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Resumo

LOZANO, José Ricardo Leal. Estratégias de Benchmarking Competitivo em
Micro e Pequenas Empresas: o caso da empresa moveleira de Rubiataba,
Goias. 2001. 148p. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Prodtgéo) -
Programa de Pods-Graduagdo em Engenharia de Produgdo, UFSC,
Florianépolis. ' v '

As mudancgas ocorridas em todos os campos da atividade empresarial,
advindas da globalizagdo dos mercados, tém mudado as bases da competicéo,
forgando as empresas a se adequarem as novas formas de concorréncia, que
por sua vez exige o profundo conhecimento do ambiente do qual fazem parte.
As empresas enfrentam as oportunidades existentes nos mercados através' da
comparagcdo conzorrencial, como forma de torna-las mais eficientes,
impleméntahdo novas tecnologias de producéo.

Através do benchmarking competitivo, sistema continuo de pesquisa que
permite realizar comparacdes entre processos e praticas de gestdo, as
empresas identificam oportunidades de mercado, possibilitando o
reconhecimento das tendéncias e as pistas fundamentais sobre 0 que se pode
apresentar como vantagem competitivé.v

Desta forma, apresenta-se o resultado de estudo exploratorio, sobre a
implementagdo do benchmarking competitivo nas empresas da industria
moveleira de Rubiataba - Goias, visando evidenciar a importancia dessa area
para um melhor posicionamento desse setor no mercado nacional e
internacional.

Palavras-Chave: Competitividade; Esfratégias Competitivas;  Setor
Moveleiro; Benchmarking Competitivo.



Abstract

LOZANO, José Ricardo Leal. Estratégias de Benchmarking Competitivo em
Micro e Pequenas Empresas: o caso da empresa moveleira de Rubiataba,
Goias. 2001. 149p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producgéo) -
Programa de Poés-Graduagdo em Engenharia de Produgdo, UFSC,
Florianopolis. :

The changes happened in all of the fiélds of the business activity, from the
globalization markets, have been changing the bases of the competition, forcing
to the companies the if they adapt the new competition forms, that it demands
the deep knowledge of the atmosphere of which they are part for his/her time.
The companies face the existent opportunities in the markets through the
comparison concorrencial, as form of turning them more efficient, implementing
new production technologies. |

Through the competitive benchmarking, continuous system of research that
allows to accomplish corxparisons betweer: crocesses and administration
practices, the companies identify market opportunities, making possible the
recognition of the tendencies and the fundamental tracks on which she can
present as competitive advantage.

This way, it comes the result of exploratory study, on the implementation of
the competitive benchmarking in the companies of the\ wood’'s industry -of
Rubiataba - Goias, seeking to evidence the importance of that area for a better
positioning of that section in the national and international market.

Word-key: Competitiveness; Competitive strategies; Section Moveleiro;

Competitive Benchmarking.



1 INTRODUGAO

Com a crescente globalizagdo dos mercados, a competitividade tem-se
tornado uma das preocupagdes constantes dos empresarios e governos no
mundo inteiro. Tal preocupagdo se traduz na busca de respostas para as
questOes relacionadas a obteng&o de vantagens competitivas bem como o
aprimoramento e manutencao desta vantagem no mercado, conforme nos
coloca Landau.(1992.6):

‘O que devemos entender por competitividade, e dai transformar-se na
principal meta de Ynossa politica, € a habilidade de sustentzr, em uma
economia global, um crescimento sustentavel do padrio real de vida da
populacdo com uma aceitével justica distributiva”.

O conceito de competitividade abrange, de um lado, a dindmica do mercado
interno no qual algumas empresas, em fun¢cdo de sua capacidade *ecnica,
econdmica e financeira, élém do eventual apoio decorrente de politicas
governamentais e industriais a elas orientadas, se mantém ou avangam na
lideranga da ésterura da empresa e, de outro lado compreende a insergao nos
mercados nacionais € internacionais, quer seja mantendo a sua participagao,
quer seja ampliando-a, conforme descreve Porter (1998:177).

"O unico conceito significativo de competitividade em nivel nacional é
produtividade... A produtividade depende da qualidade do produto... e a
eficiéncia com que eles sao produzidos”.

£\ insergao das empresas nos mercados & consequéncia do grau interno de

liderangca de determinados setores em fungdo do grau de exigéncia dos
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consumidores, da existéncia de configuragdes industriais adequadas. tanto no
que se refere & empresa da producdo no setor quanto a relacdo com
fornecedores e empresa’rios nas cadeias produtivas e, finalmente pela
ménutengéo de um ambiente concorrencial de forte rivalidade entre empresas.

Dentro desta perspectiva reconhece-se que a competitividade internacional,
das economias nacionais, é construida a partir da competitividade interna das
empresas Jue operam\ no territério nacional e exportam além de suas
fronteiras.’ Ao mesmo tempo, identifica-se a competitividade das economias
nacionéis como sendo algo mais do qUe a simples agregacao do desempenho
de suas empresas.

Neste contexto, aparece a nocado de “competitividade sistémica” como.
expressao de que o dzsempenho empresarial depende e € resuitado de fatores
situados fora do ambito das empresas e da estrutura industrial da qual fazem
parte, como a ordenacao macroecondmica, a infra-estrutura, o sistema politico-
institucional e as‘ caracteristicas socio-econdmicas dos mercados nacionais,
como cita Ferraz (1996.3) a competitividade deve ser entendida como:

“... a capacidade de a empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma
duradoura, uma pbsigéo sustentavel no mercado’.

A competitividade passa, entdo, a depender da criagcdo e renovacao das
vantagens competitivas por parte das empresas, em um processo onde cada
empresario se esforca por obter peculiaridades que o distingam favoraveimente

dos d=mais.
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As especificidades do rhercado e do ambiente econdmico e as modificagdes
esperadas nas formas de concorréncia sdo alguns dos elementos que devem
nortear as empresas na selecdo de suas estratégias. O conhecimento destas
especificidades ajuda a inferir quais vantagens competitivas irdo se traduzir em
maiores vendas e rentabilidade.

Desta forma, o desempenho competitivo dos diferentes setores industriais é
condicionado por um vasto conjunto de fatores. internos, estruturais e de
natureza sistémica que devem ser estudados de forma pormendrizada,
suficiente e capaz de estabelecer as inter-relacées, mecanismos e
necessidades a definicdo estratégica de produtividade e competitividade
setorial.

O aumento da competicao e a abertura de mercados implicam num volume
maior de informagdes, o que igualmente requer novas metodologias para trata-
las num formato inteligivel, e, conseqgiientemente, dar condi¢bes para as
empresas, enfrentarem a competitividade e acompanharem a evolugdo
dindmica do ambiente.

Porém, a abertura da economia brasileira para a competicdo internacional,
tem permitido que 'as grandes empresas, desenvolvam mecanismos de
adaptagdo estratégica capazes de absorver as informagbes e,
conseqUentémente, os custos da competicdo para atingir 0s indicadores de
concorréncia dos mercados, onde estdo inseridos.

No entanto, em nivel dos mercados de carater regional e/ou domésticos as
Micro e Peq lenas Empreéas (MPE’s) nado tem desenvolvido mecanismos

adequados para assegurar a adaptagdo, a este ambiente competitivo.
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A importancia, das MPE’s, no cenério econdmico brasile-‘irio, deriva do seu
tamanho € da sua estrutura que, condicionam sua‘estabilidade e sobrevivéncia,
bem como, os fatores desenvolvicios de producdo e comercializacéo, que lhes
permitam a flexibilidade e habilidade para se enquadrar no advérso mundo
concorrencial.

As MPE’s sao mais intensivas em trabalho que as grandes empresas,
portanto, menores custos de capital associados a criacdo de postos de trabalho
(SEBRAE, 1999). Por conseguinte, as MPE's desempenham papel importante
na economia, nutrindo a estabilidade, fornecendo renda, crescimento, e
emprego.

No Brasil, segundo o Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 1999) as MPE’s, constituem cerca de 98,3% dos 3,5 milthdes de
empresas registradas no Brasil, respondendo por 20,4% do PIB e absorvendo
59,3% da méao de obra ocupada no pais.

Estas empresas operam, no contexto da economia brasileira, como cadeias
complexas nas quais a competitividade de uma depende, em parte, da
eficiéncia de seus provedores e vice-versa, assim, a competitividade da MPE
afeta a posicdo competitiva da economia como um todo e, seu
desenvolvimento  permite  melhorar a eficiéncia dos mercados
internos/domésticos além de facilitar o uso produtivo de recursos escassos.

Embora sendo reconhecida a importéncia das MPE'’s, quer seja social, quer
seja econémica, atualmente cerca de 5% sobrevivem ao quinto ano de vida,

principalmente pel1 falta de formac&o empresarial, administracdo adequada



dos recursos e, sobretudo a falta de informacgdes, conforme nos afirma Penrose'
(1959:238):
“As desvahtagens competitivas da pequena erapresa sdo téo
consideraveis que 0s economistas parecem haver considerado
necessario explicér sua sobrevivéncia”.

Ou como coloca Rattner, (1985:49)

“A observacédo empirica do aumento, em termos absolutos, do numero
de pequenas e meédias unidades produtivas, em pieno processo de
ihdustfializagéo oligopolista, colocou a problematica das MPE de novo no
centro das polémicas dos economistas”.

As informagbes concorrenciais representam insumo basico para as
empresas na obtencdo de vantagens competitivas, pois fornecem elementos
sobre a configuragéo das for¢as concorrenciais e das tendéncias de mercado.
As empresas devem desenvolver mecanismos de pesquisa e cle busca das
informagdes consideradas criticas, ndo sé as que oferecem subsidios para o
seu funcionamento operacional, mas também as que auxiliem a um melhor
posicionamento estratégico. Essas informagoes, géralmente nao chegam ao
acaso, e se essa pratica ocofrér normalmente, referem-se a informagdes de
pouco interesse (Lesca et al, 1996).

Porém, suprir de informag¢des e uma forma de aprender rapidamente para
solucionar a problematica empresarial sao necessidades prementes .das
MPE’s. Assim, procurar as melhores empresas do segmento e, comparar-se
com elas € uma solugao pafa a os problemas de informacgéo, isto é,‘ realizar

“Benchmarking” ou levar a cabo "estudos de referencia” acerca de praticas
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| competitivas e prover ao embresério de metodologias que deliberadamente
forne§am méior agregagao de valor ao produto.

Esta metodologia € um processo de pesquisa, continuo € sistematico, onde
se realizam comparacdes de processos e praticas de uma empresa com os de
empresas que sao reconhecidas como representantes das melhores praticas
administrativas, para avaliar produtos, servicos e métodos de trabalho, com o
propésito de aprimoramento organizacional, procurando a superioridade
competitiva.(Camp, 1998).

O Benchmarking visa, portanto, o desenvolvimento de estudos que
comparem o desempenho com a concorréncia e com referenciais de
exceléncia, objetivando atingir uma posicado de lideranca. Estes estudos
identificam servicos e processos de alto.nivel de qualidade em outras
empresas, ou setores da propria empresa, permitem avaliar como tais
resultados sao obtidos, e incorporar o conhecimento, quando aplicavel a seus
processos e produtos.

O “Benchmarking” j@ vem sendo utilizado para comparar varios aspectos
dos produtos, servigos, e processos das empresas, contra outras de igual porte
e como forma de igualar e superar a competitividade nos mercados nacionais e
internacionais, mas, nao é qual no setor moveleiro. Entretanto, este
metodologia é aplicada, de forma empirica, nas empresas de Rubiataba, Goias.

Agregacao de valor e satisfacdo plena da clientela passaram a ser as
premissas basicas da empresa moveleira de Rubiataba que nos ultimos anos

intensificou sua posigdo no processo de desenvolvimento da economia goiana,
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em especial, pelo conjunto de transformacgbes ocorridas na producao é
inserc&o em novos mercados.

Tais transformagdes afetém a estrutura.econémica da economia local e
‘imprimem novos contornos a divisao do trabalho da cidade, aos mercados, aos
processos produtivos e as formas de concorréncia; enfim, modificam relagdes e
normas vigentes de produgdc e competitividade. Os efeitos dessas
transformagbes conferem uma nova racionalidade a atuacdo e & interagéo
entre os agentes econémicos, ao mesmo tempo, evidenciam que a economia
focal e regional esta caminhando para uma nova configuragéo no que se refere
ao seu padrao dé desenvolvimento.

Mais especificamente na empresa moveleira de Rubiataba, essas
caracteristicas provocam mudanc¢as nas formas de produzir, administrar e de
distribuicdo. Por essa via, se alteram, simuitaneamente, as relagbes entre
empresas - fornecedores, clientes e concorrentes, ertre empresas e
trabalhadores e, entre empresas e governo.

No caso das MPE’s, a intensificagdo da concorréncia significa privilegiar
solugdes que aumentem sua agilidade de resposta as novas condigbes de
mercado abrigando-as a reformular suas estratégias de atuagao.

A partir dessa reformulagado, as articulagdes ganham novos contornos e
passam a integrar o rol dos condicionantes do aumento da competitividade
industrial, agilizagdo do processo decisério e a minimizagdo de riscos e as
possiveis formas de compartilha-los, além de definir op¢cdes para eliminar,

repassar ou dividir custos, tanto os decorrentes do trabatho, guanto os de
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investimentos em ativos fixo, dado seu componente de irreversibilidade e
écelerada obsolescéncia. |

.Além disso, a andlise da evolugdo recente das MPE’'s moveleiras de
Rubiataba certamente contribuira para o entendimento das principais
dimensdes ocorridas neste tipo de empresas: em especial no que se refere a
utilizagdo do Benchmarking na indugdo a  verticalizacdo produtiva, a
subcontratagdo ligada a especializagdo, e a valorizagdo das vantagens da

atuag&o conjunta e, a qualidade dos produtos e a eficiéncia empresarial.

1.1 Processo de demarcacgio do fenémeno
1.1.1 Justificativa.

O interesse pe.a Empresa Moveleira de Rubiataba (GO) parte, em geral, da
constatacdo da existéncia, permanéncia e insercdo continuada das MPE,
apesar de suas desvantagens estruturais, especialmente no acesso ao
financiamento e aos beneficios das novas tecnologias, nos mercados
concorrenciais brasileiros.

A definicdo de competitividade e da estratégia empresarial passa,
impreterivelmente, pela mudanca de posicao das empresas. sustentada pelo
redirecionamento concorrencial, como premissa basica para atingir novos
mercados. |

Ao mesmo tempo em que existe muita discussdo sobre como as empresas
devem implementar a novas posicoes estratégicas, ha informacdes descritivas

sobre como as empresas devem escolher o tipo de estratégia mais adequada e
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adotar essa posi¢do para. enfrentar 0 mercado ou se inserir em novos
mércados.

A per_specti?a da escolha estratégica avangou, or_iginalmente, como uraa
correcdo a visdo na qual os desenhos e estruturas organizacionais sao
determinados por suas contingéncias Qperacionais (Child, 1972).'

De outro lado, a compiexidade do processo de ajustamento estratégico,
pode ser compreendida pela andlise de padrées no comportamento das
empresas, comportamento este que pode descrever e até mesmo prever o
processo de adaptacdo organizac_:ional no mercado coicorrencial (Miles e
Snow, 1978).

Segundo Porter (1988) a competitividade dentro de uma industria pode ser
avaliada, através de cinco fatores basicos; 1) A entrada de novos concorrentes;
2) A ameaga de produtos substitutos; 3) O poder de negociacdo dos
compradores; 4) O poder de negociacdo dos fornecedores e; 5) A rivalidade
entre os concorrentes existentes, que identificam as vantagens comparativas
| de uma empresa e sua consequente inserc;éo no mercado, ou ainda, adotando
uma das trés Vestratégias genéricas: 1) Lideranga no custo total, 2)
Diferenciacéo e Enfoque (foco), por ele, promulgado, para discernir sobre a
vantagem competitiva der uma empresa em funcdo de seus custos,
diferenciac&o ou uma viséo focalizada no mercado.

Na perspectiva de Mihtzberg (1992) as estratégias competitivas de uma
empresa podem ser deliberadas, isto é planejada, sendo realizadas ou néo, e

as estratégias emergentes; que s&o desenvolvidas pelas empresas na
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auséncia de inten¢des ou implementadas apesar desta falta de intencdes pela
contingéncia vivida pela empresa.

A competitividade empresarial e suas estratégias de inser¢do pocem ser
entendidas como o nucleo do sucesso ou do fracasso das empresas (Porter,
1998). A competi¢do é responsavel pela adaptacdo das atividades de uma
empresa em relacdo ao seu ambiente de atuacdo, fruto das estratégias
competitivas adéquadas usadas pelas mesmas.

Em resposta a crescente competitividade das empresas nos diferentes
| n:&icados onde.inseridos, a definicdo e alcance de sua abrangéncia vem sendo
revisada. Assim, as diferentes constatagdes de como construir ou compor um
estagio competitivo tem paésado pela compreensdo do que € uma estratégia
empresarial competitiva "apropr.ada".

A questdo, no caso da empresa moveleira de Rubiataba (GO), diz respeito
ao entendimento dos porqués da vitalidade concorrencial deste segmento
émpresarial, que € renovada constantemente sob os efeitos das estratégias de

Benchmarking competitivo.

1.1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho é verificar a utilizacdo do Benchmarking
competitivo na micro, pequena e média empresa do setor moveleiro de
Rubiataba(GO) como ferramenta para atingir a competitividade empresarial

visando a conquista e inser¢do em novos mercados.
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1.1.3 Objetivos Especificos

- Caracterizacdo das empresas do setor moveleiro de Rubiataba[GO que
seféo objeto de investigacao;
- Avaliar o setor moveleiro de Rubiataba a partir do Benchmarking

Competitivo.

1.2 Estrutura da Pesquisa

Apds a introdugéo, o Capitulo 1, apresenta a demarcagao do fendémeno a
ser estudado.

No Capitulo 2 tratar-se-a sobre a fundamentacéo conceitual e metodologica.

No Capitulo 3 caracterizar-se-a o benchmarking competitivo e sua
implementagao metodoldgica.

- No Capituio 4 se apresenta a setor moveleiro de do Brasil e de Rubiataba
(GO) e a amostragem selecionada para andlise segundo perspectivas
analiticas.

No Capitulo 5 Apresenta-se a avaliacdo das empresas movelefras de
Rubiataba segundo as perspectivas analiticas analisando as estratégias de
competitividade adotadas, comparando—as com o0s indicadores de
competitividade que servem ao Benchmarking competitivo. |

Por fim, aprésentam-se as conclusdes, além das Referéncias Bibliograficas

e Anexos pertinentes.
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2 FUNDAMENTASAO CONCEITUAL E METODOLOGICA

2.1. A Competitividade no Contexto Empresarial.

Durante décadas, a maioria das publicacdes de negdcios tem enfatizado
nds- diferentes aspectos da competitividade empresarial, conforme relata
Degen, (1989:106/107).

"Competitividade € a base do sucesso ou fracasso de um negdcio onde
ha livre concorréncia. Aqueles com boa competitividade prosperam e se
destacam dos seus concorrentes, independente do seu potencial de
lucro e crescimento ... Competitividade € a correta adequagdo das
atividades do nagécio no seu micro-ambiente."”

De outro lado Porter (1998:178) coménta;

“Explicar a competitividade em termos nacionairs, entdo, é responder a
pergunta errada. Em vez disso, 0 que devemos entender sdo os
determinartes da produtividade e a taxa de crescimento da
produtividade. Para encontrar respostas, devemos nos concentrar ndo
na economia como um todo, mas em setores industriais e segmentos de
negocios especificos. Devemos compreender como ¢ por que
habilidades e tecnologias comercialmente vidveis sdo criadas, o que
somente pode ser entendido em sua totalidade em termos de
determinados setores industriais. E o resultado de milhares de embates
pela vantagem competitiva contra rivais estrangeiros, em setores e
segmentos industriais particulares, nos quais produtos e processos sdo
criados e melhorados, que caractetizam o processo de melhoria da

produtividade nacional”.
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Os autores acima, reconhecem que a competitividade é construida a partir
da competitividade das empresas que operam num contexto geografico. A
competitividade é responsavel pela adequagao das atividades de uma empresa
~ em relag&o ao seu ambiente de atuagao. |

Ferraz et al, (Apud Batalha e Silva, 1999:3) identificam duas vertentes
diferentes de entendimento do conceito de competitividade. Na primeira delas,
- a competitividade & vista como o “desempenho” de uma empresa ou produto.
Neste caso, os resultados das analises traduzem-se na determinagcao de uma
dada “competitividade revelada” sob esta visdo a competitividade € expressa
na participacao no mercado atingida por uma empresa ou um conjunto delas
em um determinado momento no tempo. Segundo este conceito, uma empresa
que venda mais que outra deve ser imediatamente considerada mais
competitiva, independentemente de qualquer outro fator.

O principal indicador de “competitividade rcvelada” permite visiumbrar a
vparticipagéo de um produto ou empresa em um determinado mercado. A
utiizacdo do nivel de participagcdo no mercado como medida de
competitividade é a contribuicdo mais util e difundida da economia neoclassica
para os estudos de competitividade. Segundo esta visdo, o0 mercado estaria,
de alguma forma, sancionando as decisbes estratégicas tomadas pelos atores.
A participacdo das exportagdes de um dado setor no mercado internacional
pertinente seria um indicador adequado de competitividade internacional.
Assim, a competitividade de uma nacdo ou setor seria o resultado da

competitividade individual dos agentes pertencentes ac pais, regido ou setor.
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Assim mesmo, estes autores (Ferraz et al,, 1996, apud Batalha e Silva,
1999:3) identificam uma segunda compreens&o da competitividade, sendo vista
como ‘“eficiéncia’. Neste caso, trata-se de tentar medir o “potencial de
éompetitividade” de um dado setor ou empresa. Esta predicdo podera ser
realizada através da identificagdo e estudo das opgdes estratégicas adotadas
pelos agentes econdmicos face as suas restri¢des gerenciais, financeiras,
tecnoldgicas, organizacionals. Desta forma, existe uma relagdo causal, com
algum grau deterministico, entre a conduta estratégica da empresa e o seu
desempenho eficiente.

Considerando estas abordagens insuficientes para analisar o problema da
competitividade, Ferraz et al., (1996:3) concluem pela seguinte definicao:

‘Competitividade é a capacidade da empresa formular e implementar
estratégias concorrenciais que lhe permitam ampliar ou conservar, de
forma duradoura, uma posi¢do sustentavel no mercado”.

Esta definicdo foca sua atengdo no processo que leva a competitividade e
nao nos resultados posteriores de um comportamento estratégico. Assim a
abordagem da “eficiéncia” empresta da area de estratégia das organizacdes
sua idéia de base segundo a quél, a competitividade seria o resultado da
diferénga entre o valor que a empresa é capaz de gerar para seus clientes e os
custos para gerar este valor (Porter, Apud Montgomery e Porter, 1998:177).

Nesta mesma linha de pensamento, Harrison e Kennedy (1997:14/25)
sugerem que para analisar a competitividade de uma empresa deveria se levar
em consideracdo o contexto econdmico € a area de gestio estratégica onde

atua. Segundo estes autores a competitividade estaria ligada acs seguintes
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conjuntos de fatores: a) intensidade e adaptacao de tecnologias ao negécio da
‘empresa; b)custos e condigdes de obtencéo dos insumos - custos, qualidade e
coordenacéo; c) grau de diferenciagao - politicas de producao, de qualidade e
de servigcos; d) economias de escala e de escopo, e; e) fatores externos -
politicas governamentais e variaveis macroecondémicas.

Para Hamel e Prahalad (1995), a base da competitividade esta na
identificacdo e uso das competéncias essenciais da empresa. A “competéncia
essencial’, para eles, é o conjunto de habilidades e tecnologia que permite a
uma empresa oferecer determinados beneficios a seus clientes, representados
pelo valor recebido por estes.

