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RESUMO

NAKAHATI, Ysamu Paulo. Avaliacao Competitiva da Cadeia Produtiva
Moveleira do Centro Sul de Rondénia Com o Uso da Abordagem
Sistémica do Instituto Alemao de Desenvolvimento. 2002. 208f. Dissertagdo
(Mestrado em Engenharia de Produgédo) — Programa de Pés-Graduacdo em
Engenharia de Produgéo, UFSC, Floriandpolis.

Este trabalho de pesquisa trata da avaliagdo da cadeia produtiva
moveleira da Regido Centro Sul de Rondbénia, em funcdo da pouca
competitividade das empresas envolvidas, causada por este novo ambiente do
mercado cada vez mais acirrado e globalizado, paralelamente, a valorizacao da
questdao ambiental, que imp6s uma visdo sistémica dos setores industriais.
Esse fenbmeno que vem transformando o cenario econdmico mundial,
surpreenderam as empresas, desestabilizaram os mercados, provocando
indicadores extremamente preocupantes para a cadeia produtiva, como
fechamento de empresas, elevando taxa de desemprego, acentuada
inadimpléncia e transferéncia destas para Estados com maiores incentivos.
Para atingir os objetivos, a metodologia de suporte utilizada foi da andlise da
cadeia produtiva, que une a visdo macro com a ViSd0o por processo em uma
perspectiva sistémica meso e microanalitica envolvendo todos os elos, desde a
extracdo da madeira nativa e reflorestamento/manejo até a comercializacao
final do movel. A utilizagdo da andlise da cadeia produtiva permitiu, por
intermédio dos questionarios investigados em niveis qualitativos e quantitativos
a identificacao dos elos fortes e fracos do setor sob uma perspectiva sistémica.
A partir dessa definicdo, propdem-se estratégias setoriais para melhorar a

competitividade.

Palavras-chave: Anadlise, meso e microanalitica, competividade e

perspectiva sistémica.



ABSTRACT

NAKAHATI, Ysamu Paulo. Avaliacao Competitiva da Cadeia Produtiva
Moveleira do Centro Sul de Rondénia Com o Uso da Abordagem
Sistémica do Instituto Alemao de Desenvolvimento. 2002. 208f. Dissertagao
(Mestrado em Engenharia de Produgédo) — Programa de Pés-Graduagcdo em
Engenharia de Produgéo, UFSC, Floriandpolis.

This research treats the evaluation of the productive chain of furniture
from the South Center region of Ronddnia, due to the lack of competitiveness
among the furniture companies, caused by this new atmosphere of high
competitiveness and globalization, and besides, to the value of the
environmental question which has imposed a systemic vision of the industrial
section. This phenomenon which has been transforming the worldwide
economic scenery, has surprised the enterprises, making the market unstable,
causing worrying indicators for the productive chain, such as companies closing
down, a raising in the unemployment tax, accentuated delay in the payment and
the transference of these companies to states where are more incentive.To
reach the research objectives, the methodology used was the analysis of the
value chain, which evaluates the macro vision and the process vision utilizing a
meso and micro-analytic systemic perspective. The research involves all links,
from the extraction of the native wood and reforestation/handling until the final
commercialization. The use of the value chain analysis allowed, through the
questionnaires to investigate in qualitative and quantitative levels, the
identification of the strong and weak links of the section. Starting from this
analysis, strategies for the components of the value chain were proposed to

improve the competitiveness.

Key-words: Analysis, meso and micro analytic, competitiveness,
segmented strategies, value chain and furniture industry in Brazil.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1  Consideracoes Iniciais

Nos tempos atuais, com o acirramento da concorréncia e a
internacionalizacao da economia, ndo existem negdécios onde a competitividade
nao seja sindbnimo de sobrevivéncia. Em nivel mundial, a partir da década de
70 e no Brasil a partir dos anos 90, o padrao de acumulagao de capital entrou
em crise e comegou-se a buscar novos modelos de organizagdes para fazer
frente a esses desafios de competitividade por meio dos quais as empresas
poderiam sobreviver (Ruppenthal, 2001).

Neste contexto, o setor moveleiro nacional avangou nos ultimos anos e
hoje sua produtividade ja se aproxima dos niveis internacionais, o que
possibilitou um grande salto exportador em meados da década de 90 (Gorini,
1998). Alguns segmentos da industria brasileira de méveis tém experimentado
mudancas significativas em sua base produtiva e uma grande rapidez em se
ajustar as novas condicoes de abertura comercial da economia. O salto
tecnolégico da industria, principalmente em investimento em equipamentos
modernos, possibilitou o crescimento expressivo das exportacbes de moveis
qgue deram um salto no inicio da década de 90, passando de US$ 44 milhdes
para US$ 141 milhdes em 1992 e alcangando US$ 391 milhdes em 1997, o que
significa uma taxa de crescimento médio de 37% ao ano no periodo (Gorini,
1998).

Apesar da boa performance das exportacées na década passada, a
participagao das exportacdes nacionais de moveis no comércio mundial ainda é
inexpressiva: em 1990, representou cerca de 0,1% das exportagdes mundiais e,
em 1996, atingiu apenas 0,8% do comércio mundial em torno de US$ 42
bilhdes naquele ano. Os principais mercados para 0s moveis nacionais sao:
Europa (que absorve cerca 50% do total), Estados Unidos (17%) e Mercosul

(15%). Na Europa, as exportacdes brasileiras concentram-se em cinco paises:
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Alemanha, Franca, Holanda, Inglaterra e Suécia, os quais absorvem 47% das
exportacoes totais. Os maiores competidores do Brasil no mercado
internacional sdo os paises do leste europeu e os asiaticos. Cabe destacar
também o expressivo comércio intra-regional de méveis, especialmente o

europeu (Gorini, 1998).

Segundo a ABIMOVEL (2002) as exportagdes brasileiras em 2001 foram
provenientes basicamente de dois estados: Santa Catarina e Rio Grande do
Sul, com participacdes de 46,84% e 31,24% no total, respectivamente. Além
desses dois estados cabe mencionar Parana com 8,78% de participacao, e

Sao Paulo com 8,19%.

Existe um grande potencial de crescimento das exportagdes brasileiras
para América Latina, dada a proximidade geografica e a posicao de vantagem
competitiva da industria brasileira. Em relagdo ao Mercosul, especialmente no
caso da Argentina caso nao ocorram turbuléncias econémicas (desvalorizacao
do peso argentino ou outras medidas protecionistas), as possibilidades de
aumentarem as exportacoes sao boas, diante do atraso da industria moveleira
argentina — aproximadamente 20 anos de estagnacdo tecnoldgica no seu
parque industrial, da proximidade geografica e do dinamismo de suas
importagdes (Arruda, 1997).

Venezuela e Chile poderiam também ser alvo de estratégias de vendas
das industrias brasileiras. Salienta-se que, a regiao do Caribe como Martinica,
Guadalupe, Porto Rico, apesar de pequenas participagdes, ja sao alvos

também de exportacdes brasileiras (Arruda,1997).

Quanto a Europa, em funcao das restricbes ambientais, a possibilidade
de crescimento das exportacoes brasileiras fica limitada aos méveis de madeira
de reflorestamento especialmente pinus e a outros tipos de méveis como os de

metal, madeira aglomerada, vime, junco e estofados (nesses ultimos
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segmentos pouco competitivos). O eucalipto representa um grande potencial,

mas ainda inexplorado.

Os Estados Unidos, dada a grande dimensao do seu mercado interno,
representam um parceiro com potencial para as exportacées brasileiras de
moveis levando-se em consideracdo seu baixo volume relativo, proximidade
geografica e restricbes ambientais inferiores as européias. Além dos moveis,
nota-se crescente incremento nas exportagdes de produtos sélidos de madeira
reflorestavel como molduras e outros produtos de madeira destinados

especialmente a construgao civil.

Além do aumento crescente das preocupagbes ambientais,
notadamente da Europa, existe um problema crucial com o qual se
apresentam as industrias moveleiras brasileiras: o setor que se caracteriza pela
predominancia de pequenas € médias empresas que atuam em um mercado
muito segmentado tém reduzido as escalas de produgdo, o que,com muita
freqUéncia, faz que pedidos maiores deixem de ser atendidos. Assim, muitas
empresas de menor porte, dificimente alcancardo uma posicdo mais
significativa no mercado externo face a sua estrutura industrial verticalizada.
Assim, somente as empresas de maior porte tém potencial para crescer em
relacdo ao mercado externo e mesmo estas muitas vezes ndo possuem escala
suficiente para atender sozinhas aos pedidos. E comum o processo de
terceirizacdao ser adotado para fabricacdo do mesmo produto para o mesmo
importador.

Provavelmente o segmento de méveis de pinus teria dificuldades para
conquistar nichos de mercados utilizando estratégia de diferenciacdo do
produto se ndo levar em consideracao a variavel preco, mesmo em relagao aos
mercados mais sofisticados. Neste contexto, 0 sucesso depende de
modernizagao tecnoldgica por parte das empresas nacionais. De acordo com
estudos efetuados pela Unicamp (coordenado pelo prof. Luciano Coutinho,

1998), as empresas moveleiras brasileiras sao razoavelmente modernas. A
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maior parte delas possui equipamentos microeletrbnicos em suas linhas de

producao com idade inferior a cinco anos.

O segmento de mdveis de madeira para escritorio revela um baixo grau
de competitividade externa. Em geral, as plantas sdo muito verticalizadas e os
processos basicos de producéo bastante arcaicos, especialmente a metalurgia
e a tapecaria. Entretanto, algumas empresas ja estdo mudando suas
estratégias, seja racionalizando suas linhas de producgdo, seja licenciando
produtos estrangeiros promovendo empreendimentos em conjunto e

terceirizando determinadas etapas de producéo.

J& o0 segmento de moveis de metal para residéncia e para escritério é
muito pouco competitivo em nivel internacional devido ao atraso da metalurgia.
Suas exportacdes sao insignificantes e destinadas aos paises do Mercosul pela
proximidade de mercado.

Em suma, entre os principais problemas e empecilhos analisados que o
setor enfrenta e que ainda persistem, provavelmente com impactos negativos
sobre 0 desempenho a longo prazo, caso néo sejam revertidos, cabe destacar:
a) a grande verticalizagdo da producao industrial de méveis; b) a caréncia de
fornecedores especializados em partes e componentes de mdveis; c) incipiente
normatizagdo técnica; d) a importancia de crescentes escalas de producao
para um tecido empresarial de pequeno porte; e) elevada informalidade, e f) os

baixos investimentos em design e pesquisa de mercado, entre outros.

O setor busca solugcbes para sanar suas deficiéncias técnicas e
organizacionais, por intermédio de alternativas de producdo mais eficientes,
inclusive com menor geracao de residuos, e maior integracdo entre os elos da
cadeia produtiva. Acredita-se que os ganhos decorrentes dessa coordenacao
integrada do setor moveleiro poderao ser expressos em termos de aumento de
competitividade como o ocorrido em cadeias produtivas concorrentes,

notadamente na ltalia.
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1.2 Contextualizacao do Problema

O novo cenario de um mercado cada vez mais competitivo e globalizado
e, paralelamente, a valorizagdo da questdo ambiental impde uma visdo ampla

da atuacao da empresa, envolvendo a macro visao de setores industriais.

No caso do setor moveleiro essa visdo deve iniciar desde a extracdo da
madeira, passando pelo transporte, intermedidrios processadores até a

comercializacdo. E em todos os elos devem ser considerados os residuos.

Neste contexto, surge a andlise da cadeia produtiva como uma
ferramenta de grande utilidade, pois alia a visdo macro com a visado por
processo. Porém, a dificuldade de interpretagéo e a insuficiéncia de literatura
existente, tem sido um entrave a uma divulgacdo e a um uso mais amplo desta

abordagem.

De acordo com Kopittke e Casarotto (1996) o interesse inicial
despertado pela analise de cadeia produtiva decorreu da necessidade
encontrada pelos interessados em detalhar as analises estratégicas propostas
por Porter (1991). Quando se deseja especificar em que consistiria uma
estratégia de dominacao pelos custos em um determinado setor as dificuldades
comegam pois serdo necessarios conhecimentos de dados que ndo se
encontram estruturados em nenhuma publicagdo. Mesmo que se disponha de
dados sobre um setor, seria ainda necessario prever comportamentos dos
empresarios, algo que s6 sera possivel em um contato mais direto com os

mesmos.

Porter (1993) ao enfocar a estratégia competitiva das nacdes conclui
que a competitividade de uma nagédo nao é medida em termos absolutos, mas
dentro de uma perspectiva setorial. O detalhamento de propostas estratégicas
para um determinado setor industrial necessita, pois, de conhecimentos

profundos sobre o mesmo. Assim, a andlise de cadeia produtiva € uma
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proposta para se atingir essa meta, e responder a uma pergunta critica: como
as empresas locais, por meio de uma visao sistémica podem ser

competitivas no mercado Regional e Nacional?

Dessa forma, o problema da pesquisa diz respeito ao uso da andlise da
cadeia produtiva para uma avaliagdo competitiva da cadeia moveleira em
Rondbnia, partindo-se do pressuposto de que com esta abordagem se tera
ganhos qualitativos de entendimento do setor.

1.3 A Cadeia Moveleira de Rondonia

A atividade moveleira de Rondbnia vem assumindo uma posicdo de
destaque em sua economia como complementar a industria madeireira estando
em franca expansdo. Com a retragdo do mercado de madeiras serradas e o
agravante da concorréncia com outros estados o proprio industrial moveleiro
iniciou um processo de verticalizacdo por meio de beneficiamento da madeira

em alguns casos agregado a producao de moveis, como se verifica na tabela 1.

Segmento 1989 1994 1997 1999
neind| % |n%Ind|[ % |n?ind| % |n%Ind| %
Produtos Alimenticios | 455 |[19,90| 792 |[23,40| 937 | 24,96 | 1.058 | 26,56
Madeireiro 1.019 (44,40 | 937 |27,60| 685 | 18,24 | 719 [18,05
Moveleiro 130 | 5,70 | 234 | 6,90 | 486 | 12,94 | 575 |14,43
Produtos Metallrgicos| 88 3,80 | 248 | 7,30 428 11,40 | 513 12,88
Confeccoes 29 1,30 | 122 | 3,60 216 5,75 247 6,20
Construgéao Civil 182 7,90 | 416 | 12,30 96 2,56 115 2,88
Outros 291 12,70 | 642 [ 18,90 | 729 19,42 757 119,00
Totais 2.194 | 100 |3.391| 100 | 3.577 | 100 | 3.984 | 100

Tabela 1: Principais Segmentos Industriais — Comparativo 1989/99.
Fonte: FIERO, 1999.

Apesar do crescente aumento de suas atividades (342,31% de 1989 a
1999) o setor moveleiro ndo tem conseguido superar sua falta de

competitividade e vem perdendo espago para empresas concorrentes de outros
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estados no que tange a baixa competitividade. De acordo com estudos
realizados pela FIERO em 1999 o setor moveleiro possui as seguintes

caracteristicas:

e utilizacdo de madeiras macigas e compensados no processo
produtivo;

e producao artesanal;

e mao-de-obra ndo qualificada reduzindo a eficacia e
desperdicando matéria-prima;

e equipamentos obsoletos, limitando qualidade; deficiéncia na
secagem, que provoca deformagodes e a insatisfagdo do cliente;

e falta de desing moderno e funcional, que encarece o processo,
torna o produto pesado e pouco vendavel e a pratica de gestao

deficiente pela maioria dos empresarios.

Pesquisas realizadas nos Estados de Rondbnia, Acre a Amazonas
acusam a grande presenca de moveis fabricados no Sul do pais e a forte
recusa em trabalhar com produtos fabricados na regidao (FIERO, 1999). As
razdes apresentadas vao da falta de design atualizado a n&o fabricacdo em
série, por se tratarem de mdveis macigos com custos comparativos mais
elevados, até a qualidade inferior no acabamento e a incapacidade de

fornecimento regular pela insuficiéncia de economia de escala.

A cadeia moveleira compreende uma concentracdo de micro e
pequenas empresas que por conseguinte, tém uma dificuldade natural de
producdo em escala para atender a grandes e frequentes pedidos. Como
agravante surge ainda o fato de que a maioria dessas unidades sao

descapitalizadas.

De igual forma ao restante do pais, Rondbnia apresenta uma dualidade
na industria moveleira onde um reduzido nimero de empresas mais modernas

convive em meio a um universo muito grande de empresas desatualizadas
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tecnologicamente e pouco competitivas muitas das quais na informalidade. A
Unica chanche dessas empresas sobreviverem é uma maior integragao
produtiva cuja avaliagdo sé podera ser feita por meio de uma visao sistémica
de toda cadeia produtiva envolvida (FIERO, 1999).

1.4 Metodologia

A metodologia para andlise da competitividade da cadeia moveleira que
este trabalho apresenta, considera que o impacto conjunto dos fatores criticos
revelados no processo de avaliacado teria como resultado demonstrar os pontos
fortes e fracos dos elos da cadeia produtiva, por meio de investigacoes
qualitativas e quantitativas, dentro da abordagem sistémica de competitividade.
Trata-se na verdade de expor, em linhas gerais, as diversas acoes
operacionais que lhe dao sustentacéo e validade cientifica a este trabalho.

Na conducao de andlises setoriais, existe basicamente dois tipos de
dados a serem buscados: dados publicados e aqueles coletados em
entrevistas com participantes e observadores do setor. Uma analise completa &
uma tarefa extenuante e onerosa, portanto, antes de se considerar as fontes
especificas € importante considerar uma estratégia global para a conducéao do
estudo.

1.4.1 — Natureza e Caracterizacao da Pesquisa

Afirma Godoy (1995) que a pesquisa nas ciéncias sociais tem sido
marcada, ao longo dos tempos, por estudos que valorizam a adocdo de
métodos quantitativos na descricdo e explicacdo dos fenébmenos. Ja na
atualidade, identifica-se uma outra forma de abordagem que vem se instalando
e se afirmando como uma tentativa de investigagdo mais global para a
descoberta e compreensao do que se passa nos contextos organizacionais e

sociais. Trata-se da pesquisa qualitativa que surgiu no seio da Antropologia e
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da Sociologia e que nos ultimos trinta anos comegou a ganhar espa¢o em
outras areas como Psicologia, Educacdo e Administragdo de Empresa.

A pesquisa qualitativa costuma ser direcionada e ndo busca enumerar
ou medir eventos e, geralmente, ndo emprega instrumental estatistico para
analise dos dados; seu foco de interesse é amplo e dela faz parte a obtencéo
de dados descritivos mediante contato direto e interativo do pesquisador com a
situacdo, objeto de estudo. Nas pesquisas qualitativas, é freqliente que o
pesquisador procure entender os fendmenos, segundo a perspectiva dos
participantes da situacao estudada e, a partir dai, situe sua interpretacado dos

fenbmenos estudados.

A pesquisa qualitativa tem se mostrado uma alternativa bastante
interessante enquanto modalidade de pesquisa numa investigacéo cientifica. E
util para firmar conceitos e objetivos a serem alcancados e dar sugestoes sobre
variaveis a serem estudadas com maior profundidade. Os métodos qualitativos
trazem contribuicdo ao trabalho de pesquisa, pois apresentam melhor
compreensao dos fenébmenos. A pesquisa qualitativa combinada ao método da
pesquisa quantitativa pode ter bastante utilidade para o estudo de determinado

assunto.

Minayo (1994) refere-se a pesquisa qualitativa como sendo aquela
utilizada para responder a questdes muito particulares, preocupando-se com
um nivel de realidade que nao pode ser quantificado. Ou seja, trabalha com um
universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes,
correspondendo a um espaco mais profundo das relagdes, dos processos e
dos fenbmenos que nao podem ser simplesmente reduzidos a

operacionalizagéo de variaveis.

Em uma pesquisa qualitativa, os resultados obtidos, ndo podem ser
quantificados ou passar por uma analise quantitativa. Por meio da pesquisa

qualitativa sdo extraidos resultados como opinides, atitudes, sentimentos e



24

expectativas, itens que ndo podem ser quantificados por serem diferentes de
pessoa para pessoa. O que se descobre € uma linha de conduta/opinido dos
entrevistados.

Diferentemente da pesquisa qualitativa, os resultados da pesquisa
quantitativa podem ser transformados em dados quantificaveis apresentando
em graficos e tabelas. Como as amostras sao representativas da populacao, os
resultados sdo tomados como se fossem um retrato real de todo o publico alvo

da pesquisa.

Portanto, considerando o objetivo deste trabalho, a pesquisa pode ser

caracterizada como exploratéria, descritiva e explicativa.

