poder de monopdlio € desejado e perseguido pelas empresas e € 0
resultado da busca sistemética de diferenciacdo. Este poder de mercado refere-se
aos espacos econdmicos criados alravés da aplicagio pelas firmas de estratégias de

mercado especificas.
2.2 A CONCORRENCIA COMO PROCESSO DINAMICO

A base da analise da concorréncia preconizada na teoria, advém do

reconhecimento que o processo de mudanca tecnolbgica nfo se encontra fora da
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ciéncia econdmica. O desenvolvimento do sistema capitalista através de alteracBes
qualitativas e saltos tecnolbgicos significativos apresentam-se como resultado do
processo concorrencial.

A contribuicBo da observagdo e andlise das alteragBes tecnolégicas nas
empresas, exploradas por Schumpeter identifica as fases de desenvolvimento
econdmico através do poder transformador das inovagbes tecnoldgicas. Caracleriza
o avango tecnoldgico como elemento que allera a estrutura das empresas e
influencia suas estratégias competitivas

‘Dosi {1988, p 1142)". progresso lecnoldgico €, de forma ampla,
endogenamente direcionado pelo processo competitivo uma vez gue as empresas
continuamente tentam melhorar sua base tecnolbgica e seus equipamentos”.

A percepgdo da concorréncia de forma dindmica significa identificar o
processo de inovagio tecnolégica como a forca motriz das empresas na sua luta
obstinada pelo lucro, através da procura e criagdo de mecanismos gue permitam
serem percebidas de forma diferente pelo mercado onde atuam, conferindo-hes
vantagens em relagdo as demais empresas. A contribuigdo desta andlise com
énfase na inovacgao tecnoldgica permitiu nao apenas o detathamento do estudo das
fases do processo inovativo, abordado mais adiante, mas percepgdo da importancia
de qualquer tipo de inovagB0 gue possa contribuir para criagBo de espagos
econdmicos ou diferencias competitivos que facilite a oblengdo do lucro pela
empresa.

A prética concorrencial ocorre de forma dindmica na economia, numa agéo
deliberada de criagio de monopdlios, ainda de carater fransitorio, mas de forma
continua e constante no processo de disputa de mercados das empresas. Essa
atuacdo competitiva, movendo os atributos da inovago apresenta-se como uma
capacidade geradora de lucros diferenciados perseguidos pelas empresas.

“Por sua vez, qualquer inovagho, nesse sentido amplo, € entendida como
resultado da busca constante de lucros extraordinarios, mediante a obtengéo de
vantagens competitivas entre 0s agentes (empresa), que procuram diferenciarem-se
uns dos oulros nas mais variadas dimensdes do processe competitivo, tanto os
tecnolégicos quanto os de mercado (processos produtivos, produtos, insumos,

organizagao; mercados, clientela, servigos pés-venda)”. (POSSAS, 2002, p. 419)
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O resultado da concorréncia nesta abordagem nio € conhecido de antemao,
isto é ndo pode ser predeterminado. Como o processo é resultado de interagbes
complexas e dindmicas de diversas forgas do mercado & de iniciativas das firmas,
seguindo suas estratégias ndo existe um resultado final esperado. O gue indica a
teoria € que o processo tem natureza evolutiva, contabilizando avangos para a
economia & medida gue val se processando, surpreendendo com a velocidade e
forca implacavel das mudangas, n3o se limitando aos paradigmas estabelecidos,
pelo contrério tem a forga de estabelecer novos, envolver os diversos agentes do
mercado & de modo continuo caminhar para sua superagao.

N3o obstante as premissas registradas no tocante as afirmagbes da natureza
da concorréncia dinamica nao contemplar a possibilidade de identificacio prévia dos
desdobramentos do processe competitivo ao longo do tempo, isto é o desfecho da
interagao concorrencial, a sxemplo do gue a !ecria neoclassica preconiza o
equilibrio, sob o ponto de vista da teoria neo-schumpeteriana ainda “joverm’”, em
processo de formatagao cientifica, verifica-se abordagem qualificada que identifica
elementos intrinsecos & teoria aue ensejam a possibilidade evolutiva também nesse
campo de estudo:

“Ao permitir a concepgdo de que os processos competitivos — embora sejam
esses necessariamente abertos (open-ended) e estejam envoltos em ambiente de
incerteza nao-probabilistica — sejam caracterizados pela emergéncia de ordem ou de
regularidade, a possibilidade de que tais modelos {caso yenham a comprovar sua
capacidade analitico-positiva) venham a ter poder prospectivo (de predicdo) surge
como perspectiva a ser explorada. Desenvolvimentos s&o aguardados nesse
campo.” (CORAZZA, FRANCALANZA 2004, p. 153)

2.3 AS VANTAGENS COMPETITIVAS

Existem vérias abordagens na literatura acerca do que pode ser entendido como
yantagem competitiva. A mais basica relaciona a competitividade com a capacidade
de atuar em mercados externos, através de fluxos de exportagdo. Nesse senfido a
empresa competitiva € aguela gue consegue comercializar a producio no mercado
internacional e promover sua expansdo de forma continua, ocupando espagos na
economia externa. Outra vantagem competitiva estd relacionada ao prego, a
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empresa atua sistematicamente com pregos inferiores aos praticados pelo mercado
onde atua. Esse comportamento empresarial pode estar relacionado com uma
estratégia deliberada de atuagio, mas pode também ser conseqiéncia do baixo
nivel de inovagdo gue a empresa produz, limitando a atuagdo da empresa
exclusivamente a eficiéncia ao nivel de precos. A competicBo através de prego
menor enseja um cuidado quanto ao futuro da empresa, isto &, atengdo se a pratica
sistemnatica pode ndo estar permitindo ganhos suficientes para garantir os
investimentos necessérios ao crescimento da empresa ou mesmo sua manutengao
no mercado que atua. Esta pode apresentar competitividade na colocacio de seus
produtos hoje e ndo apresentar condigbes de concorréneia no futuro.

Conforme Haguenauer, Ferraz e Kupfer, (1997) a critica em relagdo 2
competlitividade obtida via prego esta relacionada com a instabilidade do sistema
financeiro internacional, influenciada pela politica de juros altos e délar forte
praticado pela economia americana na década de 80, promovendo a adogio de
taxas de cambio artificials, estimulando uma concorréncia baseada no cambio, o que
desestruturou o comparativo de valor representado pelas moedas. Outro aspecio
refere-se as exportagbes realizadas a pregos pré-fixados. Estes, na maioria das
vezes, enconfravam-se baseados em pregos nacionais, o que comprometia &
continuidade das futuras exportacBes em fungao das fortes variagdes cambiais tanto
no pais de origem guando no de destine.