Assim, é importante definir e ou estabelecer quais as estratégias adequadas
e necessarias para alcangcr os estagios de competitividade nos setores ou
segmentos industriais. Neste sentido, € necessario definir o conceito de
“estratégia” como instrumento ideal, de utilizacao, para atingir patamares de
competitividade.

O conceito de “Estratégia” tem sido emprestado do contexto militar e
adaptado para seu uso nos negocios. A utilizagado do conceito de estratégia de
negocios sugere a adaptacdo entre fins e meios (Nickols, 2000). Mas, a
“competicao estratégica em negocios” para Montgomery e Porter (1998), € um
conceito relativamente novo, tendo impactos profundos na produtividade das
empresas quando considerados 0s seguintes elementos: a) capacidade de
compreender 0 comportamento competitivo como sistema; b) capacidade de
usar essa compreensao para prever como um dado movime to empresarial vai

alterar o equilibrio competitivo; ¢) capacidade de investir permanentemente na
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empresa com expectativas de retorno em longo prazo; d) sensibilidade pa'ra
andlise da previséo de ris_cos e I.ucros para justificar os investimentos; e, e)
disposigao de agir.
Aprofundando no assunto, Porter (apud, HS intermanagers, 2000:2) traz a
seguinte citagao:
“A estratégia € a defini¢do do lugar de destino e a escolha dos caminhos
béasicos para se chegar até la. E optar pela area de negécio na qual se
vai trabalhar, ja que ninguém pode fazer tudo. E definir se a énfase
estara na produgao ou nos se_rvigos, na qu}alidade ou na donveniéncia
(jamais no pregco porgue € sé um detalhe), na amplitude ou na
delimitagdo do campo de agdo... Ser eficiente ndo basta. Ter uma
estratégia & a unica forma Jde garant.ir uma posi¢cao unica e diferenciada,
que permitira enfrentar os concorrentes”. |
0 compromisso estratégico é de!i_berado, cuidadosamente estudado e
rigorosamente ponderado. As consequéncias, entretanto, podem refletir
mudangas radicais em um espaco de tempo relativamente curto, conforme cita
Henderson (apud, Porter 1998:3): |
“Estratégia é a busca deliberada de um plano de ac&o para desenvolver
e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa... A competicado
natural _é evolutiva. A estratégica é revolucionaria’.
A nocao de estratégia deve feﬂetir 0 ambiente da empresa frente ao entorno
competitivo, segundo citacdo de Ansoff, (1988:147):
‘As informagbes a respeito das possibilidades futures provém do

ambiente e da historia anterior... uma empresa tem acesso ao seu
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préprio desempenho histérico, bem como ao desempenho de seus
concorrentes. Na empresa, por exemplo, isso compreende a histéria das
vendas, dos ganhos, das parcelas de mercado, dos i’étornos sobre os
s ‘

investimentos etc. Em segundo lugar, pode descrever seu passado em
termos dos eventos e das forgas que entraram em jogo na determinacéao
do desempenho passado; por exemplo, o crescimento do produto
nacional bruto, a estrutura dos mercados, as mudancgas tecnoldgicas, o
comportamento da concorréncia etc. Em terceiro lugar, pode descrever
seu passadu em termos das capacitagdes e capacidades que conseguiu
desenvolver no decorfer do tempo”. -

As estratégias empresariais seguem padrdes especificos de acordo com a
rultura de cada setor industrial, sugerindo que essas caracteristicas afetam os
fatores de competitividade e, portanto, influencia o seu desempenho.

Segundo Ohmae (1985:42) a estratégia empresarial é:

‘O modo pelo qual a empresa procura distinguir-se de maneira positiva
d»a concorréncia, usando seus pontos fortes para atender melhor as
necessidades dos clientes”.

Ja para Andrews, (1971:79), estratégia é:

“Um conjunto de objetivos, finalidade, metas diretrizes fundamentais e os
| planos para atingir esses objetivos, bostulados de forma a definir em que
atividade se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja
ser’.
Neste sentido, a estratégia apresenta-se como elemento ldogico de

comportamento empresarial para atingir, numa primeira instancia, a
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competitividade e, finalmente a insercdo em novos mercados com base na

analise das condutas adotadas pela empresa como um todo.

2.2 Estudo da Competitividade da Empresa Brasileira

O aumento da competicdo e a abertura de mercados internacionais
impli.cam num volume maior de informagdes, o0 que igualmente requer novas
metodologias para trata-las num formato inteligivel, e, consequientemente, dar
condicbes para as empresas, de enfrentarem a competitividade e
acompanharem a evolucio dinadmica do ambiente onde esta inserida.

As infarmacbes concorrenciais representam insumo basico para as
empresas na obtencdo de vantagens competitivas, pois fornecem elementos
sobre a configuragao das forgcas e das tendéncias de mercado.

Nesse sentido, o governo brasileiro instituiu 0 “Férum de Competitividade”
componente do programa “Avanc¢a Brasil” — Plano Plurianual 200/03 (PPA
2000/03, Presidéncia da Republica), sob a coordenacdo do Ministério do
Desenvolvimento, Empresa e Comércio Exterior - MDIC, com o gerenciamento
da Secretaria do Desenvolvimento da Produgéo (SDP).

O Programa ¢ constituido por aces que visam atuar sobre a capacidade
competitiVa do setor produtivo brasileirb atraves do estabelecimento de acdes e
metas, configurando uma politicé para o desenvolvimento do setor produtivo.
Assim, era essencial a identificagdo dos fatores e condicionantes da
competitividade de cada setor produtivo para entender as razbes do seu

desempenho e encontrar <olugcdes para seu desenvolvimento.
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Para tanto, o férurh de competitividade baseou-se no “Estudo da
Competitividade da Empresa Brasileira” (ECIB, MCT, 1993), pesquisa dos
determinantes e das condigbes competitivas atuais e esperadas na empresa
brasileira. Foram objetivos do ECIB:

- Diagnosticér a competitividade da empresa nacional através da analise de
seus fatores determinantes e da dinédmica tecnologica e de mercado;

- ldentificar limitagcbes e potehcialidades_ de incorporacdo pela empresa
brasileira de préticas competiti\)as contemporéaneas; |

- Delinear estratégias e sugerir linhas de acdo e instrumentos para o
enfrentamento dos desafios competitivos.

O ECIB néao era apenas resultado de um estudo técnico, mas, a perspectiva
de como devia ser o processo competitivo brasileiro. A seguir, .séo detalhados
0s conceitos, o quadro énalitico, 0 escopo do projeto e os esforgcos realizados

para a sua Consecugao.

2.2.1 Competitividade Sistémica E Empresarial

As trénsformagbes econdmicas dos anos 80 e 90 ampliaram, em todos 0s
féruns especializados, a nogao de competitividade das nacdes. Uma definicao
particularmente influente foi proposta em 1985, pela Comissdo da Presidéncia
dos EUA (apud: ECIB: 7) sobre Competitividade Industrial:

"Competitividade para uma nagéo € o grau pelo qual ela pode, sob
condi¢des livres e justas de mercado, produzir bens e servicos que se
submetam satisfatoriamente ao teste dos mercados internacionais

enquanto, simultaneamente, mantenham e expandam a renda real de
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seus cidadaos. Competitividade é a base parav o nivel de vida de uma
nagdo. E também fundamental & expansdo das oportunidades de
emprego e para a capscidade de uma nagdo cumprir suas obrigacbes
internacionais"'.

Essa abordagem reconhece que a competitividade internacional de
economias nacionais & construida a partir da competitividade das empresas
gue operam dentro e exportam a partir das suas fronteiras. Ao mesmo tempo,
identifica a competitividade das economias nacionais como sendo algo mais do
que a simples ‘agregacédo do desempenho deéuas empresas. Estudos da
OECD - Organizacéo para o Desenvolvimento e Cooperacdo Econémica das -
Nagdes Unidas-(apud: ECIB: 8), mostraram que as estratégias empresariais -
COm € sem sucesso —seguiram padrdes especificos de acordo com cada pais,
sugerindo que as caracteristicas do sistema econdmico afetam os fatores de
competitividade e, portanto, influenciam o desempenho das empresas.

Como consequéncia das. caracteristicas do sistema econdmico que
influer.cia a empresa aparece a nogao de “compétitividade sistémica” ou modo
de expressar que o desempenho empresarial depende e. € também resultado
de fatbres situados fora do ambito das empresas e da estrutura industrial da.
qual fazem parte, como a ordenagdo macroecondémica, as infra-estruturas, o
sistema politico-institucional e as caracteristicas socio-econdmicas dos
mercados nacionais. Todos estes fatores sdo especificos a cada contexto
nacional e devem ser explicitamente considerados nas ac¢des de inducgéo de

competitividade.
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Com relagdo ao tratamento conceitual, grande parte dos especialistas vé a
competitividade como um fendémenc diretamente relacionado as caracteristicas
apresentadas por uma empresa ou um produto. Estas caracteristicas
relacionam-se ao desempenho no mercado ou a eficiéncia técnica dos
processos produtivos adotados pela empresa.

Us especialistas que privilegiam o desempenho - como variavel de andlise,
a competitividade se expressa na participacio no mercado alcancada por uma

empresa ou um conjunto delas, partilcu_larmente 0 montante ‘de suas
exportacdes no total do comércio internacional da mercadoria em questao. Ja
para 0s especialistas que associam competitividade a eficiéncia, seus .
indicadores devem ser buscados em coeficientes técnicos - de insumo-produto
ou outros, vu na produtividade dos fatores, comparados as melhores praticas
gerenciais verificadas na empresa.

Ambos os enfoques, desempenho e eficiéncia, no entanto, sdo muito
restritivos, pois abordam o tema de modo estéticd, permitindo apenas o exame |
de como os indicadores se comportaram até um determinado momento. Se
observados dinamicamente, tanto desempenho quanto eficiéncia s&o
resultados de capacidades acumuladas e estratégias competitivas adotadas
pelas empresas, em fungcéo de suas praticas quanto ao processo concorrencial
€ ao meio ambiente econdémico onde éstéo inseridas.

Nessa visdo dinamica, a competitividade deve ser entendida como a
capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais,
que lhe permitam conservar, de forma duradoura, uma posi¢cdo sustentavel no

mercado. Na analise da empresa, foram considerados como competitivos os
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sefores bnde a maior parte da produgdo ocorre em empresas competitivas,
tomando-se como referéncia os padrdes internacionais.

- O sucesso competitivo passa, assim, a depender da criagéo e renovagéo
das vantagens competitivas por parte das empresas, em um processo onde
cada produtor se esforga por obter peculiaridades que o distingam
favoravelmente dos demais, como: custo efou preco mais baixo, melhor
qualidade, menor tempd de espera e, maior habilidade de servir a clientela.

O sucesso concorrencial implica, também, que as empresas mostrem-se
aptas ndo apenas a adotar estratégias competitivas adequadas, mas, a impor
corregbes de rumo quando necessario. Para isto, as especificidades do
mercado e do ambiente ecohémico e as modificacdes esperadas nas formas
de concorréncia sao alguns dos elementos qJue devem nortear as empresas na
selecdo de suas estratégias. O conhecimento destas especificidades ajuda a
inferir quais vantagens competitivas irdo se traduzir em maiores vendas e
rentabilidade.

Qualquer que seja a sua fonte, as vantagens competitivas usualmente
reduerem tembo para serem alcangadas. Essa caracteristica é particularmente
aplicavel as vantagens associadas a inovégéo e, portanto, a analise da
competitividade deve levar em conta a acumulagao de.vantagens competitivas
adquiridas pelas empresas.

Também é necessario que a empresa detenha capacidade para
implementar a éstratégia, sendo esta fundada nao somente na capacitagdo
técnica, mas também no desempenho passadc da empresa, que se traduz em

capacidade financeira, relagbes com fornecedores e wusuarios, imagem
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conquistada, diférenciagéo de seus produtos e, grau de concentracdo do
mercado.
2.2.2 Fatores Determinaniés Da Competitividade

O desempenho competitivo de uma empresa ou nagéo & condicionado por
ufn vasto conjunto de fatores, que pode ser subdividido conforme mostra a

Figura 1.

Figura 1: Fatores determinantes da competitividade — Modelo ECIB
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Fonte: Relatério Final ECIB. 1993:5

Os fatores internos a empresa sdo aqueles que estdo sob a sua esfera de
decisdo e através dos quais procura se distinguir de seus competidores.
Incluem os estoques de recursos acumulados pela empresa, as vantagens
competitivas que possuem e a sua capacidade de amplia-las. Pode-se citar,
entre dutros, a capacitagao tecnolégica e produtiva; a qualidade e

produtividade dos recursos humanos; o conhecimento do mercado e a
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capacidade de se adequar as suas especificidades; a qualidade e amplitude de
servicos pos-vendas; as rela¢des privilegiadas com usuarios e fornecedores.

Os fatores estruturais sdo aqueles que, mesmc ndo sendo inteiramente
controlados pela empresa, estao parcialrﬁenfe sob a sua area de influéncia e
caracterizam o ambiente cdmpetitivo que ela enfrenta diretamente. Integram
esse grupo aqueles relacionados:

- as caracteristicas dos mercados consumidores em termos de sua
distribuicdo geografica e em faixas de renda; grau de sofisticacdo e outros
requisitos impostos aos prod'utos; oponunidades de acesso a mercados
internacionais; as formas e os custos de comercializacao predominantes;‘

- a configuracdo da empresa em que a empresa atua, tais como grau de
concentracao, escalas de operacao, atributos dos insumos, potencialidade de
aliangas com fornecedores, usuarios e concorrentes, grau de verticalizagcéo e
diversificagao setoriai e ritmo, origem e direcéo do progresso técnico;

- a concorréncia, no que tange as regras que definem condutas e estruturas
empresariais em suas relagdes com consumidor, meio ambiente e
co'mpetidores; o sistema fiscal-tributario incidente sobre as operagoes
industriais; praticas de importacdo e exportagao e a propriedade dos m-eios de
produgao (inc.lusive bropriedade intelectual).

Os fatores sistémicos da competitividade sdo aqueles que constituem
externalidades para a empresa produtiva.

Também afetam as caracteristicas do ambiente competitivo e podem ter

importancia nas vantagens competitivas que empresas de um puis tém ou
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deixam de ter frente as suas rivais no mercado internacional. Podem ser de
diversas naturezas:

a)Macroecondmicos; como taxa de cambio, oferta de crédito e taxas d:2
juros;

b)Politico-institucionais; como as politicas tributaria e tarifaria, as regras que
definem o uso do poder de compra do Estado e 0os esquemas de apoio ao risco
tecnoldgico;

c)Regulatérios; como as politicas de protecéo a propriedade industrial, de
preservacao ambiental, de defesa da concorréncia e protecédo ao consumidor;

d)Infra-estruturais; tais como disponibilidade, qualidade e custo de energia,
transportes, telecomunicacgdes e servi¢os tecnoldgicos;

e)Sociais; como a situagdo da cqualificagdo da méao-de-obra (educacédo
profissionalizante e treinamento), politicas de educagcdo e formacdo de
recursos humanos, trabalhistas e de seguridade social, grau de exigéncia dos
consumidores; referentes a dimensao regional, como os aspectos relativos a
distribuicéo espacial da produgao; e

f)internacionais; como as tendéncias do comércio mundial, os fluxos
iInternacionais de capital, de investimento de riscq e de tecnologia, relacdes
com organismos multilaterais, acordos internacionais e politicas de comércio
exterior.

Assim sendo, para avaliar a "capacidade de formular e implementar
estratégias”, é fundamental verificar em que se baseia essa capacidade. Isto
significa identificar os fatores relevantes para o sucesso competitivo —sejam

internos a prépria empresa, ao setor ou sistémicos -, verificar a sua importancia
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setorial no presente e a que se pode esperar rio futuro préximo e avaliar o

potencial das empresas do pais com relagéo a eles.

2.3 O Modelo de Competitividade de Michael Porter

Conforme cita Porter (1998:145):

“A prosperidade nacional é criada., e héo herdada. Ela ndo nasce dos
pendores naturais de uma nacgdo, de sua forgca de trabalho, de suas
taxas de juros, ou do valor de sua moeda, como insistem em dizer os
economistas classicos”.

Estas sdo as conclusdes de um estudo de qua-ro anos sobre os padroes de
sucesso de competitividade em dez nagbes que sdo lideres comerciais, o
conceito geral que guia o pensamento de muitas empresas € governos
nacionais e que hoje é difundida nos meios empresariais com profusao.

Da mesma forma, Porter (1998:145) define:

‘A competitividade de uma nacdo depende da capacidade de seus
setores industriais para inovar € modernizar. As empresas.ganham
vantagem contra os melhores concorrentes devido a‘ pressbes e
desafios. Elas se beneficiam em ter fortes rivais domésticos, fornece-
dores agiessivos e clientes locais exigentes”.

Com a crescente competicdo global, as empresas tornaram-se mais
importantes. A medida que a base da competicdo se voltou mais para a criacdo
e assimilagéo do conhecimento. A vantagem competitiva € criada e sustentada

por meio de um processo altamente localizado. Diferengas de valores, culturas,
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estruturas econdmicas, instituigées e histérias entre as nagdes contribuem; para
o sucesso competitivo, conforme demonstra Porter (1998:145):
“Ha diferencas marcantes nos padrdes ce competitividade em cada pais:
nenhuma nacg&o conseguira ser competitiva em todos ou mesmos na
maioria dos setores industriais. As nagbes tém sucesso em certos
setores porque seu ambiente interno € mais avang¢ado, dinamico e

desafiador”.

2.3.1 O Diamante da VVantagem Nacional

Segundo Porter (1998) as empresas devem se considerar como um acente
de inovagéo capaz de perceber oportunidades e ameacas futuras, e de
desenvolver competéncias cada vez mais sofisticadas. Assim, a empresa como
todas as demais, encontrara dificuldades para estabelecer-se em determinado
pais ou regiao, sob influéncia dos atributos nacionai;{que estimulam, ou néo, o
desenvolvimento econémico.

Como resultado desta preocupacédo Porter (1998:150) apresenta o diamante |
da vantagem nacional composto rcr quatro faces que interagem como um
sistema —ou facetas de um diamante - que devem ser lapidadas para configurar
uma joia de maneira harmonica: 1) Condicdes de fatores; 2) Condigdes de
demanda; 3) Setores industriais relacionados e de apoio;‘ e 4) Estratégia,
estrutura e rivalidade estabelecidas.

Desta forma, uma empresa deve entender o que € crucial para determinar
sua habilidade para criar e sustentar vantagens competitivas no ambito da

nacéo como coadjuvante para o desenvolvimento industrial.
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As empresas criam vantagens competitivés descobrindo novas e melhores
maneiras para competir em um setor industrial, as possibilidades para novas
maneiras de competir surgem de mudangas .na estrutura industrial.

Novas tecnologias, ampliagdo das necessidades dos compradores, novos
segmentos emergentes na empresa, mudanca no custo dos insumos ou
disponibilidade, ou na regulamentacdo governo fornecem vantagens
competitivas, porém devem ser sustentaveis, portanto. demanda-se a continua
e permanenté exploragao das tendéncias do mercado e dos setores industriais.

Para sustentar sua posicdo, uma empresa tem que abandonar algumas
vantagens competitivas adquiridas para criar novas, mais sustentaveis assim
COMOo pPOSsuir habilidédes para modificar estratégias.

Por que certas empresas situadas em certos paises sdo capazes de
InovagBes consistentes? Por que elas buscam sem treguas as melhorias,
procurando uma fonte ainda mais sofisticada de vantagem competitiva? Por
que elas s&o capazes de ultrapassar barreiras substanciais para a mudanca e
a inovacdo que tao frequentemente acompanham'o sucesso?

A resposta a estas indagagbes esta fundamentada nos quatro atributos,
anteriormente citados que, como um sistema, constituem o “diamante da
vantagem nacional”, .e conforme cita Porter, (1998:150) este diamante é:

“O campo onde cada nac¢ao propicia o estabelecimento e a possibilidade
de operacbes para suas empresas... estes determinantes criam o
ambiente nacional no qual as empresas aprendem a competir”.

Os quatro atributos, conforme a figura 2 s&o:
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Figura 2. Determinantes da vantagem competitiva nacional - Diamante da
Competitividade.

Estratégia,

Estruturae

Rivalidade
estabelecidos

A

Condicoes de < Condig¢oes de
Fatores _ Demanda

y

Setores
Industriais
Relacionados
e de Apoio

Fonte: A Vantagein Competitiva das Nacgdes, Porter: 151.

1. Condicdes de Fatores de produgédo. A disponibilidade que uma nacéo
possui dcs fatores de produgdo, tais como mAo-de-obra habilitada ou infra-
estrutura necessaria para competir em um dado setor;

2. Condicbées de Demanda. A natureza da demanda do mercado interno
para os produtos e servigoé do setor;

3. Setores Industriais Correlatas e de Apoio. A presenca ou auséncia no
pais'de empresas de fornecedores e outros setores correlatos que sejam
intemacionalmenté competitivos;

4. Estratégia, Estrutura e Rivalidade Firmes. As condigbes que, no pais,
estabelecem a maneira pela qual as empresas sio criadas, organizadas e

gerenciadas, bem como a natureza da rivalidade intarna.
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Cada ponto do diamante - e o diamante como um sistema - afetam os
ingredientes essenciais para se alcangar suéesso competitivo’ internacional; a
disponibilidade de recursos e habilidades necessa’rias a vantagem bompetitiva
no setor; a informagdo que dé& forma as oportunidades percebidas pela
empresa e a orientacdo utilizada para seus recursos e habilidades; as metas de
proprietarios, gerentes e individuos nas empresas; e, mais importante, ainda,
as pressdes sobre as emprésas para investirem e inovarem.

Quando um ambiente nacional permite e da suporte a mais rapida
acumulacao de recursos e habilidades especializadas -por vezes simplesmente
gracas a um maior esforco e comprometimento - as empresas ganham uma
vantagem competitiva. |

O conceito mais significativo da competitividade em nivel nacional é a
produtividade assim, o ambiente nacional deve propiciar melhores informacées
€ uma visdo maior ras necessidades dos produtos e dos processos, permitindo
as empresas ganhar Vantagens competitivas. Finaimente quando o ambiente
nacional pressiona as empresas para que inovem e invistam, estas, tanto
ganham uma vantagem competitiva como modernizam essas vantagens ao

longo do tempo.

2.3.2. A Competitividade das Industrias

O primeiro determinante fundamental da rentabilidade de uma empresa é a
atratividade do setor industrial ou industria onde esta inserida esta empresa. A

estratégia competitiva deve surgir de urmna compreensdu das regras da
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concorrancia gue determinam a sua atratividade, conforme coloca Porter

- (1989:1):

“Tanto a atra;tividade da empresé quanto a posigéo cempetitiva podem
ser modelados por uma empresa... Embora a atratividade da empresa
seja em parte um reflexo de fatores sobre os quais uma empresa tem
pouca influencia”.

A meta da competitividade € lidar com termos ideais de producdo e

modificar as regras concorrenciais em favor da empresa. Em qualquer

empresa, seja ela doméstica ou internacional, produza um produto ou um

servico, as regras da concorréncia estdo englobadas em cinco forcas

competitivas: (ver Figura 3).

Figura 3. As 5 forgas que determinam a rentabilidade da Industria

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga dénovos entrantes

v

CONCORRENTES

NA INDUSTRIA
Poder de nPoderad?~i ‘
FORNECEDORES “egd"c‘am U « egzc‘ 2 | COMPRADORES
fome%sedores com;g)rsadores
Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

Ameaga de produtogou servigos substitutos

- SUBSTITUTOS

Fonte: Vantagem Competitiva, Porter, 1998: 4.
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12- A entrada de novos concorrentes; 22- A ameaga dé substitutos; 33- 0]
poder de negociagdo dos compradorés; 42- O poder de negociacdo dos
forhecedorés e;v 52- A rivalidade entre os concorrentes existentes.

O vigor coletivo destas cinco forcas competitivas determina a habilidade
das empresas para obter, em média, taxas de retorno sobre investimento
superiores ao custo de capital. Este vigor varia de industria para industria,
podendo modificar-se a medida que a empresas nelas inseridas evoluem. QO
resultado é que todas as empresas ndo sdo semelhantes do ponto de vista de
rentabilidade inerente. (Porter, 1989).