Exploratéria, pelo fato de ter como principal finalidade, sobretudo quando
bibliografica, proporcionar e desenvolver maiores informagcées sobre
determinado assunto; facilitar a delimitagdo e definir objetivos de um tema de
trabalho que se tem em mente. Envolve entrevistas com pessoas que tem

experiéncias praticas com o problema pesquisado.

E descritiva, no momento em que o pesquisador procura desenvolver a
realidade como ela é, sem se preocupar em modifica-la. Isto significa que os
fendbmenos do mundo fisico e humano sao estudados, mas ndao manipulados
pelo pesquisador. Incluem-se entre as pesquisas descritivas a maioria das
desenvolvidas nas Ciéncias Humanas e Sociais; as pesquisas de opinido, as
mercadologias, os levantamentos socioecondmicos € psicossociais. Envolve
coleta de dados, questionario e observacdo sistematica e interpretacdo de
fendbmenos (Marconi e Lakatos, 1990). Ainda tem carater explicativo porque
tem a preocupacgao de identificar os fatores que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia de fenébmenos (Gil, 1993; Rudio, 1995).

E explicativa pois, além de registrar, analisar e interpretar os fenémenos

estudados, procura identificar seus fatores determinantes, ou seja, suas
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causas. Tem por objetivo aprofundar o conhecimento da realidade, procurando
a razao, o “porque” das coisas; por isso mesmo esta mais sujeita a cometer
erros. Contudo, pode-se afirmar que, os resultados das pesquisas explicativas
fundamentam o conhecimento cientifico.

Com essas perspectivas 0 modo de investigagdo que fundamenta o
presente trabalho, identifica-se como um levantamento e coleta de dados por
meio de questionario e entrevistas “ao vivo” (Hibner, 1998) para anélise de um
determinado setor econémico regional, cujas informagcdes foram obtidas com
0s proprietarios e atores envolvidos no segmento estudado que aborda
aspectos qualitativos e quantitativos da cadeia produtiva moveleira do centro
sul de Rondbnia.

1.4.2 Instrumento de Coleta e Analise de Dados

A coleta e andlise de dados ndo se constituem em etapas isoladas e
estanques e sim de acordo com Gil (1993) e Trivinds (1995), os mesmos estao
sempre estreitamente relacionados e s&o conduzidos numa interacdo
constante. Portanto, se desenvolvem por meio de um processo de idas e
voltas, interagindo de forma dinamica a medida que as informacbes sao
coletadas e analisadas, gerando a necessidade de novas buscas de dados.
Como principais elementos de sondagem, coleta e analise de dados foram

utilizadas as perspectivas documental, bibliografica e entrevistas.

A analise documental consiste em uma série de operacdes que visa
estudar e analisar um ou varios documentos para descobrir as circunstancias
sociais e econGmicas relacionadas. Pode ainda, proporcionar ao pesquisador
dados suficientemente ricos para evitar a perda de tempo com levantamentos
de campo a partir da analise dos seguintes documentos: arquivos historicos,
registros estatisticos, biogréaficas, jornais revistas, entre outros. Assim, a
analise documental, visou favorecer, tanto o desenvolvimento da pesquisa
bibliografica quanto o de campo.
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Para facilitar a identificacdo das informag¢des de campo, relativas ao

assunto pesquisado, tornou-se necessario realizar:

e |eitura preliminar como forma de entrosamento com o assunto;

e |eitura reflexiva para melhor compreensao do assunto. O estudo
critico pode ser resultante do processo de aprendizagem, da
percepcdo dos significados e do processo de assimilagdo. A
percepcao dos significados ocorre mediante a verificagdo das
relagdes internas dos dados do assunto ou problema;

e |eitura interpretativa a luz das abordagens teéricas e empiricas
discutidas pelos autores pesquisados em relagdo as questdes em

estudo.

Assim, o contelddo de um texto é pertinente e Gtil na medida em que

contribui para a solugao dos problemas propostos. Portanto, a primeira fase de

coleta de dados, quanto a perspectiva documental e bibliografica passou por

trés etapas tendo como principais fontes de informacao:

a)

producdo tedrica académica bibliografica e relatérios sobre a cadeia
produtiva moveleira, globalizacdo e regionalizacdo da economia,
abordagem sistémica nos niveis meso e micro competitivo,
aglomeragdes (clusters), redes de empresas e consorcio de exportagao.
Essa fase favoreceu uma forte revisao tedrica, possibilitando visualizar
caminhos para o trabalho proposto;

registros documentais do acervo dos 6érgdos oficiais, peridédicos e
jornais. A importancia desses registros, aliados a textos académicos,
proporcionou um panorama atual sobre o setor a ser avaliado e sua
relagdo com a competitividade;

textos e livros especializados, estudos realizados por institutos e nicleos
de pesquisas de universidades, relatérios de agéncias governamentais

de desenvolvimento e outros 6rgaos e entidades ligadas ao setor
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moveleiro (associagbes, sindicatos, governo), SECEX, ABIMOVEL,
SEBRAE, FIERO, CETEMO, IBAMA, BNDES, MICT, IPEA, teses,
dissertagdes, entre outros. Essas fontes proporcionaram a descricao da
industria moveleira, além de fornecerem as perspectivas de

desenvolvimento para o setor.

Nao obstante, a for¢ca das fontes documentais e bibliograficas para a
estruturacdo deste trabalho, considerou-se o papel e a utilizacao das

entrevistas como fundamental e importante ingrediente na analise.

Autores como Gil (1993) dizem que elas sdo uma das mais importantes
fontes de informacdo nas pesquisas de campo. A entrevista, enquanto coleta
de dados é muito adequada na obtencdo de informacbes sobre o que as
pessoas conhecem, sentem, realizam ou pretendem realizar, assim como suas

explicagbes sobre os acontecimentos precedentes.

Kopittke e Casarotto (1996) afirmam que o elemento central e basico
para efetuar a andlise de cadeias produtivas, em um nivel mais detalhado no
Brasil € a realizag@o de entrevistas industriais. As razées dessa convic¢ao sao
que existe no Brasil como em qualquer pais ainda em desenvolvimento, uma
dificuldade em localizar fontes de dados e uma falta de informagdes por parte
dos 6rgaos encarregados. E ainda, a andlise de cadeias necessita de um
estudo do comportamento dos atores chaves do setor analisado. Para efetuar
esta analise é importante o contato com estes atores. A figura 3 mostra os

passos da metodologia de analise da cadeia moveleira.
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CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

!

OBJETIVOS

!

REVISAO BIBLIOGRAFICA

v

PESQUISA DE CAMPO
COLETA DE DADOS

v

COMPILACAO DE DADOS E AVALIACAO
QUALITATIVA E QUANTITATIVA

v

ABORDAGEM SISTEMICA NOS NiVEIS
MESO E MICROCOMPETITIVOS

v

ANALISE DOS RESULTADOS

v

CONCLUSOES

Figura 1 — Diagrama da Metodologia do Trabalho.

Portanto, a realizagdo de entrevistas industriais foi o elemento chave
para aprofundar os estudos sobre um setor. Além de empresas, também foram
entrevistadas pessoas com profunda experiéncia do setor, sindicatos e
associages envolvidas, bem como representante do IBAMA local.

Assim, para o desenvolvimento da pesquisa de campo, foram
entrevistados dirigentes de 3 fabricas de médveis, 8 marcenarias, 3 serrarias, 1
laminadora, 1 dirigente de associagdo moveleira local, 1 da Camara dos

Dirigentes Lojista e 1 do IBAMA, conforme a Tabela 2.
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Entidades

Quantidade

Fabrica de Mobveis

Marcenarias

Serrarias

Laminadora

Associagao Moveleira

Cémara dos Dirigentes Lojistas

= 2| 4] w| o

IBAMA

Total

18

Tabela 2. Entidades Pesquisadas.

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo Geral

Aplicar a cadeia produtiva moveleiro da Regido Centro Sul de Rondbénia
a abordagem sistémica do Instituto Alemdo de Desenvolvimento (Stamer,
1994), com profundidade nos niveis meso e microcompetitivos, para anélise e

avaliacdo de competitividade do setor.

1.5.2 Objetivos Especificos

¢ Caracterizar o modelo de avaliacdo sistémica de cadeias

produtivas.

¢ Aplicar o modelo ao caso da cadeia de moveis da regido centro

sul de Rondobnia.

¢ Identificar as estruturas e interacdes dos sistemas e subsistemas

da cadeia.

¢ Apontar os pontos fortes e fracos com base nas amostras dos

dados compilados.
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¢ Propor acbes integradas entre as empresas da cadeia que
melhorem a sua competitiva global.
¢ Auvaliar a contribuicdo que a abordagem sistémica trouxe ao caso

analisado.

1.6 — Limitacoes do estudo

Independente da natureza do estudo, seja ele qualitativo ou quantitativo,

0 mesmo apresenta limitacdes e essas devem ser esclarecidas como forma de

compreender melhor o trabalho que se esta analisando. As limitagbes podem

ser apontadas como sendo as seguintes:

a)

Trata-se de um estudo regional, compreendendo os municipios de
Cacoal, Pimenta Bueno e Rolim de Moura em funcdo da exiglidade
do tempo e a abrangencia do espaco fisico que a cadeia moveleira
abarca o Estado de Rondénia.

Sob o ponto de vista de pesquisa de campo, as limitagdes se
ampliam em face das especificidades das operacdes que integram o
trabalho, das diversidades encontradas e da dependéncia de
variaveis externas definidas pelos seus integrantes. Os dados obtidos
através das entrevistas nem sempre podem retratar a realidade, ja
que dados obtidos em depoimentos sao volateis, pois decorrem das
percepcdes dos pesquisados. A percepcdo muda com o transcorrer
do tempo, podendo distorcer a realidade ou o fendmeno que se esta
investigando.

Este estudo procura analisar a cadeia produtiva moveleira como um
todo. Dessa forma, os resultados ndo permitem similaridades com
outros setores existentes no Estado de Ronddnia, em fungdo das
forcas e transformacgbes que produzem a dinamica das relagdes

existentes.
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1.6 Desenvolvimento do Trabalho

O trabalho sera desenvolvido nas seguintes etapas. No Capitulo 1 séo
feitas as consideragdes introdutérias, as quais envolvem a contextualizagao do

problema, a sua justificativa e a exposi¢ao dos objetivos da pesquisa.

No Capitulo 2 descreve-se o referencial tedrico como suporte para a
analise. Subdivide-se em trés partes: a primeira parte explora a globalizacédo e
regionalizagdo da economia, as influéncias do comércio exterior e
competitividade segundo a abordagem sistémica; a segunda parte, a
abordagem sistémica no nivel meso competitivo, as aglomeragdes (clusters) e
cadeias produtivas; a terceira parte o nivel micro competitivo, as micro e
pequenas empresas, redes de negdcios e o impacto em termos de estratégias
de negécios para formagao de consércio de exportagao.

No Capitulo 3 é aplicado o modelo teérico ao caso da cadeia de méveis
de Rondbnia dentro da abordagem sistémica nos niveis propostos, avaliando a
competitividade do setor. Faz-se também consideragbes do setor moveleiro no
cenario mundial, nacional e local para possibilitar o posicionamento estratégico

da cadeia analisada.

No Capitulo 4 faz-se a andlise dos resultados obtidos, apontando as
dificuldades competitivas qualitativas e quantitativas, identificando a

insustentabilidade da estratégia atual da cadeia moveleira.

No Capitulo 5 sdao apresentadas as consideracdes finais e elaborando
uma proposta de mudangca do mix estratégico tedrico ideal, seguidas de

sugestdes para pesquisas e trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 - GLOBALIZACAO E REGIONALIZACAO DA ECONOMIA, COMERCIO
EXTERIOR E COMPETITIVIDADE SEGUNDO A ABORDAGEM
SISTEMICA

Pela revisdo dos conceitos tedricos sobre a abordagem sistémica,
procura-se evidenciar as potencialidades dessa alternativa no ambito geral da
engenharia de producdo e no ambito especifico da geréncia de producéo,
procurando mostrar a importancia desta abordagem como ferramenta capaz de
proporcionar uma visdo sistémica do setor, destacando-se o0s aspectos

dindmicos sob a forma de uma analise meso e micro sistémico.

2.1.1 - Globalizacao e Regionalizacao da Economia

Nos dias atuais, a competicdo entre as empresas tem crescido
significativamente. Virtualmente os mesmos produtos s&o vendidos ao redor do
mundo para uma infinidade de empresas e consumidores. As industrias em
nagodes industrializadas tém enfrentado mercados cada vez mais competitivos e
com novos e crescentes critérios qualificadores para competicdo ou apenas
para garantir a prépria sobrevivéncia. Os produtos sao fabricados em qualquer
localidade que ofereca vantagens em custo ou acesso a novos mercados. Por
intermédio dos complexos sistemas de producgao e distribuicdo os produtos sao
fornecidos de acordo com as mais diversas estruturas legais e organizacionais.
Mesmo os paises chamados em desenvolvimento como o Brasil, muitas
empresas estao tendo que conviver com a realidade de uma economia aberta e
com os desafios da competicdo em uma dimensdo global. E o advento da
globalizacdo da economia.

Tornou-se possivel, pela globalizagdo, produzir em qualquer parte do
mundo e vender em outra, ndo importando a distancia existente entre os

fabricantes. Para isso, buscam-se estratégias cada vez mais competitivas e



33

diferenciadas, quer reduzindo custos de producdo, quer utilizando novas
ferramentas para alcancar resultados cada vez mais positivos. Com isso,
custos como transportes, comunicacdo e tecnologia drasticamente se
reduziram (Thurow, 1997). Segundo este, cinco forcas econbmicas estao

moldando nosso mundo econdmico e politico:

o fim do comunismo;
mudangas tecnoldgicas — a era da inteligéncia humana;
uma demografia inédita e revolucionaria;

uma economia globalizada;

o &~ 0 Dp

uma era multipolar que desconhece qualquer tipo de dominancia
econdmica, politica ou militar por qualquer nagéo.

Casarotto e Pires (2001) afirmam que algumas destas forcas sao
consequéncias de outras. Em tempo integral a tecnologia da informacao
conduz e dissemina informacdes tecnoldgicas e mercadologias ao processo de
globalizacdo da economia. Esse processo de globalizagdo ajudou a acabar
com os regimes totalitarios do Leste Europeu acelerado a partir do fim desses

regimes.

Sob a visdo da empresa a condicdo de globalizacdo implica a
maximizacao de beneficios a partir da busca da melhor localizagdo de suas
atividades em nivel mundial associada a padronizacdo dos produtos e ao
desenvolvimento de vantagens comparativas (Thurow, 1997).

Os produtos tornam-se objeto de competicdo global onde companhias
lutam por fatias do mercado e lucros. A habilidade de suprir produtos a um
mercado continuamente em mudanca dentro do tempo esperado em
localidades desejadas e ainda com eficiéncia pode fazer a diferenca entre o

sucesso e o fracasso para as empresas e seus investidores.
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Nesse novo cenario surgem novos principios e arranjos na organizagao
do trabalho priorizando as formas de trabalho em grupo de profissionais
multifuncionais e novas estratégias e modelos de gestdo empresarial sao

consideradas prioritarias na economia global.

Em particular, na busca de maior eficacia na alocagdo espacial de
investimentos produtivos em sintonia com a elevagdo do poder de
competitividade das empresas, novos tipos de arranjos interorganizacionais
vém surgindo em vérias partes do mundo. Tais arranjos relacionam-se com
novos padrdes tanto de localizagdo de investimentos que rompem com as
tradicionais tendéncias baseadas em critérios convencionais das vantagens
competitivas tradicionais de oferta abundante de matérias-primas e de méo-de-
obra baratas como de proximidade com mercado consumidor favoravel e

outros.

Segundo Amato Neto (2000) na economia atual, as decisdes de
investimentos estdo cada vez mais condicionadas por essas vantagens
competitivas dindmicas como a existéncia de uma infra-estrutura local
adequada; proximidade com centros de pesquisa e desenvolvimento; oferta de
ma&ao-de-obra qualificada; acesso aos modernos meios de transportes e de
comunicagao e outras.

Marcado pelo advento de um paradigma de produgcdo enxuta/agil e
flexivel, a emergéncia de novos empreendimentos estad cada vez mais
condicionada pelas atuais tendéncias de descentralizagcdo geografica da
producao (Casarotto e Pires, 2001).

Autores como (Schmitz,1993; Pyke e Sengenberger, 1992 e Porter,
1999) a emergéncia de novas formas de organizacao industrial — voltadas para
maior cooperagcdo entre empresas — e as formacdes de aglomeracdo de

empresas (clusters), ou, ainda, a constituicdo das chamadas redes relacionais
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entre organizagdes, operando em determinada cadeia produtiva, oferecem

elementos originais para a elaboracao de politicas industriais.

E justamente esse aspecto dinamico e cooperagdo entre um grupo de
empresas que operam na mesma cadeia produtiva — e ndo simplesmente no
nivel de cada empresa — na busca das eficiéncias coletivas que se pretende
destacar.

Ao analisar a globalizagdo de uma forma sistémica, observa-se que as
capacidades dinamicas dos sistemas locais com novos ambientes, projeta-se
naturalmente para o exterior. Ao diferenciar seus produtos as micro e pequenas
empresas organizadas coletivamente seriam uma forma de globalizagdo

coletiva e territorializada (Benko, 1995).

Foi o que resultou no sucesso e crescimento de regiées mundialmente
conhecidas como os clusters italianos e outras nas demais partes do mundo,
citadas por varios autores, quando se referem ao desenvolvimento regional. Os
estudos de redes na ltdlia, forma o ponto de partida para a formulagdo de

estratégias internas dos distritos industriais.

Sabe-se que, experiéncias de formagdo de redes de cooperacao entre
as PMEs tenham-se difundido globalmente a partir dos anos 90, algumas
regides foram pioneiras nesse aspecto, e como conseqiéncia apresentaram
resultados muitos positivos. Dentre essas experiéncias podemos destacar
algumas regides da Europa (centro, norte e leste da ltalia); Baden-Wirttemberg,
no sul da Alemanha; Jutland, na Dinamarca e Portugal, nos Estados Unidos

(Vale do Silicio) e no Japao (os “keiretsu”).

Na verdade, a experiéncia pioneira ocorreu nas regides centro-norte da
ltalia chamada de “Terceira Italia” (Emilia-Romagna, Véneto e Lombardia).
Nesses locais foram estabelecidas as primeiras Redes Horizontais de
Cooperacao, dado que essas regides ja contavam com um cenario bastante
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favoravel para o desenvolvimento da cooperacado entre PMEs em funcao da
existéncia de um grande numero dessas empresas, onde a cultura da
colaboracéo foi facilmente aceita e difundida. O quadro 1, descreve os setores

industriais envolvidos em redes horizontais de cooperacao:

Setores Industriais Regiao em que se situam
Telhas, azulejos etc. Sassuolo (Emilia-Romagna)
Téxtil Prato (Toscana)

Calgados Montegranaoro (Marche)
Engenharia Mecénica Centro (Emilia-Romagna)
Méveis Nogara (Véneto)

Brinquedos Canneto Sull’Oglio (Lombardia)

Quadro 1: Setores industriais envolvidos em redes horizontais de cooperagao
Fonte: SEBRAE, 1999.

As experiéncias internacionais apontam no sentido de que ha um papel
importante a ser desempenhado pelas pequenas e médias empresas com base
nas condi¢des colocadas pelo novo paradigma de producao industrial flexivel.
Em especial, no caso do Brasil, pode-se esperar que haja um aumento
significativo do numero de novas pequenas e médias empresas, que deverao
surgir a partir da légica de maior descentralizacdo produtiva por parte das
grandes organizagbes com a consequente terceirizacdo e subcontratagdo de
servicos das PMEs. Portanto, essa nova base produtiva devera estar apoiada
em um conjunto de politicas concretas, focalizadas em atender as
necessidades de modernizacao técnica/gerencial das PMEs, visando ao maior

poder de competitividade.

No Brasil esta modernizacao esta relacionada com o desenvolvimento
de pequenas e médias empresas. Dada a inexperiéncia destas empresas no
mercado, o parecer mais logico € a formacdo de associacbes ou a
concentracdo de pequenas e médias empresas em busca de um mesmo
objetivo. As cooperativas ou consércios sao uma das formas mais acessiveis

para as caracteristicas deste grupo de empresas. E seja qual for a area de
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atuacao é necessaria a participacao destas empresas no comércio exterior de

forma competitiva.

Ao longo da histéria econémica do Brasil, sabe-se que, as politicas
publicas, em particular aquelas voltadas ao desenvolvimento industrial e
tecnolégico, foram elaboradas, pensando-se quase que exclusivamente nos
grandes projetos de desenvolvimento (como no caso do |l PND),
negligenciando o potencial e a funcdo das PMEs. Mesmo quando tais politicas
forma encaminhadas especialmente para as empresas; foram as maiores
empresas dentro desse grupo que se beneficiaram indicando dificuldades
administrativas e gerenciais das PMEs. Essas empresas, entretanto,
representam uma base importante na criagdo de emprego e para melhoria da

eficiéncia de cada cadeia produtiva.