As vantagens competitivas enfocadas pela abordagem schumpeteriana guarda
forte relac8o com questdo tecnolégica. A fecnologia tem-se mostrado come um forte
indutor de crescimento, que ao longo do tempo pode dar condigdo 4 empresa de
promover novos investimentos e exercer uma ag3o ativa no mercadoe onde atua ndo
apenas na comercializagdo dos seus produlos, mas também na influéncia nas
modificagbes que poderZo ocorrer no segmento de mercado onde a empresa esta
inserida. A vantagem enconira-se apoiada na capacidade de inovagdo das firmas
como fonte de diferenciagio para oblengdo de crescimento constante, caminhando
para o limite da fronieira tecnolbgica. O ganho € obtido no interior da firma, através
do poder do conhecimento com a capacitagio individual e do aproveitamento pela
empresa do conhecimento tacilo. A captura deste conhecimento e a garantia de sua
circulagao através de um gerenciamento das rolinas permitem a geragao de idéias,

solucdes que caracleriza a vantagem competitiva em relagio aos seus concorrentes.
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Segundo KUPFER (1996), empresa competitiva é aquela que adota estratégias
convergentes com o padréo de concorréncia vigente em seu setor de atuago. Um
padraoc de concorréncia corresponde a uma forma de competicao (ou sub-conjunto)
que dentre o conjunto de opgbes disponiveis ligadas aos diversos afributos prego e
nao-prego (qualidade, flexivilidade, diferenciagdo de produtos, marca, etc.) dos
produtos gue podem ser explorados pelas empresas, mostra-se eficaz em termos de
desempenho no mercado.

Do ponto de vista das abordagens tedricas econbmicas sobre funcionamento
das firmas, nao se consegue identificar modelos capazes de permitir a estruturacio
de uma estratégia empresarial. Eventuais caminhos funcionam mais como fontes de
inspiragdo que, observada a natureza de cada allvidade ou segmenio, pode
contribuir para a formagdo competitiva. Entretanto, enconfra-se no campo
administrativo abordagem de esiratégias compelitivas, sugeridas como aplicavels as
empresas genericamente.

De acordo com Porter {1886) existem cinco forgas competitivas: ameaga de
novos entrantes; poder de negociagdo dos compradores; poder de negociagdo dos
fornecedores; ameaca de produtos ou servigos substitutos e rivalidade entre as
empresas existentes que precisam ser enfrentadas com agbes defensivas e
ofensivas para obler vantagem compestitiva para a empresa.

- ameaca de novos enfrantes — guando novas empresas entram no mercado,
além de nova capacitagdo, seu desejo por obter participagdo de mercado pode
provocar guedas nos pregos e dificuldades para aquelas gue j& atuam, tanto nos
seus cusios como na sua rentabilidade. Considera-se também entrada a aquisigao
por nova empresa de uma j& existente no mercado com intengdo de ampliar a
participacio relativa.

- poder de negociagdo dos compradores — Os compradores competem com a
indGistria pressionando seus pregos, exigindo melhor servigo, qualidade
influenciando a concorréncia entre as empresas do mesmo segmento industrial, o
gue implica em redugéo da rentabilidade destas. A empresa consegue mealhorar sua
posicio competitiva se colocar a escolha de seus compradores como deciséo
estratégica. Nem todos t&ém o mesmo poder capaz de promover redugao de pregos
na compra, cabe a industria identificar agueles de poder menor e obfer vantagem

competitiva.



- poder de negociagdo dos fornecedores — Os fornecedores também podem
absorver rentabilidade da industria através da elevag@o dos pregos ou da reducdo
da qualidade dos produtos e servigos quando esta nao obtém sucesso em repassar
os aumentos de pregos sem prejuizo. De forma similar & questio dos compradores,
a indUstria deve colocar a selegio de fornecedores como decisdo estratégica,
promovendo uma avaliagio destes e optando por agueles que tiverem menor poder
para influenciar o preco.

- ameaga de produtos ou servigos substifulos — a pressio dos produtos
substitutos além de limitarem 0s lucros em época de crescimento normal, inibe a
formagéo de rigueza por parte da inddsiria quando a economia entrar em perfodo de
aquecimento econdmico. Uma forma que pode ser eficaz contra 0s substitutos &
uma agho coletiva das indlstrias do segmento em investimento macigo em
publicidade. De igual modo, pode-se utilizar da mesma estratégia coletiva para
aprimoramento da dualidade dos produtos, maior disponibilizagdo dos produtos no
mercado ¢ desenvolvimento de plano de marketing.

- rivalidade entre as empresas existentes — a rivalidade apresenta-se de forma
mais comum como disputa de posigdo. Determinada empresa inicia o processo
agressivo de redugdo de precos, aumento de qualidade, forte abordagem publicitaria
e introducio de novos produtos. A reacdo das demais em forma de retaliacao pode
assumir contornos prejudiciais a todo o segmento, onde a situagdo final para as
empresas € muito pior em relagio aquela gue iniciou o processn. A estratégia para
obter methor posigdo de mercado alravés da redugdo de pregos € logo
acompanhada pelas empresas concorrentes, transformando-se em prejuizo para
todas as empresas através da redugdo de receitas. De outra forma, a disputa
através de campanhas publicitarias pode influenciar positivamente a demanda e
elevar o nivel de diferenciagdo do produto na indistria e assim transformar-se em
beneficios para todas as empresas concorrenies.

“Ao enfrentar as cinco forgas competitivas, existem trés abordagens estratégicas
genéricas, potenciaimente bem-sucedidas para superar as oulras empresas em uma
inddstria.

1. lideranca no custo total

2. diferenciagdo

3. enfoque.” (PORTER, 1986, p. 49)
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A estratégia de lideranga no custo total estd relacionada com aplicacio de
politicas voltadas para o desenvolvimento de escala eficiente e obstinagdo na
reducio de custos pela experiéncia, controle de custos das despesas gerais e
minimizagdo dos custos em 4rea de P & D, assisténcia 3 venda e publicidade. A
esiratégia pode exigir forte investimento em atualizagao do parque fabril, politica de
precos agressiva implicando em prejuizos iniciais até a consolidagio da parcela de
mercado desejada que permita economia na compra e demais ganhos relacionados
a escala. Quando a empresa atinge seu objetivo, obtém melhores margens gue
podem ser reinvestidas em modernizagao para garantir a manutencdo da vantagem
competitiva obtida.