As cinco forgas determinam a rentabilidade da empresa porque influenciam
0s precgos, o0s custos e o0 investimento necessario de uma empresa. O poder do
comprador influencia os pre¢os que as empresas bodem cobrar, da mesma
forma que a ameaga de substituicdo. O poder dos compradores também pode
influenciar o custo e o investimento, pelas exigéncias de servigos dispendiosos.
O poder de negociagdo dos fornecedores determina os custos das rnatérias-
primas e de outros insumos. A intensidade da rivalidade influencia os pregos
assim como os custos da concorréncia em éreas da fabricacdo,
desenvolvimento de produto, publicidade e forca de vendas. A ameaca de
entrada coloca um limite nos pregos e modula o investimento exigido para deter
Os entrantes.

De acordo com citagdo de Porter (1989:6):

“A estrutura industrial € relativamente estavel, mas pode modificar-se
com o p'assar do tempo a medida que uma empresa se desenvelve. Uma

mudanca estrutural altera o vigor global e relativo das forgas
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competitivas, podendo, portanto, influenciar de uma forma positiva. ou
negativa a rentabilidade da empresa. As tendéncias da empresa mais
importantes para a estratégie» s@o aquelas que afetah a estrutura
industrial”.

Desta forma, as cinco for¢as competitivas e seus determinantes “estruturais”
estabelecem as caracteristicas da industria onde esta inserida a empresa,
entdo a estratégia cbmpetitiva depende da escolha da industria certa e da
compreensao das cinco for¢gas de uma forma melhor do due as concorrentes.

Uma empresa n&o € prisioneira da estrutura da inddstfia, porém a
compreensao das cinco forcas é certamente, uma das tarefas mais importantes
para a empresa, cénstituindo a esséncia da estratégia competitiva. As
empresas, atraves de suas estratégias, com sucesso ou ndo, podem-influenciar
as cinco forgas e modelar a “estrutura”, podendo assim, modificar a atratividade
da inciustria.

Nem todas as cinco for¢as tem igual importancia, em todas as empresas
assim como os fatores estruturais, pois cada empresa tem sua prépria estrutura
assim como as empresas que fazem parte.

Através da _utilizagéo do modelo das cinco forcas a empresa poderd
perceber a complexidade e importancia dos fatores criticos para a concorréncia
em sua empresa, apontando para aqueles que lhe sao favoraveis e
identifiquem quais as estratégicas que melhorariam a rentabilidade da empresa
e por consequéncia da empresa.

As empresas fazem escolhas estratégicas sem levar em consideragdo as

consequéncias em longo prazo para a estrutura industrial, projetam-se ganhos
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extraordinarios numa posicao competitiva, mas, n&o sao capazes de prever a
reacdo da concorréncia. Este tipo de posicdo é praticado por empresas que
vprocgram uma forma de superar dificuldades fnomenténeas, deixando de lado
ou sem considerar seus custos de produgdo ou tém suposigdes irreais quanto

ao futuro.

2.3.3 Estratégias Competitivas Genéricas

Em fungéo das cinco forgas que éfetam a estrutura da Industria, segundo
Porter (1986:45) a estratégia competitiva de uma empresa assume acdes
defensivas ou ofensivas. Esse bonjunto de acgbes esta fundamentado nas
fortalezas ou fraquezas da empresa ém relacdo ao setor industrial e ao
ambiente competitivo. uma estratégia competitiva cria uma posicao défensiva
contra as cinco forgas tais como: 1) Posicionamento, 2) Influencia do equilibﬁo;

e 3) Exploracdo da Mudanca.

O “Posicionamento” evidencia quais as areas em que empresa podera
enfrentar a concorréncia e em quais devera evita-la, como cita Porter
(1986:45):

"... a determinagéo de posicGes na empresa onde estas forcas sejam
mais fracas”.
A “influencia do equilibrio” cbnforme Porter (1986:45) ¢é;
“... delinear uma estratégia_que assume a ofensiva.;. fazer algo mais que

simplesmente enfrentar as for¢cas concorrenciais propriamente ditas; ela

visa alterar suas causas”.
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A “Exploracdo da Mudanga” evidencia a evolucdo da industria e
consequ‘_entemente a evolug@o da estrutura da concorréncia, pois, introduzem
novos futores de competicdo, deve-se explorar a mudanga, segundo afirma
‘Porter (1 986:45):

“... escolha de uma estratégia apropriada ao novo equilibrio competitivo
antes que os rivais a idenfifiquem”.

A posicdo de uma empresa dentro de sua industria determina se sua
rentabilidade estd abaixo ou acima da média da empresa. Para tanto, o‘bom
~ posicionamento permite due a empresa seja capaz de obter altas taxas de
retorno, mesmo que a estrutura incustrial seja desfavoravel e a rentabilidade
média da empresa seja modesta, conforme cita Porter (1989:9):

“A base fundamental do desempenho acima da média a longo prazo ¢ a
vantagem competitiya sustentével... sem uma vantagem competitiva
sustentavel o desempenho acima da média € geraimente um sinal de
colheita”.

A competitividade de uma empresa pode ser avaliada a‘través de suas
Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas (Threats) ou analise “SWOT” (Andrews e Christensen 1971) e, do
grau de adequacao entre elas e o meio ambiente.

Entretanto, é necessario que os pontos fortes de uma efnpresa estejam de
acordo com dois tipos basicos de vantagem competitiva: “baixo custo” ou
“diferenciacdo” como fatores criticos de sucesso para satisfazer as

oportunidades de mercado. Desia forma a empresa enquadrada num destes
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tipos basicos de vantagem competitiva sera, por certo, conpetitiva no longo
prazo.

A importancia das fraguezas ou fortalezas que uma empresa possui sd0, em
ultima insténcia, uma funcdo de seu impacto sobre o custo relativo ou a
diferenciagdo. A vantagem de custo e a diferenciégéo, por sua vez, originam-se
da estrutura industrial, elas resultam da habilidade de uma empresa em lidar
com as cinco forgas melhor do que seus rivais. |

Porter (1986:49) vai além destes dois fatores da vantagem competitiva,
indicéndo,‘- gue a mesma pode tomar. uma das seguintes formas genéricas de
estratégia ou trés cursos de agdo possiveis, a saber: (1) lideranga no custo
total, (2) diferenciagcéo e (3) enfoque (foco), como citado por Porter (1989:10)
assim:

‘A nogéo que fundamenta o conceito de estratégias genéricas é que a
vantagem competitiva esta no amago _dé qualquer estratégia, e para
obté-la é preciso que uma empresa faga uma escolha”.

Estas estratégias, sucintamente, sdo, assim definidas:

“Lideranca no custo total”: Conjunto de politicas funcionais enfocadas na
construgdo agressiva de apoios eficientes de escala econdmica-financeira.
Busca-se vigorosamente a redugdo dos custos de producdo a partir da
experiéncia adquirida na empresa, ajustando despesas e controlando os gastos
marginais, assim como a eliminagao dos clientes de menor rentabilidade.

“Diferenciacdo”: A criagdo de algo que € constatado a nivel industrial como

unico. Os enfoques para diferenciar o0 produto podem tomar varias formas:
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desenho ou imagem da marca, tecnologia, caracteristicas particulares, servigo
ao cliente, rede de provedores ou outras dimensdes.

“Enfoqu.e” ou “Alta Segmentacdo’ As estratégias de baixo custo e
diferenciagcéo orientam-se ao cumprimento do objetivo a hivel industrial, o
enfoque total da estratégia se construi para atingir um objetivo definido e
conhecido e cada politica se formula com esta perspectiva.

Em resumo, as trés estratégias genéricas, citadas anteriormente, permitem
‘alcangar a vantagem competitiva se s&o tomadas posigcdes definidas; atitude
reativa em relacdo ao ambiente externo e uma atitude ativa em funcéo do
methoramento interno.

Para obter éxito, segundo Porter (1989:10), as empresas devem selecionar
e enfocar num dos trés cursos de agdo anteriores, seguindo rigorosamente sua
aplicac&o, pois, a execugdo de cada estratégia genérica, implica a utilizacéo de
diferentes recursos, arranjos organizacionais e estilo de administragcdo
empresarial.

Uma vez definida qual ou quais dimensdes competitivas que a empresa
pretende priorizar, devem ser definidas, dentro da estratégia de. produgao,
quais os arranjos fisicos-estruturais - capacidade de produc&o, instalacoes,
tecnologia empregada, integrag&o vertical e organizacionais - politicas e
praticas da empresa, politicas de recursos humanos, garantia e controle da
qualidade, empresa industrial de processos, relacao com
fornecedores/compradores - com o objetivo de melhorar suas vantagens

competitivas.



: | 38

Se uma emprésa ndo segue uma éstratégia g'enérica‘ ou a executa de
maneira ineficiente, eventuaimente, os competidores com melhor definicdo
rlentro da industria poderéo domina-la.

O resultado importante da aplicégéo das estratégias genéricas é que as
empresas se enfocaréo mais nos seus clientes, que administrar por objetivos
estritamente financeiros ou utilizando estratégias concebidas ligeiramente e
sem a avaliacdo dos enfoques respectivos.

Qualquer empresa pode obter éxito num mercado, porém somente as que
estdo bem definidas e claramente enfocadas podem' obter o methor
desempenho em mercados mais competitivos. Pois, aquelas empresas que
podem atuar dentro do conceito generalista de fazer de “tudo” para alcancar
uma vantagem competitiva sdo consideradas mediocres estrategicamente e
geralmente obtém desempenhos abaixo da média, isto é a empresa nédo

possui qualquer vantagem competitiva. Conforme apresentado na figura 4 a

seguir:
Figura 4: Trés estratégias genéricas
VANTAGEM COMPETITIVA
Custo Mais Baixo Diferenciacao
Alvo Amplo
ESCOPO 1.Lideranga no Custo 2 Diferenciagio
COMPETITIVO :
Alvo Estreito
3 A Enfoque no 3B Enfoque na
Custo Diferenciagio

Fonte: Vantagem Competitiva, Porter, 1998: 10.
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| Uma empresa que se engaja em cada estratégia genérica, mas ndo alcanca
nerihuma delas estd no “meio-termo”. Ficar no meio-termo é normalmente
manifestagcao da reluténcia sm fazer escolhas sobre como competir. A empresa
aspira uma vantagem competitiva por todos 0s meios e nao conségue
nenhuma, pois para conseguir tipos diferentes de vantagem competitiva
geraimente, sao neceésa'rias multiplas agbes que pela diversidade, na maioria
dos casos, sdo inconsistentes.

A aplicagdo de cada estratégia generica numa empresa exige uma
metodologia essencialmente diferente, para a sustentacdo de uma vantagem
competitiva, a qual depende do tipo de escopo de como sera tratado seu alvo
estratégico, e consequentemente avancar na cadeia produtiva, da industria
para se enquadrar na competitividade nacional, conforme visualizado nafig.5, a
seguir apresentada.

Figura 5. A estratégia empresarial segundc Porter.

ENTORNO
INTERNO

ESTRATEGIAS
GENERICAS

VANTAGEM
COMPETITIVA
NACIONAL
ENTORNO

EXTERNO

Fonte: Adaptagado da Vantagem Competitiva, Porter, 1998.
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Uma vez selecionados os objetivos da erhpresa, € necessario delinear uma
estratégia para alcanga-los. As empresas que se-limitam atingir metas sem
definir primeiro o rumo a ser seguido, correm o risco de dispersar os seus
recursos em inumeras vias secundarias ou, por ainda, de enveredar por
trajetos errados.

A estratégia da empresa deve responder duas questdes essenciais que sao:
Onde deve competir, de acordo com a avaliag&o da atratividade das .diferent‘es
‘industrias e, quais as compéténcias centrais da empresa para competir. Quanto
maior for o potencial de adequacéo estratégica, maior é a probabilidade de a

empresa ser bem-sucedida nos negocios escolhidos.
2.4 A Estratégia Competitiva de Henry Mintzberg

Segundo Mintzberg (1992) as vantagens competitivas de uma empresa vém
inseridas, com frequéncia, da definicdo do setor industrial onde ela atua. As
vantagens competitivas sao entdo, produto do entorno e das estratégias
adotadas.

Porém. a palavra estratégia tem sido utilizada implicitamenté de varias
maneiras, mesmo que ela tenha sido definida tradicionaimente como o ponto
central da atividade executiva dos empresarios, entretanto, cinco definigbes de
estratégia sdo apresentadas por Mintzberg péra uma melhor compreenséo e
utilizacédo no mun.do dos negocios para alcangar as vantagens competitivas

‘almejadas conforme cita Mintzberg et ali (1992:17) assim:

‘... plano, estratagema, padrao, posicao e perspectiva’.
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A estratégia como um “plaho” — um tipo de curso de acéo intencionado
conscientemente pela empresa, uma diretriz - ou conjunto de diretrizes - para
lidar com o ambiente ou situa¢gdes necessarias de solugdo. Ass'm as
estratégias da empresa, possuem duas caracteristicas essenciais: s&o
formuladas com antecipacéo as agbes para as quais elas se aplicam e, sdo
desenvolvidas coin propdsitos claros e conscientes.

Sendo aplicada na administragdo segundo Glueck, (apud Mintzberg,
1987:18):

‘A estratégia é um plano unificado, compicensivo e integrado...
elaborado para assegurar que 0s objetivos basicos da empresa sejam
atingidos”.

A estratégia como “plano” ou ‘algo ‘equivalente”, como cita Mintzberg (Apud
Mintzberg, et al, 2000) é:

‘... uma diregdo, um guia ou curso de agao para o futuro, um caminho
para ir daqui até ali...”

Como ‘planos”, as estratégias podem ser gerais ou especificas isto €,
dependem dos processos internos da empresa e do ambiente que as
enquadra.

A estrategia como “estratagema”, ou “manobra” especifica, permite superar
um concorrente através da ameaga e expandir as vantagens competitivas
como a verdadeira intengdo de uma empresa.

A estratégia como “padrdo” engloba o comportamento resultante da
empresa, especificamente, o padrdo de um conjunto de acdes (Mintzberg e

Waters, 1985) e como definido por Quinn (1980:35 apud Mintzberg, 1992:2)
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“... gradualmente, as abordagens de sucesso se.unem a um padrao de
acao que as transforma em nossa estratégia’.
besta forma se’ ¢efine, implicitamente, a estratégia como um padrédo na
acéo — ou seja, inferindo a consisténcia no comportamento da empresa em
déterminado mercado.

Consequentemente, as definigbes da estratégia como plano e como padréo
podem ser independentes entre si; 0s planos poderao ndo ser realizados,
enquanto que os padrdes poderao surgir sem uma pré-concépgéo.

Ao se considerar a primeira definicdo como estratégia pretendida e a
segunda como estratégia realizada. de acordc com a figura 6, poder-se-a
distinguir as estratégias deliberadas onde as intengdes que existiam
previamente foram realizadas — das estrétégias emergentes, cnde os padrdes
se desenvolveram na falta de intengées, ou apesar delas.

E um exagero afirmar que uma estratégia € verdadeiramente r‘eliberafja, ou
seja, que um padrdo foi realizado exatamente como foi pretendido. Para que
iSS0 acontec¢a, intengbes precisas devem ser explicitadas antecipadamente
pela empresa; essas intengdes deveriam ser aceitas por todos, e depois,
realizadas sem a interferéncia do mercado, da tecnologia, de forgas politicas e
etc. Da mesma forma, uma estratégia emergente verdadeira €& quase
impossivel de ser implementada, pois requer consisténcia na agéo sem

nenhum vestigio de inteng3o.
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Figura 6: Estratégia deliberada e emergente

Estrategia
Pretendida

Estratégia
Néao-realizada

Estra'tégia
Realizag,

Fonte: Os 5 P’s da Estratégia, Mintzberg,1992: 5

A definicdo de estratégias como planos ou como padrbées ainda requer uma
pergunta basica: estratégias sobre o qué; a mobilizacdo total dos recursos
empresariais, ou buscar um melhor detalhamento das atividades marginais,
Rumelt (1979, apud, Mintzberg: 5) afirma que: | |

‘A estratégia de uma pessoa € a tatica de outra — ou seja, a estratégia
depende de onde vdcé se posiciona’.

A estratégia depende do posicionamento da empresa; 0 que parece ser
tatico hoje 'poderé ser estratégico amanha. O importante & que rotulos nao

devem ser usados para explicar que algumas questdes sejam mais importantes
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que as outras, pois, os detalhes desviam a atencdo sobre a estratégia que
amerge por si propria. Portanto, a estratégia da empréSa deve ser sobre
produtos e processos, clientes, responsabilidades sociais e interesses da
empresa e da empresa.

Conforme cita Mintzberg et ali, (1998:19) a estratégia como “posi¢ao” é:

* a localizagdo de determinados produtos em determinados
mefcados”.

Assim, a estratégia se torha uma forca mediadora entre a empresa e o
contexto interno e externo, a estratégia se torna num “nicho”, a posicéo pode
ser pfé-selecionada e aspirada através de um padrdo de comportamento. Na
verdade o significado da palavra “nicho” é uma posi¢do a ser ocupada para
evitar a concorréncia. g

Mintzberg et ali, (1998:19) definem a estratégia como “perspectiva’ da
seguinte forma:

“a maneira fundamental de uma empresa fazer as coisas’.
Nesse contexto, a estratégia procura focalizér empresa no seu ambiente
interno. Veja figura 7.
O seu conteddo ndo consiste somente de uma posicédo escolhida, mas
também, uma maneira profunda de se constatar o mercado. O mais importante
sobre essa definicdo é que essa perspectiva € compartilhada por todos na

empresa, através de suas intengdes e/ou suas agoes.
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Figura 7: Os cinco P’s da estratégia

(

| . Definicio do Negbcio. \|

Estrategias Competitivas |

~

i
H

Penetraciao no mercadeo

Desenvolvimento de Mercado

Expansao
Desenvolvimente de Produtos .

Fonte:Adaptacao de Os Cinco P's da Estratégia, Minztberg,1998:3

A estratégia como posigao e como perspectiva' podem ser compativeis com
a estratégia como plano e/ou padrdo, porém, as relagbes entre essas
diferentes definicdes podem ser complexas. Conforme Mintzberg (1998) a
competitividade empresarial, através da cbtencdo de vantagens competitivas
envolve, fundamentalmente, a definicdo do negdcio e sua distingdo através de
dois tipos de estratégias: a Estratégia de “Posi¢cao” e de “Perspectiva’ - ou
“diferenciacdo” e “foco” na linguaje de'Porter.(1986:49)

A definicdo do negdcio, segundo Mintzberg (1998:25) pérmitiré que a

empresa elabore propostas estratégicas tais como a de “Penetragdo no



46

mercado”: trabalhar a partir de uma base de produtos, objetivando a
penetracido no mercado através da émpliagéo de sua participacgao, isto pode
ocorrer por expanséo direta ou por absorgao de competidores existentes. -

Ou estratégias de “desenvolvimento de Mercado”: a prohbgéo de seus
produtos em novos mercados, ou de “elaboracdo mercado” que conforme cita
Mintzberg (1992:78):

"Substituicdo de produto € um caso particular de elaboragdo de
mercado, onde a utilidade de um produto € promovida até que seja
substituido por outro produto”.

Além das estratégias de “expansdo” e “desenvolvimento de produtos”:
como formas de desenvolvimento de mercado e formas adequadas

posicionamento estratégico.

2.5 A Adaptacao Estratégica de Miles e Snow

De acordo com estudos realizados por Miles e Snow (1978:5), a interagéo
entre a estratégia e as estruturas tornam-se altamente complexas. Por um lado,
é estrutura tende a seguir a estratégia, e as duas devem estar alinhadas
adequadamente para que uma empresa se torne eficaz. De outro lado, a
estrutura limita a estratégia; uma empresa raramente é capaz de mudar
substancialmente a direcdo de seu curso atual sem grandes alteragbes na
estrutura-processo, conforme assim citado pelos autores (1978:7):

“A estrutura e o processo limitam a estratégia. Apds o desenvolvimento

de um determinado arranjo estratégia-estrutura, a empresa podera ter
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dificuldades em realizar suas atfvidades fora de seu escopo de
operacgdes normal”.

Desta forma, paiece possivel classificar as empresas de acordo com suas
orientacbes estratégicas e prever com certo grau de confianga as
caracteristicas estruturais e processuais associadas 3 estratégia escolhida.

E possivel também prever o desenvolvimento futuro de uma empresa,
levando-se em conta a escolha estratégica de geréncia, e indicaf 0s pontos
fortes e fracos inerentes nesse padréao de évolugéo. Por tltimo, ha indicacao de
que aigu'ns tipos de empresas requerem estilos de geréncia especificos,
enquahto que outros permitem uma variedade maior de filosbfias e praticas
gerenciais, conforme citado por Miles e Snow (1 978:v12):

“Embdra a adaptagcao organizacional seja um prbcesso dinamico e
complexo, ela pode ser conceituada como sendo um ciclo de
ajustamento que requer a solug¢do simultdnea de trés problemas
principais: empreendedor - definicdo de dominio, de engehharia -
tecnologia, e administrativo - estrutu'ra-processo e ihovagéo”.

As empresas, entdo se adaptam ao meio ambiente levando em
consideracao que a adaptac&o ao mercado € uma fisiologia do éomportamento
e de relagao dos trés elementos acima mencionados.

Os trés problemas adaptativos — empreendedor,  de engenharia e
administrativo — sdo intrinsecamente interligados, mas, a solugdo de um néao
garante o ajustamento dos outros dois, & necessario, isto sim um ajustamento

integral dos elementos para alcan¢ar a competitividade. Em termos gerais, o
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modelo de adaptacdo da empresa ao mercado indica quais as areas da
empresa que poderdo ser afetadas por uma determinada decis&o estratégica.

A adaptacédo da empresa ocorre, freqiientemente, através de modelos
sequenciais ao longo da fase empreendedora, de engenharia e administrativa,
mas o ciclo pode ser iniciado em qualquer um desses pontos. As decisdes
édaptativas tomadas hoje tendem a tornar-se aspectos da estrutura de
amanha. Entrétanto, padrbes de ajustamento tendem a limitar as escolhas
gerenciais durante o proximo ciclo adaptativo.

Na maioria das empresas bem sucedidas, a geréhcia desenvolve e articula
conscientemente uma imagem organizacional interna, assim como ela fez com.
a imagem produto-mercado. Ou seja, a geréncia tenta demonstrar como e por
que a estrutura e processos da empresa refletem decisées prévias sobre o
mercado e, além disso, como essas decisdes pévimentam 0 caminho para o
desenVolvime‘nto empresarial futuro. As solugbes administrativas bem
sucedidas podem ser premiadas assim como as inovagdes no produto ou
tecnoldgicas; 0s executivos sdo contratados para trazerem “seus siétemas”
para outras empresas. E esta combinacdo de imagens interna e externa que‘
constitui a relacao estratégia-estrutura.

Uma vez que as empresas'representam seus proprios ambientes, é possivel
teoricamente que ndo havera duas estratégias organizacionais iguais. Em
outras palavras, toda empresa escolhera seu proprio alvo de mercado e
desenvolvera seu préprio conjunto de produtos ou servigos, e essas decisdes
de dominio serdo, entdo, apoiadas por decisbées apropriadas concernentes a

tecnologia, estrutura e processos de uma empresa.
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Mas, comc o processo de alinhamento ocorre, uma primeira resposta
minimiza claramente o papel da geréncia no processo de alinhamento, isto €,
dentro de um determinado gru_po de empresas, algumas desenvolveréo
caracteristicas mais compativeis com as condicbes ambientais emergentes do
une outras. Aquela empresa afortunada em possuir a estrutura “correta” tera
um desemperiho melhor, forgando seus concorrentes a imitarem essas
estruturas ou interromperem suas operagdes. Ao contrario, pode-se imaginar
um processo de alinhamento de selegéo racional.