2.1.2 - Comércio Exterior

Investir em qualidade, recursos humanos especializados, logistica
organizada e novos mercados sdo também caracteristicas de evolugcao da

empresa permitindo o0 aumento de sua capacidade de produgao.

Segundo Minervini (1997) a empresa analisa alguns itens para
determinar uma nova estratégia de desenvolvimento, tais como operar em
mercado maior de volume em conseqliéncia das dificuldades das vendas
internas, o melhor aproveitamento das estagbes, possiveis precos mais
rentaveis, prolongamento do ciclo de vida do produto e a busca de equilibrio

com outros concorrentes no mercado interno.

Para ingressar neste mercado é importante estar atento e ter as acdes
planejadas, evitando turbuléncia do macro ambiente. Na figura 4 verificamos
as funcbes a serem executadas para o seguimento das acdes de um plano de

marketing internacional. Seguir o plano proposto reduz ao minimo as decisdes
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irracionais perante os imprevistos, reduzindo os conflitos ao redor dos objetivos

aos quais a empresa quer se dirigir.

Fungdes do Marketing
Internacional

Informagéo Planejamento Organizacao Gestdo Controle Ajustes
Mercado
Clientes
Consumidores Usuarios

Figura 2: Fungées do Marketing Internacional.
Fonte: ICEX, 1993.

Minervini (1997) propbe ainda algumas formas para uma empresa
ingressar no mercado externo que sao por meio de formagéao de consércio de
exportagdo, ou por contratos de franquia ou licenciamento, contactar
consulados e camaras de comércio buscando oportunidades para sua
empresa, participagdo em feiras e exposicdes ou ainda oferecer o produto a

uma empresa comercial que atue no mercado desejado.

Ao contrario do que se pensa as exportacdes nao estao vinculadas as
dimensdes da empresa e sim com o compromisso do desenvolvimento de
produto de qualidade, unindo atributos de inovagao, criatividade e

profissionalismo.
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A exportacdo esta focada principalmente em quatro importantes

parametros, de acordo com Minervini (1997), como vemos no quadro 2.

Parametros Atividades

Mercado Comunicacao, selecdo, gestao

Produto Corresponde as exigéncias dos consumidores
Empresa Pensamento internacional e atuacao flexivel
Informacao E a base para o projeto de exportacdo

Quadro 2: Parametros de exportacao.
Fonte: Minervini, 1997.

Alguns elementos sdo muito importantes na exportacdo, além da
qualidade do produto. A definicdo e exposicdo da marca é um destes valiosos
elementos que servem como instrumento na politica de comunicagdo e
comercializagdo da empresa. A marca é utilizada nos catalogos e embalagens,
serve como identificacdo da imagem na participacao em feiras internacionais,

entre outras agoes.

A exportacao pode ser direta e indireta. A direta € quando o fabricante
exporta diretamente para o importador no exterior e o exportador é responsavel
por todo o processo. A exportacdo indireta se da quando o fabricante contrata
uma empresa no mercado interno para intermediar a venda de seu produto no
mercado externo, podendo ser uma empresa comercial exportadora (APEX,
2000).

No comércio internacional, a comercializagdo exige elevados
investimentos em recursos humanos, viagens internacionais, remessa de
amostras, participacdo em feiras e missdes comerciais, preparo de embalagens,
adequacdo do produto, etc. Todas estas atividades exigem investimentos

bastante elevados que a maioria das empresas nacionais,
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principalmente de pequeno porte, ndo estdo em condi¢coes de suportar. Dai a

idéia de se unir esforcos para criacao de consércios.

De acordo com um estudo de Ménaco (1998) na década de 80, um
consoércio de exportagdo deve funcionar como um departamento de exportacao
comum dos consorciados, caracterizando-se como uma empresa privada, onde
0s proprios consorciados venham determinar suas direcoes mais adequadas,
por meio de uma junta diretiva de um organismo executivo constituido por

profissionais especializados em comércio exterior.

2.1.3 - Comércio Exterior no Brasil

O Brasil teve sua economia fechada até a década de 50, sua abertura
ao mercado internacional ocorreu na década de 60 e somente a partir da
década de 70 é que passou a gerar beneficios ao pais. Até esta época nao
havia uma politica voltada a exportacdo, seja na diversificagdo da producao,
estrutura de apoio governamental, falta de estimulos cambiais, facilidades de
crédito, etc.

O inicio da abertura ao comércio mundial ocorre entre 1967 a 1972 com
a exportacdo de soja, produtos manufaturados e semi-manufaturados. De
forma timida n&o despertaram sentimentos protecionistas nem ameagaram os
competidores. A partir desta década a pauta de exportacdo no Brasil passou a
ser mais diversificada e ampliada (Rocha, 1987).

A partir de 1970 foram realizados varios estudos sobre os fatores que
afetavam a iniciacdo na atividade exportadora da empresa, onde Rocha (1987)
resume e cita, por ordem de importancia os seguintes fatores:

= Pedidos inesperados do exterior;

Existéncia de capacidade ociosa;

Mercado saturado / muito competitivo;

Ll

Incentivos governamentais a exportagao
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Produto singular / exclusivo;

Vantagens competitivas da empresa;
Oportunidade de mercado internacional;
Melhor uso dos recursos;

Maiores lucros;

L i vl

Desejo da geréncia.

Canuto (2000) na década de 90 estuda a evolugdao do comércio exterior
brasileiro, observando que, no periodo de 1990 a 1997, com ligeiro declinio em
1998, os significativos saldos comerciais positivos encolheram a partir de 1992
até mudarem de sinal em 1995. Durante a maior parte dos anos 80, superavits
comerciais foram priorizados em decorréncia dos problemas com a divida
externa, o que se traduziu em cuidados para que as taxas de cambio nao
ficassem para tras em relagdo ao ritmo inflacionario. Ao mesmo tempo, as
politicas protecionistas, tarifarias e néo tarifarias do periodo de industrializagdo
foram preservadas.

O comércio exterior brasileiro teve uma crescente evolucao por regiao
nos anos 90. A importancia crescente do comércio com a Argentina pode ser
notada pelas posicoes deste pais nas exportacdes e importacoes brasileiras. A
América Latina e o Caribe quase dobraram sua participagdo como escoadouro
das exportagdes brasileiras, ao mesmo tempo em suas vendas ao Brasil
também apresentaram um forte dinamismo no periodo. Destaque também deve
ser dado ao comércio com os paises em desenvolvimento da Asia onde as
exportagdes do Brasil cresceram em 70% enquanto as importagdes se
ampliaram em 400% entre 1990 a 1994. (APEX 2000).

As diretrizes do governo atual para buscar a evolugdo econdémica do
pais sao claramente: expandir as exportacdes, diversificar ainda mais os
mercados, ampliar a pauta exportadora com produtos de maior valor agregado

e aumentar o numero de empresas exportadoras. O foco esta voltado
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principalmente para a incorporacdo das micro, pequenas e médias, cada vez

em maior volume espalhadas por todo o territorio nacional.

A economia brasileira apresenta hoje um padrao geral de comércio onde,
pelo lado das exportagbes, ramos de manufaturados e semi-manufaturados
intensivos em recursos naturais e energia, apresentam forte competitividade e
expansdo. Reduziu-se a dependéncia em relagcdo a produtos basicos, mas ha
uma crescente especializagdo, no conjunto, de produtos industrializados com
contetdo tecnolégico relativamente simplificado e pequeno valor agregado
(Baumann, 1996).

A participagcdo do Brasil no comércio mundial é de apenas 1%. Com
excecao de rarissimos setores, as vendas externas ndo sdo encaradas como
um meio para alavancar negocios que gerem divisas, empregos, agreguem
valor ao Produto Interno Bruto e promovam o crescimento do pais. Durante a
década passada, 3,3 mil empresas, em média, entraram no ramo. Em 1999, o
namero de empresas exportadoras chegou a 15.370, uma expansao de 10,5%
sobre o ano anterior (Zaleski, 2000).

O custo Brasil € um dos fatores levantados por algumas empresas na
dificuldade de atingir novos mercados. Este termo tem-se constituido uma
expressdo genérica para alguns fatores desfavoraveis a competitividade de
setores ou empresas da economia brasileira que nao dependem das proprias

empresas.

Com a crescente internacionalizacdo das empresas, alguns
pesquisadores iniciaram seus estudos sobre esta evolugao. Estudos realizados
em Baumann (1996), classificaram as empresas exportadoras de acordo com
seus estagios de desenvolvimento. No quadro 3 destacam-se os seis estagios

para exportagdo por quais passam as empresas, apresentados pelos autores.
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Estagios Descricao

A empresa ndo esta interessada em exportar e podera
Estagio 1 até mesmo recusar atender a pedidos do exterior.

A empresa podera atender a pedidos do exterior, mas a
Estagio 2 geréncia nao faz qualquer esforgo para exportar.

A empresa explora ativamente a possibilidade de
Estagio 3 exportar.

A empresa exporta experimentalmente para paises
Estégio 4 psicologicamente proximos.

A empresa é uma exportadora experiente para paises
Estagio 5 psicologicamente proximos.

A empresa explora a possibilidade de exportar para
Estagio 6 paises psicologicamente distantes.

Quadro 3: Estagios de desenvolvimento para exportagéo.
Fonte: Baumann,1996.

Canuto (2000) na década de 90, descreve esta expressao como
distor¢cdes presentes na estrutura tributaria que oneram desnecessariamente
algumas exportacdes. Outras vezes, aponta-se o custo com transportes
terrestres, portos, comunicacoes, etc., cujo estado de deterioracdo esta hoje
elevado em funcdo da insuficiéncia de investimentos publicos em infra-

estrutura desde o inicio dos anos 80.

2.1.4 — Competitividade Segundo a Abordagem Sistémica

O conceito de competitividade tem sido estendido desde o campo
econbémico a muitos outros campos administrativos. Na area de gestdo, as
organizagdes buscam a exceléncia definindo sua estratégia competitiva. Na
década de 60 ja se falava timidamente em estratégia. Aos poucos para ser
competitivas, as empresas deviam definir uma estratégia diferenciada. Mais
tarde se exigia que a estratégia fosse competitiva, diferenciada e sustentada.

Hoje em dia surge o conceito de competitividade sistémica que implica a
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andlise competitiva em quatro niveis distintos: meta, macro, meso e micro
(Stamer,1994) sendo no nivel meta onde se examinam fatores tais como a
capacidade de uma sociedade de se integrar em estratégia mesmo que em
nivel meso se estuda a formacdo de um ambiente capaz de fomentar,

complementar e multiplicar os esfor¢os de uma unidade de informacao.

Uma das muitas consequéncias da globalizagdo, nas organizagdes,
tanto nos paises desenvolvidos como nos chamados emergentes se vém hoje
na necessidade imperiosa de incrementar sua competitividade. Cada vez mais
desafios provém de uma competéncia mais acirrada para adaptar modelos de

producao japonesa e troca de informacdes tecnoldgica acelerado.

As organizagdes se vém compelidas em cumprir dois fatores essenciais:
primeiro, estar submetidas por pressdo de competéncia que as obriguem a
desdobrar esforcos por melhorar seus produtos e suas eficiéncias produtivas
pois, estar inseridas em redes articuladas dentro do qual os esforcos de cada

um se vém apoiadas por toda uma série de externalidades imprevistas.

Em ambos fundamentos estdo condicionados, por sua vez, por fatores
situados em nivel macro (médio ambiente geral: macroeconémico, soOcio-
politico-administrativo, cultural, demografico e geografico) e em nivel meso
(médio ambiente especifico: condi¢des gerais especificas, competidores
especificos, clientes/usuarios e fornecedores).

Em funcéo destas condi¢cdes as organizacdes se obrigam a orientar-se

ao mercado e aos usudrios ou simplesmente, desaparecer.

As empresas rapidamente compreenderam este imperativo,
especialmente aquelas que deviam enfrentar a agressiva competitividade
internacional, fundamentalmente os asiaticos que oferecem cada vez mais

melhores produtos a menor custo.
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a) - O Conceito de Competitividade Sistémica

Competitividade sistémica provém de observacbes feitas por alguns
economistas (Stamer, 1994; Esser et alii, 1996) ao detectar, em muitos paises
em vias de desenvolvimento, que a inexisténcia e o insuficiente ajuste nos
ambientes macro e meso dificultam e inclusive podem impedir que se fomente
o desenvolvimento organizacional até mesmo quando a estabilidade ao nivel
macro haja sido exitosa. E justo afirmar, sem margem de erro que, num
ambiente deficiente ndo impede, em principio, a criagdo de competitividade.
Quando as condi¢des gerais mudam basicamente o caminho de um mercado
interno protegido em uma economia aberta e quando as empresas se vém ante
a alternativa de elevar sua eficiéncia ou sair do mercado pelo menos uma parte
delas se empenham no esforco necessario para melhorar rapidamente sua

competitividade (Esser et alii, 1996).

O conceito de competitividade sistémica pode ser analisado em dois
pontos de observagéo:

Por um lado, o caminho que tém seguido os economistas sobre a
necessidade de criagdo de um ambiente sustentado com esforgo coletivo das
empresas e com a iniciativa conjunta das associagdes empresariais, o0 Governo
e outros segmentos sociais pode conduzir a um desenvolvimento relativamente

acelerado nas vantagens competitivas.

Por outro lado, a andlise desde o nivel organizacional (micro), que
implica reconhecer como um subsistema esta intercalado em outros maiores
mostra que para ser eficiente tem que elaborar um planejamento estratégico
que contemple a organizacdo em seu médio ambiente ndo tdo somente no

nivel meso e macro, mas também no nivel meta.



46

b) - Niveis Analiticos do Conceito da Competitividade Sistémica

A afirmacdo central do conceito da competitividade sistémica € que
desenvolvimento industrial bem sucedido ndo se cria somente por meio de
fatores do nivel micro de empresa e do nivel macro das condi¢coes
macroeconémicas em geral, mas sim, além disso, por meio de medidas
especificas por parte do Governo e de instituigbes ndo governamentais para o
fortalecimento da competitividade de empresas em que a capacidade de
articular macro e meso politica de promogdo depende de estruturas
fundamentais politicas e econémicas e de constelagbes de atores (Stamer,
2000).

Pela abordagem do Instituto Alemao de Desenvolvimento, proposta por
(Stamer et alii, 1997), o potencial competitivo de uma industria ou setor
econdmico sO pode ser entendida pela andlise de quatro niveis envolvidos:
nivel meta, nivel meso, nivel macro e nivel micro. O relacionamento entre estes

niveis é que determinam a competitividade de uma industria.

Segundo Casarotto e Pires (2001) a competitividade nos niveis meta e
meso refletem a capacidade de regides e cadeias produtivas em gerar bases
de criagdo e desenvolvimento de vantagens que sustentem uma posi¢cao de
competitividade internacional. No nivel meta estdo os valores socioculturais da
regiao e que também influenciam a competitividade: capacidade social de
organizagdo e integracdo. Em nivel meso esta a organizagdo da regido, suas
politicas, suas infra-estrutura, suas instituicbes e o0 ambiente para a cooperacao.

A partir dai € que se poderia analisar a formacao de redes de cooperacgao.

Em nivel macro corresponde o ambiente macroeconémico. Educacao,
suporte a pesquisa, cooperacao internacional, legislacao fiscal e trabalhista,
transporte, energia e comunicagao sao fatores importantes de competitividade.
A politica fiscal deve estimular a produtividade e a geracdo de divisas. O
sistema tributario deve ser de carater progressivo com justica e transparéncia.
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A politica de competigao contraria a formagdo de monopdlios e cartéis, assim
como o abuso do poder de mercado. A politica cambial estd concebida para
impedir que as exportagcdes encontrem obstaculos e que as importagdes

necessarias se encarecam demasiadamente.

O nivel micro refere-se a capacidade das empresas de sustentar os
padrées mais elevados de eficiéncias vigentes no mundo, quanto a utilizacao
de recursos e a qualidade de bens e servicos oferecidos. Uma empresa
competitiva deve ser capaz de projetar, produzir e comercializar produtos com
qualidade superior aos oferecidos pela concorréncia, sejam eles oriundos
exclusivamente de seus processos produtivos ou fruto de parcerias com
integrantes da economia.

c) - Requisitos Para a Competitividade Sistémica

Um ambiente que favoreca a competitividade sistémica das

organizagdes e instituicdes deve conter (Esser et e alii, 1996):

o estrutura em nivel meta que promovam a competitividade;

o um contexto macro que exerca uma pressao de performance e eficiéncia
sobre as empresas e organizacoes;

J um nivel meso estruturado onde o Governo e outros segmentos
organizacionais, desenvolvam politicas de apoio especifico, incentivando
a formagédo de estruturas e articulando processos de aprendizado as
comunidades regionais;

o um grande nimero de empresas e organizag¢oes situadas em nivel micro
que busquem simultaneamente a eficiéncia, qualidade, flexibilidade e
poder de adaptacdes, muitas delas formadas em redes de cooperacao

mutuas.

Para isto é importante:
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J a estabilidade do contexto macroeconémico que uma macropolitica que
faca chegar as empresas e organizagdes, sejam claras e inequivocas
que se devem cercar-se de niveis de eficiéncias usadas no contexto
internacional;

J implementar politicas de nivel meso para garantir o desenvolvimento
sustentado pela competitividade. (A formulacdo da mesma sera pouco
promissor se nao for feito nada para estabilizar o contexto macro);

J que grupos de segmentos sociais sejam capazes de formular politicas e

trazer estratégias em comum.

Defender a promocao econémica local ndo significa exigir inatividade
por parte dos governos federal e estaduais. Ao contrario, 0 que € necessario
hoje em dia é um acordo entre a unido, o estado e o municipio que defina a
divisdo de tarefas entre os trés niveis no campo da promocao econémica, da

politica de competitividade e da politica industrial (Esser et alii, 1996).

A afirmacao central do conceito da competitividade sistémica é que o
desenvolvimento industrial bem sucedido ndo se cria somente por meio de
fatores micro de empresas e do nivel macro das condi¢des macroeconémicas
em geral, mas sim, além disso, por meio de medidas especificas por parte do
Governo e das instituicbes ndo governamentais para o fortalecimento da
competitividade de empresas (nivel meso) em que a capacidade de articular
macro e meso-politica de promocao depende de estruturas fundamentais
politicas e econdmicas e de constelagdo de atores (nivel meta) (Stamer, 1994).

Dentro ainda da metodologia proposta por Stamer (1994), o nivel meta
esta relacionado as questdes socio-culturais da populacdo que direcionam o
modelo competitivo da organizagdo econémica, a orientacdo da sociedade ao
desenvolvimento, a habilidade para formular estratégias e politicas, a memdéria

coletiva, o grau de aprendizado e conhecimento e a coesao social.
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O quadro 4 da uma idéia de como isto se delinearia sob a perspectiva

do conceito de competitividade sistémica.

Redes dispersas.

Clusters regionais

Nacional Regional Local
Modelo nacional de |ldentidade regional Capacidade de
desenvolvimento. Capacidade estratégica | cooperagcdo de atores
Meta |Sistema nacional de |de atores regionais. locais.
inovagao. Confianca.
Ambiente criativo.
Condicoes basicas | Politica orgamentaria | Politica  orcamentaria
macroeconémicas. sélida. sélida.
(p.ex. sistemas | Capacidade de governo |Capacidade de
Macro |tributario, opg¢des de |parainvestimentos. governo para
financiamento). investimentos.
Ambiente atraente.
Qualidade de Vida
Promocdo de novas|Promocgéo econdmica | Promocgao de
tecnologias regional. economia local e de
Meso |Promocéo da|Centro de demonstragédo | mercado de trabalho.
exportagao. de tecnologia. Instituicbes de
Instituicbes especificas | Institutos de pesquisa e |formacgéo
de financiamento. desenvolvimento. Centros de tecnologia
Politica Ambiental | Institutos de formacao. e de novos
voltada aos setores Politica ambiental empreendedores.
Associacoes
competentes
Empresas de médio e|Micro e pequenas | Clusters locais /
Micro |grande porte. empresas. Industrial Districts.

Contatos locais com os
fornecedores.

Quadro 4: Elementos de Competitividade — Niveis de Analise e niveis de agregacao sob a
perspectiva do conceito sistémica de competitividade.
Fonte: Stamer, 2000

O nivel macro relaciona-se as questbes politicas e econdmicas,

envolvendo a estabilidade econémica, o sistema juridico, as politicas

comerciais, fiscal, orgamentdaria, monetaria e leis anti-protecionistas.