A estratégia de diferenciacio significa desenvolver caracteristica do produto ou
servigo gue seja considerada Unica em relagio aos demais concorrentes. A forma de
obter pode estar relacionada ao projeto, imagem, marca, tecnologia e 8ervigos.
Alcangando os objetivos de diferenciagdo, a empresa obtém margens mais elevadas
possibilitando desenvolver uma posigAo que permita enfrentar as cinco forgas
competitivas. A diferenciagdo diminui o poder dos compradores em fungdo da
ausénecia da possibilidade de comparagdo, permitindo a cobranga de um prego
maior. Existe a necessidade de fortes investimentos nas diversas agbes para
produzir a diferenciagfio. Os gastos relacionados com pesquisa, projeto, insumos de
methor qualidade e assisténcia ao consumidor s&o muito dispendiosos.

A estratégia de enfoque consiste em selecionar um determinado grupo de
compradores, determinado segmento da linha de produtos ou ainda determinada
area geografica para atuacgio. Assim a empresa sera capaz de atender de maneira
mais eficiente em relagBo aos demais concorrentes que permanecem atuando com
estratégia Onica para fodo 0 mercado. De forma andloga a diferenciacio, a empresa
conseguird margens maiores, uma vez gue seus custos serdo menores e poderd
praticar pregos diferenciados.

As estratégias genéricas podem exigir estilo de gestao diferenciada e implicara
em alteracdes no clima e cultura da empresa que demandard a atracio de tipos
diferentes de pessoas do mercado de trabalho. A empresa deverd oplar por uma
esiratégia, nao deve seduzir-se por ientalivas de adotar estratégias simultaneas

porgue na posicio de meio-termo ndo conseguird obter margens diferenciadas e
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podera ainda comprometer 0s ganhos que conseguiria atuando sem quaisquer das
estratégias sugeridas.

2.3.1 Diferenciacio de Produtos

A estratégia de diferenciagdo de produtos consiste no esforgo empresarial em
desenvolver atividades que possa promover atributos especificos aos seus produtos
Ou servigos que os torne mais atraente & percepgdo do consumidor do gue aqueles
produzidos pelos demais concorrentes.

Em relaggo & diferenciagdo CHAMBERLIM apud NOGUEIRA (1999, p. 25)
explica que um produto € diferenciado quanto existe uma base real ou imaginaria
gue estimule os compradores a preferirem oferta de um vendedor a outro. Tal
diferenciagao forma a empresa singular em relagdo aos concorrentes, manifestada
pela lealdade do consumidor em relacdo & marca, diminuindo a imporiancia relativa
do prego. A comunicagdo ao consumidor torna-se fundamental para que seja
percebida a singularidade do produto. “A publicidade tem como finalidade informar
0s consumidores sobre a combinacio de caracteristicas oferecida pelo vendedor em
seus produtos, bem comeo, reforcar a preferéneia do consumidor por esla
combinagao, via o estabelecimento da fidelidade a marca”. (NOGUEIRA, 1999, p.
26).

GARVIN (1992), afirma que, como 0s produtos podem ser diferenciados de
vérias maneiras, deve-se observar o gue chama de mulliplas dimensdes da
qualidade que podem assumir formas de diferenciagio dos produtos. Relaciona oito
dimensbes gue se referem aos afributos dos produtos e podem ser ulilizadas
combinadas ou isoladamente para obter a diferenciagao:

- desempenho — tem relagdo com a funcionalidade, s&o as caracteristicas
operacionais do produto,

- caracteristicas — basicamente aderegos, embora secundarias,
complementam a funcionalidade do produto;

- confiabilidade — guarda relagdo com a seguranga do funcionamento do
produto, isto & 0 ndo aparecimento de falhas e defeitos que comprometam seu

funcionamento dentro de determinado periodo de tempo;



18

- conformidade — estd relacionada com o grau de fidelidade do projeto produto
€ suas demais caracteristicas operacionais com os padrbes estabelecidos
formalmente pela empresa;

- durabilidade — sob o ponto de vista econémico é o tempo de useo gue se
pode obter do produto até que sua substituicio seja mais compensadora gue sua
manutengdo. E o tempo de vida util do produte até que n3o apresente mais
condigbes de utilidade;

- atendimento — tem relag3o com a tempestividade, cortesia e facilidade de
conseguir a manutengao preventiva ou correcio de defeitos pelo servigo de
manutengao disponivel;

- eslética — refere-se 4 aparéncia do produto, um atributo visual que carrega
na sua interpretagdo um alto grau de subjetividade;

- qualidade percebida — tem relagBo com a reputagio ou o histdrico do
produto ou da empresa fabricante, traz implicita a idéia cue a cualidade atual do
produto & fruto do reconhecimento da qualidade deste no passado.

2.3.2 Cusfos

A vantagem competitiva baseada em custo encontra alicerce na abordagem
de lideranga no custo total citada acima: direcionamento da energia empresarial ao
desenvolvimento de politicas internas na indistria gus garantam decisdes
estratégicas e operacionais voltadas para a oblengBo de custos menores gue 0s
concorrentes. Implica em planejar e obler uma escala eficiente, amplo programa de
controle de despesas em todas as areas existentes na empresa, desde projeto,
fabricagao e comercializacio. Porter { 1986).

Todas as informagbes relacionadas a custos sBc traladas e assumem
imporiancia crucial para a empresa. S4o consideradas como elementos estratégicos
para a obtengdo de vantagem concorrencial. De acordo com Shank; Govindarajan
(1997) nas atividades de valor dentro de uma empresa: malérias-primas; pesquisa e
desenvolvimento;, fabricagdo; markeling, distribuicdo e servigo identificam-se
oportunidades de reducao de cusios g, porianto, melhoria de lucros na atuagéo da
empresa frente aos concorrentes. As dreas onde a possibilidade de melhoria pode
ser percebida estio relacionadas com os fornecedores, clientes, processos internos



& com os elementos de ligacio de cada unidade ou 4rea onde possa atribuir custos
e valor. O sucesso dependera de um forte acompanhamento e controle de todas as
etapas, caracterizando vantagem competitiva quando tais controles demonstrarem
maior eficiéncia gue os concorrentes.