A abordagem da selec&o racional afirma que a medida que as condigbes
ambientais determinam a eficacia das diferentes estruturas e processos
organizacionais, os administradores de empresas bem sucedidas selecionam,
adotam e descartam os componentes estruturais e processuais para manter o
equilibrio da empresa com o seu ambiente. Uma posi¢cdo mais confortavel é
que ambas as abbrdagens estdo parcialmente corretas no sentido que o0s
administradores geralmente tentam fazer escolhas racionais baseadas em suas
constatagbes imperfeitas, e algumas dessas escolhas estdo mais de acordo
com a realidade do qué outras.

Se as abordagens de selecdo natural e racional do processo de
alinhamento n&o séo precisas, entao, coho as empresas se alinham com seus
ambientes? Provavelmente, a maneira mais precisa de se conceituar 'esse
processo é a abordagem da escolha estratégica.

- A Abordagem da Escolha Estratégica argumenta que a estrutura

organizacional €& somente pré-ordenada parcialmente pelas condicoes
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ambientais, e ela coloca uma forte érfase no papel dos decisores, os quais
servem como elo primario entre a empresa e seu ambiente.

A Eécoiha Estratégica, segundo Miles e Snow (1978), possuem
cafa’bteristicas importantes: a) Coalizao Dominante; b) Percepgées; c)
Segmentacédo; d) Procura de Atividades, e; e) Restricbes Dinamicas. |

A “coalizdo dominante” representa um grupo de tomadores de decisao,
existente em cada empresa, que exerce grande influéncia sobre o sistema.
Este grupo de individuos tem a responsabilidade de identificar problemas e
soluciona-los. As estratégias e a eficacia organizacional resultante baseiam-se
nos valores e das bases cognitivas dos atores/agentes mais influentes na
empresa.

Ja com relagdo as “percepgées”, Miles e Snow (1978) afirmam que a
coalizdo dominante cria e atua sobre o ambiente relevante para a empresa. A
acao da empresé ocorre através de resposta ampla aquilo que ela percebe. Por
outro lado, as condicées ambientais, deliberadamente ignoradas tém pouco
efeito sobre as decisdes da coalizdo dominante.

A “segmentacéo” é'definida' pela divisdo do ambiente, de acordo com a
percepgdo da coalizdo dominante. Esta divisdo influenciaré em uma posterior
divisdo da embresa em vérias_ sub-unidades, nas quais sera feita a alobagéo de
recursos de acordo com suas respectivas importancias estratégicas.

A “procura de atividades” referé-se a vresponsabilidade que a coalizdo
.dominante tem de avaliar os elementos do ambienté considerados mais criticos
para a empresa. A partir da avaliagdo destes elementos é que sera

determinado o tipo de atitude que a empresa tomara acerca do ambiente.
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As ‘restricGes dindmicas” dizem respeito ao fato de que a coalizdo
dominante toma decisées adaptativas. que tendem a ser restringidas pelas
estratégias, estruturas e desempenhcs paésados e atuais da empreéa. A
coalizdo dominante pode diminuir ou remover as restricdes existentes através
de a_lteragées nas estratégias. Porém, como ressaltam Miles e Snow (1978),
cada nova estratégia adotada ou nova direg&o escolhida estara sujeita a um

conjunto de restricdes, conforme apresentado na figura 8.

Figura 8: A escolha estratégica

" Bicolha sobit
produto/mercado

~ Tecnologia 3. Defensiva
Proativa
Escolha sﬁhre- ol 'Empmn dedor '’ IEctmégia ' |Eetrzitégia ol Mudangas ¢ Novos
producdo/distribuicio ' - Mercados

* Analista

/ Reativa -

Selegdo dy inovacio
Estruturas/Processos

Fonte: Adaptag&o de Estratégia, Estrutura e Processos Organizacionais, Miles e Snow, 1978.

A perspectiva da escolha estratégica parece ser a visdo mais completa a ser

utilizada na analise de uma empresa, por considerar a importancia do papel da
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orientacdo gerencial estratégica dos executivos e do 'tratamento das
informagbes captadas no ambiente.

Os autores, citados anteriormente, identificam na sua obi;a: Estratégia,
Estrutura e Processos Organizacionais (1978) quatro tipos de empresa. Cada
um desseé tipos possui sua prépria estratégia para responder ao ambiente ou
mercado, e cada um pbssui uma configuragdo particular de tecnologia,
estrutura e processos que € consistente com sua estratégia. Esses tipos de
empresa — “Defensivas”, “Reativas”, “Analistas” e “Proativas” — que possuem as’
seguintes caracteristicas:

“Defensivas”. s&o as empresas que possuem dominios de produto-mercado
estreitos. Os dirigentes nesse tipo de empresas sao peritos em suas areas
limitadas de operacdo, mas eles tendem a nao procurar pelas novas
oportunidades que estdo fora de seus dominios. Como resultado desse foco
estreito, essas empresas raramente precisam fazer grandes ajustamentos em
suas tecnologias, estruturas ou metodologias de operac&o. Ao contrario, elas
dedicam atenc&o a methoria de suas operagdes existentes.

‘Reativas”. s&o aquelas empresas nas quais o0s gerentes constatam
freqUentemente a mudanga e a incerteza que ocorrem em seus ambientes
organizacionais, mas eles s&o incapazes de responder eficazmente. Devido a
falta de uma relagdo estratégia-estrutura consciente, ou adequagdo da
estratégia a estrutura organizacional e de producdo da empresa ao mercado e
de maneira taxativa quanto as metas a serem alcancadas, eles raramente
fazem ajustamentos até'que sejam forcados a fazé-los por causa das pressdes

ambientais.
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“Analistas”. s&o0 as empresas ‘que operam em dois tipos de dominio de
produto-mercado, um relativamente estavel, e o outro mutavel. Em suas areas
estaveis, essas empresas operam rotineira e eficientemente através do uso de
estruturas e processos formalizados. Em suas areas mais turbulentas, os
gerentes observaram seus concorrentes em busca de novas‘idéias, adotando
rapidamente aquelas que parecem ser as mais promissoras.

“‘Proativas”. s&o as empresas que estdo quase sempre a busca de
oportunidades de mercado e elas respondem regularmente as tendéncias
ambientais 'emergentes. Porténto, essas empresas‘ geralmente séo as
criadoras de mvudangas e incertezas, as quais seus concorrentes devem
responder. Contudo, devido a sué grande preocupacao com a inovagéo do
produto e do mercado, essas empresas normalmente ndo sdo completamente
eficientes.

A formulacédo dos autores (Miles e Snow, 1978), especifica as relacdes
existentes entre estratégia, estrutura e processo para que as empresas possam
ser retratadas como integradas em interagdes dinamicas com seus ambientes.
Entretanto, é dificil englobar todas as formas de comportamento da empresa,
apesar disso, o comportamento das empresas como sistemas ndo pode ser
totaimente combreendido e previsto sem o conhecimento apropriado para esse
tipo de analise sistémica.

As tipologias, apresentadas pelos autores (Miles e Snow, 1978), e citadas
anteriormente, proporcionam uma excelente metodologia de anélise, uma vez
que suas for¢as primarias sdo a codificacéo e a previsdo. A codificégéo refere-

se & ordenacéo de elementos heterogéneos em grupos distintos. A previsdo é
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possivel quando esses agrupamentos sdo compostos de elementos que na
realidade “permanecem juntos”. As tipologias descritas acima permitem a
codificacéo e a previsdo. Cada empresa pode sé adequar a uma das quatro
categorias, e seus comportamentos podem ser previsiveis, considerando-se
sua classificégéo tipoldgica. |

A dimensdo da acéo estratégica empreendidé diz respeito ao
comportamento da empresa em resposta aos estimulos ambientais. Assim, e
de forma geral, nas empresas a implementacdo e monitoramento dos planos,
dentro desta dimensdo, € uma reacdo ao estimulo do ambiente ou uma
adaptacao a este. |

De outro lado, as empresas podem vincular-se aos relacionamentos e
comunicagdo com o publico intérno e consumidores. Nesta dimensao,
participativa, ou seja, a empresa adota acbes e planosr,compativéis com as
necessidades e interesses dos seus publicos. Através do cruzamento dessas
dimensdes Miles e Snow (1978:3/23) construiram as tipologias organizacionais,

acima descritas.

2.6 A Perspectiva Competitiva do SEBRAE

Criado em 1972, o Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena
Empresa , SEBRAE experimentou, em 1990, completa reformulagdo em sua
estrutura, quando deixou de estar vinculado ao Governo Federal, passando a
ser um instrumento da iniciativa privada como reza a Lei 8029 e 9154 de 1990.

Constitui-se assim, na pratica, no primeiro organismo a se enquadrar no

Programa Nacional de Desestatizagdo, implementado pelo Governo Brasileiro
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dentro de uma ampla poh’tica' de progressivo afastamento do Estado de
atividades que podem ser conduzidas com maior eficiéncia pelo setor privado
da economia.

O SEBRAE atende, contudo, aos propésitos de politicas governamentais
voltadas ao aumento da cjualidade e da produtividade das micro e pequenas
empresas, espathadas por todo o Pais e presentes em praticamente todos os
setores de atividades.

O sistema SEBRAE foi criado para atender a um objetivo nacional: apoiar e
fomentar a criagdo, a expansdo e a modernizagcdo das micro e pequenas
empresas, capacitando-as para melhor cumprir o seu papel no processo de
desenvolvimento econémico e social, de distribuicdo dé renda, de criagao de
empregos e de geracdo de novos empresarios.

Preparada para atender micro e pequenos empresarios, desde informacdes
basicas até consultoria integrada, a estrutura do SEBRAE segue algumas
diretrizes que | estdo diretamente relacionadas aos principais problemas
enfrentados pelo segmento:

e Fomento a modernizagdo da gestdo empresarial;

e Promocgao do desenvolvimento tecnolégico;

. Ele_vagéo da competitividade nos mercados interno e externo;

¢ Ampliagéo do grau de informagdo empresarial;

e Otimizacdo do trabalho conjunto do proprio SEBRAE com outras
entidades de apoio a niveis nacional e internacional;

e Desenvolvimento e disseminagéo ‘dos conhééimentos sobre a

realidade do segmento empresarial;
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o Orientacdo das empresas quanto a necessidade de protecdo e
preservagao do meio ambiente;
e Criagcdo de condigbes que levem a desregulamentagéo e ao
tratamento juridico diferenciado as empresas de pequeno porte;
e Atualizacdo técnica permanente do proprio sistema SEBRAE.

A Micro e Pequena Empresa viveu épocas turbulentas, até meados da
década de 90 quando da reestruturacédo do SEBRAE, pbrém, hoje passa por
um processo de afirmag&o no contexto empresarial, devido aos altos indices de
sazonalidade das empresas advindas de mortalidade persistente nos diversos
setores da economia.

Diante dos desafios econdmicos advindos da globalizégéo, a micro e
pequena empresa vém adotando atitﬁdes empreendedoras e implementando
oportunidades estratégicas voltadas para a incorporagéo.de um modelo de
gestdo mais eficiente de recursos e de mercados.

Neste contexto, o SEBRAE, Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas, visa direcionar acdes para a melhoria da eficiéncia e 0 aumento da
competitividade de diversos segmentos industriais do Brasil, com énfase no
atendimento éé empresas de pequeno porte, permitindo estabelecer um marco
referéncial da melhoria da produtividade atuando com trés perspectivas: 'a)
melhoria da qualidade; b) aumento da produgéo e; ¢) diminuicdo dos custos.

A utilizacdo destas trés perspectivas se faz através da implementagéo de
tecnologias de gestdo. Com a abertura da economia brasileira, as grandes

empresas buscaram adotar estas novas tecnologias de gestdo para garantirem

sua sobrevivéncia no novo ambiente competitivo. Nas pequenas e micro
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empresas, apesar desta pratica ainda ser pouco difuridida, a experiéncia tem
mostrado resultados relevantes, com ganhos potenciais de competitividade
para estas empresas. Com a adog¢do destas técnicas de gestdo nas micro e
pequena empresas, além do ganho em produtividade, prevé-se o aumento de
participagdo destas empresas no esforco para exportacéo e o aumento do
numero de postos de trabalho. Isto é, a competitividéde se alcang¢a com

- eficiéncia e produtividade.

2.7 A Competitividade na Micro e Pequena Empresa Brasileii'a '

Pode-se dizer cjue todas as‘empresas, principalmenia as micro e pequenas,
possuem capa‘cidade de resposta rapida as bportunidades, ameagas e
demandas surgidas no ambiente. Possuem grande flexibilidade de adequaééo
a tecnologia, qualidade e redugdo de custos, em fun¢édo da fragmentacéo das
atividades. Além disso, s&o criadas a imagem e semelhanga _dd empreendedor
e realizam pequenos volumes de operagdes. Portanto, sob o pontd de vista
conceitual, é interessante conhecer e analisar as caracteristicas comuns as ‘
MPE. |

Porém, a adocédo de forma global de definicdes e r_eferéncias para agrupar
este segmento pode gerar distor¢des. Isto pode ocorrer porqué as funcdes e a
importancia destas empreéas para o sistema econémico variam de acordo com
a estrutura da producéo e do mercado nos respectivos estados efou paises.

No_caso brasileiro, de acordo com‘GongaIves (1976.25),

. a contribuicdo da grande empresa ao aumento da produtividade

através de economias de escala e da modernizacdo tecnoldgica néo foi
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manifestamente importante... Muito pelo contrario, é frequente encontrar ™
mais ‘exemplos de mcdernizacdo tecnolégica e de maior aumento da
produtividade justamente ao nivel da pequena ampresa’. |

Na}realidade, o relevante para uma empresa nao € ser grande ou pequena, |
mas sim do tamanhb certo, dependendo da atividade que executam. Dois
grupos de caracteristicas justificam esta situagdo. O primeiro, destaca as
intengdes pessoais dos novos empreendedores e relaciona-se a construgio de
gra‘ndes fortunas; independéncia profis'siona!; fuga da rigidez e burocracia das
grandes emprésas; e satisfacéo de possuir um negdcio proprio.

O segundo grupo esta mais \)oltado para o mercado. Neste sentido, a
tendéncia ao crescimento das MPE relaciona-se as mudancas
comportamentais'é de satisfagado das necessidades dos consumidores. O
crescimento destas empresas se relaciona diretamente, a implementacéo
tecnoldgica na produgcdo e na geréncia das grandes empresas gque
normalmente resultam na redugado de postos de trabalho; e a fragmentacéo ou
-desintegragao das mesmas empresas em pequenas e médias unidades. Pode-
se, portanto, pérceber a preocupacao bésica em conhecer e entender o
contexto em que est&o inseridas.

A discussao a réspeito da estratégia da pequena empresa e a obtencédo de
maior rentabilidade em relagdo as grandes, tendo em vista as economias de
escala na producgao, na distribuicdo ou em Qutras fungdes, é descrita por Porter
(1986:147) nos seguintes termos: |

"... as empresas menores seguindo estratégias especializadas podem

atingir uma maior diferenciacdo do produfo, ou progressividade
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tecnoldégica mais alta ou um atendimento superior em seus nichos de
produtos particulares do que as empresas maiores. Em tais emprésas,
as empresas pequenas terdo uma maior rentabilidade do que as grandes
operando com uma linha mais ampla’.

Aséim sendo, as MPE’s vem preenchendo esses espacos utilizando-se de
estratégias que, dentre outras coisas, promovem a mudanca tecnoldégica,
6rganizacional ena qualidade de seus produtos. |

vEsté claro na limitada literatura existente, que a competitividade das MPE’s
esta baseada num alcance de amplo espectro estratégico.

Em geral as MPE'’s, tem adotado varios tipos de estratégia competitiva para
se ihserir no mercado (SEBRAE, 1998). O primeiro baseado em estimar a
competitividade, através do desenvolvimento de marca, controle em cifna de
distribuicdo, publicidade e inovacdo de produto. No segundo, se confia na
habilidade para oférecer produtos novos ou produtos especializados a grupos
de cliente,especificos. O terceiro, esta baseado na habilidade para oferecer
produtos novos e tecnologicamente‘ superiores. © O quarto baseia-se na
qualidade doé produtos e servigos provida aos clientes.

Como as grandes empresas competem em grupos estratégicos protegidos
por barreiras de mobilidade, o desempehho da pequena empresa fica
condicionado a adocdo de estratégvias' bonjuntas com as grandes empresas
(Porter, 1986). Neste sentido, surge uma nova estratégia nas MPE's ou
incorporacdo destas como parceiras no processo de terceirizagcdo ou como

fornecedoras de insumos ou servicos das empresas de grande porte.
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De outro lado, as‘p‘equenas empresas possuem maior,capacidade de
resposta as mudangas da demanda, do que as grandes empresas, devido,
principalmente a simpli‘_?:idade de sua estrutura produtiva e organizacional. As
MPE’s, sdo vulneraveis as constantes ﬂutuagées' dos mercados, razdo pela
qual maior énfase tem sido dada a aplicagdo de estratégias competitivas, pois
estas empresas precisam ter a capacidade de perceber o ambiente competjtivo
com maior clareza e rapidez para garantirem sua sobrevivéncia no mercado.

A producéo fragmentada, a pfodugéo de produtos especializados em lotes
pequenos, a rapida resposta a demanda flutuante e | a estrutura e o
funcionamento da mao-de-obra, que eram, e continuam sendo, caracteristicas
préprias das pequenas empresas, sempre proporcionaram certa flexibilidade a
suas atividades. Com. 0S novos acontecimentos, no entantc,, as micro e
pequenas empresas tém hoje um papel ativo no desenvolvimento econdmico
do pais, conforme se pode constatar nas notas finais deste documento.

Enquanto as grandes empres_as‘ enfrentam problemas como as flutuagdes
da demanda, a forca da concorréncia, a mudanca constante, dificuldade de
empresa do processo de producdo e menor margem de lucro resultado da
menor produtividade, as pequenaé empresas fornecedoras aproveitam
tendéncias que lhes s&o favoraveis, entre elas: Mudancas na demanda por
individualidade, qualidade e diversifiéagéo de bens de consumo, que tornam
ainda mais crucial a rapida adaptagdo as mudancas na demanda e a
orientagéo da produgéo para os mercados de nicho; Conexao da produgéo com
a inovagéo e pesquisa e desenvolvimento, o que abriu novos horizontes para

as atividades das empresas; Mudancas tecnoldgicas decorrentes da introdugéo
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da microeletrénica e dos métodos de produgdo qué possibilitaram & producgéo
Ir'esponder por demandas especificas e diférenciadas; Desenvolvimento de
acordos abrangentes entre empresas, t:?zhvolvendo joint ventures e
subcontrétos, que ampliaram o papel.das empresas; Apoio do setor publico ao
desenvolvimento de pequenas empresas inovédoras na forma de incentivos
especiais (por exemplo, a provisao de capital de risco), pesquisa organizada e
projetos de produgdo, como 0s centro de pesquisas cientificas e os péios
‘tecnolégicos.

Neste contexto 0 desenvolvimento das Qnidades empresariais de menor
porte, permite distinguir pelo menos trés tipos de empresas ligadas as diversas
formas dé flexibilidade: as que atuam em nichos de mercado, as de alta
tecnolcgia e as subcontratadas desenvolvem suas estratégias atfavés das
caracteristicas dos seus fatores internos e sistemas de gestdo adequados para
cada um.

Para a micro e pequena empresa de que ja estabeleceram ou cdnfiguraram
alguns nichos de mercado a flexibilidade (e competitividade) reside
basicamente em sua capacidade de atender rapidamente as mais variadas
exigéncias da demanda individualizada. Elas conseguem fazer isso por meio
de: producgéo e;pecializada, que é ahﬁplamente baseada na capacidade técnica
dos trabalhadores e na producido de pequenos lotes; introdugéo de tecnologia e
mao-de-obra flexiveis; empresa das estages de trabalho em grupos, em vez
de linear; distribuicdo do processo de trabalho entre estagios e empresas de

‘producéo interconectados e especializados.
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Ja para a micro e pequena empresa, inserida no setor de producgio e
reprodugao tecnologica, a flexibilidade reside basicamente em sua capacidade
de criar novos mercados especializados por meio de inovacdes constanies de
alta ,tecnoiogia, aliada a possibilidade integracdo de redes de empresas
baseadas em aliangas estratégicas.

Ja a pequena empresa subcontratada, ela se caracteriza pela utilizagao de
uma tecnologia relativamente tradicional e pela baixa ocorréncia de atividades
inovadoras e de trabalho especializado. Mas, por outro lado, &

excepcionalmente flexivel na area de relagGes trabalhistas no tocante a salario,
jornada de trabalho e trabalho temporario ou sazohal. Essa flexibilidade Ihe
possibilita produzir por encomenda - o que é comparativamente mais barato
devido ao baixo custo da méo-de:-obra — produtos individualizados e sem rétulo
para empresas de marca. |

O ambiente de negocios neste contexto de mudangas é totaimente
globalizado. Ja n&o se insere, nesta visao ecdnémi-'ca, as praticas tradicionais e
burocraticas, tudo se transforma em diregdo a redes de processos centrados
no cliente. Estruturas organizacionais e processos produtivos estdo sendo
radicalmente modificados na busca da total satisfacéo do cliente.

Neste contexto, as perspectNas competitivas da competitividade na micro e

pequena empresa sao apresentadas no quadro 1, a seguir:
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Quadro | - Perspectivas de Competitividade das MPE's.

Caracteristicas Forma de Gestio

lercado :# = Diversificado;
= Sintonia com o cliente.

roduto . = Flexivel

rocesso de Produgdo . = Otimizagdo do processo através de toda a
empresa (melhoria do projeto, pesquisa de
mercado, coordenacao com fornecedores, etc.)
* Controle estatistico;
* Redugéo da vanablhdade do processo

rganizacao Empresarial | »  Definicao do negocio, missao e metas: -
¢ = Comprometimento da alta geréncia com a melhoria :
continua;

* Avaliagao de desemper ho;
Integracado de departamentos, eliminagao de
~ barreiras de entrada;
Mudancas incrementais;
Planejamento partlmpatlvo

Participagao Coletiva;
-Treinamento continuo;
Comprometlmento

orca de trabatho

" % s 5 =

wnte Sebrae Propostas de planejamento estrategnco Bras:ha 1998

8. Metodologia

O trabalho realizado tem como finalidade principal verificar como as
presas do setor moveleiro de Rubiataba (GO) buscam informacbes sobre
ratégias competitivas e mercados concorrenciais, € como essas informacdes
8o sendo sistematizadas e difundidas.

Optou-se peilo método exhloratério cuja metodologia € desenvolvida em trés
»as. 1) A primeira consiste na caracterizacdo e andlise do Benchmarking,
undo umé abordagem conceitual coerente com a compreens&o sistémica da

estrutura e funcionamento. 2) A segunda etapa permite selecionar os
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ecionadores de Benchmarking competitivo, ou fatores ligados ao nivel sistémi‘rdo _
' coordenacdo e gestdo competitiva dos diferentes segmentos dentro da
npresa fnoveleira de Rubiataba. 3) A terceira _étapa refere-se vé avaliagéo
lalitativa da intensidade do impacto dos indicadores competitivos e sua
ntribuigdo para o efeito agregado do direcionamento estratégicd.

Devido a indisponibilidade de dados estatisticos atualizados e a falta de
agnosticos consolidados do setor moveleiro de Goias e, em particular de
ibiataba, além da opg&o metodoldgica de n&o realizar de pésquisas primarias
| diretés de campo utilizcu-se metodologia alternativa, no que diz respeito a
1alificac@o dos indicadores de competitividade que a maioria das empresas
lizam, ainda que de forma empirica. A metodologia em questédo é
nominada como o método “delphi”, para a atribuigdo de valores aos
dicadores de competitividade.

O método Delphi foi criado nos anos 60 por Olaf Helmer e Norman Delkey
. Rand Corporation (Califérnia, E.U.A), e denominado de tal forma em
menagem ao Oraculo de Delfos da Grécia antiga. Consiste em interrogar
lividualmente, por médio de uma serie de questiondrios/entrevistas a um
ipo de "experts" selecionados em funcao de sua‘proﬁsséo, cultura Ou cargo,
M 0 objetivo de identificar cenarios presentes e futuros sobre os temas de

aresse dos mesmos.