O nivel meso compde as condigcbes de fatores de Porter (1993):

estrutura industrial, infra-estrutura regional para importacdo e exportacéo,

politicas para o fortalecimento da competitividade de determinados setores, o

meio ambiente, as condi¢cdes de tecnologia, educacéao e trabalho.
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O nivel micro compde as unidades eficientes das empresas, por meio
das inovagdes e engenharia simultdnea e a eficiéncia coletiva e redes de

inovagao (consércios, condominios, nucleos setoriais e estruturas de apoio).

2.1.5 - Desenvolvimento Regional Endégeno, Capital Social e Governanca

Com as mudangas havidas nos processos produtivos desde os anos 80
e com mais intensidade nos anos 90, aliadas ao persistente declinio de regides
tradicionalmente industrializadas e as rapidas ascensbes econdmicas de novas
regides (Benko e Lipietz, 1995) conduziram a profundas transformagdes nas
teorias e politicas de desenvolvimento regional. Os desequilibrios regionais
preexistentes e estes, agora advindos da reorganizagao produtiva internacional,

passaram a ser estudadas sob dois enfoques: a sustentabilidade e a endogenia.

A sustentabilidade centra sua atencao para a relacdo dos homens com a
natureza, preconizando a utilizacdo racionalizada dos recursos naturais. A
preocupacao maior de seus estudiosos estad voltadas as geracoes futuras e a
necessidade de politicas que preconizam um desenvolvimento harmonioso e,
prioritariamente, sustentavel nos periodos posteriores (Guimaraes, 1994).

Porém, é a teoria do desenvolvimento enddégeno que focaliza, com toda
atencdo, a questdo regional, apresentando maiores contribuicbes para a
problematica das desigualdades regionais e os melhores instrumentos de

politicas para sua correcao.

A teoria do desenvolvimento enddégeno tem suas origens na década de
70 quando as propostas de desenvolvimento da base para o topo emergiram
com maior notoriedade. Desde entdo, esta corrente evoluiu para a colaboracéo

de novos enfoques ao problema do crescimento desequilibrado.

Na década de 90 o modelo de desenvolvimento endbégeno se

concentrou em tentar entender porque o nivel de crescimento variava entre as
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diversas regides e nacdes, mesmo elas dispondo das mesmas condicdes na
busca de fatores produtivos, como capital financeiro, mao-de-obra ou
tecnologia. A solugédo seria procurar encontrar, entre estes fatores, aqueles
determinados dentro da regiao.

Neste sentido, a contribuicdo da abordagem enddgena foi identificar que
fatores de produgdo atualmente decisivos como o capital social, ©
conhecimento, a pesquisa e desenvolvimento, a informacédo e as institui¢cées,
eram determinados dentro da regido e nao de forma exdgena, como até entéao
era entendido. Por fim, conclui-se que, a regidao dotada destes fatores ou
estrategicamente direcionada para desenvolvé-los internamente teria as

melhores condigbes de atingir um desenvolvimento acelerado e equilibrado.

Amaral Filho (1996) define desenvolvimento endégeno como um
processo interno de ampliacao continua da capacidade de agregacao de valor
sobre a producédo, bem como da capacidade de absorcdo da regido, cujo
desdobramento € a retencdo do excedente econémico gerado na economia
local, com ampliagdo do emprego, do produto, e da renda local ou da regiao

com um modelo de desenvolvimento regional definido.

A capacidade da sociedade liderar e conduzir o seu préprio
desenvolvimento regional, mobilizando fatores produtivos disponiveis em sua
area e a seu potencial enddgeno, identifica duas dimensées no
desenvolvimento regional. Econdmica, na qual a sociedade empresarial
mobiliza sua capacidade para organizar de forma mais eficiente os fatores
produtivos locais. Sécio-cultural, onde os valores e as instituicbes locais

servem de base para o desenvolvimento da regido (Vazquez, 1988).

Ja Amaral Filho (1996) diz que as teorias enddégenas nado buscam o
fechamento ou isolamento regional, muito menos o autocentrismo e a auto-
suficiéncia. A idéia de desenvolvimento enddgeno baseia-se na execug¢ao de
politicas de fortalecimento e qualificacdo das estruturas internas, visando
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sempre a consolidacdo de um desenvolvimento originalmente local, criando
condi¢des sociais e econdmicas para a geracao e atracao de novas atividades

produtivas, dentro da perspectiva de uma economia aberta.

A teoria enddgena teve um grande avang¢o quando passou a considerar
a importancia da sociedade e das relagbes sociais no processo de
desenvolvimento da regido. Na visdo de Boisier (1997) a sociedade civil e nela
compreendida as formas locais de solidariedade, integragdo social e
cooperagao, pode ser considerada o principal agente da modernizacdo e da

transformagéo soécio-econdmica em uma regido.

Argumenta Vasquez (1988) que o desenvolvimento regional enddgeno,
ao considerar a relevancia a sociedade civil local e aos seus processos de
organizacao e relacdo social, permite que a regido atinja um crescimento
equilibrado e sustentado no longo prazo, sem entrar em conflito direto com a

base social e cultural da regido.

A importancia da sociedade civil ndo esta inserido no debate da relagao
entre a sociedade e o Estado, sua maior ou menor participacdo, ou entre a
sociedade e o mercado. Baseado em enfoque distinto, trata-se da
compreensdo de que o desenvolvimento regional esta diretamente ligado as
caracteristicas da organizagdo social e das relagdes civicas encontradas na
regido. Partindo desses mesmos pressupostos, Putnam (1996) estudou os
diversos aspectos que condicionaram as diferengas regionais encontradas
entre o norte e o sul da Itdlia. Uma de suas mais importantes conclusdes é
percepcao de que na ltdlia contempordnea, a comunidade civica esta

estritamente ligada aos niveis de desenvolvimento social e econémico.

Para comprovar a relevancia do civismo e das relagdes sociais no
processo de desenvolvimento, Putnam (1996) utiliza a evolugcdo de duas
regides italianas: Emilia-Romagna, ao norte, e Calabria, ao sul. Ambas, nos

primeiros anos deste século tinham padrdées de desenvolvimento muito
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semelhantes. Nas oito décadas posteriores, criou-se uma desigualdade
bastante acentuada entre estas regides, tornando-se a Emilia-Romagna de
grande participacao politica e solidariedade social uma das mais prosperas
regibes da Europa; e a Caldbria com caracteristicas feudais, fragmentada e

isolada, a regido mais atrasada da Itélia.

A novidade no estudo de Putnam (1996) esta na inclusdo da
contemporénea concepgdo de capital social e sua influéncia no
desenvolvimento econdémico. Compreendido como sendo o conjunto das
caracteristicas da organizagdo social que englobam as redes de relagoes,
normas de comportamento, valores, confianca, obrigacbes e canais de
informagdes, o capital social, quando existente em uma regiao, torna possivel a

tomada de acdes colaborativas que resultem no beneficio de toda comunidade.

O capital social pode ser considerado a base de uma das principais
estratégias de desenvolvimento econbmico nas préximas décadas: a
cooperagdo. Fukuyama (1995) chega a afirmar que as nagcdes e as regides
mais présperas em um futuro de livre mercado serdo aquelas melhor
preparadas para formar cidaddos dispostos a trabalhar colaborativamente e
organizadas para promover associagdes voluntarias entre suas instituicées. Por
isso, tanto a idéia de capital social, quando a de cooperagado nos ultimos anos,
tém sido destacadas por organismos internacionais em revistas especializadas

e em diversos estudos e politicas de desenvolvimento.

Um outro argumento abrangente identifica a capacidade da sociedade
atuar na vida publica para gerar boa governanga e o incremento participativo.
Isto quer dizer da importancia da sociedade civil participar das acdes do
governo para assegurar a transparéncia de seus atos e permitir o eficiente

combate a corrupgao no setor publico (Pires, 2001).

Bandeira (1999) diz que a governanga pode ser entendida como o

exercicio da autoridade econdmica, politica e administrativa para gerenciar um
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pais em todos 0s niveis. S30 0s mecanismos, processos e instituicdes por meio
dos quais os cidadaos e grupos articulam seus interesses, exercitam seus

direitos legais cumprem com suas obriga¢coes e mediam suas diferencgas.

As agdes de governanga podem também explicar em termos de politicas
de desenvolvimento mais extensas 0 sucesso de muitas das regides
desenvolvidas no mundo, como por exemplo, a ja citada Itdlia, apesar de estar
mal posicionada em outras avaliacbes objetivas (baseadas em fatores
exogenos) de competitividade possui regides de extrema capacidade
competitiva (Pires, 2001).

Segundo Bertini (1998) a experiéncia italiana, a contribuicdo mais
decisiva na promocao das PME’s nao foi originada nas leis de incentivos
criadas pelo governo nacional, mas nas redes locais de assisténcia e

governanga na qual estes operam.

Com esses pressupostos é mais facil compreender que uma politica de
desenvolvimento regional nao pode ser realizada somente com praticas
ortodoxas, como incentivos fiscais, linhas de créditos, capacitagao profissional
ou investimento em imobilizagées. Ela deve, fundamentalmente, procurar
manter e ampliar a formacdo de capital social em sua comunidade,
fortalecendo a auto-organizacdo social, estimulando a pratica de solugdes
colaborativas para problemas comuns e promovendo a participacdo e a
abertura de dialogo com os diversos integrantes dos atores regionais.

2.1.6 - A Importancia do Pacto Territorial

Casarotto e Pires (2001) chama de pacto territorial em um contexto

organico comum do encontro dos atores de natureza diferente (administracoes,

instituicoes de servigo, associagdes etc) atuantes no territério com o objetivo de
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tornar mais eficazes as politicas de desenvolvimento. Afirmam que devem
responder a cinco requisitos:
1) mobilizar os atores em torno de uma “idéia-guia”;
2) contar com o0 apoio destes atores nao apenas na execug¢ao, mas na
propria elaboracao do projeto;
3) definir um projeto que seja orientado ao desenvolvimento das
atividades de um territorio;
4) realizar o projeto em um tempo definido;
5) criar uma entidade gerenciadora que expresse a unidade entre os
protagonistas do pacto territorial.

Trata-se, em Ultima andlise, da constru¢do de um novo sujeito coletivo
do desenvolvimento que vai exprimir a capacidade de articulagdo entre as
forcas dindmicas de uma determinada regidao. Trabalhos recentes de
Bittencourt et alii (1999) sobre o PRONAF mostra que uma das caracteristicas
centrais das experiéncias problematicas estd na sua precéaria capacidade de
articulagdo com outros atores da regido e sua estrita dependéncia dos poderes
publicos federais. Ao contrario, as experiéncias bem sucedidas caracterizam-se
sistematicamente pela ampliagdo do circulo de relagbes sociais dos
assentados no plano politico, econémico e social. Por mais que as condi¢oes
naturais (solo, relevo, clima) sejam importantes na determinacdo do
desempenho dos assentamentos, ndo sao poucos 0s casos em que 0s limites
fisicos foram vencidos pela capacidade organizativa, ou seja, pela construcao
de uma rede de relagbes que possibilitou ampliar as possibilidades de
valorizac¢ao do trabalho dos assentados.

Pires (2001) fundamenta que o pacto territorial ndo acontece por acaso,
mas requer os conceitos de governanga, ou seja, da lideranga estratégica de
alguns atores do desenvolvimento que elaboram sua construcdo. Afirma
também que existe uma clara dependéncia do sucesso do modelo italiano em
relacdo a qualidade dos recursos humanos em termos de principais liderancas
publicas e privadas, existentes nas varias regioes.
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Ainda em Pires (2001) cita os grupos de atores que contribuiram para o

desenvolvimento endégeno local na Itélia:

J Associagdes de empresarios: tiveram um papel fundamental no
direcionamento das politicas de  desenvolvimento  regional,
desenvolvendo politicas especificas para a criagdo de um melhor
ambiente competitivo para as PMEs;

J Camara de comércio que apdiam as associacées e administracdes
locais na promogéo de iniciativas para o desenvolvimento econémico
local;

o Municipalidades, que tém sido o ponto crucial de referéncia na esfera da
administracao publica para as PMEs e suas associacoes;

o Organizacbes que administram parques industriais, freqlientemente sem
fins lucrativos, no sentido de motivar o desenvolvimento de PMEs locais;

J Organizagbes publicas, privadas ou mistas que administram aeroportos,
portos, centros de expedicao, portos secos, etc;

o Centros de exibicao e feiras que representam pontos de encontro entre
0S empresarios, clientes e fornecedores;

J Bancos e cooperativas locais que trabalham como fundag¢des para o
desenvolvimento de seus clientes e associados locais;

o Escolas técnicas integradas com os produtores locais para os quais
produzem jovens trabalhadores bastantes qualificados;

o Universidades e laboratérios de pesquisa que apesar das limitacoes

burocraticas, produzem conhecimentos e subsidios para a inovagao;

2.2- A ABORDAGEM SISTEMICA NO NiVEL MESO COMPETITIVO, AS
AGLOMERAGCOES (CLUSTERS) E CADEIAS PRODUTIVAS.

Segundo o Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD), cuja metodologia
foi proposta por Esser et alii (1994), relatada por Stamer et alii (1997) e

posteriormente por Lanzer et alii (1997) a capacidade competitiva de uma
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industria ou setor econémico sé pode ser entendida por meio da andlise dos
quatro niveis envolvidos (o nivel meta, o nivel macro, o nivel meso e o nivel
micro). A maneira como se relacionam esses niveis € que determinam a

competitividade de uma industria, como relata a figura 5.

Nivel Meta

Orientacéo dos grupos de atores a aprendizagem e eficiéncia
Defesa de interesse e auto-organizagdo em condigcdes mutaveis
Capacidade social de organizagao e integragao

Capacidade dos grupos de atores em interagéo estratégica

L R R B 2

Nivel Macro

Nivel Meso

) s
Qe ackona Didlogo

L]

. Inst. Estatais Nacionais e e  Associagdes empresariais, sindicatos,
. Banco Central a,ﬁculawo“ organizagdes de consumidores, outras
L]

organizagdes privadas
e Instituicbes de pesquisa e
desenvolvimento privados e publicas

Orgaos Judiciais

Nivel Micro

Produtores
Servigos ao produtor
Comércio

Consumidores

Figura 3: Determinante da competitividade sistémica — os niveis de andlise.
Fonte: Lanzer et alii, Apud Casarotto e Pires, 2001.

Com o intuito de facilitar o entendimento e tornar a abordagem mais
acessivel aos atores da pratica destes niveis, optamos por adaptar a
abordagem desenvolvida pelo IAD e aprofundar a analise da competitividade a
partir de dois niveis: a) nivel meso e b) o nivel micro, levando-se em
consideracado os outros dois niveis (meta e macro) de forma menos intensa,

pois estes ja parecem bem desenvolvidos na literatura.
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2.2.1 Nivel Meso Competitivo

A competitividade setorial no nivel meso compreende de que maneira o

governo e outros segmentos organizacionais podem desenvolver politicas de

apoio especifico com incentivos a formacao de estruturas para um ambiente

cooperativo da regido (Casarotto e Pires, 2001).

Lanzer et alii (1997) descreve neste nivel como devem ser manejadas

as politicas de cooperacao e desenvolvimento regional:

a)

uma politica de importacédo e exportagdo direcionadas para proteger
e fomentar durante determinado periodo alguns ramos industriais;
uma politica infra-estrutural fisica para assegurar vantagens
competitivas na producdo que nao sejam anuladas por perdas de
transporte ou nas comunicacdes, apoiando-se as industrias em infra-
estruturas modernas;

uma politica educacional basica e sélida para todos os cidaddes, afim
de oferecer ensino médio e superior, direcionadas nas necessidades
em areas de especializagcédo de cada setor produtivo;

uma politica tecnolégica com objetivo de difundir novas tecnologias e
novas estruturas organizacionais, fomentando ininterrupto a
modernizacao industrial;

uma politica regional para uma distribuicao uniforme de industria em
todo territério nacional, fortalecendo as aglomeracdes (clusters)
emergentes, incentivando novos ramos industriais pelo Estado;

uma politica ambiental cujo papel é assegurar a competitividade seja
resultado da efetividade técnica e organizacional e ndo da exploragao
de recursos humanos e naturais por meio da eficiéncia econémica e

ecoldgica.

2.2.2 - As Aglomeracoes (Clusters)
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Segundo Porter (1999) aglomeracdes sao concentracdes geograficas de
empresas inter-relacionadas, fornecedores especializados, prestadores de
servicos, empresas em setores correlatos e outras instituicbes como
universidades, 6rgaos publicos e associagdes comerciais. Massas criticas de
éxito competitivo em determinadas areas de negécios, os aglomerados sdo um
aspecto impressionante de quase todas as economias nacionais, regionais,

estaduais e municipais.

O conceito € uma nova forma de pensar as economias, apontando para
as novas formas de organizacao e atuacao das empresas no aumento de sua
competitividade. As empresas téxteis da Carolina do Norte e da Carolina do Sul,
as automobilisticas do sul da Alemanha ou as de calcados na lItdlia sao

exemplos de algumas formacdes de conglomerados. (Porter, 1999).

A identificacdo das partes de um aglomerado exige que se adote como
ponto de partida uma grande empresa ou uma concentragdo de empresas do
mesmo setor. O passo seguinte € identificar distribuidores e fornecedores
comuns que possam atender a esta cadeia. E entdo realizar a identificagdo de
associagoes e instituicbes que possam fornecer informagdes que dém suporte
a este grupo como universidade, bancos, centros de tecnologia, entre outros. O

ultimo passo € a associagdo com governos ou outros 6rgaos que exergam

influéncia sobre o mercado e o aglomerado. (Porter, 1999).

Os aglomerados estao presentes em empresas grandes e pequenas em
muitos tipos de setores, areas rurais e urbanas, em economias avangadas e,
ou em desenvolvimento. Sua formacdo consiste normalmente de uma
combinacdo de empresas formadores da totalidade da cadeia produtiva, seja

de produtos acabados, maquinas ou servigos.

Kotler (1997) afirma que um cluster € um grupo de segmentos industriais

que compartilham encadeamentos verticais e horizontais positivos. Industrias
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que se diversificam em areas que fornecem matérias-primas ou consomem
produtos daquela industria, a direcao da diversificacdo é vertical. Os
encadeamentos verticais sdo de dois tipos: encadeamentos a frente e
encadeamentos retrégrados. A frente sdo as relacionadas entre a industria
focalizada e as industrias a seguir na cadeia produtiva, enquanto os
encadeamentos retrogrados sdo aquelas entre a industria focalizada e as

industrias anteriores na cadeia produtiva.

Em contrapartida, se uma industria ndo se diversifica por meio de
relagbes matéria-prima — produto, a dire¢cdo € “horizontal”. Os encadeamentos
horizontais conectam uma industria com outras industrias complementares em
tecnologia e/ou marketing. Todas essas industrias envolvidas em
encadeamentos horizontais sdo denominadas “industrias relacionadas” como

mostra a figura 6.

Tratamento de Residuos Agricultura Reprodugao de Gado
Energia i i Veterinaria
g Biotecnologia | |

4

Fabricacdo de Alimentos & Saude Humana
Estimulantes

Quimica Fina Industria Farmacéutica

Figura 4: Exemplo de Industria tecnologicamente relacionada.
Fonte: Annemieke J.M.Roobekk, Beyond the tecnology race. Amsterdam: Elvesiver. Apud
Kotler, 1997.

Um aglomerado ou cluster pode conter ainda varios consércios ou
corresponder a um unico grande consércio. Um grande consércio de marca
regional pode ser confundido com o préprio cluster abrangendo fabricantes,

fornecedores, fabricantes de equipamentos, instituicées de suporte, etc.
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Os aglomerados influenciam a competicdo de trés maneiras: 1) pelo
aumento da produtividade da empresa ou setores, 2) pelo fortalecimento da
capacidade de inovagéo, e, em consequéncia pela elevada produtividade, e 3)
pelo estimulo a formagdo de novas empresas, que reforcam a inovacao e o
crescimento do aglomerado. Estas influéncias dependem até certo ponto dos
relacionamentos pessoais da comunicacao face a face e da interagéao entre as
redes de individuos e instituicdes. (Porter, 1999). A tabela 3 d4& uma idéia

desses mecanismos.

Mecanismos Descricao

A localizag&o no interior do aglomerado proporciona
Acesso a insumos e ao|acesso a insumos especializados de melhor
pessoal especializado | qualidade ou de menor custo em comparagdo com o
mercado individual.

As informagdes técnicas de mercado e sobre outras
areas acabam se concentrando dentro do
Acesso a informagéo aglomerado e em suas empresas. O acesso € de
melhor qualidade e custos inferiores, permitindo um
aumento de produtividade.