2.4 AS INOVACOES NO PROCESSO CONCORRENCIAL

‘.. o impulso fundamental gue inicia e mantém a maguina capitalista em
movimento decorre dos novos bens de consumo, dos novos métodos de producio
ou transporte, dos novos mercados, das novas formas de organizagdo industrial gue
a empresa capitalista cria... esse processo de destruicéio criativa & o fato essencial
acerca do capitalismo. E nisso gue consiste o capitalismo, e é al gue tém que viver
todas as empresas capitalistas” (Schumpeter, 1984: 112-3)

O texto acima idenfifica a inovagdo como o cerne do desenvolvimento
capitalista, caracterizando-a como agente motivador da busca diaria das empresas
pela sobrevivéncia e pelo seu crescimento. Com a interagdo entre as diversas
empresas e 0s demais agentes da sociedade, assume caracteristicas ao longo do
tempo proprias dessa interagdo e evolui alimentada por esse processo assumindo
carater dindmico. A inovagio nao ocorre de forma aleatdria ou ocasional ou ainda
fruto do desenvolvimento tecnolégico aue ocorre fora do dmbito ou do conhecimento
das empresas. Pelo contrario, & desejada e perseguida de forma sistematica,
catalisando as energias empresarias, assumindo contornos estratégicos nas
decisbes de sobrevivéncia e expanso das firmas. O processo de surgimento e
criagdo das inovagbes, o ambiente onde ocorre, bem como as influéncias que
recebem ¢ definem sua natureza 380 complexas. Exige a consideragio do ambiente
interno da empresa, seus objetivos, capacitagdo, estagio de desenvolvimento e ¢
ambiente externo, o mercado onde atua e todos os demais agentes econdmicos que
sofrem e exercem influéneia em relag8o as firmas. A materializacBo das inovacdes
empresarias aconiscem alravés de um processo de busca e de selegdo que
interagem mutuamente caracterizando a dindmica da concorréncia.

A busca € entendida como o processo perseguido pela empresa alravés de
seus planos e suas estratégias deliberadas aplicadas com intengdo de obter
yantagens competitivas. Tudo ocorre em ambiente de disputa com forte interagao
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com o mercado, exigindo reposicionamentos das estratégias definidas no intuito de
conquistar ou manter eventual posigdo. A busca é operada através da aplicacdo da
rotina que acontece no interior na firma na sua luta incessante de sobrevivancia e
expanséo no mercado. O processo de aprendizagem obtém velocidade e
consisténcia através das rotinas organizacionais formais ou tacitas gue determinam
o modo de ser da empresa. As rotinas permitem o funcionamento eficiente das
empresas sem a necessidade de estrutura rigida, através da repeticio experiéncias
passadas e permite evolugao através incorporagdo de novos conhecimentos e novas
praticas.

O espago econbmico-social onde ocorre a concorréncia, materializada pela
luta didria das empresas pela sobrevivéncia e expansio, € o mercado, que por sua
vez atua como também “juiz’ das empresas, funcionando como mecanismo de
seleclo, identificando as praticas consideradas de exceléncia, rejeitando as demais.
Esse processo funciona como um instrumento gue filtra as inovagdes e é exercido
pelo ambiente onde ocorre a concoréncia. Ao exercer a escolha do modelo de
atuacgdo empresarial mais produtivo, contribui para a eficiéncia do mercado como um
todo, impondo aos menos eficientes o dnus de uma redistribuicdo da parcela de
participagao relativa no mercado.

O processo de busca e seleg@o ndo ocorre de forma isolada e autdnoma, s30
processos simultaneos gue exercem e sofrem influéncias e gue podem modificar as
esiratégias das empresas. O palco onde se processa esse movimento nao &
definido antecipadamente e tampouco mantém caracteristica de estabilidade. Ao
contrario, vai adquirindo contornos no decorrer do Processo & 0coiTe em ambiente
impregnade de continuas mudangas de toda sorfle, ndo apenas aquelas
relacionadas com a0 padrao vigente de especializagao da firma, como também as
relacionadas com a sociedade, como cultura padrdo de consumo e todas as demais
que naturalmente s3o forjadas num ambiente moderno de interagao social.

A complexidade evidenciada nesse processo concorrencial de atuagdo das
empresas, onde ndo se sabe a priori o que vai acontecer ou o caminho certo a
seguir, uma vez gue as mudangas nascem do préprio processo, isto &, tem natureza
enddgena, ndo delermina a classificagido deste movimento como aleatdrio que
ocorre em ambiente cadtico. Embora a incerteza se faga presente como componente

a ser considerado nas decisbes empresariais, existem certos aspectos desse
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movimento que funcionam como uma “tritha” de fodo o desenrolar do DrOCesso.
Caracterizado pela teoria como paradigma tecnolégico, este funciona como um
determinado padréo a que todo o sistema encontra-se submetido, funcionando como
delimitador da direco das mudangas a serem perseguidas. Dentro do paradigma
tecnologico estabselecido, aparecem as trajetérias tecnoldgicas que sA0 os caminhos
gue as empresas seguirdo na sua luta pelo aumento da competitividade, seja pelo
aumento da produtividade ou airavés das diversas agBes que conduzam 2 reducio
de seus custos. Esses caminhos nac se apresentam de forma simplista para uma
livre e facil escolha da empresa, pelo contrario, como mencionado acima o0 ambiente
encontra-se repleto de incertezas, além das caracteristicas do agente, sua
capacitagao e posicionamento mais ativo ou passivo frente s mudangas, conduzem
a escolhas distintas que definirdo posicionamentos diferenciados e por
conseqiéncia resultados também diferentes.

As empresas reconhecidamente competitivas pelo mercado demonstram em
suas estratégias forle concenitraclo em processos que promovam inovagles,
empregam deliberadamente energia empresarial nesse objetivo através do
desenvolvimento de produtos, nova formas de comercializacdo, estrutura
diferenciada de logistica e atendimento. Utilizam também o processo de inovagéo
como forma de obter o melhor aproveitamento dos insumos, redugao de custos que
thes permitam obter melhor margem ou assumir condigbes para enfrentar
concorréncias em pregos. O reconhecimento da inovagio tecnoldgica como fator de
sucesso das empresas competitivas parece ter encontrado convergéncias nas mais
diversas abordagens sobre o desempenho das empresas modernas. A discussio
caminha para a capacidade gue as empresas tém de gerar inovacbes. As decisbes
de cunho estratégico das empresas estlo voltadas, nao apenas para criagao de
linhas de produtos, mas principalmente para o desenvolvimento constante da
capacidade de promover inovagBes de forle cunho tecnolégico que hes permitam
explorar novas oporiunidades e ndo apenas ocupar, mas também criar novos

mercados.
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3 PERFIL DA INDUSTRIA MOVELFEIRA NACICNAL

3.1 TIPOS DE PRODUTOS

Os produtos produzidos no Brasil sfo constituidos basicamente por moveis de
madeira destinados ao uso residencial, escritério e para outros segmentos com
hospitais, escolas, lazer, restaurantes e hotéis. Sao segmentados em retilineos,
caracterizados por terem desenhos simples, lisos e de linhas retas. Estes sio
fabricados com aglomerados e painéis de compensados. Permite no processo de
fabricagdo a utilizagdo de linhas de produgBo que imprimem padronizacdo e
velocidade na produgBo, apresentando alto desempenho na produtividade da
industria. O outro segmento s8o os torneados, mesclando caracteristicas retas e
curvilineas, adotando a madeira maciga como a principal matéria-prima. Estes, no
processo produtivo, mesclam caracteristicas de linhas de produgdo e atuagdo
personalizada de trabalhadores na sua fabricaggo. Existern ainda méveis produzidos
com metais, compostos por tubos e materiais de PVC, ainda gue em volume

inexpressivo na producio nacional.