O método Delphi envolve a aplicagdo sucessiva de questionarios/entrevistas
profundidades em varias rodadas, de forma que, em conjunto, possam se
lizar avaliagdes, com relativa convergéncia, sobre a competitividade

ancada pelas empresas no contexto onde estdo inseridas.
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2.8.1 Procedimentos Metodolégicos Complementares

A metbdologia para a andlise do benchma;rking combetitivo considera qual o
impacto dos fatores de competitividade, como elemento basico de-anélise, de
forma que a investigacédo possa identificar as empresas competitivas e assim
estabelecer comparagbes que permitam projetar e determinar cenarios e
planos de agéo futura. |

No cés_o das variaveis qualitativas, se associaram valo}res’és alternativas de
resposta. Com este abjetivo, as diversas possibilidades de resposta} foram
- ordenadas a'partir das alternativas de maior peso e influencia, néo superando a
unidade.

Os indicadores de analise foram construidos a partir das variaveis
propostas pelo Sebrae/N(1993:‘19) e divididos em sete areas: 1) Desempenho
econémico-financeiro; 2)Tecnologia; 3) Matérias primas e insumos 4) Gestao
empresarial; 5) Relagbes de mercado; 6) Estrutura de merﬁ:ado, e, 7) Adocgéo
de estratégias competitivas. |

O valor do indicador geral de competitividade € ’a soma dos valores obtidos
em cada um dos in‘dicadores utilizados. Assim, o valor minimo & “zero”,
representando a falta total de competitividade, e o valor‘_méximo e ‘35,
correspondendo a situagéq de plena competitividade.

A escala de valores do indicador geral foi dividida em cinco classes,
| variando de f‘muito favora’yel”, quando ha significativa contribui¢do positiva do
indicador, a “muito d'esfayora’vell”, no caso da existéncia de entrave ou
impedimentos de implementacdo da competitividade. Como valores

intermediarios, sdo estabelecidas as categorias: “favoravel”, “neutro” e
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“desfavoravel’. A escala € entéo, tfansformada em valores que variam
progressivamente, em intervalos-v unitarios, de -5 '(avaliaq:éq ‘muito
~ desfavoravel’) a +5 (avaliagdo muito favorével”)._

Cada indicador, pof sua vez, foi dividido em variaveis complementares e
constitutivas da acdo empresarial como elemento de formatagdo da
competi_tividade‘.

A avaliacdo das variaveis de atuacdo empresarial em cada empresa foi
expressa em itens de comparagao estratégica se utilizando, também, escalas
numéricas e, de conformidade com os seguintes topicos: 1) Identificagdo da

~marca; 2) Variedade de produtos; 3)Rentabilidade do negdcio; 4)Esforcos para

diminuir custos; 5)Preco dos produtos; 6)Qualidade do Produto;
7)Desenvolvimento de novos produtos; 8) Influencia na distribuicdo dos
produtos; 9) Inovacado tecnoldgica na produgéo; 10)Atendimento ao cli.ente;
11)Treinamento e aperfeicoamento de pessoal, 12)Melhoria dos produtos
existentes; 13)Manutengéo de estoques baixos, 14)Melhoria do marketing e
vendas; 15)Publicidade e promogé&o dos produtos; 16)Esforgos para atingir uma
reputagao.

Deste modo, os resultados da avaliacdo podem ser visualizados em
representa¢do grafica, bem como ser combinados quantitativamente, para
comparacgdes agregadas.

A motivagéo para esse procedimento de ponderagéo € o reconhecimento da
existéncia de graus diferenciados de importancia para as diversas variaveis,

em termos' de sua contribuicdo para o efeito agregado.
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Assim, 0 conhecimento dos indicadores e seus variévéié permitirdo
determinar e classificar quanto ao grau de controlabilidade no que tange a
vis@o sistémica da competitividade -iatores controlaveis pela firma, fatores
controlaveis pelo governo, fatores quase controlaveis e fatores nao
controlaveis, bem como a definicdo da medida em que estes impactam o
desempenho das empresas e, condicionantes do estabelecimento das
estratégias empresariais. Assim, estes condicionantes respondem, em uitima

instancia, pelo posicionamento competitivo da empresa.
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3ENCHMARKING

Estabelecer metas futuras se baseando em dados passados, como diz o
ado popular “em time que esta ganhando ndo se mexe’, ndo garante a

mpetitividade e o sucesso sobre a concorréncia, como cita Camp (1998:1,

“Somente a abordagem do estabelecimento de metas operacionais e
programas de produtividade com base nas melhores praticas da
empresa conduz ao desempenho superior. Esse processo..., &
conhecido como Benchmarking... O Benchmarking € um processo
positivo e oré-ativo de mudar as operagdes de forma estruturada para
atingir a maximizacgao da performance da empresa...”.
Q Benchmarking esta baseédo na insisténcia de ver e compreender nao
enas a propria empresa, mas também, e mais Importante, avaliar
1stantemente o seu entorno, tendo como finalidade assegurar o sucesso a
tir da conceituagdo de Sun Tzu, 500 A.C que dizia:
. “Se vocé conhecer seu inimigo e a si mésrﬁo, ndo precisara temer o
resultado de cem batalhas...” (Apud: Camp, 1998:1).
J proposito do Benchmarking é ganhar vantagens competitivas. Seus
tivos visam definir metas desafiadoras a fim de permitir cada vez mais a
oria constante das atividades. E um processo que busca atender as
yssidades exigidas pelo mercado e puxa para cima os limites das empresas
rado em experiéncias externas, em vez apenas de experiéncias internas e

metros passados.



69

se prdéesso de busca constante de experiéncias externas, hovas idéias,
os, ou adaptacdo das caracteristicas para ser "o melhor entre os
res”, te_ndQ como origem a palavra japonesa “dantotsu” e como definido
amp, (1998:2) é a “esséncia do Benchmarking”.

m momento de mudangas constantes da economia, onde o cliente passa
liversos critérios de avaliagao de eficiéncia e satisfagcdo, as empresas nao
1 ficar limitadas apenas as suas préprias referéncias. Essas n&o seréo
ntes para assegurar a busca do aperfeicoamento, mantendo a
idade da empresa em permanecer viva no mercado.

Benchmafking fbrg:a as empresas a encarar suas fragilidades, facilitando
tificacdo do que devera ser mudado, révelando 0 que outras empresas
M para manter é satisfacdo de seus clientes e, conseqguentemente,

urando bons indicadores de desempenho.

definicao do Benchmarking

raizes Iinguistibas e metaforicas do Benchmarking vém do termo usado
agrimensores, que designavam Benchmarking como uma marca ou
1Icia.(Barboza et al. ‘.2000). Portanto, um Benchmarking servia como
icial para determinar sua posi¢do em termos topograficos. Em resumo,
narking era originalmente o ponto de observagao dev onde as medidas
im ser feitas ou servir de referéncia para outras.

ora a palavra seja relativamente nova e os conceitos do que seja
:arking venham se ampliando gradativamente, pode-se afirmar que

) inicio da histéria do homem, ele vem observando a realizacédo de
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idéias de seu semelhante, adaptando-as e aperfeigoando-as de acordo com
suas necessidades. .

Numa primeira - instancia . considera-se o Benchmarkihg como. o
planejamento basead‘o ‘em observagado e realizagdo de melhorias em outros
setores. No entanto, esse planejamento tratava-o como uma estratégia,_ mas
n&o considerava a sua execugao, isto &, estabelecia 0s mecanismos de como
fazer as coisas, porém, ainda que sendo uma ferramenta organizacional, nem
sempre podia ser posta em prética.

Com b aavento do planejamento a longo prazo a estratégia competitiva
passa a ser a esséncia das escolhas empresariais para se inserir nos
mercados concorrenciais globais. E nessa estratégia competitiva que se
encontra a raiz do Benchmarking. Pois dessa forma, o .Be'nchmarking. né&o
substituil o] plahejamento estratégico, mas o apoia, ja que se considera como o
passo necessario para melhorar a posigdo competitiva das empresas.

O Benchmarking se aplica na solucdo de problemas, no planejamento, na
~ definicao de metas, na meihoria de processos, na reengenharia de processos e
definicbes de estratégias, vem sendo considerado cobmo uma 'habflidade
fundamental da empresa. Entrétanto, existem varias definicbes de
Benchmarking como atividade; a definicao formal, de ampla aplicacdo a todas

as fungdes e, a definicdo operacional talvez a mais importante de todas.

3.1.1. Definicao Formal
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Esta definicao deriva das experiéncias e sucessos dos primeiros tempos de
sua aplicagcdo na area de fabricagdo conforme defivni}g:éo de Kearns (apud:
Camp, 1998:9):

"Benchmarking € o processo continuo de medicado de produtos, servicos
e praticas em relacdo aos mais fortes concorrentes, ou em relagéo as
empresas reconhecidas como lideres em suas empresas".

As aplicagbes do Benchmarking sdo infinitas, supondo-se, porém, uma
quantidade limitada de recursos a serem aplicados a pr.o'jetos de
Benchmarking, a maioria das empresas estabelece algumas diretrizes para
determinar quais fungdes, atividades ou processos serdo estudados. Ao se
prati_cér 0 Benchmarking, a maioria das empresas tem como objetivo basico a
analice dos proc':ess,os para satisfazer as necessidades especificas de cada

empresa.

3.1.2 - Definicao Operacional

A definicdo operacional baseia;se na experiéncia de' sua utilizagdo
permanente conforme cita Camp, (1998:10).

| "Benchmarking € a busca das melhores préticas na empresa cjue

conduzem ao desempenho superior”. |

Considera-se que o Benchmarking € a maneira mais eficiente de se fazer
melhorias, eliminando o processo de aprendizagem na base da tentativa e erro,
usando processos que outros ja ‘provaram ser efetivos e concentrar o
pensamento empresarial em melhorar processos ou adapta-los as

necessidades de sua empresa.



72

E a forma de propiciar melhorias organizacionais mais rapidamente como
7 fator substancial na concorréncia empresarial. E a maneira mais eficiente para
elevar significativamente - o deéempenho coletivo das empresas que
desenvolvem seu processo.

O sucesso da aplicagdo do Benchmarking depende da existéncia de
algumas suposi¢oes e pré-condigées: comprometimento com a necessidade de
melhoria; reconhecimento e aceitacdo de que existem licbes a serem
aprendidas a paﬁir da experiéncia de terceiros que podem levar a melhoria de
desempenho; possibilidade de acesso a experiéncia de terceiros.

A maioria das aplicacées de Benchmarking tendem & focar atencdo na
comparacdo no melhor do mundo, porém é perfeitamente valido quando o
objetivo é se comparar com empresas melhores mas ndo necessariamente a
melhor, sem éom Isso perder-se o objetivo de melhoria. Camp (1998).

Desta forma, € importantes compreender o processo do Benchmarking (vide
figura 9), e suas fases de implementacgao:

Planejamento; Tem como objetivo planejar as investigacdes de
Benchmarking. Utilizando criterios de identificagao referencial, isto €, quem
serg comparado e como serédo céletados os dados de referencia.

Analise: Coleta e andlise dos dados e avaliagdo das forcas e limitantes
Competitivés da empresa. Avaliacdo dos parceiros de Benchmarking e a razao
de ser desta escolha.

Integracéo; Planejamento para incorporar as descobertas do Benchmarking,
as novas praticas de operagao e assegurar que as mesmas sejam

incorporadas na empresa.
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Acdo;, As descobertas transformadas em aéﬁes, fazer ajustes as
necessidades da empresa. As pessoas sao as melhores fontes de informacgéo
que podem ser incorporadéas ao processo.

Maturidadé; E alcancada quando as melhores praticas do mercado

estiverem incorporadas na empresa, assegurando assim a superioridade.

Figura 16: Passos do Processo de Benchmarking

V

- 2.IDENTIFICAR EMPRESAS COMPARATIVAS

V

3.DETERMINAR METODO DE COLETA DE M"ADQSE EFETUAR A COLETA

— /

4. DETERMINAR A "LACUNA" CORRENTE DE DESEMPENHO
V

5 PROJETAR FUTUROS NIVEIS DE DESEMPENHO

— \]/

6.COMUNICAR DESCOBERT AS DE. MARCOS DE REFEKeACI« E OBTER ACEITAC?\O

\

7. ESTABELECER METAS FUNCIONAIS

8. DESENVOLVER PLANOS DE ACAO

PLANEJAMENTO

ANALISE

INTEGRACAO

ACAO \J/

9. IMPLEMENTAR ACOES ESPECIFICAS E MONITORAR PROGRESSOS

v

1. IDENTIFICAR O QUE MARCAR PARA REFERENCIA  |«————

10. RECALIBRAR MARCOS DE REFERENCIA

MATURIDADE * Posicdo de Lxderanga Atingida

» Praticas Plenamente Integradas aos Processos

Fonte: Passos do Processo de Benchmarking. Benchinarking. Camp. 1998:16.
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Os beneficios basicos do Benchmarking sao: .a) atender as exigéncias dos
ntes; este processo € compesto por muitos processos. Cada setor da
presa € prestador de servico e cliente de outro. Esse processo deve
isfazer o proximo cliente na linha e, finalménté, o cliente externo, o usuario
l; b) estabelecer metas e objetivos eficazes; estabelecer metas, objetivos e
angar os resultados. Forga um foco continuo no ambiente externo; c) medida
| de produtividade; os funcionarios de todos os setores resoivem problemas
is da empresa, isto €, concentrados em atender os clientés externos e/ouo
nte ﬁnal; d)'tornar¥se competitivo; € preciso conhecer 0s concorrentes. A
estigacdo de praticas de mercado € o que traz a competitividade e a
remacia no mercado; e) melhores praticas do mercado: aprender as
lhores préaticas de mercado diferentes daquelas que estdo em uso na
presa. As descobertas feitas sdo usadas para modificar, melhorar ou
aptarv praticas externas para produzir mudancas uteis € melhorar a eficiéncia

eficacia.
- Tipos de Benchmarking

Jependendo do nivel de aprofundamento na efetivagdo do processo, assim
0 dos objetivos da empresa, segundo Camp (199%), éxistem, basicamente,
ro tipos de Benchmarking: com operacdes internas; com concorrenteé
os externos; com as operagbes funcionais externas ou os lideres no
‘ado e de processos genericos.

uma primeira etapa, a empresa compara-se Cconsigo mesma,

formando o processo de comunicagdo interna. Seguidamente, pode
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avangar para a comparatyﬁéo com 0s seus concorrentes. Apds, compara-se com
os melhores do setor, inclusive os ndo concorrentes diretos. Posteriormente, o
alvo pode ser uma regiao geograficamente préximé e incidindo sobre qualquef
empresa e, por fim, 'a empresa pode ter como alvo do seu Benchmarking as
empresas de classe mundial. Cada tipo de Benchmarking pode ser assim
explicado: |

Interno: € desenvolvido dentro da empresa e implica em comparar o
desempenho de unidades de negé'cios similares ou processos similares de
diferentes unidades de negécios dentro da prépria empresa, visa uniformizar as
praticas competitivas da empresa, pelo nivel mais elevado. O Benchmarking
interno incide sobre atividades similares dentro da mesma empresa, quando
esta esta regionalmente disseminada ou departamentaliZada;

Competitivo: & desenvolvido com o objetivo de comparar diretamente o .
desempen'ho da empresa em relagao aos seus c‘ompetido.res. Nesse tipo de
Benchmarking, comparam-se produtos - ou engenharia reversa, processos
produtivos e de negdcios, visa se comparar com 0s concorrentes diretos que
desenvolvem atividades dirigidas a mesma base de clientes;

Funcional: nesse tipo de Benchmarking, o objetivo é comparar processos de
négécio similares em empresas ndo concorrentes, mas do mesmo setor
industrial, incide sobre empresas reconhecidas como tendo as melhores
praticas competitivas, mas, que ndo tém que atuar em negocios equivalentes;

Genérico: é semelhante ao Benchmarking funcional, porém a comparacéo
de processos similares é feita independente do setor industrial, O

Benchmarking genérico tem potencial para revelar as melhores empresas com
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as melhores praticas, é de dificil aplicacdo a curto prazo, mas tem o mais alto

retorno a longo prazo.

3.3 Benchmarking Competitivo

O Benchmarking compstitivo foca em medir funcdes, métodos e
caracteristicas basicas de producéo em relagdo aos seus concorrentes diretos,
e melhora-los de forma que a empresa possa iniciaimente alcancar os seus
concorrentes, e depois ultrapassa-los, tornando-os melhores do ramo, ou no
minimo melhores que seus concorrentes.(Boxwell, 1996).

Porém ha de se levar em consideracao o que diz Fisher (1996:15);

"O Benchmarking competitivo lhe diz onde vocé estd e onde os
concorrentes estdo, mas nao mostra como eles chegaram Ia-.

O quadro sindptico do Benchmarking competitivo € mostrado a continuagéo:

Quadro Il - Benchmarking Competitive

Benchmarking Competitivo
Sua Organizagao Seus Cohc_pr_réntes_ |

- - O que eles estéo fazendo.
+ O que vocé esta fazendo. -« Como eles est&o fazendo.
- Como vocé esta fazendo. - Qu&o bem eles estao fazendo.
+ Qu&o bem vocé esta fazendo _ _
Resultado: Ampliado o conhecimento
o de seus concorrentes. |
Resultado: Ampliado o conhecimento
de suaorganizagéo. '

Fonte: Xerox Corporation, apud Boxwiell, (1996:32)
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Benchmarking .Competitivo: Os concorrentes diretos em produtos. S30 0S
objetos obvios do Benchmarking. Existem, porém algumas consideragdes que
devem ser observadas: Deve-se compreender o porte do concorrente, porque
dependendo desse fator, ele pode adotar certos métodos que néo Ihe cabe.
Entretanto, a obtencéo de informagdes, muitas vezes, pode se tornar
impossivel, isto porque essas informacdes constituem a base de vantagem do
concorrente. A troca de informagdes pode se dar, caso seja desejada, porque
vocé também pode possuir métodos operacionais que interessam aos seus
concorrentes, através de urha terceira parte, como um consultor e se for o
caso, garantir conﬁdencialidéde e anonimidade.

O benchmarking competitivo é o ti'pc mais dificil de ser praticado, porque as
empresas visadas séo aquelas que disputam o mesmo mercado, ou seja,
concorrentes diretos, e geralmente ndo estdo dispostas ou interessadas em
ajudar a equipe envolvida no processo de um benchmarking competitivo.

Caracteriza-se por ter como alvo especifico as praticas dos nossos
concorrentes. Ha dificuldades em conseguir parceiras entre concorréntes, e
muitas vezes é necessario contratar uma consultoria externa para obter
informacées sobre Benchmarking competitivo.

Este se volta para os métodos e as carécteristic’:as basicas de producéo
capazes de fornecer uma vantagem c'ompeti'tiva sobre os concorrentes diretos
da empresa. O objetivo é alcangaf'e superar o desempenho dos concorrentes,
procurando os problemas no modo como o trabalho é realizado, e ndo nas

pessoas que o realizam.
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E na pratica o ménos usual uma vez que € quase impossivel que as
empresas se prestem a facilitar dados que estac ligados diretamente com sua
atividade a concorréncia.

Benchmarking é a quarta ferramenta de gestdo mais usada nos Estados
Unidos e na Asia, porém, & a primeira nos paises europeus. No Brasil, o
benchmarking tarribém lidera o elenco de ferramentas que visam o aumento da
dualidade. (EXAME, 1999)

Algumas mudangas comportamentais signiffcativas ocorrem a medida que
uma empresa comega a reéonhecer a existéncia de “gaps’, entre seu
desempenho e o desempenho de outras empresas. O benchmarking_
competitivo fornece uma melhor compreenséo das necessidades do cliente e
das dindmicas da empresa especifica. O benchmarking competitivo pode
ajudar a formar sensibilidade, para nec_essidad_eé mutaveis do cliente.

Outra vantagem do benchmarking € o reconhecimento do fato da outra
-empresa ter conseguido realizar o mesmo processo-n.um nivel maior de
desempenho. O exemplo é que as empresas alvo do benchmarking -usam
praticas tecnologicas e de negodcios idéhticas; ‘A identificagdo de quaisquer
similaridades torna-se uma possivel vantagem. Entretanto, a dificuldade de
obtencédo de informagéés do concorrente se apresenta como a maior

desvantagem do benchmarking competitivo.

3.3.1. Benchmarking competitivo setorial

O Benchmarking competitivo setorial &€ usado para estabelecer padrdes de

desempenho e detectar tendéncias no ambiente competitivo. Enquanto o



79

Benchmarking competitivo e setorial pode incluir, grupos de dois ou trés
concorrentes mais proximos de uma empresa, o benchmarking setorial procura
tendéncias glob‘ais em um grupo bem maior de empresas, du seja, enfoca
tendéncias em vez de posigGes competitivas existentes e é usado no exame do
desempenho de determinado setor.

Existem situagdes em que tanto o benchmarki'ng} competitivo, quanto o
setorial se encaixam, e outras em que a abordagem nao € apropriada. Esses
dois conceitos interligados devem ser usados em situagées quando produtos
ou segmentos de clientes constituirem o ponto principal do atual

questionamento, 0 processo se relaciona ao aspecto inerente ao sefor, como
uma regra ou um regulamento e, quando os problemas competitivos estiverem

impedindo a empresa de alcangar as suas metas de desempenho.

3.4 Indicadores de Competitividade

Existe uma preocupacéo tanto académica quanto empresarial de avaliar e
projetar a capacidade competitiva dos setores industriais brasileiros, em um
mercado concorrencial acirrado e passando por profundas transformagdes,

advindas da conjuntura econdémica internacional.

Estas transformagdes sdo consequéncia da reestruturagdo produtiva e das
ihovagées de carater técnico-organizacionais e a crescente participacdo, nos
mercados mundiais, dos segmentos industriais em que o Brasil concorre.

Para tanto em nivel do governo Federal foram desenvolvidas analises
conceituais € empiricas dos indicadores de co_mpetitividade no sentido de

aprofundar o estudo das estratégias e dos limites observados na insercédo
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internacional da industria brasileira (ECIB, 1993). Foram propostos e
construidos indicadores de: “desempenho’, relacionadb ao desempenho
comercial, sobretudo o exportador; de “eiiciéncia’, relacionados a preco e custo-
de producéo e a utilizagdo dos fatores de produgéo; e de “capacita(;éb”, que
dizem respeito aos fatores que atuam dirétamente ou indiretamente sobre o
processo de producdo e de comercializacdo, em diferentes dimensdes -
tecnolégica, ambiental, mercadologica, etc., capacitando - os agentes
econdémicos (empresas, setores, industria ou o pais) a produzir com maior

eficiéncia e melhorar o desempenho comercial.(ECIB, 1993)

Este ultimo conceito aparece bastante associado ao - desempenho
competitivo das empresas, ou seja, associadas as relacdes empresas/clientes
ou fornecedores, como qualidade e confiabilidade dos insumos e produtos,
prazo de entrega, capacidade de diferenciacdo e de inovégéo dos produtos e
de flexibilidade da estrutura produtiva para adequar-se as mudangas
qualitativas e quantitativas de demanda.(ECIB, 1993).

Assim sendo, optou-se, por seguir os "Indicadores de Modernizacdo da
Industria Moveleira Nacional”, (ECIB, 1993:42) ou indicadores que permitem
comparégées nacionais, isto €, sdo "indicadores genéricos”, - comuns a todas
as empresas de determinado segmento industrial, independente de sua
localizagdo geogréfica - e subdivididos em indicadores de capacitagao,
eficiéncia e desempenho. Cada um destes grupos de indicadores ¢é
- apresentado nas trés dimensbes da competitividade - sistémica, setorial e

empresarial.
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Os critérios dé selegéo dos indicadores é-q‘ue eles possam ser divulgados,
‘ oLu seja, que eles ndo contenham informacdes consideradas sigilosas pelas
empresas. Com relacdo a dimensdo empresarial da competitividade, os
indicadoreé propostos, sdo uma referéncia para a andlise das proprias
empresas, segundo critérios que atendem a necessidade de comparacgao geral
tais como: Matérias primas, Tecnologia, Gestdo empresarial e, Design

moveleiro.