A facilidade de troca entre as empresas parte do

Complementaridade aglomerado ndo soe entre suas atividades mas
também no projeto, na logistica e nos préprios
produtos.

Acesso a instituicoes e |Os aglomerados transformam em bens publicos

bens publicos insumos que seriam dispendiosos, por exemplo a

capacitacdo por meio de programas locais com
menor custo.

Incentivo e mensuracao | Os aglomerados melhoram os incentivos dentro das
de desempenho empresas para a obtencdo de altos niveis de
produtividade.

Tabela 3: Mecanismos organizacionais nos aglomerados.
Fonte: Porter, 1999.

Os beneficios dos aglomerados sédo vistos com maior destaque no
crescimento da inovagdo e da produtividade em comparacdo com as
localizagbes isoladas. Dentro de um aglomerado as empresas sdo capazes de
perceber com maior clareza e rapidez as novas necessidades dos
compradores. Por exemplo, as empresas de informatica, tecnologia e internet
do Vale do Silicio e Austin se conectam com maior velocidade as tendéncias

dos clientes de um modo muito mais espontaneo e facil.
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Ha muitos anos os aglomerados fazem parte da economia, datado de
séculos atras, mas com a globalizagcédo € que ele veio exercer um impacto na
sua competicdo. SO agora seu papel vem exercendo forca na economia e

passa a ser objeto de amplo reconhecimento.

Uma nova empresa terd maior facilidade se tiver seu inicio em um
aglomerado, onde a disponibilidade de ativos, pessoal, insumos sao
encontrados mais facilmente. Os aglomerados geralmente crescem em
profundidade e amplitude, aumentando ao longo do tempo ainda mais suas
vantagens. (Porter, 1999)

As interacdes nao devem ser somente entre as empresas ou industrias.
Os 6rgaos governamentais também devem participar dos processos de
aprendizado por cooperacao. Ha evidéncias de que as relacbes usuario —
produtor sdo facilitadas pela cultura, pela padronizacdo nacional e por um
grande conjunto de medidas pré-desenvolvimentista governamental (Kotler,
1997).

O pensamento baseado em aglomerados é capaz de contribuir para a
orientacdo das politicas em ciéncia e tecnologia, educagao e treinamento em
promocao de exportagdes e investimentos externos. Esta formacéo permite
uma forma nova e complementar de compreender a economia, de promover o

desenvolvimento econémico e de estabelecer politicas governamentais.

2.2.3 - A Experiéncia Internacional

O aumento de eficiéncia produtiva nos sistemas industriais localizados
tem sido largamente provado pelas experiéncias de alguns sistemas industriais
especificos. Os mais freqlientemente citados sdo os da Terceira Itdlia; os do
Estado de Baden-Wirttemberg na Alemanha; o Cholet, o Vale do Rio Arve,
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Oyonnax e Thiers na Franca; os dos Estados Unidos; e os do Japao. Nesta

parte serao tecidas algumas consideragdes sobre parte dessas experiéncias.

a) - A Terceira ltalia

A ltdlia é um pais que se apdia bastante em iniciativas individuais em
seu crescimento. A existéncia de uma estrutura urbana que se caracteriza pela
predominancia de pequenas e meédias cidades, aliada a uma cultura de alta
qualificagdo em artes e artesanato e uma populagdo acostumada ao trabalho
duro e diversificado, certamente sdo elementos facilitadores desses processos.
A ltélia alcancou melhor posicdo entre as economias desenvolvida apds as
décadas de 70 e 80 quando atingiu o quarto PIB europeu e passou a Inglaterra
e a Franca. Essa alta taxa de crescimento ndo foi acompanhada de uma
mudanca das empresas de menores para maiores escalas produtivas. Ao
contrario, a participagcdo das empresas pequenas nesse periodo cresceu de
31% para 34%, entre 1972 a 1980. Além disso, o0 investimento cresceu mais

rapidamente nas pequenas empresas (Best, 1990).

A chamada Terceira ltalia — regides onde se localizam Mildo, Turim,
Bolonha, Florenga, Ancona, Veneza, Mddena e Génova — se caracteriza pela
existéncia de grupos de pequenas empresas cuja estratégia é a inovacao
continua e a utilizagdo de métodos de produgéo flexiveis.

Emilia-Romana é a regido da Terceira ltalia que apresentou a mais
rapida taxa de crescimento e tem a maior renda per capita da Itdlia. Em
Médena, centro industrial da Emilia-Romana, a renda per capita passou do
décimo-sétimo lugar em 1970 para o segundo lugar em 1979, obteve
crescimento simultdneo ao crescimento das empresas de menor porte. As
industrias mais conhecidas dessa regiao sao: carros de corrida, ceramicas,
téxteis e vestuario (Best, 1990). Na Emilia-Romana, 90% das industrias
manufatureira sdo e empresas de até 99 empregados, que absorvem 58% da
forca de trabalho da regidao (Amato, 1990). O desemprego em Modena, em
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1987, era de 5,5%, enquanto o indice para toda a ltdlia era de 12% (Amato,
1990). Em Bolonha, o chamado Vale das Embalagens exporta 80% da sua
producd@o para mais de cinquenta paises. Em Modena e Reggio Emilia, mais de
duzentas minusculas fabricas de ceramica respondem por 80% da producao
italiana e por 27% da producdo mundial de ladrilhos (Frazdo, O Gilobo,
18/08/94).

Essas empresas se organizam em distritos industriais nos quais a auto-
ajuda € a regra e ndo a exceg¢ao e os membros da familia ou seus empregados
de confianga sao estimulados a abrir seus préprios negécios de forma a criar
um sistema integrado e complementar de producdo. Essas empresas
trabalham de uma forma tao integrada que um empregado pode comecar sua
propria empresa apds aprender um determinado trabalho com anuéncia e
ajuda da empresa onde trabalha. No futuro, se ele desejar, ele pode fechar o

seu negdcio e voltar a trabalhar com seu antigo patréo.

Um aspecto de extrema importancia é o suporte dado pela (CNA) as
pequenas empresas. A CNA é uma espécie de associagcdo comercial e
governamental que auxilia as pequenas empresas por meio de servigcos
contabeis, financeiros, de instalacdo de empresas e de criacdo de centros de
apoio aos negécios. A relacao entre a CNA e as empresas nao é hierarquica,
pois as informagdes fluem da CNA para os membros e vice-versa.

Com o propésito de tratar da questdo do emprego, a prefeitura de
Médena adquiriu ou expropriou terras em volta da cidade e 14 estabeleceu o
primeiro distrito industrial. As terras foram divididas em lotes e vendas aos
artesdes. Outra forma de apoio que a prefeitura de Mdédena ofereceu foi vender

edificacoes basicas a precos menores do que os de mercado para os artesdes.

Além dessas iniciativas, criaram-se consorcios — associagées de
empresas sem fins lucrativos com o propdsito de oferecer apoio financeiro
(com condigdes especiais de juros e garantias) e apoio nas questdes relativas
ao mercado.
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Em 1980, foi fundado o Centro de Informacdes Téxteis de Emilia-
Romana (CITER) com o objetivo de dar informagdes as pequenas e médias
empresas sobre:

J modo (pesquisa de tendéncias da moda em tematicas, material,

cor, estilos, forma, corte e costura);

J mercado (pesquisa sobre o desenvolvimento dos competidores no
mundo);
J tecnologia (como o uso coletivo da microeletrénica para

experimentagdo de estilos, combinacdo de cores, desenhos,

material ou tecidos e outros).

O que se pode concluir a partir da apresentacao do caso da Terceira
Italia € que se provou que € possivel se desenvolver de uma forma distinta,

baseada em pequenas empresas competitivas internacionalmente.

b) - Franca

Na regido do Cholet, ocorreu um tipo de industrializagdo muito
semelhante ao da ltalia, ou seja, uma estrutura de cidades pequenas e médias
proOximas a area agricola. Assim, agricultores se tornaram operarios da
industria calgadista sem que isso os levasse ao abandono do campo. Houve
entdo uma proliferacdo de pequenas empresas pelos vilarejos do Cholet,
regiao estruturada na base da tradicdo religiosa e da solidariedade familiar
(Miguer, 1985, citado em Courlet, 1993). As empresas buscam apoio junto as
familias, na vizinhanga e na paréquia local e tal apoio ndo se restringe aos
aspectos operativos da empresa como os planos financeiros e profissionais,

mas abrangem também aspectos morais e culturais.

c) - O Vale do Baden-Wiirttenberg na Alemanha
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A Regiao do Baden-Wuerttenberg, localizada ao sul da Alemanha, tem-
se destacado pelo intenso processo de desenvolvimento dos ultimos anos.
Esse distrito industrial caracteriza-se pela grande concentragdo de empresa de
menor escala localizadas em espacos nitidamente delimitados nos setores
téxteis, relojoeiro e de constru¢do de maquinas. Apdés a Segunda Guerra
Mundial, as autoridades regionais implantaram algumas modificagbes no setor
industrial tradicional local e integraram as pequenas e meédias empresas as
grandes empresas em uma rede de produgdo na qual a autonomia de cada
empresa era quase total. Esse processo que ocorreu no Vale do Baden-
Wirttenberg foi de uma industrializagcao dispersa com empresas de pequeno e
de médio porte localizadas em toda regido (Courlet, 1993). O empresario nao
age como a figura tipica capitalista, mas como uma figura patriarcal que se
sente responsavel pelos empregados de sua empresa, em relacbes de
obrigacdes reciprocas que se fundamentam na cultura local (Calletis, 1990,
Apud Courlet, 1993).

Segundo Amato (1990), em 1987, mais da metade do emprego industrial
dessa regidao provinha de empresas de até quinhentos empregados. Essas
empresas com uso da microeletrbnica passaram a produzir bens
personalizados (sob encomenda), e, assim, conseguiram manter a
competitividade ao setor de maquinas-ferramentas, quando, na maioria dos

setores, a Alemanha estava perdendo competitividade internacional.

O sucesso obtido pelo Vale do Baden-Wdrttenberg, segundo Amato
(1990), deve-se:
a) existéncia de especializacdo flexivel, mao-de-obra versatil e
maquinas de finalidade multipla;
b) aos sistemas de subcontratacdo, que tornam possivel a troca
permanente de conhecimentos;
c) a coordenacao das especializacbes das empresas com provisao de

infra-estrutura;
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d) a cooperacdo mutua ao desenvolvimento de novos produtos e
processos;

e) ao apoio decisivo dos governos regionais e locais, materializado
principalmente nas areas de educagao, treinamento e crédito.

d) - O Japao

No Japéao, segundos dados de 1990 citados por Amato (1990), de 714
mil empreendimentos industriais, cerca de 99% sao pequenas empresas, €
cerca de 66% sao fornecedores de grandes empresas. O sistema de producéo
conhecido por keiretsu tém contribuido grandemente para o intenso processo
de desenvolvimento que se observa nesse pais nos ultimos anos. O keiretsu
funciona como uma rede empresarial, na qual se destaca forte participacao de
uma empresa de outra(s) (participacao acionaria cruzada). Nesse tipo de rede,
até os cargos de comando sdo cruzados (entre empresas) e ha filiacao
conjunta em um mesmo banco, processo de consulta técnica ou gerencial
reciprocas, e relagdes estaveis de fornecimento de insumos entre as empresas.
Esse sistema de subcontratacdo apresenta a vantagem da garantia de compra
por parte da empresa-mde e da possibilidade e da possibilidade de
transferéncia tecnolégica da empresa-mae para as empresas subcontratadas,
além de existir a possibilidade de suporte financeiro as empresas
subcontratadas por parte da empresa-mae. Por serem empresas de pequeno
porte, as subcontratadas estdo mais sujeitas as flutuagdes da economia e as
condigdes de negociagdo sao geralmente aquelas impostas pelas grandes
empresas, além de enfrentarem problemas internos como falta de capital,
capacitacao gerencial, pessoal qualificado, nivel tecnoldgico e instalacoes

adequadas. A figura 7 da uma idéia como funciona esse modelo.

EMPRESA MAE

EMPRESA A EMPRESAB EMPRESAC EMPRESAD
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Figura 5: Modelo de “keiretsu” japonés.

A principal licao que se pode abstrair da experiéncia dos distritos
industriais dos paises desenvolvidos € de que sdo de grande relevancia para
aquelas instituicdes que pretendam incentivar a industrializacdo em areas nas
quais ja existam uma densidade minima e duragao razoavel de industrias locais

de pequena escala.

e) - Estados Unidos

Os mais famosos clusters americanos de empresas sao o Vale do Silicio
(Silicon Valley) na Califérnia e o Rota 128 (Route 128) no estado de
Massachusetts. Ambos surgiram nos anos 60 e floresceram nos anos 70 como
importantes centros de empresas do setor de informatica. Em meados dos
anos 80, ambos tiveram um retrocesso devido a competicdo com as empresas
japonesas, no caso do Vale do Silicio, e ao crescimento dos computadores
pessoais afetando os produtores de microcomputadores no Rota 128. Em 1991,
o Vale do Silicio recuperou-se com uma nova onde de pequenas empresas
dispostas a disputar novas oportunidades de mercado. O crescimento do Vale
do Silicio durante os anos 90 foi extraordinario. Diversas micro e pequenas
empresas tornaram-se grandes empresas reconhecidas internacionalmente,
tais como, Cisco, Netscape, Inktomi, Yahoo! e Excit@Home. O Rota 128, no
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entanto, ndo apresentou 0 mesmo desempenho, em funcao de nao possuirem

uma rede de cooperagcao como o Vale do Silicio.

Além da cooperacdo entre as empresas, cabe também destacar o
importante papel que o capital de risco exerceu para o desenvolvimento do
Vale do Silicio. A tabela 4 compara alguns indicadores de receita e de
financiamento das empresas do Vale com os de outros clusters de empresas
do setor de informatica. Em 1998, 28% dos US$14,3 bilhdes investidos pelas
companhias de capital de risco (de acordo com a Gazeta Mercantil de
19.08.1999 as empresas de capital de risco compram participa¢cdes acionarias
em empresas iniciantes pequenas e muitas vezes arriscadas, e freqientemente
lucram milhées de ddblares quando essas empresas comegam a comercializar
suas agdes em bolsa) foram alocados no Vale do Silicio. Essa participacao
aumentou ainda mais no primeiro semestre de 1999 quando o cluster recebeu
37% do total de US$ 12 bilhdes investidos nos Estados Unidos.

Silicon Séo Washington Nova Los
Clusters Valley Austin  Seatle Boston Francisco D.C York Angeles

Receitas das 100 Maiores
Empresas do Setor de 99.095 15176 14.839 6.182  4.185 2.663 845 112
Informatica (US milhdes)
Numero de Langamentos
Iniciais de Agdes 15 2 6 2 6 2 8 6
Investimentos em Capital
de Risco (US$ Bilhoes) 4,0 0,2 0,4 1,9 0,7 1,0 0,9 0,6

Participagéo no Total de

US$14,3 bilhdes investidos

Pelas Cias de Capital de

Risco 28% 1% 3% 13% 5% 7% 6% 4%

Tabela 4: Indicadores de Receita e de Financiamento dos Clusters do Setor de Informatica.
Fonte: Joint Venture: Silicon Valley Network (1999); Price Waterhouve Coopers Money Tree
Report, 1998. Apud Puga, 2000.

2.2.4 - A Experiéncia Brasileira

Algumas experiéncias bem sucedidas tém se apresentado no Brasil na
formacdao de clusters regionais, onde se verificam mudangas estruturais
organizacionais internas e a busca de novos entornos socioeconémico,

principalmente nas pequenas e médias empresas, incorporando tecnologia de
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ponta nos processos produtivos, competindo em alguns setores com grandes

empresas.

Segundo Amato (2000) ndo sé no Brasil como nos paises chamados
emergentes ou de economias em desenvolvimento, tais como México, Chile,
Argentina, essa tendéncia vém se solidificando no processo de reestruturagéo

industrial no que diz respeito as formas de relagdes intra e interempresas.

a) - A Industria Calcadista no Rio Grande do Sul

A industria calcadista gaucha caminhou na contramao da histéria do
pais, pois quando este se abatia em anos de crise, aquela industria crescia a
largos passos. Entre 1970 e 1990, o Brasil aumentou sua participacdo nas
exportagdes mundiais de calcados de 0,5% para 12,3% € 0 pais tornou-se
maior exportador de calgados do mundo (superado apenas pela ltalia e Coréia
do Sul). O crescimento anual das exportacées de calcados foi de 24,1% nesses
vintes anos (Schmitz, 1995). Foi na regido do Vale dos Sinos que a industria

calcadista mais prosperou neste periodo no pais.

O distrito industrial do Vale dos Sinos (Novo Hamburgo, Sapiranga e
Campo Bom) tem sido considerado um supercluster por suas caracteristicas
tdo marcantes, segundo palavras de Schmtz (1993) em fungéo da profundidade
das relagdes entre empresas e da densidade dos fluxos de informacao. Nessa
regidao, concentravam-se mais de quatrocentas empresas produtoras de
calcados. Além destas, hd no vale um grande numero de empresas que
produzem insumos para o setor calgadista, comercializam os calgados ou
prestam servicos de apoio: havia 1.821 dessas empresas em 1991 (Schimitz,
1993). Um dado interessante fornecido pelo mesmo para o Vale dos Sinos é
que, para cada emprego nas empresas produtoras de calgcados, corresponde
um emprego nas empresas fornecedoras de maquinas, equipamentos e

componentes.
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Schmitz (1993) enfatiza a relagdo que existe entre clustering e
competitividade, e seu argumento fundamenta-se no fato que no Rio Grande do
Sul, onde o fendmeno de cluster € mais profundo a competitividade dele
decorrente levou o estado a participar em 80% das exportacées de calcados

brasileiros em 1991.

No Vale dos Sinos, a difusdo de informacdes e de idéias faz-se de forma
bastante rapida e segundo Klein, citado por Schmitz (1993) essa difusdo nao
se restringe as relagdes de negdcios, mas atinge as relagdes sociais em geral
a vida comunitaria e o convivio do dia-a-dia. A FENAC, feira bianual do calgado,
cria um espago maior para a difusdo das informacgdes e idéias, pois, além de
promover feiras de calgados, também exibe equipamentos e maquinas para

industria calcadista.

Schmitz (1993) enfatiza que o Vale dos Sinos por apresentar uma
aglomeracdo de empresas de pequeno porte produtoras de um determinado
tipo de manufatura em uma determinada area geografica com grande
densidade do fluxo de informacbes, um profundo relacionamento entre as
empresas, alta densidade institucional, e com presenca de empresas
produtoras de bens e servigos a jusante a montante da atividade principal,
pode ser considerado um auténtico distrito industrial, comparavel aos distritos
industriais europeus. Por isso, esse autor denomina o Vale dos Sinos de
superclusters. Contudo, também estdo presentes no vale grandes empresas
organizadas na forma auténtica de produ¢cado em massa do tipo fordista.

Outro aspecto sobre o Vale dos Sinos que deve ser mencionado diz
respeito ao papel dos agentes de exportacdo na conquista da competitividade.
Estes foram de fundamentais importancia no desenvolvimento dos produtos, na
conquista de mercados, na busca de melhores padrbes de qualidade e de

novos modelos e de servigos de entrega de produto (Galvao, 1999).
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A fantastica expansao das exportacdes ocorreu até meados da década
de 80. A partir de entdo o setor comecou a sofrer a concorréncia de paises com
salarios mais baixos, em especial da China. Segundo Schmitz (1993) o vale
conseguiu reagir a concorréncia chinesa ao passar a produzir calgcados de
melhor qualidade. Como resultado, a produgdo nacional sofreu intensa
reorganizagdo produtiva, que, no Vale dos Sinos, direcionou-se no sentido de
atender a pedidos menores, encurtar os prazos de entrega do produto,
aprimorar os padrdes de qualidade e oferecer novos tipos de modelos de
calcados (Ruas, Piccinini e Seleme, 1992, citado em Schimitz, 1993).

Com o aumento da complexidade do Vale dos Sinos, que se
especializou na producdo de calgados femininos para exportagéo, os salarios,
como nao poderia deixar de ser, elevaram-se a medida que o vale aumentava
e sofisticava o0 processo produtivo. Esse processo deu lugar a um
deslocamento de muitas fabricas para regides circunvizinhas, onde a mao-de-

obra era relativamente mais barata.

b) - O Vale do Paranhana

Este vale desenvolveu-se em concomitancia com o Vale dos Sinos, mas
com ritmo bem mais lento. No entanto, a propria expansao e o sucesso do Vale
dos Sinos serviram de alavancagem para o processo de desenvolvimento do
Vale do Paranhana. O relativo encarecimento da mao-de-obra do Vale dos
Sinos levou muitas empresas a estabelecerem filiais nas vizinhas cidades de
Trés Coroas, Igrejinha, Taquara, Parobé, Rolante e Riozinho — o Vale do
Paranhana (Galvao, 1999).