Tabela 1
Prineipaic Caracteristicas do Segmente de Méveis de Madeira para Residénein
GRAU DE
TIPO DE PRODUGAO MATERIA-PRIMA PORTE DAS PRINCIPAL MERCADO
. EMPRESAS CONSUMIDOR
MOVEL PREDOMINANTE TECNOLOGIA
Madeira de .
Médias e .
Torneado Seriada Reflorestamento, Exportacéo Alto
grandes
especialmente pinus
. Mercado aciona, em .
Sob Madeiras de lei, em especial Microe . Baixo, quase
especial para as
Encomenda  serrado de folhosas Pequenas L artesanal
Classes média e alta
Mercado nacional, em
Médias e .
Retilineo Seriada Aglomerado Especial para as Alto
Grandes o i
Classes miédia ¢ baixa
M Mercado nacional, em
icro e o
Sob Compensado e especial para as Médio
Encomenda  Aglomerado Pequenas

Classes média e baixa

Fonte: Estudo da Competitividade. Elaboracéio: BMDES.
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3.2 PRINCIPAIS POLOS

Os principais pélos de producdio da inddstria moveleira nacional estio
concentrados nas regides Sul & Sudeste nos sstados de Sao Paulo, Rio Grande do
Sul, Santa Catarina, Parang e Minas Gerais. Concentram-se basicamente nas
cidades: Uba e Bom Despacho em Minas Gerais; Linhares e
Colatina no Espirito Santo; Arapongas no Parané; Votuporanga, Mirassol e Tupi em
Sao Paulo, Sao Bento do Sul e Rio Negrinho em Santa Catarina £ Rento Gongalves
e Lagoa Vermelha no Rie Grande do Sul. A maior predugdo nacional encontra-se
voltada para o mercado interno, excegfio dagusles produzidos nos polos moveleiros
de Santa Cafarina e Rio Grande do Sul onde a representatividade maior da
producéo industrial, encontra-se voltada para a comercializagdo de moveis para o
mercadso internacional.

Tabela 2

Principais Estados Produioras
kel ]
ESTABELECIMENTOS TRABALHADORES

ESTADO
Quantidade % Quantidade %

Bahia 355 2,2 4.816 2,3
‘Minas Gerais 2126 132 24717 120
‘Espiftosanto E 19 5402 26
‘Riode Janeiro 583 36 5367 26
‘SaoPauo 3754 233 48462 235
‘Parana 2133 132 29079 141
‘SantaCatarina 2020 125 32273 156
‘RioGrandedoSul 2443 152 33479 162
Outros 2377 a8 2757 110

Total 16.104 100,0  206.352 100,0

Fonte: Abimével
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3.3 EVOLUGAO DA PRODUGCAO E DAS EXPORTACOES

A demanda por moveis segue alguns setores da economia, especialmente a
construgao civil, intimamente ligado 2 oscilagao do crescimento econdmico. Recebe
influéncia positiva pelo o crescimento da renda. De acordo com Gorini (1998), os
gastos com moveis de forma geral correspondam a percentuais da renda disponivel
das famflias que variam entre 1% a 2%. A producdo nacional de méveis consegue
atender ao mercado nacional, sendo pouco expressiva a importagio de moveis.

O setor moveleiro nacional cresceu de forma timida entre 2003 e 2004, apenas
2%, apresentando aumento maior, 3,8%, no ano de 2005 em relagdo ao ano
anterior. No setor externo as exportacbes de méveis comegaram a se intensificar
com o processo de industrializagio nacional da década de 70. A partir da década de
90, como reflexo de uma forte modernizagdo, a industria nacional passa ocupar o
mercado internacional de forma mais significativa. As exportaces passaram de Us$
40 milhGes, no ano de 1990 e alcangaram no ano de 2005 US$ 1 bilhdo,
aumentando sua parcela relativa de participagfio no mercado internacional de 0,1%

para 1%.
Faturamento do setor
RiithSes de USS

Tabela 3
ANO 2000 2001 2002 2003 2004
‘Producao/Faturamento ~ 4.815 4129 3457 3587 5.271
‘Consumo 4443 3749 3002 2995 3422
“Exportagao 485 479 533 662 941
‘Importagge 113 99 78 70 92

Export/Producio (%) 10,1 11,8 15,4 17,2 22,0
“Import/Consumo (%) 25 26 26 23 26

e S s O e e ——
Fonte: Abimovet



25

A tabela 3 e svidencia o crescimento da exportacio no periodo avaliado ¢ a
pouca expressio das importagfes de mobveis gue se manteve praticamente estével

como proporgaoc do consumo nacional.
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4 O POLO MOVELEIRO DE SAQ BENTO DO SUL
4.1 ESTRUTURA DAS EMPRESAS E SEUS PRODUTOS

Localizado no estado Santa Catarina que € o terceiro maior produtor de mdvsis
do pais e o malor exportador, Sio Bento do Sul juntamente com a cidade de Rio
Megrinno e Campo Alegre distantes 15 km de Sao Bento do Sul, compde o polo
moveleiro. A indUstria de méveis possui grande importancia para a economia local,
especificamente em S&o Bento do sul, representa 40% de tudo que a cidade produz.

A produggo concentra-se em méveis macigos de madeira de pinus. Encontra-se
no polo desde empresas que utilizam equipamentos obsoletos, beneficiando
insumos através de processos artesanais, até empresas com modernas linhas de
produclo, processos automatizados de pintura, fecnologia de corte e colagem
avangados.

Embora exista um grande nimero de empresas pequenas terceirizadas, a
tendéncia maior aue se verifica é a produgio verticalizada. As empresas maiores,
em funcdo da exigéneia do mercado que atendem, procuram garantir, através da
manutengdo da estrutura fabril sob seu comando, a qualidade dos produtos.
Terceirizarn apenas processos € componenies economicaments inviaveis na
produgéo verticalizada e que diante de eventuais problemas de fabricacdo permitam
a sua identificacio e a minimizagfo dos seus efeitos anies de chegar ao consumidor
final.

Ma regifio abrangida pelo pblo de fabricag8o de mbvels, existem
estabelecimentos que utilizam mao de obra familiar e pequenas empresas que
apresentam estrutura de funcionamento mais profissional. Conta também com
médias empresas devidamente organizadas e algumas grandes empresas com
estruturas mais complexas que empregam mais de 1.000 funcionérios.