3.5 Empresas comparativas

A Nota “'‘écnica Seforial da Industria de Méveis de Madeira do Estudo da
Competitividade da IndUstria Brasileira (ECIB, 1993) afirma que é possivel
visualizar um padrao de organizacdo empresarial para o setor. Ou seja, ‘seria
possivel afirmar que os estados, onde a industria moveleira se encontra em um
estagio avancado de desenvolvimento - tomando comb principal indicador
disso a participacdo no volume de exportagcdes, adotam padrées empresariais
semelhantes.

Nesté aspecto, é industria moveleira no Brasil organiza-se, no escopo da
tendéncia mundial para o setor, em aglomeracées locais com um nimero muito
grande de MPE e algumas empresas "lideres". A principal caracteristica deste
padrdo de organizagdo empresarial concentra um grande numero de empresas
de micro e pegueno porte - com em média 10 empregédos por unidade
produtiva, espacialmente agiomerada e organizada.

Para efeitos de referencia comparativa, foram estudados as aglomeragées

empresariais, em termos espaciais, ou os poélos moveleiros de: Bento
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Gongalves (RS), Sdo Bento do Sul (SC), Arapongas (PR), Mirassol é
Votuporanga (SP), Uba (MG) e Linhares (ES), (ABIMOVEL,2001) que como
pélos que. dinamizam e incentivam o desenvolvimehto e crescimento do setor
no Brasil e, servem de modelo as empresas de Rubiataba (GO) para sua
insercdo na industria moveleira brasileira e mundial e adotar as politicas

localizadas que buscam aumentar sua competitividade.
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4 A INDUSTRIA MOVELEIRA

4.1- Panorama do Setor Moveleiro no Brasil

Ao longo dos ultimos anos, alg'uns segmentos da industria brasileira de
maoveis tém experimentado mudancgas significativas em sua base produtiva e
uma rapidez muito grande em se ajustar as novas condigies de abertura
comercial da economia brasileira e de globalizagdo dos mercados em nivel
mundial. O salto tecnoldgico da industria péssibilitou 0 crescimento expressivo
das exportarfes de moveis, que atingiram um patamar superior a US$ 300
milhdes a partir de 1995, alcangando US$ 391 milhdes em 1997. (ABIMOVEL,
2001) |

A abertura comercial e a globalizagdo das atividades econdmicas tém.
introduzido novas formas de cooperagdo entre as empresas, como O
licenciamento de produtos, joint-ventures, entre outras. A industria brasileiré de
moveis também nao ficou imune a estas novas influéncias, com muitas
empresas recorrendo ao licenciamento de produtos estrangeiros, ou forma
mais adequada de modernizar as instalagdes industrias, ou seja, a partir do
produto projeta-se o layout necessario. Outras procuraram terceirizar etapas do
processo produtivo como forma de reduzir custos e enfrentar a concorréncia
externa. Neste novo | ambiente de abertura comercial e de intensa
competlitividade, a industria brasileira de moveis tem revelado uma grande
capacidade ehpresarial de adaptagéo.

Nao obstante, alguns empecilhos que ainda persistem e tém impactos

negativos sobre o desempenho do setor a longo prazo.
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Ertre as principais deficiéncias encontradas (ABIMOVEL, 2001), cabe
destacar: a) a grande \)erticalizagéo da produc¢ao industrial de moéveis, tendo
sua origem na estrutura brasileira de tributacéo ';em cascata": b) é c:aréncié de
fornecedores especializados em partes e componentes de moéveis; c) a
incipiente normatizacéo técnica; d) a elevada informalidade; e e) os baixos
investimentos em design e pesquisa de mercado.

Ademéis, a preocupacao com a cadeia industrial como um todo, ou seja,
incluindo desde os fornecedores de matéria-prima, passando pelos
proceésador_es intermediarios, até o fabricante final do movel, revela ainda um
potencial inexplorado pelo Brésil, que podera ter impacto positivo na
competitividade das exportacdes.

Ao se considerar e_speci'almente, a cadeia industrial de produtos sélidos de
madeira, o potencial de ganhos sinérgicos revéla-se muito grande para um
pequeno volume de investimento relativo, apenas possibilitando o uso mdltiplo
de florestas ja plantadas.

Devido as crescentes restricdes de carater ambiental ao uso de madeiras de
iei, tem aumehtado muita ’a- importancia, no comeércio internacional, das
madeiras de reflorestamento como o pinus e o eucalipto. Pode-se mesmo dizer
‘que o futuro da industria de moveis reside no uso crescente dessas madeiras,
ou seja, a antiga vantagem comparativa répresentada pela}svflor‘estas naturais
torna-se cada vez mais ineficaz num mundo extremamente preocupadd com
questdes de meio ambiente.

Em nivel internacional, o novo modelo de organizacdo industrial &

caracterizado pela presencga de empresas especializadas em linhas especificas
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de produtos. Desse modo, uma grande parcela da industria moveleira mundial
dedica-se a produzir commodities, ou seja, produtos-padronizados em que a
conc@a(réncia se da via precos. O principal segmento exportador da industria
brasileira ja se aproxima desse modelo: moveis padronizados de pinus, apesar
de a producado ser ainda altamente verticalizada, desde as etapas iniciais do
processamento da madeira.

Nesse sentido, o Brasil desfruta de uma fonte importante de competitividade
representada pelo baixo custo da sué madeira de reflorestamentd, que,
todavia, ainda néo‘ é utilizada em seu potencial pleno, uma vez que hoje a
maior parte das florestas plantédas € manejada visando exclusivamente a
prongéo de fibra de celulose ou outras aplicagdes exclusivas. Nao obstante,
algumas empresas brasileiras ja@ estdo se adequando a essas novas
tendéncias, procurando viabilizar o uso rh_ultiplo dos reflorestamentos é a
fabricagdo de produtos intermediarios destinados a indstria moveleira ¢ a

construcao civil.
4.1.1 Matérias Primas

Segundo o Plano nacional de Florestas — do Ministério da Agricultura-2000-
2003, o Brasil possui aproximadamente 65%'(5,5 milhdes de Km?) do seu
territorio cobertb por florestas. Desse total quase 2/3 é formado pela Floresta
Amazdnica enquanto o restante compde-se de Mata Atlantica e ecossistemas
associados .(sul, sudeste e nordeste), Caatinga (nordeste) e Cerrados (Centro-

Oeste). O Pais possui a maior extens&o de floresta tropical do mundo, abriga a
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maior biodiversidade e é, simultaneamente, o maior produtor e também lider
mundial efn consumo de madeira tropical.

S6 a Amazobnia representa um terco das florestas tropicais do mundo. A
regiao abriga as maiores reservas de produtos madeireiros (60 bilhdes de m?
em tora).

A vocacao econémica da Amazonia € o manejo florestal e a industrial_izagéo
de produtos e subprodutos florestais. A produgédo atual de madeira ‘representa
cerca de US$ 2,5 bilhdes/ano.

Ceitamente com a adog&o de pratica de ménejo, poder—sé—i_a atender a
demanda interna por médeira, de forma sustentavel, uti!i._zando-_se apenas de

um pequeno percentual das areas com potencial produtivo.

4.1.1.1. - Florestas Plantadas

De acordo com o Plano nacional de Florestas — MA-2000-2003, o Brasil
possui 4,6 milhdes de hectares de florestas plantadas. A maioria localizada nos
Estados do Parana, S&o Paulo, Minas Gerais e Espirito Santo. As areas de
reflorestamento s&o constituidas principaimente pof eucalipto e pinus com

larga utilizacao no setor moveleiro.

4.1.2. Madeira Industrializada, MDF, Aglomérados e Plabas duras
para Moveis. ~

Segundo informe Setorial do BNDES (2.000) a produgéo de madeira
aglomerada, que foi de 494 mil m®* em 1990, aumentou para 1.313 mil m® em

1998, o que significou um incremento médio de 13% ao ano.
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Os po6los moveleiros sio os. principais mercados consumidores de
aglomerados, posto que entre 80% e 90% do volume produzido séo destinados
a fabricacdo de moveis. A maior parcela da produ¢adc nacional é absorvida
diretamente pela industria moveleira.

Um volume menor é comercializado pelas revendas e destinado ao setor
noveleiro de pequeno porte.

No Brasil, a madeira, uma das principais matérias-primas utilizada para a
producéo de painéis de aglomerado, provém, em sua totalidade, de florestas

plantadas.

4 1.3. Investimentos

Os investimejtos que estado sendo feitos pelas er'nprésas produtoras de
aglomerados, de MDF, de ferragens e acessorios, de revestimentos, tintas e
vernizes, bem como o0s investimentos das proprias industrias moveleiras
permitem afirmar que o indice de crescimento anual do setor de placas de

madeira sera mantido e mesmo ampliado nesta década.(BNDES, 2000)

41.4 Caracte‘risticas do Setor Moveleiro

A industria de moveis caracteriza-se pela reunido de diversos procésso's de
produgéo, envolvendo diferentes matérias-primas € uma diversidade de
produtos finais, e pode ser segmentada principalmente em funcdo dos |
materiais com que 0s moveis sdo confeccionados (madeira, metal e outros),
assim como de acordo com 0s usos a que sdo destinados (em especial, méveis

para residéncia e para escritorio). Além disso, devido a aspectos técnicos e
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mercadolbgicos, as empresas, em geral, s&o especializadas em um ou dois
tipos de méveis, como, por exemplo, de cozinha e banheiro, estofados, entre
OI;qtros.

Os mobveis de madeira, que detém expressiva parcela do valor total da
produf;éo do setor, sdo ainda segmentadoé em dois tipos: retilineos, que sdo
lisos, com desenho simples de linhas retas e cuja matéria-prima principal
| constitui-se de aglomerados e painéisv de compensados; e torneados, que
rednem detalhes mais sofisticados de acabamento, misturando formas retas e
curvilineas e cuja principal matéria-prima € a madeira maci¢a - de lei ou de
reflorestamento -, podendo também incluir painéis de medium-dénsity
fiberboard (MDF), passiveis de serem usinados.

O setor, que se caracteriza pela predominancia de pequenas e médias
empresas que atuam em um mercado muito segmentado, € ainda intensivo em
mao-de-obra e apresenta baixo valor adicionado (por unidade de mao-de-obra)
em comparagéov com outros setores.

A demanda por moveis - muito segmentada - varia positivamente com o
nivel de renda da populagdo e o comportamento de alguns setores da
economia, particularmente a c;onstrugéo civil. A elevada elasticidade-renda da
demanda tarna o setor muito sensivel as variagdées ‘conjunturais da economia,
sendo um dos primeiros a sofrer os efeitos de uma recesséo. O gasto com
moveis 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 méveis

s&o as mudancas no estilo de vida da populagdo, os aspectos culturais, o ciclo
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de reposigéo, 0 investimento em mérketing (em geral muito baixo nessa
indn&étria), entre outros.

Apesar da tecnologia ja@ ser muito difundida e acessivel, a estreita
éooperagéq entre as industrias de moveis e de maquinas - como ocorre em
alguns paises da Europa - permite uma constante atualiza¢do da base técnica.

Como o processo produtivo ndo € .continuo, a modernizacao, r_n‘ujtas vezes,
pode ocorrer apenas em determinadas etapas da producéo. Eh algumas
fabricas, portanto, € possivel que maquinas modernas coexistam com
mayuinas obsoletas.

Além da tecnologia, 6s demais fatores de competitividade da industria de
moveis relaciona}m-se com novas matérias-primas, design, especializagao da

'vprodugécv), estratégias comerciais e de distribuicdo, entre outros. A dinamica
das inovagbes baseia-se, principaimente, naquelas que se referem ao produto,
através do aprimoramento do design e da utilizac;éo de novos materiais. A
qualidade do produto final é julgada de acordo com as seguintes variaveis
principais: materiais, design e durabilidade, enire outras.

Segundo a ABIMOVEL - Associacao Brasileira da Industria de M(f)veis; em
1996, a industria brasileira de moveis faturou cerca de US$ 6 bilhdes, gerando
cerca de 300 mil empregos diretos. Nesse mesmo ano, foram investidos em
equipamentos de a|t'a‘tecno|ogia US$ 220 milhées, sendo a quase totalidade
destes equipamehtos provenientes de ltalia, Alemanha e EUA. |

Esta industria apresenta uma estrutura bastante fragmentada, contando

- com aproximadamente 13.500 empresas. Destas, cerca de 10 fnil séo

microempresas (até 15 empregados), 3 mil pequenas empresas (de 15 até 150
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empregados), e apenas 500 empresas de porte medio (acima de 150
empregados). |

-~ Estas empresas sdo, na sua quase totalidafie, empresas familiares de
capital inteiramente nacional. Entretanto, nos ultimos anos tem-se registrado a
entrada de empresas estrangeiras no segmento de mdveis de escritdrio, em
geral por meio da aquisigdo de fabricantes locais.

Na industria moveleira nacional, ha uma clara predominancia dos moéveis
residenciais de madeira, que reunem 77,5% do total dos fabricantes. Por sua
vez, os moveis residenciais de metal repfesehtam apenas 3,2% da ind.ustria.

O segmento de mdveis de escritério redne 6,9% do. conjunto de fabricantes
mas apresenta uma produtividade 50% maior do que a do segmento de méveis
residenciais.

Os fabricantes de moveis, dispersos por todo o territério nacional,
apresentam grande concentragdo principalmente na regido centro-sul do pais,
que responde por 90% da producgao nécional e 70% da mé&o-de-obra. |

A industria moveleira se organiza em torno ‘de oito principais polos
regionais: Bento Gongalves (RS); Sdo Bento do Sul (SC); Arapongas (PR); Uba
(MG), Linhares (ES); Votuporanga (SP); Mirassol (SP); e Grande Sao Paulo
(SP).

Os estados de Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Sdo Paulo representam
cerca de 70% da industria moveleira. Em Santa Catarina, ha uma clara
predominéncia na fabricagdo de mdveis residenciais de madeira macica, em
grande parte voltados para a exportacdo. No Rio Grande do Sul, constata-se a

especializacdo na producdo de moveis retilineos seriados de painéis de
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“madeira. A grande S&o Paulo reune os principais fabricantes de méveis de

escritério do pais.
4.1.5. Producao e Consumo No Brasil

O consumo naéional € suprido }quase integralmente pela producéo
domeéstica, com participagdo muito pequena das importagdes. Os principéis
centros consumidores ééo as regides Sul e Sudeste, cabendo destacar Séo
Paulo, Belo Horizonte, Curitiba, Porto Alegre, Rio de Janeiro e Brasilia, bem
como suas respectivas regides metropolitanas.(ABIMOVEL, 1997), conforme
grafico S. |

Os moveis residenciais, segundo a Abimc')v_el', participam com 60% da
producéo total do setor, sendo o restante de moveis para escritério (25%) e
mdveis institucionais para escolas, consultorios meédicos, - hospitais,
restaurantes, hotéis e similares (15%).

O unico segmento que apresentou cresciménfo em 1996 foi o de mébveis
residenciais populares, com um aumento de 10% em relagcdo ao ano anterior,
prihcipalmente devido as facilidades oferecidas pelos crediarios.

A estabilizacdo da economia incorporou ao mercado de moveis novas
parcelas de consumidores, particularmente dos estratos represehtadcs pelas

familias de menor renda, o que explica esse crescimento.

Gréfico 9: Mercado Brasileiro de Mdveis-1990/1997
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Mercado Brasileiro - 1990/1997
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Fonte: JAAKO POYRY Consultoria

Ja os segmentos de moveis para a classe média e de luxo declinaram,
respectivamente, 5% e 10% no periodo 1995/96, assim como as vendas do
segmento de moveis para escritdrio, que também sofreram queda de 10%. No
periodo 1996/97, a Abimdvel estima que tal comportamento tenha se mantido,
com variagdes nos mesmos patamares do periodo anterior.

De conformidade com o padrdo mundial, a industria brasileira de moéveis
também se caracteriza pelo pequeno porte de seus estabelecimentos
industriaié: as micro e pequenas empresas, até 19 empregados, representam
em torno de 28% do total de estabelecimentos registrados, 33% do emprego
total e apenas 16% do valor bruto da producéo industrial.(ABIMOVEL, 2000).

Sao empresas familiares, tradicionais, de capital nacional, caracterizando-se
principalmente por trés aspectos, comuns em todos os paisesi -

- elevado numero de micro e pequenas empresas em um setor de capital

nacional;
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- grande absorgao de mao de obra

- tecnologia média.

No Brasil, a falta de um “design” industriai que identifique 0 mével e o fato
de ser um setor de tecnologia média faz com que essa industria seja altamente
suscetivel as dificuldades oriundas da abertura do mercado, a exemplo dev

outros setores de perfil similar: calgados, confecgdes, brinquedos etc.
4 .1.6. Perspectivas do setor no Brasil

O Brasil como um pais continental, com reservas florestais imensas. Conta
com possibilidades inimaginaveis de desenvolver florestas remaneja-'as e
manté-las. As pesquisas com madeiras alternativas para fabricacdo de moveis
estdo adiantadas. |

O “Pinus” ja € uma realidade na fabricagdo de um bom madvel, € as novaé
tecnologias empregadas na producdo do eucalipto tornam viavel sua utilizag3o
na industria moveleira. H4 uma grande quantidade de madeiras alternativas a
serem pesquisadas e difundidas, e cada vez mais o aglomerado se impde .
como matéria-prima de primeira grandeza.

0 Brasil, com sua fonte de matéria-prima, mao de obra disponivel e uma
industria adequada retine os elementos basicos e naturais para a fabricagdo do
mobiliario.

Em um mundo que luta com escassez de matérias-primas, o cendrio que se
apresenta para a industria brasileira do mobiliario € altamente favoravel. Até o
final da década de 1990, as previsbes do setor sdo de um faturamento da

ordem de U$10 bilhdes e uma exportacdo de, no minimo, U$ 1,0 bilhdo.
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4.2- O Setor Moveleiro no Estado de Goias

A industria de moveis de Goias abresenta caracteristicas bastante
particulares, ac se comparar com 0s poélos moveleiros do pais acima
apresentados.

A industria de moveis goiana, com cerca de 750 micro, pequenas e meédias
empresas, gerando 8.000 empregos diretos e 10.000 empregos indiretos. Em
1997, as exportacbes do setor correspondiam a 1,61% das exportagées totais
do Estado, caracteriza-se peio aglomerado de processos de produgéo,
envolvendo diversas matérias-primas e uma gama ampla de diferentes de
produtos finais. De certa forma, € precipitado se referir a industria moveleira de
Goias, como sendo um polo produtor de modveis, devido a elevada
heterocgeneidade desta industria, que pode ser verificada sobre os diferentes
aspectos: historico e porte das empresas, areas de atuégéo, estruturas
produtivas e localizagdo geografica. |

Esta grahde heterogeneidade resulta, na pratica, numa dificuIdade de
associativismo entre as empresas da industria moveleira de Goias, em
contraposigdo ao que acontece nos outros estados da federagao.

Apesar da grande heterogeneidade, esta industria pode ser inicialmente
dividida em dois grupos, para melhor caracterizacdo: O primeiro grupo &
composto por grandes empresas que, na maior parte dos casos, eram antigas
marcenarias com mais de 20 anos de funcionamento e que, ao longo do tempo,
passaram para a produgao industrial, aproveitandb fatores conjunturais de

mercado, - localizacionais e de marketing. Atualmente, a maioria destas
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empresas possui em tornoi de 80 empfegados, fatura aproximadahente R$ 20
milhées/ano.

Um segundo grupo é composto por pequenas e microempresas que, em
geral, s40 marcenarias que se concentfam na producao de moveis residenciais
de madeira sob encomenda. Na maior parte dos casos, as empresas sdo
desatualizadas tecnologicamente, com o design dos seus produtos sendo
obtido da simples cépia.

O setor pode ser segmentado, também, em funcdo dos materiais éom que
0s moveis sdo confecéionados (madeira, metal), assim como de acordo com os
usos a que séo destinados (moveis para residéncia e para escritério). Além
disso, devido a aspectos técnicos e mercadoldgicos, as empresas, em geral,
sdo especializadas em um ou dois tipos de mdveis, como, por exemplo, de
cozinha e banheiro, estofados, ehtre outros.

Os mobveis de madeira, que detém expreséiVa parcela do valor total da
producdo do setor, sdo ainda segmentados em dois tipos: retilineos, que sdo
lisos, com desenho simples de linhas retas e cuja matéria-prima principal
constitui-se de aglomerados e painéis de compensados, e tornéados, que
reunem detalhes mais sofisticados de acabamento, misturando formas retas e
curvilineas e cuja principal matéria-prima € a madeira macica - de lei podendo
também incluir painéis de MDF-(medium-density fiberboard) _ |

Em termos gerais o setor, se caracteriza pela predominancia de pequenas e
médias empresas que atuam em um mercado muito segmentado e ainda
intensivo em m&o-de-obra, apresen‘tando baixo valor agregado em comparacao

com outros setores.
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Nos ultimos meses do ano de 1999, a industria moveleira de Goias sofrgu
uma significativa retracdo, segundo o Sindicato da Industria de moveis de
Goias - Sindimc’)veis, diminuindo as ®peragdes em cerca de 31%, com uma
retomada no ano 2000 de cerca de 75% desta queda.

A demanda por mdveis varia com o nivel de renda da populagcéo e o
comportamento de alguns setores da economia, particularmente a construcéo
civil e a oferta de novas unidades residenciais.

A elasticidade da démanda torna o setor muito vulneravel as variacGes
conjunturais da economia, sendo um :dos primeiros a sofrer os 'efeitos de
qualquer processo de recessdo, como 0 que se apresenta,' comoe perspectiva
para a economia brasileira, advinda da conjuntura mundial.

O gasto com mdveis em geral situa-se numa faixa muito baixa da renda |
disponivel das familias. QOutros fatores que influenciam a demahda por moveis
s&o as mudancas no estilo de vida da populagédo, os aspectos culturais e,
sobretudo, o baixo investimento em marlfeting do setor.

A tecnologia muito difundida e aces/sivel permite uma constante atualizag&o
da base técnica. Como os processo produtivos ndo sdo continuos, na grande
maioria dos‘ €asos, a rhodernizagéo, muitas vezes, pode ocorrer apenas em
determinadas etapas da producdo desta forma ha uma coexisténcia de
méquinas de ultima geragdo com maquinas e equipamentos de tecnologia
ultrapassadé ou absoleta. |

Por ser um setor aitamente conservad_or, quanto 'na produgao como no
consumo, as inovagdes tecnoldgicas, novas matérias-primas, desénho de

produtos, especializagao da producéo, estratégias comerciais e de distribuicéo,
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entre outros sofrem atrasos consideraveis uma vez que estes processos sdo
digeridos em longo prazo.

A dinamica das inovagdes baseia-se, principalmente, nequelas que se
referem ao produto, através do aprimoramento e da utilizagdo de novos de
materiaié. Uma vez que a qualidade do produto final € julgada de acordo com
as seguintes variaveis: material, e durabilidade.

A retragdo da indUstria moveleira de Goias decorreu, da retracao do setor
da constrUgéo civil, ou setor propulsor da producdo e comercializacdo de |
Mbveis em Goias. Um segundo fator explicativo reside na falta de
reestruturag@o de diversas empresas, em particular das lideres, na introducéo
de maquinas e equipamentos adequados as exigéncias do mercado interno e
externo objetivando a :insergéo nos programas de qualidade e terceirizagdo
industrial. Finalmente, ha ainda o fato de muitas empresas terem passado para
a economia informal, n&o estando assim contabilizadas nas estatisticas sobre o

setor.