Segundo relatério do SENAI (1994), atualmente, a principal atividade
econdbmica da regido € a industria calcadista, que concentra 1.070
estabelecimentos de producao de calgcados como mostra a tabela 5. A taxa de
crescimento do PIB do Vale do Paranhana e Encosta da Serra foi de 7,8% a.a.
para o periodo de 1980/1993. Em igual periodo, o estado do Rio Grande do Sul
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apresentou taxa de crescimento do PIB de 6,34% a.a. (METROPLAN, 1995).
Até o inicio dos anos 70, a atividade que se destacava nessa regido era a
agropecuaria; e a industrializagdo ainda era muito incipiente. A partir da década
de 70 comeca a se desenvolver o setor coureiro-calcadista como decorréncia
da expansdo desse setor no Vale dos Sinos. Foi entdo instalada grande
namero de empresas integrantes do complexo coureiro-cal¢adista do Vale do
Paranhana e Encosta da Serra. O setor industrial passa a ser o centro gerador
de renda. Em 1993, a participacao da industria no PIB da regido ja chegava a
expressiva cifra de 63,73%, enquanto para todo o estado do RS, a participacéao
da industria era de 36,54% (METROPLAN, 1995). Entretanto, o PIB per capita
do Vale do Paranhana tem valores menores que o do RS: em 1993, foi de
US$4.006, enquanto o do estado foi, em igual periodo, de US$4.233. Isso
ocorreu porque a industria de calcados, embora absorva muita mao-de-obra,
caracteriza-se por uma agregacao de valor relativamente baixo (METROPLAN,
1995).

Municipios Estabele- % em Relacdao do Numero de % em
cimentos Total do Vale Empregados Relacao ao
Total do Vale

Igrejinha 346 32,3 5.643 22,8
Parobé 167 15,6 9.205 37,2
Riozinho 7 0,7 367 1,5

Rolante 53 50 2.800 11,3
Taquara 157 14,7 2.405 9,7

Trés Coroas 340 31,8 4.343 17,5
Total 1070 100,0 24.763 100,0

Tabela 5: NUmero de Estabelecimentos e de Empregados na Industria de Calgados do Vale
Paranhana — RS — 1991.
Fonte: SENAI, 1994 — Anuario Estatistico do Rio Grande do Sul.

O Comércio tem-se desenvolvido nos ultimos anos como atividade
derivada da industria de calgados, principalmente por meio dos varejos que se
localizam as margens da rodovia que liga o Vale do Paranhana a Regido das
Horténsias (Nova Petropolis, Gramado, Canela e Santa Maria do Herval), onde
ha intenso turismo. Ainda é bastante relevante a atividade agricola nos
minifundios da regiao, e o turismo também é uma atividade de algum destaque.
O ramo metal-mecénico torna-se importante por ser uma industria de apoio ao

setor calcadista (Galvao, 1999).
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Taxa de Taxa de Taxa de PIB Grau de Indice de

Municipios Alfabetizagcdo Escolarizacao Mortalidade per Indigéncia Desenvolvimento
(%) (%) (%) Capita  (1.000 Social IDS
(1.000 hab) (%) hab)

Igrejinha 91,39 90,33 6,05 3.616 12,9 0,805
Parobé 90,30 85,43 4,40 3.241 17,2 0,741
Riozinho 80,42 81,14 7,52 1.171 21,0 0,313
Rolante 85,92 81,13 8,08 3.727 29,0 0,657
Taquara 90,36 97,84 7,90 2.756 20,4 0,723
Trés
Coroas 91,20 82,99 6,95 3.894 15,9 0,773
Estado do
RS 89,90 6,90 2.316 0,739

Tabela 6: Indicadores Sociais do Vale do Paranhana — RS — 1993.
Fonte: METROPLAN, 1996.

Entre os municipios do Vale do Paranhana, segundo dados da
Fundacao de Economia e Estatistica para 1995 (METROPLAN, 1995) e pelos
dados da tabela 6, os municipios de Igrejinha, Parobé e Trés Coroas
apresentam um indice de desenvolvimento social (IDS) ligeiramente superior
ao do estado do Rio Grande do Sul, enquanto Rolante e Taquara apresentam
indices um pouco inferiores (0,657 e 0,723 respectivamente). Apenas um
municipio, Riozinho, apresenta um IDS bastante baixo (0,313) o que deve ser
fruto deste municipio ter maior participagdo da populagao rural, ou seja, parte
significativa da populagdo do municipio estd integrada em atividades agricolas,
as quais certamente as benesses do mundo urbano ainda ndo chegaram. Em
Riozinho, a plantacdo dos vinhedos (produto importante em fungao da grande
concentracdo de imigrantes italianos) é feita nos morros, e a regido € muito
acidentada e de dificil acesso o que talvez explique o fraco desempenho do
IDS (Galvao, 1999).

Taquara Trés Coroas Igrejinha Rolante Parobé Total

(%) (%) (%) (%) (%) (%)
Consumidor final 1,0 0,1 0,9 0,2 0,2 0,5
Varejista 68,2 61,6 74,3 3,0 69,3 61,8
Atacadista 9,6 28,4 22,3 21,0 14,3 20,7
Agente de Export 21,2 9,9 2,5 75,8 16,2 17,0

Tabela 7: Destino das Vendas Segundo o Tipo de Consumidor.
Fonte: Galvao, 1999.
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A tabela 7 mostra que a producdo do Vale do Paranhana é quase
inteiramente destinada ao consumo varejista (61,8%), comportamento
igualmente encontrado nos municipios de Igrejinha (74,3%), Parobé (69,3%),
Taquara (68,2%) e Trés Coroas (61,6%), enquanto Rolante apresenta
comportamento distinto com 75,8% para os agentes de exportacdo. Em
segundo lugar nos municipios de Trés Coroais, Igrejinha e Rolante, vem a
producdao atacadista com, respectivamente, 28,4%, 22,3% e 21,0%. Nos
municipios de Taquara e Parobé, ficou em segundo lugar a categoria agentes
de exportagéo, com 21,2% e 16,2%, respectivamente (Galvao, 1999).

Taquara Trés Igrejinha Rolante Parobé Total
(%) Coroas (%) (%) (%) (%)
(%)
Mercosul 26,7 65,6 66,7 8,8 67,5 47,6
América do Sul 27,5 0,6 0,0 0,0 22,5 10,4
USA 32,5 28,8 33,3 58,7 7,5 31,6
Europa 13,3 3,8 0,0 28,7 2,5 9,4
Outros Paises 0,0 1,2 0,0 3,8 0,0 1,0

Tabela 8: Destino das Vendas - Exportagéo.
Fonte: Galvao, 1999.

2.2.5 — As Cadeias Produtivas

Conceitua-se cadeia produtiva como o conjunto das atividades, nas
diversas etapas de processamento ou montagem, que transforma matérias-
primas bésicas em produtos finais. Em uma estrutura industrial razoavelmente
desenvolvida é praticamente impossivel a delimitagdo de cadeias produtivas no
sentido estrito, dada a interdependéncia geral das atividades, além da
possibilidade de substituicdo de insumos. Essa nog¢do, no entanto €
fundamental para a conceituacdo de complexos industriais definidos como
conjuntos de cadeias produtivas que tém origem nas mesmas atividades ou

convergem para as mesmas industrias ou mercados.
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Porter (1990) diz que, a vantagem competitiva ndo pode ser
compreendida somente através da analise da empresa como um todo, sendo
originaria das inumeras atividades que a mesma executa. Cada uma das
atividades pode contribuir para a posicao de custos relativos de uma empresa,

criando bases para a diferenciacao.

A cadeia produtiva, para ele, desagrega uma empresa em suas
atividades de relevancia estratégica, visando a uma compreensdo do
comportamento dos custos e as fontes para potenciais diferenciagdes. A cadeia
produtiva integra o que Porter denomina de “sistemas de valores”, envolvendo
fornecedores, canais e compradores. Desta forma, a obtengao e a sustentacao
de uma vantagem competitiva dependem da compreensdo ndo s6 da cadeia
produtiva de uma empresa mas também do modo como a empresa se

enquadra no sistema de valores geral. (Porter, 1990)

Dentro de uma industria particular as diferencas entre as cadeias
produtivas concorrentes sado determinantes para a implementacdo de uma
vantagem competitiva. O valor neste contexto & definido por Porter (1990)
como o montante que os compradores estdao dispostos a pagar por aquilo que
uma empresa lhes oferece. Medida pela receita total, uma empresa é
considerada rentavel se o valor que ela impde ultrapassa os custos envolvidos
na criagao do produto. Assim, o valor, e ndo os custos deve ser utilizado para

analise da posicao competitiva.

A cadeia produtiva da empresa relaciona-se, também com a cadeia
produtiva do comprador. Conforme Porter (1990) a cadeia produtiva dos
compradores é caracterizada pelo insumo comprado de uma empresa para a
cadeia do comprador. Este relacionamento insere a influéncia da diferenciagao
na sua implementagdo. A diferenciacdo esta na forma como as cadeias se
relacionam, ou seja, 0 modo como o produto fisico do comprador é utilizado na

atividade do consumidor. A criacao do valor para o comprador € o fundamento
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da diferenciacdo. Um valor é criado quando uma empresa cria uma vantagem

competitiva para o comprador, a qual deve ser percebida por ele.

Em cada cadeia produtiva encontram-se industrias estreitamente
relacionadas por compras e vendas correntes, constituindo os principais
mercados e/ou fornecedores das demais atividades participantes. Cadeias
intensamente integradas no pais propagam, internamente a cadeia,
movimentos de expansdo ou retracdo, conformando, portanto, um espaco
analitico privilegiado para a observagcdo de mudangas estruturais na
composicao do PIB. Também aspectos relevantes da inser¢cdo externa da
economia podem ser melhor apreendidos mediante o uso dessa categoria
analisando-se a articulagao das cadeias nacionais com cadeias internacionais.
Industrias  exportadoras (inseridas como fornecedoras em cadeias
internacionais) ampliam o mercado as atividades a montante da cadeia
nacional e indicam possiveis fragilidades ou baixo dinamismo nos setores a
jusante. Industrias importadoras apontam deficiéncias de dinamismo ou de
competitividade nas atividades a montante da cadeia, sinalizando areas
potencialmente criticas no caso do agravamento das restricbes externas ao

crescimento da economia.

Dessa forma, a andlise da evolugéo recente das cadeias — em particular
quanto ao equilibrio ou desequilibrio que apresentam suas atividades
componentes em termos de crescimento e relagdes com o exterior — permite a
indicacdo de areas mais ou menos bem sucedidas no ajuste empreendido,

assim como pontos fortes, deficiéncias e potencialidades.

Pires (2001) na figura 8 afirma que a andlise de uma cadeia produtiva é
tipicamente uma analise meso competitiva, visto que aborda os diferentes elos
do tecido institucional regional (ambiente) que possuem vinculo direito e/ou
indireto com a cadeira estudada. Esta andlise, de acordo com o objetivo

desejado, pode chegar a todo tecido institucional.
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TECIDO INSTITUCIONAL
AMBIENTE

Universidades e “ Organizagées ¢—p Investidorese
Escolas Técnicas Governamentais Empreendedores

NI

Cadeia Produtiva

Grandes Empresas

Médias Empresas Incubadoras de

Instituicoes de

Fomento Pequenas Empresas Empresas
Economia Informal
Centros Organizagdes Associacoes
Tecnoldgicos Nio-Governamentais e Sindicatos

Figura 6: Composicao Tipica do Tecido Institucional.
Fonte: Pires, 2001.

Ainda em Pires (2001) “existe uma diferenga muito importante entre o
estudo de uma cadeia produtiva e o estudo e um sistema produtivo. O sistema
produtivo também é o conjunto de acdes econdmicas técnicas e logisticas para
se fazer algo, contudo de forma genérica, ou seja, o sistema produtivo ndo esta
localizado no espacgo (espacializacao da cadeia) e qualificado (dada a regiao
estudada qualificar o tipo de relacdo que existe entre os elos da cadeia

regional)”.

Para tanto, segundo este, o estudo de uma cadeia produtiva deve
passar pelas seguintes etapas:

a) pré-desenho da cadeia conforme o sistema produtivo genérico
vigente;

b) validacao do pré-desenho, para a cadeia regional especifica, com
um dos seus atores mais influentes;

c) qualificacdo dos elos da cadeia, ou seja, quantas empresas, de

que portes, existem em cada um dos elos do desenho;
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d) espacializacado dos elos da cadeia, indicando em que espacos
geograficos (normalmente em nivel de municipio ou microrregiao)
os elos estdo concentrados;

e) elaboracdo da amostra qualitativa (principais atores da cadeia
produtiva regional);

f) elaboragdo de amostra quantitativa (amostragem necessaria para
o entendimento de cada elo);

2) pesquisa qualitativa — entrevistas com o0s principais atores da
cadeia (pelo menos 1 ator para cada elo);

h) pesquisa quantitativa — pesquisa de campo segundo a
amostragem necessaria para cada elo da cadeia produtiva
regional;

i) andlise da situagcdo competitiva da cadeia de forma sistémica, ou

seja, em relacao aos seguintes niveis:

J Macro competitivo: andlise relacionadas as questdes politicas e
econdmicas, 0 sistema juridico, as politicas comerciais, fiscal,

orcamentaria, monetaria e leis anti-truste.

J Meso Competitivo: andlise do tipo de relacionamento existente entre os
elos da cadeia produtiva, entre esta e seus fornecedores e entre esta e 0
mercado. Nesta parte também é feita uma anadlise da estratégia de
producdo e mercado da cadeia, bem como da sua capacidade

competitiva.

J Micro Competitivo: nesta parte da andlise é avaliada a capacidade
competitiva e tecnoldgica das empresas e instituicdes dentro de cada um

dos elos da cadeia produtiva regional analisada.

Concluindo, Pires (2001), a mesoanadlise preenche uma lacuna entre
duas teorias econémicas: a macroeconomia que faz a analise do geral para o

particular (estuda a floresta e ndo a arvore) e a microeconomia que analisa do
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particular para o geral (estuda a arvore e nao a floresta) para explicar o

funcionamento das partes.

a) - Leitura técnica

Segundo Ruphental (2001) a leitura técnica permite a identificacdo dos
elementos béasicos que compdem a estrutura técnica elementar das cadeias
produtivas: as operagdes técnicas elementares de producdo. Essas operagdes
técnicas elementares de produgdo se combinam numa verdadeira rede de
interdependéncias técnicas das quais as cadeias produtivas representam as

seqléncias logicas de encadeamento.

Este encadeamento cronolégico das diversas operagcoes de
transformacdo da matéria prima que vai agregando valor por meio das
diferentes operacdes técnicas de transformacao do estagio inicial ao estagio

final da cadeia produtiva, Floriot, Apud Gomes (1993) chama de technotecture.

A leitura técnica permite questionamento e uma analise estrutural do
sistema produtivo do tipo: o sistema € mais eficaz levando-se em conta as
tecnologias disponiveis? Existe uma integracado entre os diferentes estagios
técnicos da cadeia produtiva? E outros.

Essa l6gica de analise técnica, no entanto, ndo pode ser feita dissociada
de uma analise econémica que viabiliza a sobrevivéncia da cadeia produtiva a
curto e longo prazo. Ou seja, a partir das varias relagdes técnicas existentes no
interior da cadeia produtiva surgem diferentes relacbes econbmicas e
comerciais que precisam ser analisadas com o intuito de verificar a

competitividade do sistema industrial em questdo (Gomes, 1993).

Segundo Kopittke e Casarotto (1996) os custos, a escala e a légica
identificados a partir da seqiéncia das operagdes técnicas de producdo sao

elementos capazes de explicar a evolugdo e a dindmica dos sistemas
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industriais. A principal tarefa desta abordagem é dissecar, de acordo com a
profundidade necessaria, todas as etapas de processo de fabricacdo, desde a
matéria prima até o cliente final. A investigagdo visa uma racionalizagdo do

todo identificando:

¢ gargalos;

¢ aspectos estratégicos tais como economia de escala, tecnologia
alternativas e competitividade internacional;

desperdicio;

problema de qualidade;

economia de matéria-prima e energia;

reciclagem;

*® & & o o

problema de qualidade ambiental.

Ainda Ruppenthal (2001) os setores produtivos de bens e servigos de
consumo humano chamados de principais dependem de setores auxiliares que
Ihes fornecem o0s meios necessarios ao preenchimento de suas fungdes. Estes
setores auxiliares freqientemente introduzem inovacdes e/ou tecnologias em
um setor dado. E pois necessério identificar as relagdes entre o setor a ser
analisado e os setores auxiliares tecnologicamente ativos correspondentes. A

figura 9 da uma idéia das inter-relagées um sistema produtivo.
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Figura 7: Cadeia produtiva e clusters.

Fonte: Pires, 2001.

A sequéncia das diferentes operacoes técnicas elementares é comandada
por uma légica de transformacao técnica a qual supdée um fluxo l6gico dos
insumos do inicio até o final da cadeia produtiva e que se constitui na sua

l6gica de transformacao técnica.

b) - Leitura economica

Kopittke e Casarotto (1996) dizem que a leitura econdmica verifica as
possibilidades de insercao de transagdes nos diversos estagios da cadeia
produtiva, pois € em torno delas, expressas sob a forma de mercados, que se
articulam os agentes econdmicos. As possibilidades de “terceirizagdo ou de
comercializagdo de co-produtos, sub-produtos ou de produtos ainda néo

acabados devem ser examinadas neste contexto”.

Essa articulacdo da estrutura técnica pelos mercados representa uma

certa segmentacdo do sistema produtivo global da cadeia produtiva. Nesse
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sentido, os mercados intermediarios apresentam-se como local de confronto
entre os diferentes agentes da cadeia. Além dos mercados principais, ligados
diretamente aos produtos do setor deverédo ser considerados os mercados de
equipamentos e insumos para o setor — os assim chamados mercados

auxiliares.

Assim, os mercados intermediarios principais representam as diferentes
possibilidades de articulagdo econémica que surgem dentro da cadeia principal,
bem como o grau de flexibilidade em que esses mercados se articulam com a
estrutura técnica. A estrutura desses mercados constitui-se em um indicar do
grau de internacionalizacdo de trocas dentro da cadeia, representando o grau
de integragao vertical da cadeia, entendida em termos de relagbes econémicas.

Observa-se entdo que, a partir da estrutura técnica da cadeia produtiva
pode-se definir a estrutura econémica, que coloca em evidéncia uma légica
técnico-econémica responsavel juntamente com a evolugdo histérica pela

definicdo completa da cadeia (Gomes, 1993).
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23 - O NIiVEL MICRO COMPETITIVO, AS MICROS E PEQUENAS
EMPRESAS, REDES DE NEGOCIOS PARA FORMACAO DE
CONSORCIO DE EXPORTACAO.

Esta parte do modelo teérico avalia a competitividade em relagdo as
eficiéncias das empresas, inovacdes e engenharia simultdnea e a eficiéncia

coletiva e redes de negocios para formagao de consorcios de exportagao.

2.3.1 - A Competitividade das Empresas

Segundo Galvao (1999) num sistema capitalista como o Brasil, as
industrias isoladas de pequeno porte sofrem com mais intensidade os efeitos
da acirrada concorréncia. Do total de novas empresas abertas a cada ano no
Brasil, 80% desaparecem antes de completar 1 ano de vida. Aproximadamente
20% das restantes encerram suas atividades antes de completar 5 anos de

vida e somente 5% a 6% sobrevivem no longo prazo.