A localizagdo geogréfica com a proximidade de grandes reflorestamentos de
facil acesso € uma vantagem na obtengfo de matéria prima. Para o0 escoamento da
producdo destinada ao mercado interno, conta com as principais rodovias que
gruzam 0 estado de Santa Catarina, a BR 116 & BR 101, préxdimas do pdlo moveleiro
a 50 km egUidistantes da cidade de S30 Bento do Sul. Para os produtos destinados



ao mercado externo, beneficia-se da proximidade dos portos de ltajai, S0 Francisco
do Sul no Estado de Santa Catarina e do porto de Paranagué no estado do Parana.

A estrutura de comercializagio das empresas coniempla representantes
comerciais para o mercado interno e apresenta também algumas empresas com
estrutura propria de comercializagio, através de lojas proprias ou franguias
distribuidas em regides do pais. Na comercializacdo dos produtos para exterior,
salvos algumas raras excegfes, as empresas nio dispSem de departamentos
comerciais. Toda a prospecgao, negociagdo é feita pelos agentes de exportagio ou
comerciais exporiadoras. Essa caracleristica, em que pese a dependancia relativa
das empresas, teve importdncia crucial na intemacionalizagdo da produgdo. A
abertura de novos mercados no exierior exige alta especializacio e muito preparo,
uma vez que se enfrentam adversidades relacionadas com outras culiuras,
costumes e sstruturas soécio-econdmicas diferentes, cada qual com suas
especificidades. A consolidagdo desse modelo de comercializago permitiu rapido
avango no mercado internacional e uma imediata resposta as demandas dos
importadores. Nao obstante as resfrigdes que hoje o modelo impde ao
desenvolvimento do podlo, aspecto que serd abordado mais adiants, tal estrutura
apresentou grandes beneficios ao répido desenvolvimento e atualizag&o tecnoldgica
de toda a regio através de um sallo de qualidade na produgio de movels,
rapidamente assimilado pelas empresas. Também teve reflexos na indUstria de bens
de capital nacional que buscou ajustar a produgfio de maquinas e equipamentos a
nova demanda de matéria-prima e a0s novos processos produtivos desenvolvidos
ou incorporados obrigatoriamente como forma de responder positiva e
tempestivamente as demandas das grandes empresas importadoras.

As empresas encontram-se organizadas em entidades der classe como 0
sindicato patronal da industria de construgio e do mobiliario de Sao Bento do Sule
Campo Alegre — SINDUSMOBIL; associagBo regional das pequenas € médias
empresas de méveis — ARPEM e associagio comercial e industrial de Sao Bento do
Syl -~ ACISBS. O funcionamento de fais estrufuras permitiu uma rapida
disseminacdo das estratégias de internacionalizagBo da comercializagdo dos
moéveis. Promoveram também as mudangas necessarias no processo produtivo, nas
alteragbes tecnolégicas e no tratamento mais rigoroso na gualidade dos produtos e
dos processos para atender o mergado internacional.
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A mao-de-obra da indGstria moveleira teve sua formac3o inicial através da
experiéncia prética, ma atualmente enconira-se estruturada de forma mais
sistematizada coma promogdo pelas entidades e pelas maiores empresas de
freqUentes treinamentos. Conta també&m com curso superior em tecnologia mecanica
na fabricacao de movsis.

Ficou evidenciado pelo processo histérico da produgdo moveleira do pélo, que
através da migracdo da produgdo do mercado interno para o mercado externo,
houve uma forte influéncia dessa mudanga radical no processo de modernizagao da
industria com o desenvolvimento e incorporagdes de inovagdes, tanto na atualizagao
das magquinas, quanto nos processos de produgdo. Premida pela necessidade de
methoria na qualidade dos produtos, a indUstria precisou investir em maguinas mais
modernas e em processos mais eficazes, de qualidade superior, para atender a nova
demanda.

4.3 CARACTERISTICA DA COMPETICAQ E A FONTE DE INOVAGCAO

Algumas abordagens acerca das caracteristicas da indistria de moveis
existentes na literatura especializada sobre o tema contribuem para uma anslise
mais acertada da situagio do pdlo moveleiro de Sao Bento do Sul. Aspectos com a
fonte de inovag3o, sua situagdo competitiva, qual a sua influéncia na formacgéo do
prego, a tendancia de rentabilidade do selor, servem para norteara 03 comentérios
sobre o segmento analisade e as conclusbes sobre a situago atual do pdlo da
indUstria de producio de mbveis de S30 Bento do Sul.

Segundo Kupfer (1996), empresa competitiva é aquela que adota estratégias
convergentes com 0 padraoc de concorréngia vigente em seu setor de atuagio. Um
padrdo de concorréncia corresponde a uma forma de competigdo (ou sub-conjunto)
que dentre o conjunio de opgdes disponiveis ligadas aos diversos atributos prego e
ndo-preco (qualidade, flexibilidade, diferenciacdo de produtos, marca, efc..) dos
produtos que podem ser explorados pelas empresa, mostra-se eficaz em termos de
desempenho no mercado.

Segundo Gorine (1998), a concentragdo do vargjo na comercializagdo dos

moéveis vem promovendo uma redug¢do da margem de lucro da industria de moveis.
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As empresas de pequeno e médio porte se obrigam a ceder na negociagdo de
pregos diante das grandes redes varejistas.

. De acordo com Lanzer (1997), na estrutura competitiva da industria de
maveis, enconfram-se caracteristicas responséveis pela competitividade como: a) a
modernizaclo tecnoldgica e a sfici®éncia nos produtos com flexibilidade de arranjo; ¢)
facilidade de montagem e design diferenciado, a organizagdo industrial
deverticalizada com especializag@io flexivel da empresas em poucas gtapas da
cadeia produtiva e atuacdo em redes de subcontratagio; d) estratégias comerciais
agressivas.

“a inddstria de mdévels é uma industria tradicional, com tecnologia de produgie consolidada e
bastante difundida e cujo padrdo de desenvolvimento tecnolégico é determinado pela
industria de bens de capital. Este fato permite um acesso irrestrito para qualquer pais as mais
modernas Inaquinas e equipamentos. As mudangas no processo de produgdo sdo

incrementais, n&o havendo alteragfes radicais gus possam modificar de forma brusca 3
posicdo competitiva dos diversos palses”. ECIB (1983, p. 1)

Ao analisar e considerar as abordagens existentes na literatura descritas
acima, é possivel concluir gue a inddstria de méveis do pdlo moveleiro de Sao Bento
do Sul € muito suscetivel a pregos determinados pelas grandes redes varejistas
internacionais,.Acrescente-se & observag3o, que a base tecnoldgica existente e de
inovagéo desse tipo de industria enconira-se disponive! a {odos os fabricantes, pois
€ determinada pela industria de bens de capifal. Ainda que as alteragbes nos
pProcessos acrescentem apenas avangos incrementais que nio afetam a posicéo
competitiva, fica evidenciada a necessidade de atualizacBo constante da base
industrial como forma de manter-se competitivo no mercado internacional.