4.2.1. Producao e Consumo de Moveis em Goias

O consumo e produgdo do Estado de Goias tém similar comportamento ao
~do setor em nivel nacional,. com padrGes e similaridaces que vao desde o
suprimento de matérias primas até o padrao integral de produgédo doméstica.
Entretanto, a pkodugéo tem destaque especial quando se refere a cobertura
das regides metropolitanas de Goiénia‘e Brasilia, como mercado potencial por
vizinhanga, como areas de consumo potencial quer seja pela concentragado

populacional quer seja pelo poder aquisitivo.
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Neste sentido, o setor moveleiro apresenta predominantemente a dicotomia
industrial e comercial (Lozano, 1998), isto € 76% das empresas industrializam e
comercializam, simultaneamente, seus produtos, sendo esta uma caracteristica
predominante se comparado a representatividade das empresas comerciais do
setor.

No segmento, existe uma relagao muito proxima com os usuarios finais, pois -
grande parte das vendas é realizada diretamente a estes, em geral, empresas
de pequeno e grande -porte, dos mais diversos setores. Destaca-se que a
grande maioria das empresas possui show-rooms para demonstracdo de seus
produtos a eventuais clientes.

O principal canal de comércializéqéo no segmento de moveis residencial € o
representante comercial, além de existirem vendas diretas aos
estabelecimentos comercias de carater varejista.

Entre os fatores que explicam o sticesso na comercializagao dos produtos,
os fabricantes de moveis residenciais destacam o pre¢o do produto seguido do
servigco pés-venda, enquanto os fabricantes de méveis para escritorio ressaltam
a importancia da marca e do estilo dos seus produtos. Para os fabricantes de
maoveis residenciais seriados, prego' € o fator de grande importancia para o
sucesso na comercializacdo de seus produtos e elemento fundamental de

competitividade.(Lozano, 1998).
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Gréfico 10: Caracterizagdo do Mercado Goiano de Méveis
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Fonte: ADM-Consultoria e Projetos Ltda. 1998.

Os méveis residenciais, de acordo com pesquisa de campo (Lozano, 1998),
participam com 72% da producgéo total do setor, sendo o restante de méveis
para escritorio (28%) sendo que moveis escolares, hospitalares, restaurantes,
hotéis e similares ndo apresentaram nenhum tipo de ocorréncia.

A maioria das empresas de moéveis fabrica uma linha completa de produtos
abrangendo: cadeiras, mesas e armarios. Pelo fato de estas empresas atuam
com base em uma linha de produtos sob encomenda. As atualizagdes da linha
de produtos se realizam com um prazo de dois a trés anos.

No caso de moéveis residenciais retilineos seriados que incluem: armarios,
estantes, racks, moveis para dormitdrio mesas e cadeiras. Neste segmento o

langamento de novos produtos ocorre, em média, de duas a trés vezes ao ano.
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Grafico 11: Principais Produtos do Mercado Goiano de Moveis
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Fonte: ADM-Consultoria e Projetos Ltda. 1998.

0] pequéno prazo para langamento de novos produtos decorre do fato de a
produgdo estar concentrada em alguns poucos modulos, que podem ser
agrupados de diferentes formas e com acabamentos simples.

O segmento de moveis residenciais vem apresentaﬁdo crescimento
moderado em especial no que tange aos moveis populares, com um auge de
demanda de camas, mesas e cadeiras com pregos ndo superiores a R$40,00.

Neste segrﬁento de mercado da industria moveleira a cidade de Rubiataba
se deétaca no Estado. De fato, suas empresas s@o as lideres estaduais e
regiona'i's, atendendo a Imais dé 60% deste mercado. Verificou-se também que,
das dez maiores empresas deste segmento, pelo menos 7 estao sediadas na
cidade.

Devido a elevada simplicidade produtiva; este segmento & caracterizad-o por

micro e pequenas empfes_as, que possuem produtividade acima da média da
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industria moveleira. Desta forma, este segmento apresenta uma estrutura
cbncentrada, a maior da indUstria e do comércio do setor moveleiro do estado.

Outro ponto a ser destacado é o fato de a.quase totalidade dos grandes
fabricantes de moveis reside.nciais e de escritério estao de élguma forma
vinculadas a grandes grupds de lojas atuantes no territério nacional, Ieié-se
Fujioka (JL Mobveis) Sebba (Bally Moveis) etc., em geral lideres regionais no
seu segmento. (Lozano, 1998)

Diversas formas de vinculagdo podem ser observadas, desde acordos de
cooperagao de longo prazo, passando pela consignagao simples ou aqUisigéo
de lotes amostrais para revenda.

O crescimento deste segmento ndo € superior pelas dificuldades de
financiamento da producgédo e o capital de giro capaz de suportar créditos

superiores a 45 dias

4_.2.1 .1.Matérias Primas

As empresas dos diversos segmentos estdo voltadas para o mercado
interno. Desta formé, as matérias primas utilizadas s&o de origem nacional na
sua maioria absoluta, porém com uma peql;leha quantidade oriunda (24%) do
estado de Goias €, referente Unica e exclusivamente a madeira bruta.

A absoluta dependéncia de fornecimento de matérias primas importadas
cria um elo simbidtico, da industria do setor de madeiras e o segmento de
méveis, gerando preocupagées no fornecimento e tempo de reposicédo em

especial as madeiras de lei que por questées ambientais e de regulamentagéo
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Federal vem desaparecendo do mercado sem a devida reposicdo de novos
meteriais.

Esta dependéncia gera o abastecimento cartelizado e a necessidade de
capital de giro imediato nas industrias para procurar melhores precos, produtos
e oportunidades.

Grafico 12: Origem das Matérias Primas do Mercado Goiano de Médveis
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Fonte: ADM-Consultoria e Projetos Ltda. 1998.

O segmento utiliza basicamente madeira bruta (80%) e compensados (72%)
com uma crescente demanda de MDF e a diminui¢do do uso dé aglomerados,
peia série de inconvenientes de sua utilizacdo. No entanto, nos moéveis
populares de ménor valor este elemento representa o componente fundamental
de producgéo. |

Ja no que tange aos demais componentes de produgdo, no segmento de
moveis residenciais e de escritério 0 material € oriundo, na sua esmagadora
maioria do Estado de Para (76%) na madeira bruta e Parana (68%) nos

compensados, chapas de madeira e laminados em geral.



L

103

Grafico 13: Matérias Primas Utilizadas no Mercado Goiano de Méveis
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Fonte: ADM-Consultoria e Projetos Ltda. 1998.

4.2.1.2. Padrao Tecnoldgico Utilizado

Ha uma pequena modernizacdo do setor produtivo, com investimentos
inferiores aos R$ 50.000,00. A reestruturagdo processou-se na sua grande
maioria devido a acirrada concorréncia que existe no mercado interno. Uma
vez que a necessidade de atualizacdo tecnoldégica, com a aquisi¢do de
maquinas e equipamentos depende do crescimento do mercado e da
demanda.

As empresas do segmento de moveis para escritério apresentam uma
estrutura produtiva bastante complexa, pois conjugam diferentes processos
tecnologicos em uma mesma planta industrial.

As empresas mais verticalizadas s&o as que apresentam maior defasagem

tecnoldgica, em particular nas etapas de tapegaria e pintura.



104

O treinamento de pessoal ocupa similar situagdo que a aquisicdo de
maquinas e equipamentos, ocupando terceiro lugar de importancia o

desenvolvimento de produtos e desenho de novos produtos.

Grafico 14. Investimentos em Atualizagdo Tecnoldgica
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Fonte: ADM-Consultoria e Projetos Ltda.1998
4.2.1.3. Relacbes Empresariais

As empresas produtoras de mdéveis residenciais apresentam um processo
produtivo bastante simplificado, que envolve as seguintes etapas: corte dos
painéis, usinagem, acabamento e embalagem. Deéta forma, as empresas
deste segmento apresentam uma éstrutura produtiva verticalizada e
subcontratada, apenas algumas etapas intensivas em mao-de-obra (como
montagem de moveis) e componentes. Entretanto, isto representa menos de

10% do valor total do produto.
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O segmento de moéveis para escritdrio envolve varias etapas produtivas,
éomo mércenaria, metalurgia, tapecaria, além de projetos de instalagédo, no
caso de moveis de es=ritorio sob encomenda.

Devido a esta complexidade, em algumas empresas verifica-se a
transferéncia para terceiros de varias etapas produtivas, em geral as que
envolvem estruturas metdlicas e pecas plésticas Estas empresas menos
verticalizadas realizam em torno de 30% do processo produtivo externamente.
Entretanto, algumas empresas continuam mantendo uma estrutura altamente
verticalizada. (Lozano, 1998).

O valor da producdo e pessoal ocupado se cohcentra nas empresas com

fatufamento mensal, inferior ou iguai a R$2.5_O0,00 ou superior a
R$144.000,00. o

O estrato de empresas do setor, mais produtivo é aquele que possui entre
3-5 peséoas ocupadas representando 24% das emnresas e com faturamento
médio equivalente a R$11.000,00, conforme apresentado na tabela n® 1, a

seguir apresentada.

Outrossim, grande numero de empresas localizadas na regiao metropolitana
de Goiénia e Brasilia vem trabalhando de forma condominial isto é

terceirizando a produgéo e o acabamento.
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Tabela 1- Relagdes empresarias do setor Moveieiro em Goias

- - Distribuigao:das Empresas, do Pessoal Ocupado e do Valor Bruto da'

ﬁrc‘_:dugéo 'pdr Faixas de Pessoal OCUpado.' "
NUMERODE~ PESSOAL  VALOR™ \° MEDIO DE

EMPRESAS OCUPADO PRODU.CAO EMP. POR

“-.j'_-_E»'S'TR‘ATQ'S % % R$ ESIRATO
Ai-é's_ees'séas 320 -;_d,rzfo' 250000 30
35 Pessoas 240 1310 : ‘11;606,0‘6’:’ 50
6-10 Pessoas 12,0 1040  17.00000 80

Mais de 10Pessoas 32,0 6610 14400000 140
-~ Total 100,0 _‘_"100,0 - 9,2

Fonte: ADM-Consultoria e Projetos Lida.1998

O estrato inferior se refere as marcenarias de subsisténcia, ou de pequenos
trabalhos, reformas em geral e basicamente atende clientelas locais.

O segundo estrato trabalha concentradamente na producdo de moéveis
populéres seriados com clientelas regionalizadas.

O terceiro e quarto estrato trabalham com mercados regionais e nacionais
atendendo diferentes tipos de clientes. Estes estratos concorrem diretamente
com os moveis importados dos estados da regido sudeste do Brasil,

introduzindo novos padrdes de comportamento e consumo.

4.2.1.4. Custos de Producao

No tocante aos custos industriais, o setor no Estado de Goias sofre

relevante concentragcéo devido a importancia das matérias primas no contexto



e

107

representando em média 54,8% em razdo a dependéncia de fornecedores
externos.

Os custos referentes a mdo de obra e despesas de fabricacan séo
compativeis com a capacidade produtiva destas empresas. No entanto, os
itens custos financeiros tém parcela de relevancia, uma vez que na maioria dos
casos a producédo e financiada a curto prazo com recursos extrabancarios ou
bancarios com altissimas taxas de juros.

Grafico 15: Composi¢éo de Custos no Mercado Goiano de Mbveis
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Fonte: ADM-Consultoria e Projetos Ltda.1998

4.3- O Setor Moveleiro de Rubiataba - Goias

Sendo um dos setores tradicionais da economia goiana a industria

Moveleira de Rubiataba, com grande numero de empresas num estagio de
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informalidade, participa com uma elevada gama de produtos gue representam
cerca de 35% da produgéo estadual.

Com notada ipreocupagéo na producéo, as empresas vém operando com
definicbes estratégicas de curto e médio prézo. O resultado esperado é o
aumento da participag&o no Produto goiano em torno de 15%.

Para chegar a esses resultados, a primeira medida adotada pelas empresas
foi a pulverizacdo dos negdcios, concentrados nos municipios do entorno de
Goiania e. a partir deste alvo, expandir sua penetragdo nos estados de
Tocantins, Maranhéol, Mato Grosso o entorno de Brasilia sem perder a
perspectiva da insercédo no Estado de Sdo Paulo como meta final. .

As empreéas criaram suas proprias equipes de comercializagdo partindo
para um trabalho de Conquista e consolidagao de mercados baseados nos
diferencial de precos. Cabe destacar é preocupac;éq das empresas com o
aumento dos consumidores cada vez mais exigentes, com relacdo as questées
Iigadés aos materiais utilizados e ao design dos mesmos.

A estratégia das empresas foi a de encarar as exigéncias ndo como uma
onda passageira, mas como uma tendénéia firmada e praticada no mundo todo
e plataforma de diferenciacéo dos produtos. |

A reacdo, a estas medidas foi a definicdo e certeza comprovada de um
nicho de mercado, a reestruturagéb dos processos de produgdo como
compromisso = de atingir patamares superiores de qualidade e

consequentemente produtividade.
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A estratéegia das empresas para encarar estes desafios incidiu em
ihvestimentos el novas tecnologias dos processos‘ de producdo e
standarizacao dos produtos de grande aceitagdo no mercado.

No obstante os esfor¢os realizédos, as empresas continuam sofrendo
embates poderosos da concorréncia, especialmente dos produtos importados
de Minas Gerais e o sul do Brasil. Isto fez com que se refletisse sobre a
estratégia adotadas na busca da equidade competitiva para permanecer no
mercado e expandir suas atividades.

Com base nas contribuigﬁes tedricas apresentadas, foi desenvolvido
instrumento para coletar dados sobre o funcionamento das empresas da
industria moveleira com relagéo aos fatores de competitividade e sua utilizagédo
ne definicdo de estratégias concorrenciais.

As variaveis que orientaram a estruturacdo da pesquisa sao: Concorréncia,
clientes, fornecedores, fatores competitivos e definicdo de estratégias. Assim
mesmo foram incluidas empresas formais e informais estabelecidas no

municipio, considerado pdlo de producdo de moveis no Estado de Goias.

4.4 Amostragem Selecionada

Levando em consideragdo os objetivos basicos de analise e avaliagdo das
estratégias competitivas, implementadas pelas empresas do setor movéleiro,
através do benchmarking competitivo, o trabalho realizou-se Inicialmente, numa
ampla identificagdo e analise de estudos prévios e informacées disponiveis em
fontes secundarias, o que permitiu a elaboracdo de um pré diagndstico do

sistema industrial.
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O universo da pesquisa inclui empresas formais e informais instaladas no
municipio de Rubiataba (GO), considerado pdlo de produgéo de mbveis

populares da regido Centro-Oeste.

A definicdo do numero de empresas, que constituem a amostra, se fez em
relacdo direta com o efetivo de empresas ali localizadas. Assim sendo, foi,
delimitado o numero de entrevistas em um total de 20 ou cerca de 12,66% do
universo, 158 proprietarios e gerentes (Lozano, 1998).

0 instrumento‘ de coleta de dados € o roteiro de entrevistas, com topicos
que permiterh definir os indicadores/estratégias que a empresa vem seguindo

nos uitimos Anos.
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5 AVALIAGAO DAS EMPRESAS MOVELEIRAS DE RUBIATABA
(GO) SEGUNDO AS PERSPECTIVAS ANALITICAS

A qualidade_ dos produtos e do processo de benchmarking competitivo deve
ser  avaliada por indicadores de desempenho, eficiéncia e capacitacéo,
conforme descritos anteriormente no item 3.4, além da medicdo de sua
sustentabilidade ou a capacidade da empresa em rhanter 0 padrao de
producao atingido.

A caracteriiagéo e analise dos segmentos produtivos € de seu ambiente
“institucional revelaram a existéncia de um variado conjunto de fatores que
afetam, de maneira positiva ou negati‘va, o0 desempenho competi‘tivo‘ do setor.

A metodologia adotada para a analise do desempenho, eficiéncia e
capacitagdo das empresas moveleiras de Rubiataba, discutida no capitulo 3.,
considera que o impacto conjunto dos indicadores revelados no processo de
analise teria como resultante uma certa condicdo de desempenho competitivo,
para um dado espagco de analise.

Assim, o conhecimento dos indicadores e sua classificagdo quanto ao grau
de controlabilidade (fatorés controlaveis pela firma, fatores controlaveis pelo
governq, fatores quase controlaveis e fatores nao cbntroléveis), bem como a
definicdo da medida em que estes impactam o desempenho, seriam condigGes
essenciais para o estabelecirﬁento de estratégias e de politicas empresariais
para a melhoria da competiti\)idade.

A analise tem por objetivo a identificagdo dos indicadores do desempenho e

eficiéncia, além de determinar as oportunidades correspondentes as demandas
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potenciais dé carater tecnolégico, gerencial, produtivo, comercial e }de
marketing, cu nao.

As demandas estratégicas de unsa empresa podem ser‘deﬁnidas em funcéo
dos sistemas que lhe d&o origem e sao classificadas em trés tipos:
dependentes de ag¢des de adaptagdo organizacional, necessidades de acdes
de géragéo de produtos e; solugdes, ligadas a fatores conjunturais,. infra-
estrutura de apoio, etc., mas com impacto direto nos resultados da empresa.

No caso das empresas moveleiras de Rubiataba, as demandas estratégicas
visam reduzir o impacto das limitagdes identificadas, atentando, principalmente,
para a melhoria da qualidade de seus pfodutos, eficiéncia produtiva,
competitividade, sustentabilidade e equidade de beneficios entre as empresas.

A pesquisa desenvolvida dependia fundamentalmente das informacdes
obtidas dos proprietarios e especialistas do setor, porém, ela evidenciou que
em termos medios, ha um consenso sobre os fatores constitutivos da estratégia
competitiva e seu benchmarking no que tange éos seguintes elementos
basicos: producédo e comercializagéo.

Os indicadoreé delimitados supra, foram divididos em indicadores genéricos
de competitividade. Neste item, chama a atenc&o o fato de que o re'sultad_o da
pesquisa realizada, tomando como base as entrevistas com os “especialistas”,
pode ser influenciada por interesses e linhas comuns de pensamento que
levam a respostas semelhantes. Além disso, a escolha dos. entrevistados
dependia, substancialmente, da sua disponibilidade de tempo e disposicdo em

participér da pesquisa.
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Ainda que n&o ha questionamento a respeito da formagdo do grupo de
éspecialistas escolhidos pelo pesquisador, resta a duvida com reiac;éd aos
. interesses, dos entrevistados, que podem perrhear as respgistas, isto &, se a
constatagcdo com relagdo ao futuro da empresa e sua previsao sobre ela é
confiavel.

Assim sendo, foram entrevistados os técnicos de maior representatividade,
dentre os atores. identificados no municipio de Rubiataba, razéo pela qual os
fatores e subfatores foram avaliados em razdo da probabilidade de ocorréncia
desses eventos, sustentados na experiéncia de benchmarking vivida e
similaridade com outros evéntos parecidos que' 0s entrevistados ja
experimentaram.

Em resumo n&o & um exercicio de previsdo e sim, uma antecipagio
planejada aos eventos do ambiente interno e externo que afetam as empresas
moveleiras desta cidade. |

Em fungao disto, cada um dos cenarios do segmento mO\(eleiro (Produgao e
Comercializa¢éo), foram analisadas levando em conta as variaveis de
benchmarking que os influenciam e seus’-"respectivos pérémetros qualitaﬁvos
fim de definir as probabilidades de ocorréncia dos mesmos dos segundo os
subfatores apontados em cada cenario. Neste sentido, foram obtidos os
seguintes resultados, éoncordarnes com a realidade das .enu#esas

pesquisadas.
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5.1 Benchmarking Competitivo

5.1.1 Avaliacao das empresas Moveleiras de Rubiataba

Partindo da premissa que a competitividade € um processo dindmico que se
desenvolve através das vpossibilidades de inovagdo, essas condi¢bes poderiam,
de certa forma, hierarquizar as condigbes competitivas de cada empresa
produtiva.

Tendo -como cenario a ocorréncia dos eventos planejados, com maior ou
menor possibilidade de sucesso, as empresas do setor moveleiro, poderao
atuar dentro de situagdes ideais e com as mais modernas condi¢cdes de
inovacgao tecnoldgica e de produgéo.

As empresas‘ apresentam caracteristicas dc ; fatores de produgéo - recursos
humanos, fisicos, de conhecimento e de capital — similares em todos os casos,
com perspectivas de melhoramento em relacdo as possibilidades de atuar, nas
formas mais dinamicas da industria nacional.

Estes fatores representam a potencialidade de aumentar a competitividade
em termos de recursos naturais, localizacdo, mao de obra, possibilidades de
financiamento de capital, implementacdo tecnoldgica, de qua!idade e

rentabilidade da producéo e do produto goiano.

5.1.2 Indicadores de Eficiéncia Produtiva.

No &mbito da eficiéncia produtiva, conforme tabela Il, apresentam-se como
indicadores - relevantes da competitividade: o desempenho econdmico

financeiro a adog&o tecnologica e a estrutura de mercado.
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Tabela Il - Avaliag@o dos Indicadores de Competitivicade: Eficiéncia.

Vanéve;s Genéncas o . Graude ; Avallagao
S Controlab:hdade ))))) e
| . © CF G QC | Indicador Peso
DESEMPENHO ECON—FINANCElRO T ’ . e ﬁ 3,63
Aumento das Vendas X o 1 F | 025
Aumento da rentabilidade X X MF 0,25
Aumento do capital de giro X F 0,30
Dinimuicao dos custos de Produgao X MF 0,20
TECNOLOGIA MR S . 12,28
Adocgéo de Novas Tecnologias X MF 0,5
Assisténcia Técnica X X F 0,2
Treinamento de Mao de Obra X D 03
INSUMOS | | | 0,50
Cadeias de suprimentos X | F 0,3
Maquinas e implementos X F 0,3
Outros Insumos X D 0,2
Qualidade da mao de obra X X D 0,2
GESTAO EMPRESARIAL ' ' (/5
Controle de custos de producéo X MD 0,3
Controle técnico de processos X F 0,2
Capacitacdo de mao-de-obra operacional 1 X X MF 0.2
Critérios de Tomada de Decisdo X F 0,3
RELACOES DE MERCADO | - | (1 25)
Formas de pagamento X X . MD | 02
Qualidade dos produtos comercializados X D 0,3
Escala de comercializacio X ; , D 0,2
Informagdes X X MF 0,1
Namero de intermediarios X : F ;0.2
ESTRUTURA DE MERCADO | | 1,75
Economia de escala X X ' ' F 07
Porte das empresas X X N .03
ADOGAO DE ESTRATEGIAS | | S 1,00
De mercado — custos, diferenciacéo etc F X MF 03
Processos X X F 0,2
Producéao X F 0,2
Marketing X F © 03
TOTAL P : 8,63

Obs.: CF: Controlavel pela firma, CG: Controlavel pelo Governo; QC: Quase covntrolével; l:
Incontrolavel; MF: Muito Favoravel; F: Favoravel; N: Neutro; D: Desfavoravel; MD: Muito Desfavoravel
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~ A grande expectativa, ehtretanto, esta ligada a propria sobrevivéncia das

empresas € a incorporagao de praticas e técnicas produtivas mais modernas e
de alta difusdo tecnolégicé visando sua introdugéo*em novos mercados,
primeiro no interno e posteriormente nos mercados internacionais.

De acordo com a pesquisa no setor a maior parte dos produtores vem se
aproximando aos sistemas empresariais de produgdo, tentando alcancar os:
maiores produtores ou as empresas competitivas localizadas na regiéo cenfro
sul do Brasil. Este cenario tem estimulado-a abertura do mercado para a
“introdugéo de novos empresarios. |

As estratégias de pregco representam uma excelente oportunidade de
insercdo em novos mercados, quer seja pelo dimensionamento adequado dos
custos de produgao quer seja pela elevada e crescente demanda. Porém a
baixa cépacitagéo de m&o de obra dificulta em certa forma, a homogeneizagéo
de padrbes de producdo, mecanizacao e comercializacao.

Ja no que tange as industrias de apoio, insumos maquinas e equipamentos,
uma vantagem que a!av‘anca‘a.competitividade € a presenca no municipio das

maiores industrias internacionaimente competitivas.
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Grafico 17: Indicaderes de competitividade: Eficiéncia na Produgdo
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Fonte: Dados trabalhados ‘pelo pesquisador.