Para melhor entendimento no nivel micro competitivo é importante
analisar a questdo da competitividade entre as empresas. Neste sentido, as
pequenas e médias empresas tém encontrado muitas dificuldades em superé-
las, ja que os administradores dessas empresas ainda ndo vém seus
concorrentes como parceiros ou trabalho de forma associativa e muitas
acabam por fechar. Por meio de uma pesquisa realizada pelo SEBRAE em
1999, se verificou que a taxa de sobrevivéncia variou cerca de 39% no primeiro
ano de existéncia, de 30% no segundo ano e de 20% no terceiro periodo do
empreendimento. Enquanto nos outros paises, principalmente na Italia, esse
percentual chega a 70% das empresas que sobrevivem por mais de 5 anos.
Como entender essa diferenca? Acreditamos que a resposta estd na

compreensao deste novo modelo competitivo, a partir da visao do empresario.
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Num estudo realizado pela Unido (1996) e pela EFER nos paises

membros da Comunidade Européia, as seguintes necessidades foram

identificadas para as pequenas e médias empresas:

poucas empresas identificaram a necessidade de contarem com recursos
humanos mais qualificados;

as empresas identificaram a necessidade de suporte em areas-chave como
marketing, finangas e administragéo geral;

a maioria das empresas da amostra pesquisada estava procurando
expandir seus negoécios, mas sem recorrer a dinheiro de bancos ou a
ventura capital;

as maiores barreiras a expansao de seus negocios estao relacionadas com
o crescimento do mercado e o ambiente financeiro e legal;

muitas empresas irao utilizar capital préprio no desenvolvimento de seus
negocios;

dentre os maiores problemas foram apontados os impostos e as leis
trabalhistas;

quase a totalidade de empresas da amostra opera no mercado local, apesar
de que nos Uultimos trés anos verificou-se um movimento geral para a
exportacao, ainda estao dentro dos limites da Comunidade Européia;

a obtencao de licengas e regularizagées nao é um problema maior, mas
ainda toma tempo das empresas;

0S pequenos empresarios acreditam que as pessoas responsaveis pela
regulamentacdo do ambiente de negécios ndo entendem a pequena
empresa, sendo que a grande maioria considera o ambiente de negocios
desfavoravel;

a maioria dos pequenos empresarios disse que seu governo nao Possui
uma politica clara de suporte a pequena empresa e que esta deveria existir
com certeza,

em todos o0s casos analisados a comunicagao entre pequena empresa e 0
governo € precaria para nao se dizer inexistente;

a maioria dos entrevistados € sécio de uma associacao formal ou informal

de empresarios, sendo que o0s principais beneficios advindos de tal
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associacao sao: informacdes sobre mercados, tecnologias, leis, consultoria,
networking e, em alguns casos, lobby politico;

e apenas uma minoria das empresas tém utilizado servigos de suporte tais
como consultorias ou treinamentos;

e cerca de 90% das empresas nao foram capazes de identificar programas de
suporte efetivos;

e elas procuram por suporte particularmente nas associagcdes de empresas,

camaras de comercio € associacao comerciais.

Podemos acreditar que a diferenca de sobrevida das PMEs na Europa
esta relacionada com um ambiente legal, fornecido pelos 6rgaos publicos mais
efetivos. Mas como podemos notar pelos resultados da pesquisa isto ndo é
verdade. Tirando-se algumas pequenas diferencas, as necessidades das PMEs
na Europa estdo muito préximas das necessidades das PMEs no Brasil, o que

leva a crer que o seu ambiente formal € muito parecido.

Segundo Pires (2001) as pequenas diferengas encontradas estao no inter-
relacionamento entre as empresas na capacitacado dos seus empresarios € na
qualificacdo da sua mao-de-obra. Acreditamos que, as diferengcas em termos
de competitividade passam por uma diferenga no conceito que esta possui para
os préprios empresarios, fruto de um maior amadurecimento do tecido

institucional.

O conceito de competitividade pode ter varios sentidos. Neste nivel,
entende-se competitividade como a capacidade de competir de uma empresa
pelo seu sistema de gestdo. Num plano mais profundo, pela competéncia de
seus colaboradores diretos, expressa por meio de suas decisdes de como
utilizar recursos escassos, elaborar seu programa de gestdo e atuar em seu
mercado alvo.

Dai se conclui que nenhuma empresa pode atuar de uma forma isolada,

Unica. Nao existe atualmente uma empresa que possa se considerar
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competitiva de forma isolada. Além disso, existem vérios niveis onde a
competitividade de uma empresa deve ser gerenciada. A seguir seréo

abordados cinco deles.

Segundo Pires (2001) o primeiro nivel é intra-organizacional que ainda
nao esta muito bem assimilado pelas empresas. Isso em parte se justifica. As
empresas comerciais, como sao conhecidas atualmente, sdo bastante novas:
possuem apenas 400 anos de histéria (de Geus, 1997). E a ciéncia que trata
destas, a Administragdo de Empresas, nao chega a ter 100 anos. De um modo
geral, ainda se desconhece uma forma de fazer com que os colaboradores de
uma empresa garantam a sua competitividade com qualidade de vida. Existem
pouquissimas excegdes. Ou seja, estamos numa fase ainda primaria de busca
da competitividade, restrita as fronteiras organizacionais ou como diria Arie de

Geus (1997) na fase “Neanderthal” das organizacoes.

Ainda Pires (2001) por meio de estudos estatisticos sobre a populacao de
empresas no hemisfério norte, Arie de Geus (1997) verificou que a média de
vida de uma empresa era de 20 anos e que para as grandes empresas ficava
entre 20 e 30 anos. Isto demonstrava que apesar de uma expectativa de vida
de séculos, as organizagdes ainda ndo conseguem realizar este potencial,
estando, segundo o autor, na sua época Neanderthal como o Homo Sapiens

que vivia em média de 30 anos de uma expectativa de 100 ou mais.

Mas apesar de ndo dominarmos completamente o nivel micro-
organizacional, tanto em termos de aprendizagem quanto em termos de
estratégia e gestdo, a competitividade transcende essas fronteiras. Este é o
segundo nivel da competitividade, no qual a empresa atua em parceria com
outras empresas colaboradoras como os fornecedores. E a competitividade
dentro das relagdes comerciais da empresa, dentro da sua cadeia produtiva.
Este nivel pressupde uma abrangéncia maior do entendimento do que significa
“ser competitivo”, levando a organizagdo a entender a sua posicdao dentro da

cadeia produtiva e de todo o seu ambiente relacional.
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Por exemplo, na cadeia produtiva do sapato o que realmente importa é o
sapato na prateleira com a qualidade e o preco adequado. Este é o objetivo de
todas as empresas que dependem desta cadeia. Assim, se todas as empresas
da cadeia produtiva do sapato forem excelentes, mas se o fornecedor de sola
nao for tdo bom, o produto final ndo sera competitivo. Portanto, o presidente
da empresa que monta o sapato deve estar preocupado com todos estes elos
de ligacdo de sua empresa com a sua cadeia produtiva € ndo apenas com a
melhoria continua dos meus processos internos. Uma cadeia produtiva é tao
fraca quanto seu elo mais fraco. Ela € um todo mais ou menos integrado e

interdependente.

Isso acontece em muitas empresas: elas melhoram quase ao infinito os
Seus processos e seus produtos/servicos mas se esquecem que ndo sao uma
ilha. Se esquecem que, para que seus produtos sejam competitivos “na
prateleira” elas devem verificar e melhorar uma série de elos e de niveis de

integracdo no seu ambiente competitivo.

Num terceiro nivel, a parceria deve ser feita com todas as empresas que
compbéem a cadeia produtiva no setor de atuacdo, inclusive com as
concorrentes. Num quarto nivel a parceria deve ocorrer com outras empresas e
outros setores econdmicos. O quinto nivel de colaboracao é caracterizado pela
parceria entre as empresas comerciais e as instituicbes de apoio como o
SENAI, SEBRAE e 6rgaos do governo, onde entdo abrangemos todo o

ambiente competitivo, relacional da empresa.

“A competitividade de uma indistria especifica, bem como da
propria economia de um pais é reflexo de uma série de fatores que
condicionam, direta ou indiretamente, o seu desempenho. Em um
nivel mais basico encontram-se os fatores relacionados as empresas
e os seus mercados imediatos. No plano intermediario, encontram-se
os fatores ligados ao setor e ao complexo industrial, ou seja, a
interface com outros elos da economia. Em nivel mais amplo
encontram-se os fatores de natureza estrutural, econémicos, politicos
e culturais.” BRDE, 1998, pg.33.

“O entendimento da competitividade por este prisma, onde
estdo presentes aspectos tangiveis e intangiveis, privados e publicos,
€ diferente das interpretacbes onde se busca a compreensao
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somente pela 6tica do produto, circunscrita no méaximo aos limites da
industria, procedimento suficiente apenas para mercados fechados.”
BRDE, 1998, pg.33.

“Neste ambiente, as empresas que terdo éxito serdo as que
conseguirem desenvolver o maior nimero de dispositivos para tratar
cada um dos fatores nas suas estratégias mercadolédgicas. O que vai
determinar em grande parte a efetividade das estratégias escolhidas,
e, consequientemente, a sustentabilidade do modelo competitivo séo
as ligagcbes da empresa com a estrutura especifica da industria, bem
como, a qualidade das relagdes estabelecidas.” BRDE, 1998, pg.33.

Esta € a competitividade sistémica. A capacidade de competir de uma
empresa é determinada pela sua capacidade de colaboragéo e integracdo com
as mais diversas instituicbes, como universidades, centros tecnoldgicos,
incubadoras, sindicatos, fornecedores, concorrentes, escolas técnicas,

secretarias de educagéo, e outras.

A empresa precisa focar seus limitados recursos nas areas com maior
potencial de retorno competitivo. Seus “gargalos” competitivos. Os elos fracos
de sua corrente. Estes gargalos competitivos existem tanto internamente a
organizacao, quanto externamente, na relagdo da empresa com seu ambiente
competitivo. De acordo com este novo modelo competitivo, mostrado na figura
10, quanto maior o nivel de integracdo da empresa com seu ambiente
competitivo, maior serd a sua capacidade de competicdo. Na verdade, este
nivel de integracdo depende da capacidade de entendimento da empresa, de
seu empresarios e de seus funcionarios deste ambiente complexo no qual ela
esta inserida. Esta é a questdo principal do nivel micro competitivo — como

levar as empresas a entenderem de forma sistémica a sua competitividade?
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Figura 8: Integracdo e Competitividade.
Fonte: Pires, 2001.

2.3.2 - As Micro e Pequenas Empresas

Nos ultimos anos a economia tem descoberto as micro e pequenas
empresas como setor de sucesso para alavancagem na economia. Em todo
mundo o espacgo disponibilizado para estas empresas vem crescendo, e, de
forma mais destacada na ltalia, estas empresas vém se diferenciando com sua

especializacao, flexibilidade e empreendedorismo no segmento dos negdcios.

As micro e pequenas empresas ja fazem parte da nova dindmica do
mercado, na formacdo de novos espagos econdmicos, principalmente
baseadas na renovagdo da economia italiana na formacdo de seus distritos

industriais.

A evolucao destas empresas é a sua formagdo em redes que atuando
de forma cooperada permitem potencializar recursos aumentando sua
capacidade de reacao as inovacdoes do mercado, seus sistemas logisticos

aprimorados, sua experiéncia em grupo € 0 acesso a recursos financeiros.
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Uma parcela significativa do PIB brasileiro é resultante de pequenas e
médias empresas que estdo sendo postas diante da concorréncia pesada das
grandes empresas e acabam se extingtindo por ndo conseguirem administrar
seus negécios no mercado. Elas sdo ainda responsaveis pela absorcao de

desempregados e por uma boa fatia do faturamento do pais.

Em uma enquete realizada pela FUNCEX registrada pela Gazeta
Mercantil em junho de 1998 entre pequenas, médias e grandes empresas,
verificou-se que 62% das empresas viam na dificuldade de divulgagao de seus

produtos no exterior; um dos principais entraves para exportar.

A mesma pesquisa mostrou que esta crescendo a participagdo das
pequenas e médias empresas nas vendas externas de 17,2% em 1990 para
23,2% em 1996. As médias empresas foram as principais responsaveis por
esse empuxe tendo a sua participacao nas exportacdes totais crescido de
15,8% para 21,5%(Gazeta Mercantil, 1998).

Segundo numeros do SEBRAE, no periodo de 1.990 a 1.999 foram
constituidas no Brasil 4,9 milhdes de empresas, dentre as quais 2,7 milhdes
sdo microempresas. Apenas no ano de 1.999 foram constituidas 475.005
empresas no pais, com as microempresas totalizando 267.525, representando
um percentual de 56,32% do total de empresas constituidas no Brasil. O
Sudeste foi a regido que registrou 0 maior numero de microempresas
constituidas, com um total de 124.147, seguida do Sul, com 55.737, Nordeste,
45.551, Centro-Oeste, 27.366 e Norte com 14.724.

Nas tabelas 9 e 10 a seguir, verificamos a relagdo das empresas € micro
empresas no Brasil de 1990 a 1999 e a participacdo das micro e pequenas
empresas no total de empresas industriais, comerciais e de servicos no Brasil
em 1994. Estas tabelas sao referéncia da geréncia de planejamento, estudos e
pesquisas do SEBRAE.
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Periodo Empresas Micro-empresas
1990 526.757 342.853
1991 498.493 327.681
1992 430.665 283.976
1993 497.204 239.139
1994 511.772 193.946
1995 519.487 245.064
1996 482.692 242.412
1997 533.221 239.459
1998 467.128 287.423
1999 475.005 267.525

TOTAL 4.942.424 2.669.478

Tabela 9: Quantidade de empresas e micro empresas no Brasil de 1990 a 1999.
Fonte: SEBRAE, 1999.

Faixa de Receita Anual
Setor Micro Empresa Pequena Média e Grande Total
Empresa Empresa
IndUstria 75,07% 16,74% 8,19% 100%
Comércio 85,79% 10,97% 3,24% 100%
Servico 88,97% 8,29% 2,74% 100%
Total 84,79% 11,25% 3,46% 100%

Tabela 10: Participagdo das micros e pequenas empresas em relagéo aos setores.
Fonte: SEBRAE, 1999.

De acordo com o SEBRAE, as micro e pequenas empresas,
representam hoje 98% das empresas brasileiras, e destas 15.000 sao
exportadoras. Sobre as exportacées apenas 600 delas sdo responsaveis por
80% de tudo o que é exportado o que significa a maioria das exportacoes
nacionais. As exportacdes estdo concentradas nas maos de poucos.

Para atingir um mercado exportador € necessario ter preco, qualidade e
capacidade de fornecimento: trés itens dificeis de conseguir pelo micro e
pequeno empresario. E necessdrio uma ampla capacitagdo deste

empresariado em cultura de comércio exterior e vivéncia de atividades em
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conjunto buscando um espirito associativista e minimizando os indices de

mortalidade das empresas.

Minervini (1997) levanta algumas das causas do alto indice de
mortalidade das micro e pequenas, entre elas, a falta de treinamento e
experiéncia no trabalho que vai desenvolver; o desconhecimento ou
desconfianga de entidades que podem ajudar no inicio dos negdcios; a falta de
disciplina e organizacao; a falta de poder contratual com fornecedores, clientes,
bancos e instituicdes; a insuficiente capacidade produtiva, 0s recursos
humanos inadequados; a realizagcdo de previsbes de mercado mais na
“sensibilidade” do empresario do que em pesquisas de mercado e a

incapacidade de formar aliangas por excessivo zelo e individualismo.

O Governo Federal e as empresas privadas assumiram o COmpromisso
de atingir uma meta de US$ 100 bilhdes em exportacbes até o ano de 2002,
isso significa que o Brasil tera que praticamente dobrar o valor das exportacées.
Para atingir a meta de exportagdes, uma grande aposta esta sendo feita em um
aumento significativo da participacdo das pequenas empresas. Na meta de
US$ 100 bilhdes, cabera para as pequenas empresas uma participacdo de
10%, ou seja, US$ 10 bilhdes. Nos ultimos anos, a participagdo das pequenas
empresas nas exportagdes variou de 1,7% a 3%. (Revista Empreendedor,
2.000).

As micro e pequenas empresas reunidas de forma associativa, por meio
de redes de negodcios, tém melhores oportunidades e maior potencial de
sucesso. A coletividade das informacbes, a reducdo de custos e o
conhecimento de novos mercados por meio da exportacdo sao algumas dessas
oportunidades.

Em fungdo da globalizagdo cada vez mais acentuada dos mercados e
da produgdo, coloca em questionamento a competitividade da pequena

empresa. Estas, atuando de forma individualizada ndo sdao mais um modelo
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empresarial de futuro; mesmo tendo um bom nicho de mercado local podem
ser surpreendidas por um concorrente do exterior (Casarotto e Pires, 2001).

Elas devem unir-se em redes de negdécios para garantir a sua competitividade.

A unido em forma de agrupamentos é uma forma de as micro e
pequenas empresas se tornarem mais competitivas com maior agilidade,
qualidade e reducéo de custos, podendo ser revertidas em reducao de precos

ou aumento da margem de lucro para novos investimentos produtivos.

Para fugir da complexa burocracia de exportacdo, o melhor caminho
para 0 pequeno empresario € participar de um consorcio de exportacdo. A
APEX acredita que sera por meio dos consércios de um numero maior de
pequenos empresarios irdo ingressar no mercado externo, pois sera por meio
deles que o Governo podera rapidamente aumentar a conscientizacdo e a
capacitacao dos pequenos empresarios para uma melhor atuacdo no mercado

externo.

2.3.3 — Redes de Negoécios

A formacgao de redes de negdcios para as micro e pequenas empresas é
uma vantagem competitiva, onde cada empresa adquire melhores condi¢des
de sobrevivéncia e contribui com o desenvolvimento regional, aumentando

ainda mais as suas chances de sucesso.

Estas redes acabam sofrendo um novo conjunto de variagbes e
aplicacées que dependem do tipo de ambiente que estdo inseridas, das
caracteristicas da regido, das politicas governamentais existentes, do
envolvimento das pessoas, da disponibilidade de tecnologia, entre outros
fatores. Algumas destas aplicacbes sdao os consorcios, as cooperativas, as
parcerias em forma de joint ventures, os aglomerados (clusters) as redes

flexiveis, etc.
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As redes de micro e pequenas empresas competem internacionalmente
e forma a cadeia de valor dentro de um processo onde sao chamadas de redes
flexiveis. As redes flexiveis garantem o desempenho de grandes empresas
com a flexibilidade e agilidade de decisbes e producdao das pequenas

empresas. (Silveira, 1999)

Perrow (1992; Apud Zaleski 1999) destaca alguns beneficios por se
optar pelo desenvolvimento regional na formacédo de redes de pequenas e

médias empresas:

o Maior dispersao de poder entre as varias empresas da regiao;

J Flexibilizagdo da hierarquia, decorrente do menor numero de niveis
verticais existentes nas pequenas empresas;

o Mudanca na distribuicdo da riqueza e nos padrées de consumo;

J O progresso resultante das redes de pequenas empresas é mais
equilibrado do que aquele produzido por grandes empresas que acabam
investindo fora da regido;

J Incentivo ao desenvolvimento de uma estrutura de apoio do governo
regional oferecendo amplos servigcos sociais que apdiam a formagao de

redes.

a) - Tipos de Redes

Existe uma vasta classificacao, citada por varios autores, do que seriam
as redes. Cada uma destas classificacbes é definida de acordo com suas
caracteristicas mais marcantes, sendo pela regido em que se encontram, pelo
setor, pela tecnologia, pelo grupo de pessoas, pela cadeia produtiva, entre

outros determinantes. A seguir vemos alguns exemplos desta caracterizagao.

As formagdes recentes de redes de empresas e organizacdes virtuais
podem ser consideradas como formas especiais de aliangas estratégicas entre
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empresas. Grandori e Soda (1995) identificam trés tipos basicos de redes:

sociais, burocraticas e proprietarias.

As redes sociais sdo fundamentalmente informais nas relagdes inter-
empresariais com o intercambio da mercadoria social, seja o prestigio, status,
mobilidade profissional, etc. As redes burocraticas sdo caracterizadas pela
existéncia de um contrato formal e as proprietarias tém formalizagdo de
acordos de direito de propriedade entre os acionistas de empresas. (Grandori,
1995)

Laumann, Galaskiexicz & Mardsen (1978; Apud Candido e Abreu 2000)
ja discutem duas modalidades basicas de redes uma no modo competitivo e

outra no modo cooperativo.

Redes formadas pelo modo competitivo implicam na existéncia de
mercado econOmico competitivo, tais redes estdo sujeitas a normas que
regulam seu comportamento. As empresas sdo vistas como entidades que
buscam suas metas particulares procurando manter sua autonomia e

garantindo efetividade.

Redes formadas no modo cooperativo pressupdéem que as organizagdes
envolvidas tém suas metas particulares, mas entendem que o beneficio sera
maior quando perseveram na procura de um objetivo maior com o qual a rede

tem compromisso.

Casarotto e Pires (2001) propde dois tipos de redes, uma executada de
forma topdown, onde a empresa pode tornar-se fornecedora da empresa mae
ou, principalmente, subfornecedora e com pouquissima flexibilidade ou poder
de influéncia nos destinos da rede e é altamente dependente desta, e a outra
executa de maneira bem mais flexivel onde as empresas unem-se na forma de
um consorcio com objetivos amplos ou mais restritos. Se for um consoércio de

formacao de produto, por exemplo, varias empresas podem produzir parte de
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um equipamento, o qual é comercializado, divulgado e assistido tecnicamente
por um consorcio. Esse consorcio tem caracteristica administrativa de uma
grande empresa, mas tem muito mais flexibilidade de atendimento a pedidos

diferenciados, aumentando valor agregado, como vemos na figura 11.