Qutro aspecto que n3o pode ser esguecido é a possibilidade da opgado por
ocupagdo de nichos especificos através do desenvolvimento de marcas e estruturas
de design préprio gue poderiam contribuir bastante para a diferenciagdo competitiva
do pdlo. Entretanio na regido de S8o0 Bento do Sul ndo existem movimentos ou
estudos que indiguem o encaminhamento da industria nessa diregdo. Ao contrario, é
perceptivel no contato com liderangas empresariais a crenga que {al opgao nao &
aplicavel ou merega ser consideragdo como estratégia de sucesso.

De gualguer forma, seja para a manutencgdo atual da competicio via pregos
ou para o desenvolvimento de marcas e estrutura de design com meodelos proprios,
os investimentos sfo significativos. Como a caracteristica da competigao do pdlo
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esta baseada em pregos, determinado pelas grandes redes varejistas internacionais,

a atualizagdo do parque fabril, apresenta-se come o caminho estratégico para a
manutengao da competitividade.

4.4 ANALISE DA SITUAGAC COMPETITIVA ATRAVES DO FINANCIAMENTO
DAS INOVAGCOES TECNOLOGICAS.

Nesse contexio torna-se importante analisar de que forma as empresas
adquirem as novas méaquinas e equipamentos para promover as inovagtes
tecnolégicas e reduzir seus custos de produgdo. Deve-se considerar que a
acumulacio de capital através de margem de lucro que permita as empresas
atualizarem com recursos proprios o seu pargue fabrit é muito dificil. Ainda a
influéncia da cultura existente na regido de evitar o endividamento bancario de longo
prazo, o que prejudica a possibilidade de desenvolvimento de planejamento
financeiro para 03 gastos com ampliacBo de planta, aguisicio de maquinas e
equipamentos. Qs empréstimos e financiamentos do sistema financeiro
frequentemente utilizados pelas empresas s30 0s chamados ACC — Adiantamento
de Contrato de Cambio e ACE — Adiantamento de Cambiais Entregues, de prazos
nao superiores a 360 dias.

A coexisténcia das caracteristicas: a auséncia de capital préprio suficientes para
promover a inovagdo tecnoldgica via aquisicBo de magquinas; aversao ao
endividamento de longo prazo, faz com que as mudangas nas fabricas ocorram
normalmente de forma reativa. As alleracfes tendem a ocorrer gquando € percebida a
dificuldade em atender aos pedidos com seus pregos ou gque a margem de lucro é
insuficiente, quando esta se encontra numa situacao perigosa, incapaz de garantir a
sustentabilidade da empresa. Acrescentando as caracteristicas mencionadas, a
ytilizacio de financiamento de curio prazo ACC/ACE para aquisicdo de maquinas,
equipamentos e ampliagdo da planta, tem contribuido para um grande
endividamento do setor com cusios elevados & 0 mais grave o descasamenio entre
0s prazos necessarios para a geragdo de caixa e 0s prazos para pagamenios dos
investimentos feitos.

As conseqiéncias da utilizacdo inadequada das opgbes de financiamentos e
empréstimos ficam mais evidentes ou emergem com mais clareza para as empresas
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do polo de produgdo de Sao Bento do Sul quando a situagdo cambial fica
desfavoravel, isto &, quando a moeda nacional se enconfra em processo de
apreciagio em relaglo s outras moedas, especialmente o délar americano. Como a
concorréncia esta baseada em pregos, a alteragdo nas condigdes de convers3o das
receitas, produtos das vendas para 0 exterior, em moeda nacional afetam
diretamente a margem de lucro planejada quande da negociagso ou fechamento de
contrato, normalmente acertado com meses de antecedéncia. Messes periodos os
empresarios convivem com drastica reducdo de suas margens e ainda muitas vezes
obrigam-se a trabalthar com margens negativas para honrar o contrato & manter o
cliente com intengédo de corrigir o problema na préxima negociagdo. N3o é incomum
perceber aié certo desespero dos empresarios pela falia de liquidez a0 analisar sey
fluxo de caixa e perceber o acimulo de compromissos de curfo prazo, muito deles
contraidos para fazer frenie as necessidades de investimentos em maquinas,
eauipamentos e ampliagdo de planta e/ou ajustes que demandaram construgdes.

Ao encontrarem-se nessa condiclo com a liquidez compromestida, as empresas
ficam numa situacio, além de perigosa, reféns da condigdo financeira, investem
tempo e energia em procurar com urgéncia formas de continuar mantendo seus
compromissos didrios em situagdo de normalidade. Embora as empresas iniciem
agdbes no sentido de analisar formas e métodos de producao que contribuam para a
redugdo dos custos, o tempo necessdrio para implantar e usufruir dos ganhos é
maior que a necessidade urgente de quitar seus compromissos correntes. As
aquisicbes de méquinas e equipamentos necessarios & garantia de inovagbes que
contribuam para a redugdo de custo, por terem sido efetuadas através de
empréstimos de curfo prazo, transformam-se em fonte de problemas, afetando a
liquidez e degradando a satide financeira das industrias do pdio.

Ao debrucar-se sobre a forma com que as empresas promovem suas
aquisighes, percebe-se que ndo existe politica propria de captagdo de recursos.
Exceto rarissimos casos de grandes empresas, ndo existem regras internas quer
conduzam a utilizag@o adequada das linhas de crédito disponiveis, isto &, que a
ac3o de captagdo esteja submetida ao interesse estratégico de sustentabilidade da
empresa no longo prazo. Nao se verifica a utilizagao das possibilidades de
financiamento de longo prazo como instrumento de planejamento das necessarias

inovagbes que possam garantir uma reduglo nos custos ou melhora na relagao
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custo-beneficio, sem sufocar a liquidez da empresa. Constata-se também na area de
comercializagido a falta de utilizacgo da linha de financiamento do PROEX -
Programa de Financiamento as ExportacBes, como forma de ampliagao de negécios
com importadores ou como possibilidade de ampliagio de margem de lucro, uma
vez que se irata de linha de crédito de baixissimo custo, normalmente inferior ao0s
custos de captacgio de recursos do exterior.