Quanto aos insumos €& conveniente ressaltar que o grande entrave que
existia para o desenvolvimento da produgdo era a auséncia de materiais
adequados e de alta tecnoloyia. Hoje ja se utilizam variedades de materiais
perfeitamente adaptadas que dispensam a bperac;éo do desbaste e,
principalmente, permitem obter uma produtividade significativamente superior
ao que era possivel obter antes.

Entretanto, no que tange aocs resultados geraie;, os indicadores de
competitividade de eficiéncia na producdo se coloca aquém da média, se
comparados com os demais polos moveleiros do Brasil, ndo chegando a
atingir, pelo menos, o mais proximo em similaridade de produtos que € o polo

de Uba (MG).

5.1.3 Competitividade da Comercializacdo.
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Conforme tabela Il os indicadores relevantes de competitividade na
comercializagdo s&do: Desempenho econémico, tecnologia gestéo interna e a

adocgao de estratégias.

Tabela lII - Avaliagéo dos Indlcadores de Competltlwdade Comermahzagao

!ndtcadores e vanavexs 0 Graude LA Avanagao
- ' Controlab:lldade B o s
.  CF -~ CG- QC | Indicador* Peso
DESEMPENHO ECON FINANCEIRO e s ERRE - EITY
Rentabilidade dos negocios X . F 0,50
Capacidade de endividamento X F 025
Aumento das Vendas X MF 0,25
TECNOLOGIA I I 313
Armazenamento X X F L0025
Tecnologia da Informagao X X MF 0.23
Logistica de Transportes X X F 0,3
Tecnologia de Servigos de Apoio X _ F L 0.2
CONSUMO ' ' 0,00
Precos dos Produtos X ; F © 0,5
Imagem do Produto X D 0.3
" Qualidade do Produto ] 1 D ‘ 0.2
GESTAO INTERNA 2,50
Marketing X : : F P02
Administragdo de Estoques X F 0.3
Tomada de Decisdo X F 0.2
Recursos Humanos X X ! 3 | 0.3
RELACOES DE MERCADO - 0,00
Centrais de Distribuicdo D G X ' D 0.3
Aliancas Mercadologicas X F 0.2
Sistemas de Informacao X X F 0.3
Nimero de intermediarios X D P02
ESTRUTURA DE MERCADO 1,25
Deslocamento Espacial X : : Fooo 03
Economias de Escala X X F P02
Propriedade das Maquias e Equipamentos X ‘ D 0.2
Porte das empresas f X X N 01
ADOCAO DE ESTRATEGIAS 3,00
Prospecgdio de mercados X MF 0,40
De exportacdes X X MF 0,20
Design X F 0.20
De marketing X D 0.20
TOTAL » 13,00
Obs.. CF: Controldvel pela firma; CG: Controtavel pelo Governo; QC: Quase controtdvel: I: Incontrolavel; MF:

Muito Favoravel; F: Favoravel: N: Neutro; D: Desfavoravel; MD: Muito Desfavoravel
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A transferéncia de tecnologia das madeiras e insumos para a industria do
primeiro beneficiamento fazia com que os empresarios vendessem os produtos
em condi¢des desfavoraveis.

Os fretes internos inviabilizavam a colocagdo dos méveis em algumas
regides, permitindo que o produto importado chegasse a pre¢os mais
competitivos. Estes fatores geravam um alto grau de incerteza do produtor
quanto a condigbes de comercializagao.

A politica de comerbializagéo da produgao envolve o aumento da eficiéncia
nos instrumentos de gestdo de riscos, de financiamento e de escoamento da
produgao.

No Estado de Goias, os entendimentos da politica de comercializagdo
adotados, ue maneira geral, reverteram totalmente esse quadro. Porém, as
tecnologias emprégadas pelos canais de comercializagdo poderiam ser
melhoradas. Na situagao atual elas i_mpactam negativamente a competitiVi}dade.

Grande parte desses problemas esta ligada a imagem do produto goiano,
que ainda prevalece como de baixa qualidade, Ferramentas de tecnologia de
informacdo s&o pouco utilizadas pelos - produtores o que influencia
negati\)amente' a formagdo dos pregos do produto e a definicdo de
rentabilidade. |

Em termos gerais o com.portamento competitivo da.comercializa(;éo supera
a eficiéncia produtiva indicando que ha uma clara e notada preferéncia pela |
revenda dos produtos sem maiores preocupagdes pelos outros fatores de
eficiéncia o que manifesta uma rel'agéd de mercado com relativa estabilidade e

com exigéncias de pre¢o acima da qualidade.
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Gréfico 18: Indicadores de competitividade na Comercializagao
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Fonte: Dados trabalhados.

Nos estados onde os podlos de producdo sdo mais presentes, a gestdo dos
estoques & considerada um dos pontos fortes de competitividade, assim a
politica de informagé&o para a manutengdo ou venda destes, consiste na
coordenagdo do suprimento de informagdo gerada dentro e fora da empresa,
bem como na preparagdo e divulgacdo de informacgdes Uteis para o
planejamento das atividades de comercializacdo. Entretanto, em Rubiataba
este elemento chave de competitividade sustenta-se na capacidade de
producdo, permitindo uma maior capacidade de negociagdo, eliminando, em

grande parte, os custos de armazenagem e fretes de transporte.
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Os contrétos antecipados de venda do produto tém influenciado
positivamente este quadro, porém, ainda ha entraves ao financiamento da
producdo que se.zpresenta como limitador da competitividade e depende da
-agao em conjunto governo/empresa.

Aliado as tendéncias de prec¢o, a sustentabilidade, e em ultima analise, a
viabilidade da comercializagdo dos méveis de Rubiataba, esta relacionada com
0 manejo dos riscos da venda do 'produto.

Considerando as constantes alteragcdes do mercado de moveis, os
empresarios estdo se posicionando q-uanto a situacdo atual e futura do
mercado nacional a curto prazo, bem como analise dos seus fatores de
produgéo. O aumento ou reducéo da capacidade de produ¢do e o desempenho
produtivo necessario 'séo questbes a serem respondidas pelos empreéérios

sob a luz de informagdes precisas de mercado.
5.1.4 Analise dos Resultados

A avaliacdo dos indicadores de competitividade péra cada um dos. modelos
citados anteriormente (ECIB, Porter, Mintzberg, Miles e Snow e SEBRAE)
pérmiﬁu obter perﬁs tedricos de Cada um deles. - | |

No caso de Miles e Snow (1978), como modelo de ampla utilizagéo; ou ao
menos mais conhecido pelo _empf_esariado, a raiz de diversos cursos de
treinamento do SENAI/Cetemb, o perfil foi definido pelas medias doé pontos

dados a cada fator pelos entrevistados e, apresentados na tabela V.
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Tabela IV - Avaliagéo de Indicadores de Competitividade por estratégia.

1.ldentificagdo.da marca
2.Ampla variedade de produtos’
3. Réhtabilidade‘do negécid )

4_Esforcos pa dnmnnwr custos
5 Prego dos produtos :

(7,497 77,75
0,48 0,49
B

lndlcadores menos re[evantes valor<m +sdiii 7,39 f 7, 7,26
Fonte: Dados trabalhados pelo pesquisador. 2001

Os Indicadores mais relevantes que intervém em cada estratégia séo
aqueles que superam a media de cada estratégia adicionado o desvio padréo.
Os indicadores menos importantes sao aqueles inferiores a media diminuindo,

ainda, o desvio padrao como apresentado na tabela V.
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Tabela V - Indicadores Intervenientes em cada estratégia.

Na tabela V, se observa que os indicadores com maior repeticdo nas
diferentes tipologias estratégicas referem-se a “rentabilidade do negocio”, e
“desenvolvimento de novos produtos”, o que revela uma preferéncia da
competitividade conforme a estratégia escolhida.

Este resultado parece coerente com as definigbes de cada estratégia
genérica de Porter (1990) como foram vistas anteriormente.

A andlise da coincidéncia, de acordo com a tabela VI, entre as definigdes
das empresas e seus padroes médios leva ao seu enquadramento dentro das
tipologias das estratégias genéricas, padrdes definidos de comportamento, ou
fontes de véntagem competitiva sobre os concorrentes, de Porter (1990), as

quais s&o: a)lLideranga de custo — Atingir a lideranga na industria através de
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~ politicas dessa ordem; b) Diferenciacdo - Criar um produto ou servigco que é
visto na industria como unico e, Focalizagdo — Enfocar consumidores, linhas de
produtos ou marcados especifico.

Tabela VI. Coincidéncias de cada estratégia
-~ ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS GENERICAS - | Prospectiva:  Analista Defensiva Reativa

.1.I__ideran‘9a de Custo 32 2 1

3.Enfoque 0 1 1 1

Total . 3 4 5 4 4

As coincidéncias refletem, ainda que empiricamente, 0 grau com que
as empresas definem o tipo de estratégia, a ser seguida e correspondente ao
padrdo de estratégia de Porter e de Miles e Snow.

A tabela VI ajuda, portanto, a explicar as tipologias estratégicas das
empresas pesquisadas, em especial no que se refere as proximidades dos
padrdes médios das estratégias tratadas.

Uma analise mais detalhada permite reconhecer a inexisténcia dé planos
estratégicos para a implementacdo dos indicadores de competitividade, o que
leva & considerac@o que as estratégias genéricas de Miles e Snow ou as de
Porter, ndo s&o percebidas e sim emergentes.

Os planos s&o estratégias intencionais ou deliberadas, considerando que
sdo percebidos padroes de. estrategia conforme descrito no modelo de

~ Mintzberg (1987).
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Pode-se assim, distinguir}estratégias deliberadas quando forém constatadas
intengbes de melhoria da producéo para alcangar maior. rentabilidade como
pressupostos basicos e previamente c;%'eﬁnidos como estratégias emérgentes
- seguindo padrdes de competitividade do setor que se desénvolveram na
auséncia de intengdes, ou apesar delas (Mintzberg, 1987).

Noutras palavras, as empresas desenvolveram um “padrdo”’, que gerou
também a perspectiva e a posi¢do da industria moveleira de Rubiataba.

Como padréo, a estratégia foca na acdo, lembrando de que o conceito
estaré vazio se ndo se considerar o comportamento gerencial. A estratégia
como padréo introduz também a nocdo de convergéncia; o alcance da
consisténcia ém um comportamento empresarial.

‘Portanto, a estratégia ndo é somente uma nogéo de como lidar com um
grupo de concorrentes ou de mercados, ela traz questdes fundamentais sobre
a gestdo das organizagGes como instrumentos para a constatacdo de acdes

coletivas.
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CONCLU_S()ES

A implementagdo da metodologia de benchmarking competitivo contribui
para melhoria da competitividade da micro e pequena empresa moveleira de
Rubiataba que tem origem familiar e em geral sua gestdo e processos séo

executadns de maneira tradicional.

A clientela é local e regional adquirindo produtos basicos padronizados
segundo os habitos da populagdo de menor renda. O setor raramente possui
diferenciagdo de produtos e quando tem baseia-se na especulacdo e ndo em

informagdes de mercado ou solicitagées dos clientes.

Este tipo de empresas investe muito pouco em consultoria, ou mésmo em
pesquisa, para estudar-o seu desempenho visando obter melhoria, agregar
valores aos seus produtos e aumentar a rentabilidade do negécio. O casovem
tela destaca-se exatamente por contrariar esse comportamento, pois, a
intencdo de éxpandir 0S negocios através da competicdo fica desde logo

‘evidenciada.

Do 6bservado nesta dissertacdo, pbdé-se concluir, entao, que as empresas
do segmento industrial' moveleiro de Rubiataba, vem realizando Benchmarking
Competitivo na médida daé comparagdes do seu desempenho em‘relagéo aos
concorrentes localizados nos polos moveleiros do Bralsil, em especial aqueles
com maior similaridade de produtos e a mesma base de clientes como sdo os

polos de Uba (MG) e Linhares (ES).
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Entretanto, este segmento de empresas nao podera ser considerado como
um polo e, sem como um nucleo incipiente e regional de conipetitividade

produtive: pelas seguintes razdes:

> Apresentar uma aglomeragdo de empresas constituida de uma
qguantidade consideravel de empresas informais de menor porte ou
micro-empresas, que exigem lideranga e coordenando do processo de

producédo a comercializagdo no mercado interno;

» Possuir uma vasta rede de instituicbes de apoio para formar, treinar e
atualizar recursos humanos em todos 0s niveis, de forma especializada

e voltada para a produc¢ao de -noveis;

Possuir entidades de classe integradas com o setor publico que

V‘r’

permitirdo levar adiante projetos de incremento da qualificacdo e da

competitividade do setor;

A presente dissertagao éontribui para que a micro e pequena empresa
moveieira conhega e aplique a métodologia de Benchmarking Competitivo como
ferramenta eficaz para atingir a qualidade de seus produtos e para que esse
segmento empresarial possa se inserir em mercados de maior diferenciagdo
possibilitando seu desenvolvimento e garanta seu crescimento.

~0Os objetivos propostos no brimeiro capitulo desta dissertacdo foram
alcangados integraimente. O objetivo geral que se refere a verificagéo da
utilizagédo do Benchmarking competitivo na micro, pequena e média empresa
do setor moveleiro de Rubiataba(GO) como ferramenta para atingir a
competitividade empresarial visando a conquista e insercdo em novos

‘mercados foi alcangado, conforme constatado no capitulo cinco.
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Os objetivos especificos: Caracterizagdo das empresas do setor moveleiro
de Rubiataba/GO; e avaliagdo do setor moveleiro de Rubiataba a partir do
Benchmarking Competitivo, també‘?n, foram alcangados conforme apresentados

nos capitulos quatro e cinco.

A metodoldgia de Bench.marking Competitivo é apresentada no capitulo
trés. O mod’elo apresenta uma estrutura simples e I6gica de atividades, ou seja,
deve-se manter um modelo o mais basico possivel, utilizando um numero
essencial de etapas. Esse modelo deve ser suficientemente claro para se

tornar facil descrevé-lo aos usuarios, possibilitando, assim, traduzi-lo em acdes.

O modelo d4 forte énfase as atividades de planejamento € organizagdo, as
quais ocorrem antes que'vqualquer contato real sejé feito com os parceiros de
benchmarking. Nesta fase, as principais éﬁvidades séo: o] -desenvpivimento de
uma compreensao clara da estratégia da organizagéo‘ que utilizara as |
informagdes obtidas, o fornecimento dos recursos adequados para permitir que
‘a equipe cumpra sua missao, a selegédo e a informagéo dos membroé da
equipe, o uso efetivo das ferramentas e técnicas de planejamento de projeto, o
.desenvolvimento das ferramentas especificas de coleta de informagdes antes

da coleta real dos dados.

Utilizar o benchmarking com enfoque na empresa, visto que cada uma delas
tem um conjunto de requisitos ou expectativas com relacéo as informagdes a

eles necessarias.

Torna-lo um processo genérico, ou seja, um modelo que possa vir a ser
aplicado em qualquer setor da empresa. Apesar de gehérico, 0 modelo de

| benchmarking deve ser adaptado as particularidades de cada setor.
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Os resultados da aplicagao pratica do modelo nas empresa do setor moveleiro
de Rubiataba empresa s&o demonstrados no capitulo quatro, destacando os

indicadores de competitividade, comprovando, assim, sua validade.

Condui-se também, que o modelo de Benchmarking ndo é apenas um
processo de inova¢éo gerencial e estratégico, cuja repercussdo nao pode
alcancar- os padroes esperados nas empresas de Rubiataba, mas, sim, uma
metodologia continua, na procura da competitividade, que deve ser
generalizada, pois, a competitividade que seja atingida nos diferentes setores
da empresa incitara o processo de interagéo organizacional, permitindo, além
do mais, o aproVeitamento dos escassos recursos disponiveis, ou ponto
substancial de estrangulamento das MPE's do séto_r para alcangar a
conipetitividade no rhercado brasileird. Neste sentido, a metodologia utilizada
evidencia o benchmarking competitivo nas empresas analisadas na medida de

sua implementacao e integragdo empresarial deste segmento.

A presente dissertagéo podera servir como base para trabalhos futuros, que
poderdo. ser desenvolvidos a partir das idéias do modelo de benchma'rking

competitivo.
Desta forma, recomenda-se:

Aplicacéo pratica do modelo em qualquer tipo de empresa, pois a proposta
metodolégica nao exclui‘ a possibilidade de aplicagéo em empresas sem
importar o porte ou processos. Entretanto, devem ser analisadas as
caracteristicas e necessidades dessas empresas para que a metodologia

fornega melhores resultados.
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O estudo e definicdo de indicadores de competitividade sao os elementos
substanciais de comparacdo em cada drea ou setor das em:presas para definir

e aprofundar nos conteudos e exemplos a serem seguidos.’

O planejamento do desenvolvimento metodologico, no que diz respeito aos
resultados da implementacéo do benchmarking competitivo, deve acompanhar

as tendéncias das empresas nos seus processos e atividades.

Conforme foi mostrado, a aplicacdo de metodologias de competitividade
vem sendo impostas pelo ambiente concorrencial global que se instalou no
Brésil nos ultimos anos. Na busca de solugdes plausiveis de aplicacéo e, ao
menor custo as empresas se aproximam, de forma empirica, ads seus
concorrentes assemelhados, e certamente, como uma influéncia presente nas
grandes empresas, esta éhegando tamﬁém naquelas de capital modesto

conservadoras.
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NOTAS

Micro e Pequena Empresa Brasileira

A Micro e Pequena Empresa tem importancia vital na economia brasileira, dai o
interesse e tendéncia o setor governamental no sentido de conhecer, analisar e
propor alternativas para o seu desenvolvimento crescimento e expansao.

1. No periodo de 1990 a 1999 foram constituidas no Brasil 4,9 milhdes de
empresas, dentre as quais 2,7 milhées sdo micro e pequenas empresas.
(DNRC / SEBRAE). '

2. No ano de 1999 foram constituidos 475.005 empresas no pais, com as micro e
peguenas empresas totalizando 267.525, representando um percentual de
56,32% do total das empresas constituidas no Brasil. (DNRC / SEBRAE).

3. A regido Sudeste foi a que registrou o maior numero de micro e pequenas
empresas constituidas, com um total de 124.147, seguida da regido Sul, com
55.737, Nordeste, 45.551, Centro-Oeste, 27.366 e a Norte com 14.724. (DNRC
/ SEBRAE).

4. Em 1999, 15.370 empresas exportaram. Destas, 87 empresas exportaram
acima de US$100.000.000, respondendo por 57% do total. (SECEX).

5. No ano de 2000, até o més de maio, 12.071 empresas exportaram. (SECEX).

6. Nas compras governamentais, 53% do tota! de empresas .adastradas no
SICAF - Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores, corresponde a
micro e pequenas empresas.(SLT!/ MP).

7. Nos contratos de prestacdo de servico em vigor até 20.06.2000, 30% sao
firmados com micro e pequenas Empresas, sendo: 9% com micro e 21% com
pequenas empresas. (SLTI / MP).

8. Cerca de 60% das micro e pequenas empresas que integram a RAIS tém até 2
empregados. (SEBRAE). :

9. 70% das micro e pequenas empresas nao sobrevivem até o 3° ano de vida.
(SEBRAE). :

Com a abertura econémica brasileira e a evolugdo tecnolégica resultante deste
processo, a inser¢do da Micro e Pequena Empresa no contexto produtivo tem sido de
essencial importancia para a economia do Pais.

E importante destacar que o papel que as MPE representam na economia, ndo s6 nos
paises em desenvolvimento, mas também nos desenvolvidos, € de fundamental
importancia. No caso do Brasil, as. MPE constituem o setor de atividade econdémica
que absorve a maior parte do empresariado nacional. A formagao destas empresas
proporciona oportunidades para que as iniciativas individuais e a capacidade
empreendedora se desenvolvam. Além disso, contribuem para a geragdo de novos
empregos e absor¢do de mao-de-obra qualificada ou néo. :

Entretanto, ndo existe uma definicdo universalmente aceita do que sejam MPE
empresas. A classificagdo das mesmas pode depender, entre outras coisas, do grau
de desenvolvimento do pais onde se encontram instalado. A variedade de critérios
utilizados decorre, em grande parte, da diversidade de situagdes em que foram e
continuam sendo realizados estudos sobre o desempenho, 0s problemas e as
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caracteristicas das pequenas e médias empresas. Em um mesmo pais, diferentes
entidades adotam critérios distintos.

Normalmente, os critérios de classificacdo das MPE podem ser divididos em
qualitativos e quantitativos. O crescimento de uma en'presa implica no fato de que ela
devera aumentar a sua estrutura organizacional em tamanho e complexidade para que
possa organizar suas atividades mais eficientemente. Sendo assim, caracteristicas
como a falta de servigos especializados; o envolvimento de apenas uma ou duas
pessoas no processo decisério; o estreito contato entre o diretor/proprietario e os
trabalhadores, sdo exemplos comuns destes tipos de empresa.

No que se refere aos critérios quantitativos, um dos indices mais utilizados em todo o
mundo é o refletido pelo faturamento ou volume de vendas. O mesmo apresenta
distor¢bes devido as variagées do mercado em que as empresas atuam, do ramo de
atividade e da capacitagdo tecnolégica. Um outro critério também adotado é o da
ocupacao de mao-de-obra por estabelecimento. Dependendo da forma de insercdo da
empresa na economia, o capital também é largamente utilizado na definicao das MPE.
Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), existem no
Brasil cerca de 3,5 milhées de empresas, das quais 98% sao de micro e pequeno
porte.

Com base nos dados disponiveis da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
(PNAD) do IBGE e Re|a<;ao Anual de Informacgbes Sociais do Ministério do Trabaiho e
Emprego (RAIS/MTE), é possivel supor que as atividades tipicas de micro e pequenas
empresas mantém cerca de 35 milhdes de pessoas ocupadas em todo O pais, 0
equivalenie a 59% das Pessoas Ocupadas no Brasil, incluindo neste calculo
Empregados nas MPE’s, Empresarios de Micro e Pequenas porte e os empresarios
por “Conta Propria” (individuo que possui seu proprio negocio mas néo tem
empregados). O numero de MPE’s industriais exportadoras .se aproxima de 4.000
empresas, que exportam anualmente cerca de US$ 800 milhdes.

Quadro lil - Participagéo das MPE’s na Economia Brasileira

) Variavel = , -As MPE’s no Brasil (em %)
Numero de Empresas _ 98 %
Pessoal Ocupado ..~ - . . 59%
Faturamento | 28%
PIB | 20%
Numero de Empresas Exportadoras 29%
Valor das Exportacées B - ' C17%

Fonte: Sebrae/SP Elaboragéo a partir de dados do IBGE, FUNCEX, PNAD e
RAIS/MTE (1994, 1995 e 1996) ’

O numero de empregados e o faturamento bruto anual s&o os critérios mais utilizados
para definir o porte das empresas.
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Quadro |V - Classificagéo das MPE’s segundo o numero de empregados

PORTE
Mlcroempresa

Empresa d‘e:Peque__n‘o Po'rte
Empresa de Médio Porte

Empresa de Grande Porte

'No comermo e servicos até 09 empregados

Er lpregados

Na empresa até 19 empregados

No comércio e servigos de 10 a 49 empregados :

Na.empresa de 20 a 99 empregados -

No comércio e servigos de 50 a 99 empregados

Na empresa de 100 a 499 empregados
No'comércio
- Na. empresa-.-mats de 499 empregados

Fonte Sebrae (classmca(;ao utilizada pela area de Pesqunsas do Sebraé)

Quadro |V - Classificagdo das MPE’s segundo o faturamento bruto anual

PORTE
Microempresa

Empresa de Pequeno Porte

Faturamento Bruto Anual
Até R$ 244.000,00
‘Entre R$ 244.000,00 e R$ 1.200.000,00

emgos mais de:99 empregados'

Fonte: Sebrae/SP, Lei Federal no. 9.841, de 05/10/99 (Estatuto da Micro e

Pequena Empresa)