Por nao existirem politicas de captagiio de recursos como principio que orienta a
agdo da empresa, os documentos contdbeis e estrutura patrimonial, tanto da
empresa quanto dos sécios normalmente nao se encontram organizados e ajustados
para o oferecimento de garantias ao sistema bancério que facilitem a viabilizagdo
dos financiamentos necessérios as empresas. E comum encontrar empresa com
toda a sua estrutura patrimonial e de seus sécios comprometidos como garantia a
operagdes de curlo prazo, proprias para o financiamento do ciclo produtivo. Além de
uma utilizagdo muitas vezes n&o racional sob o ponto de vista de otimizacéo das
garantias disponiveis, ndo existe busca sistematica de instrumentos mais modernos
para oferecimento de garantias, como por exemplo: o segurc de crédito, carta de
crédito e a cessio de créditos fuluros. Muitas vezes as empresas, quando a idéia de
investimento se refere a valores mais elevados, iniciam contato na tentativa de obter
financiamento através de linhas crédito do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico, disponiveis no sistema bancario. No entanto diante da falta de
connhacimenio ou da preméncia do recurso e a falta de estrutura patrimonial gue
possa ser oferecida como garantia ao investimento previsto a tentativa inicial ndo
avanga. A empresa entfo decide efeluar o investimento com recursos préprios e
normalmente esta iniciativa conduz a empresa utilizar o capital disponivel para as
finalidades de financiamento do giro da empresa.

No caso da industria moveleira que é intensiva em méo de obra, onde os
principais cusios sao formados pela matéria prima, tendo a madeira como o maior
peso relativo de custo, seguido pelo quadro de pessoal, também demanda grandes
volumes de capital financeiro. Faz-se necessario considerar iodos os valores
necessérios ao funcionamento da industria, relativos aos bens de capital vinculados
a planta de produc@o, as maquinas e aos demais equipamentos que compde a
industria. Com a necessidade de alualizag3o constante do parque fabril, como

estratégia de competicio para manutencio de custos baixes e permitir um melhor
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posicionamento nos precos, a questdo do capital financeiro assume proporgbes
significativas, o que se justifica ao proceder uma analise do setor, considera-lo como

tendo algumas caracteristicas de industriais intensivas em capital.
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5. CONCLUSAD

Q desenvolvimento histérico do pélo industrial de méveis da regido de Sao
Bento do Sul apresentou caracteristicas peculiares, como: recebeu na sua formacao,
forte influéncia da colonizagdo e da existéncia de florestas nativas: a proliferacio de
empresas acompanhando o forte desempenho da economia brasileira na década de
70 e as dificuldades enfrentadas nas décadas seguintes. A solugfo encontrada foi a
internacionalizagao da produgao com a introdugao do pinus como matéria prima e a
acupagéo de lugar privilegiado no pais na produgao e exportacio de méveis.

Atualmente o podlo encontra-se bem estruiurado, apresentando dominio da
tecnologia de produgéo de méveis de pinus que permeia toda a base empresarial da
regifo. A dedicagio ao comércio com o exterior, apresentou-se como solugio ao
setor em épocas de crise na economia nacional e contribuiu para o crescimento e
desenvolvimento das empresas fanto em tamanho como em qualificago. O modelo
exportador teve um rapido desenvolvimento, estimulado pela atuacdo dos agentes
de exportacdo que promoveram a interface necesséria, suprindo as indlstrias do
conhecimento e da especializagd0o necesséaria para viabilizar o acesso ao mercado
externo. Essa mesma caracteristica impbe atualmente restricdes ao
desenvolvimento do pdlo, notadamente quanto & possibilidade de diversificagio da
forma de comercializacBo baseada em preco ou 0 aprimoramento do processo de
venda com a utilizacdo de mecanismos de financiamento, a exemplo do PROEX,
que poderiam contribuir para a melhoria da competitividade da industria. A restrigo
refere-se ao distanciamento na negociacdo importador e fabricante, onde aparece o
agente de exporiacdo, pessoa juridica distinta com interesses proprios. Nessa
situagdo, tais empresas ndo apresentam condigbes de cumprir a fungdo de um
departamento comercial vinculado 3 inddstria que pudesse seguir as politicas de
negociagdes e desenvolvimento conforme a diretriz tragada pela prépria empresa.

No que diz respeilo ao processo de inovacgo, pela natureza da industria de
maveis, onde o processo se da através da industria de bens de capital, a tecnologia
encontra-se disponivel a todas as industrias em qualquer parle do mundo. A
apropriacdo das novidades tecnoldgicas acontece através de investimentos em
aquisicio de maquinas e equipamentos, processos mais modernos e atualizagao da
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planta e do leiaute. Verifica-se a necessidade de investimentos elevados como
caminho para a empresa manter-se atualizado, isto & bem posicionada
competitivamente.

Ficou caracterizada também a tendéncia de reducdo das margens de lucros das
indistrias de produgdo de moveis, pressionadas pela atuagao das grandes redes
varejistas internacionais em franco processo de concentragdo. Dessa forma a
acumulacao de lucros que garanta uma atualizagio com recursos proprios da base
tecnolégica toma-se dificil. Assim, a opgao que se apresenta é utilizagao de capitais
de terceiros, como forma de suprir a necessidade de investimento em atualizacao
tecnolégica. O sistema bancério aparece como uma opgao a ser utilizada para essa
finalidade. As dificuldades encontradas nesse campo referem-se ou a nao utilizagao
do sistema ou utilizacdo inadequada das linhas de crédito disponiveis,
especialmente a utilizagio de linhas destinadas ao financiamento do capital de giro
para aguisicdo de méaguinas e eguipamentos e ampliacdo das fébricas. Além dos
cusios serem mais elevados 08 prazos de pagamento das linhas de curto prazo, séo
insuficientes para a adequada amortizagio das parcelas do investimento.

A parte mais importante, entretanio, no que diz respeifo ao financiamento
bancario, refere-se & possibilidade de utilizagdo das linhas de longo prazo como
plansjamento das inovagbes na indisiria. Ao compreender que a inovacio é o
caminho para a manutengio e o crescimente da empresa, a analise e as decisdes
voltadas para a modermizacio assumiriam o lugar nobre na discussio estratégica da
empresa. Caso as empresas desenvolvessem politica de captacdo de recursos
ajustadas as suas necessidades compelitivas, isto &, deliberadamente
condicionassem investimentos & captagio de recursos de longo prazo, permitiiam a
atualizacao constanie e tempestiva de sey parque fabril. Dessa forma as empresas
poderiam garantir a manutencdo de sua compelitividade, através do
acompanhamento das inovacdes sem pressionar sua liquidez de curto prazo.

Ao adotar essa politica como principio estratégico de competitividade, estaria
também exercendo influéncia sobre as demais esiruturas da empresa, como a
contabil. Esta passaria a conduzir seus ftrabalhos de modo a disponibilizar
documentos e formatar a estrulura patrimonial para que contribuisse na captagdo de
recursos para investimento. De igual modo a &rea de contato com os agentes,
pressionada pela necessidade de um fluxo de caixa adequado, isto &, "pro-
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competitividade”, estaria também condicionada a buscar sistematicamente a
introducdo do PROEX prioritariamente no processo de comercializagéo.
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