Empresa mae

= A b\@
TS PPN

Figura 9: Tipos de Redes de Empresas. Modelo de rede topdown ou modelo japonés.
Fonte: Casarotto e Pires, 2001.

Céandido e Abreu (2000) sugerem um modelo da evolugao dos conceitos
de redes numa perspectiva organizacional que vemos na figura 12. A teoria de
redes é subdivida em redes intra-organizacionais, redes intra-pessoais e inter-

organizacionais.
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Figura 10: A Evolugéo dos conceitos de redes.
Fonte: Candido e Abreu, 2000.

Sao as redes inter-organizacionais que podem ser divididas em redes
propriamente ditas e aliangas. As aliancas sao caracterizadas como
estratégicas, vertical, horizontal, transacional ou ainda de fornecimento,
posicionamento ou de aprendizado. N&o se caracterizam exatamente com

agrupamentos coesos, mas sim unides temporarias. Neste modelo, a unidao das
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formacdes de redes € que sdo formados os consoércios, cooperativas, joint

ventures, acordos, fusdes, organizacdes virtuais, clusters, entre outros.

O trabalho de Silveira (1999) parece ser aquele que melhor caracteriza
os tipos de redes da forma mais didatica e de simples compreenséo, seguindo
0os modelos aplicados na pratica. O autor classifica as redes de micro e
pequenas empresas em consorcios, condominios, cooperativas, empresas de

participacao comunitaria e nucleos setoriais.

Os consércios foram melhor identificados na aplicacédo dos distritos
industriais italianos onde tém apoio integrado da rede proporcionando ganhos
em escala por meio da produg¢do conjunta dos participantes do consoércio. A
participacdo se da tanto no processo produtivo como na promocao de agdes

conjunta.

Os condominios sdo outra forma de redes que teve sua origem na
Alemanha nos condominios de empresas de Munique (Schlederer & Hess,
1995; apud Silveira, 1999). Sua caracteristica principal € a acomodacao de
varias empresas autbnomas em um sé complexo predial sem que tenham
alguma relacdo entre elas. Os beneficios deste tipo de agrupamento € o
compartilhamento de alguns custos entre os participantes do condominio como
secretaria, contabilidade, xerox, telefone, etc.

As cooperativas sao outra forma de redes organizada sobre bases
democraticas, onde os cooperados tém direito de voto. No Brasil, a forma mais
comum deste tipo de associacao é agropecuaria, até porque a legislacao esta

bem amparada.

Daemon (1993) define cooperativas como sociedades que agrupam
pessoas com a finalidade de realizar operagdes relativas a satisfacao de

necessidades comuns. As cooperativas com um grau de organizacao
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desenvolvido s&o capazes de se destacar como uma concentracdo em

comércio exterior.

As empresas de participacdo comunitaria citadas por Silveira (1999) sao
as de sociedade anbénima de capital fechado, onde sua principal fungéo &
controlar empresas filiadas praticando atividades comerciais ou industriais.

Normalmente se constituem no formato de holdings.

Por fim, Silveira (1999) define os nucleos setoriais como movimentos
regionais com a participacdo dos empresarios na busca de solugcdo dos
problemas comuns de forma coletiva. Podem também ser chamados de pélos,

quando tém destaque em algum setor.

Castro (2000) cita que as pequenas empresas sO obterdo
competitividade se dispuserem dos seguintes fatores em sintonia: escala de
marca, escala de logistica e escala de tecnologia ajudada por mecanismos de
integracdo. Segundo Casarotto e Pires (2001) uma regiao apresenta entao os

seguintes mecanismos como mostra a figura 13.

J De primeiro grau s&o caracterizados os consorcios, as cadeias de
fornecedores de grandes empresas, consorcios de marca € outras

formas de cooperagao entre as empresas;

J De segundo grau as associagbes empresariais pro-ativas,
cooperativas de crédito ou instituicbes de garantia de crédito;

J De terceiro grau aquelas formadas por todos os atores
interessados no desenvolvimento da regiao (empresas, governos,

bancos, universidades, etc.).
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J De quarto grau seria caracterizado por uma Agéncia de
Desenvolvimento Regional, atuando por meio de um mecanismo

operativo como um Férum de Desenvolvimento.

Sistema econdmico local estruturado

Férum de L
Governos \ . <4 Instituicoes
Locais/Estaduais <> Desenvolvimento/agéncia Suporte
Instituicdes
de pesquisa
Observatorio

econdmico

’

Associagoes
PME ¢
A

Centro catalisador
De tecnologia

Cooperativa de

: ” Bancos comerciais
garantia de credito
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Consércio
PME

Consorcios

Consorcio
PME
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Obs.: E Pequenas empresas
Aparato institucional existente
Instrumentos de integracdo a serem criados para dar competitividade

Figura 11:Modelo geral de rede para o desenvolvimento de um sistema econémico local.
Fonte: Casarotto e Pires, 2001.

Conceitos mais modernos, mas ainda em constante formulagéo citam os
Sistemas Produtivos como a melhor forma de aplicacdo dos aglomerados. A
titulo de diferenciacdo a EURADA, apresenta duas comparagdes entre as
definicbes de sistemas produtivos locais e os aglomerados conceituados por
Porter (1999).
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Sistemas produtivos locais sdo redes cooperativas de negécios
caracterizadas por uma concentragao territorial, por especializacao em torno de
um produto bésico e por solidariedade ativa entre os consorciados. As
empresas envolvidas tém uma forte preocupacao com qualidade de vida, acoes
culturais e sociais. Ja os aglomerados sdo concentracdes geograficas de
empresas e instituicdes interconectadas num setor particular, envolvendo
fornecedores especializados, estrutura maquinarias, servigos e infra-estrutura
(EURADA, 2000).

Porter (1999) é o autor que descreve com mais exatiddo o
funcionamento dessas redes de empresas. A descricdo de suas redes sao
conceituadas de clusters, ou aglomerados. Apesar de aglomerados serem
diferentes de consorcios, os primeiros formados a partir de uma grande
empresa € 0 segundo por meio da unido de pequenas, sem a interferéncia de

grandes.
2.3.4 - Consoércios de Exportacao

Uma das formas de auxiliar o processo de exportagcdo das micro e
pequenas empresas é pelo marketing cooperativo, que pode partir desde a
simples cooperagédo informal, por meio de um agente internacional, até a

formacao oficial de um consércio de exportagao.

A crescente atengéo dada a formagao dos consércios de exportagdo nos
diversos paises do mundo, reflete a importancia que este canal vem assumindo
como estratégia de exportacdo. Entre os paises subdesenvolvidos, podemos
citar a formacao de consércios na Argentina, india, Colémbia e Quénia. Entre

os desenvolvidos, principalmente na Suécia, Italia, Dinamarca e Israel.

Os estudos efetuados em diversos paises sobre marketing cooperativo
para exportacdo mostram a formagdo de consércios como um conceito

promissor no engajamento de pequenas e médias empresas na exportacao.
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Para o Brasil que tem no comércio exterior uma importante alavancagem para

sua economia, a formacao de consorcios para exportacao é vital.

A situacdo econdmica atual do Brasil indica uma forte tendéncia do
governo ao fomento e apoio as exportagcbes. Este fato apresenta interesse e
oportunidade para as empresas com capacidade de atender as deficiéncias e
necessidades do mercado internacional. O consércio de exportacao parece ser
a melhor forma organizacional para atender a esta demanda. A formagéo de
consoércio deixou de ser uma fungdo meio para aprendizado para as empresas,

para ser uma funcao fim, por necessidade de manuteng¢ao no mercado.

De acordo com a APEX, os consoércios de exportacdo podem ser
caracterizados como uma associacdo entre empresas independentes, de
pequeno ou médio porte, com o objetivo de desenvolver em conjunto suas
atividades de exportacao, seja para um produto ou para uma cadeia produtiva.
Diferente dos aglomerados, as grandes empresas podem estar envolvidas
neste agrupamento, mas normalmente sdo muito avangadas e desistem do

projeto.

Esta definicdo parece ser a mais objetiva quando trata-se da realidade
nacional, ja que a prépria APEX é a agéncia que esta incentivando a criagao
destes consércios, que sdo instalados sobre as regras definidas por ela.

Daemon (1993) define os consorcios de exportagdo como cooperativas
com formas de concentragdo por meio da qual as empresas se unem
mantendo as suas individualidades, possibilitando agregar uma oferta de maior
dimenséo, fazendo crescer o poder de negociacao e aumentando a capacidade
técnica e financeira. As cooperativas sao utilizadas normalmente como formas
de associacao para o setor agricola, enquanto os consorcios sao direcionados

para outros setores.
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Os consorcios de exportacao permitem as empresas locais concorrentes
ou com produto complementares, cooperar para levarem juntas o processo de
exportagdo. O consércio passa a ser a representacdo juridica frente aos
mercados internacionais, normalmente na forma de uma associagcédo, obtendo

importantes economias de escala. (Porter, 1999)

Um dos principios que regem os consoércios de exportacdo é o de
prestacdo de servicos comuns a seus associados. S&o servicos como os de
capacitacao gerencial, produtiva e tecnoldgica, resultante do fato de que cada
um dos associados deve estar no mesmo nivel dos outros. Reunidas em
consércios de exportacado, essas empresas podem otimizar seus esforcos de
producéo e comercializagdo. Em suma, os consorcios possibilitam as pequenas

e médias empresas aumentar a competitividade.

O grande numero de pequenas € médias empresas industriais que
carecem de pessoal qualificado e com experiéncia em exportagdo e que nao
dispdem de produtos cujos padrdoes de qualidade atendam as exigéncias do
mercado internacional sdo um dos principais problemas enfrentados pelas
empresas na formacdo de consorcios. Aliados a esses fatores, a falta de
informagdes sobre mercados externos, os horizontes de negdcios restritos, e a
falta de mentalidade exportadora da geréncia contribuem para vedar o acesso

dessas empresas no mercado internacional.

Algumas das dificuldades de instalagdo dos consércios de exportagao
em si sao os problemas de financiamento, as discrepancias no tamanho das
empresas, as dificuldades das linhas de produtos competitivos, o temor quanto
a seguranca de informacdes que as empresas consideram confidenciais, a
incerteza quanto a mudancas futuras nas empresas participantes, a escassez
de profissionais capacitados em geréncia e marketing para gerir as operacoes

e os problemas de identidade das empresas participantes versus a imagem do

grupo.
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Ha alguns anos a dificuldade na formagao destes consoércios deu-se,
além da falta de informacdes sobre o mercado externo, a falta de mentalidade
exportadora, a escassez de profissionais qualificados nas pequenas e médias
empresas, além da auséncia de produtos com padrées de qualidade para o

mercado internacional.

Antes da elaboragdo de um plano de agdo e marketing, o consércio
deve realizar pesquisas de mercado para identificar as condigbes de
penetracdo do produto brasileiro no exterior. Nesta fase, deve levar em conta
fatores como design do produto, precos de exportacdo praticados em outros
paises, precos de venda interna, facilidades concedidas a paises membros do
Mercosul ou outras parcerias, nivel de qualidade dos produtos consumidos,
quantidades importadas e producdo doméstica, legislacao do pais com relacao

a importacao do produto e habitos e costumes do pais. (Infante, 1984)

Depois de levantadas estas informacdes deve ser feita uma andlise e
entdo se tem uma visdo das reais perspectivas do consércio no mercado

externo.

Os consércios de exportagdo tém destaque especial por seu carater
incessante de aprimoramento da empresa em relagdo ao mercado
internacional, muito mais exigente. Melhorias em qualidade, produtividade,
pesquisa e desenvolvimento, inovacdes tecnoldgicas, logistica sdao uma
constante reformulagdo para atender ao comércio exterior € manter a

competitividade das empresas.

Casarotto e Pires (2001) sintetizam as fungdes dos consércios de
exportagcdo em quatro, a identificacao das oportunidades de mercado; a analise
das necessidades da empresa e definicao do perfil dos potenciais parceiros; a
identificacao de tais parceiros nos mercados internacionais de interesse; e, a

assisténcia a empresa sécia nas primeiras fases de negociagéo.



Entre os beneficios e vantagens conseguidos pelas empresas

em forma de consorcios, podemos identificar:

Compra direta dos fabricantes;

Servicos e gestao da exportacao;

Facilidades na formacao de parcerias;

Facilidade de penetracdo em novos mercados;
Reducao do risco por meio da diversificacao do negdcio;
Reducéo de flutuacdo sazonal nas vendas;

Acumulo de know-how em marketing internacional;
Fortalecimento de seu produto na industria;

Aumento do acesso as informagdes técnicas;

Aumento do poder de captagcao de recursos financeiros;
Reducao dos custos de produgéo e exportagao;
Influéncia junto as organizagdes:

Influéncia junto as organizagoes;

Aumento dos lucros;

Estabelecimento de novas estratégias de comercializagao;
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unidas

Reducao no custo da inexperiéncia pelo fato do aprendizado coletivo;

Efeito moral sobre as empresas participantes;

Possibilidade de criagdo de uma marca forte;

Possibilidade de melhoria na embalagem e rétulo do produto.

Levantando tantas vantagens nos leva a pensar o porqué da nao

Dificuldade com financiamentos;
Diferencas no tamanho das empresas;

Linhas de produtos competitivos;

existéncia de um maior volume de consércio de exportagdo no mercado
nacional e de modelos de sucesso. Alguns dos motivos estudados por
seminarios organizados pelo SEBREA na década de 80 por Infante (1984) séo:
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J Precaugbes dos empresarios quanto as informagdes confidenciais da
empresa;

J Incerteza em relagdo as mudancgas para o futuro;

o Escassez de talento gerencial para administrar as operagdes.

Entre os problemas na formacao destes consércios esta principalmente
a individualidade ndo s6 das empresas, mas como de seus dirigentes em
perder 0 minimo de sua individualidade e ganhar o maximo de vantagens. Os
empresarios se preocupam mais com a vantagem que seu concorrente ira

adquirir do que com 0 sucesso para o0 seu proprio negocio.

Estas dificuldades mostram a necessidade de esbocgar estatutos bem
elaborados para o consércio, definindo aspectos de seu funcionamento,
periodo bem determinado para atingir os objetivos, contando com certa

flexibilidade para possiveis modificagcdes (Daemon, 1993)

Para se estruturar um consércio de exportacdo sao necessarios alguns
passos. Revendo algumas bibliografias e experiéncias podemos dividir a

formacédo de consércio em quatro momentos.

O primeiro deles é criar a conscientizagao do valor do trabalho em grupo
levando junto aos sindicatos e associagbes a mensagem do trabalho
cooperativo e suas vantagens. Esta fase de conscientizagdo é a mais critica do
processo e sera essencial para o sucesso do negdcio.

O segundo momento é ver como um grupo espontaneamente tem
interesse e quer participar do consércio com expectativas de superar as
dificuldades que virdo no decorrer do trabalho em grupo. Nesta etapa é feita a
selecdo dos produtos e andlise das empresas envolvidas. As empresas
participantes de um consércio devem estar em mesmo nivel de
desenvolvimento tecnolégico, de mercado e de geréncia, além de ja

demonstrarem uma vocagao regional sistémica.
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E muito dificil obter-se um grupo homogéneo na pratica. Antes de se
formar um consoércio, deve-se analisar itens como perfil de capacidade de
producdo, fazer a adequacdo dos produtos, analisar posicdo econémica do
consorciado e dos mercados alvos, além de fazer um estudo da viabilidade
técnica comercial da interagdo entre a demanda e a oferta da regido. Ao longo
das negociagdes iniciais, havera uma selegdo ou filtragem natural, até se

chegar nas empresa que participardo do consorcio.

O terceiro momento € a geragdo de informacédo e levantamento de
dados, que irdo definir a caracteristica central do consorcio se sera somente de
promogao, ou vendas, promogao e pesquisas de novos mercados, producao

conjunta, atuando de forma nacional ou regional.

E por fim, o quarto momento é aquele que gerara o estatuto onde todas
as regras do jogo serdo discutidas e entdo ira direcional a vida do consércio. E
ainda definido o orgamento e o plano de marketing, onde estdo as metas e
objetivos que se pretende atingir.

Apoés vinte anos de estudos sobre consorcios de exportacdo no Brasil
vemos que os mesmos fatores sdo entraves para a formagdo de novos
consércios. Desde esta época busca-se no Brasil uma forma de melhor se

estruturar e manter os consorcios de exportacao.

O consorcio tem a vantagem para as pequenas empresas de exportar
de forma a atender grandes pedidos ou fazendo parte de uma linha de
produtos. Além de se responsabilizar pelas entregas, cumprimento dos prazos,
controle de qualidade e capacidade produtiva, conferindo maior confiabilidade

as transacgodes. (Infante, 1984)

Na busca do éxito na formagao dos consércios é importante atender os
seguintes itens:
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o Realizar investimentos com um plano de acédo bem delineado;

J O gerente do consércio deve ser um executivo bem capacitado e ser
neutro as empresas envolvidas;

o Ter um executivo em cada empresa acompanhando as atividades
realizadas pelo consorcio;

o Buscar harmonia entre as empresas participantes;

o Levar em conta as diferencas culturais dos mercados.
Minervini (1997) descreve algumas etapas para a criagao de consércio:
o Identificar a capacidade de internacionalizacdo da empresa;

o Comparar a necessidade do mercado com a capacidade das empresas

do consoércio;

J Definir as func¢des direcionadas do consércio;

J Organizar a estrutura basica do consorcio;

J Elaborar o orgamento, avaliando custos e riscos;

J Selecionar pessoal especializado para as fungdes executivas e
operacionais;

o Elaborar um plano de marketing e comunicacéo;

J Realizar treinamento de pessoal;

o Selecionar os canais de distribuicao;

o Estabelecer um sistema de auditoria para o funcionamento do consoércio.

Infante (1984) sugere um modelo da ordem sequencial para a
montagem de um consércio de exportagdo de pequenas e médias empresas,
de acordo com a figura 14.
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Figura 12: Ordem para montagem de um consorcio de exportagao.

Fonte: Infante, (1984).
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Como incentivo para a formacao de consoércio é importante a realizagao
de iniciativas a mentalidade associativa com o intercambio de informagées,
idéias e pesquisa de mercado, a participacao conjunta em eventos locais e

internacionais e realizacao de catdlogos conjuntos.

A formacédo de consorcios € uma alternativa para a reducdo do alto
indice de insucesso das micro e pequenas empresas, pois reduz custos, riscos
e acima de tudo a realizagdo de experiéncias em conjunto. Vale lembrar que o
consércio ndo € uma formacado eterna e nédo ira perder a individualidade da

empresa, somente ira fortalecer as relagbes com o mercado.

Existem outras funcées de um consorcio que nao apenas estas — por
exemplo, uma das mais importantes é a produgao integrada entre empresas,
que aumenta a sua escala de operagcao e sua capacidade de especializacao
tecnoldgica.

Os consorcios devem ter versatilidade e capacidade de adaptacdo as
novas condigdes ambientais nacionais e internacionais, ter uma estrutura
técnica e relacional atuante, além de conhecerem intimamente seu mercado e

seus produtos, tecnologia e servicos.

De acordo com o quadro 5, o consércio pode estar voltado para o
desenvolvimento de produtos de melhor qualidade, pode facilitar 0 acesso a
mercados internacionais com um menor custo, pode preocupar-se
simplesmente com a formacdo e promoc¢ao de uma marca regional para
alavancagem internacional, levantar e pesquisar tendéncias tecnoldgicas para

melhoria de produto.
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Servicos Descricao
Informacgdes Os empresarios estdo sempre buscando informagoes
sobre 0 mercado, seus clientes, custos, produtividade,
aspectos legais, além de enfrentar corregcbes de
estratégias.
Negociagdes e|Suporte as negociagbes, redacdo dos pedidos,
Pedidos servigos relacionados, como juridicos, informativos e

dificuldades com idiomas.

Seguros e Transportes

Formar relagdes com instituicbes de seguro e
transportes garantindo privilégio devido a escala
nestas operacoes.

Eventos

Organizagdo de rodas de negbcios, missdes
comerciais e eventos internacionais que permitam aos
empresarios conhecer melhor seus mercados e buscar
potenciais parceiros.

Suporte Financeiro

Orientacao sobre formas de fontes de financiamento
que permitam o planejamento e a implementacdo de
projetos de inovagdo e a internacionalizagdo da
empresa.

Promocao Territorial e
Setorial

Formacéao de qualidade e estimulo para a producao de
setores, buscando a implantacdo de novas empresas
compradoras na regiao.

Atracao de | Atrair ndo somente investimentos em forma de capital,
investimentos mas também atrair a participacao de outras empresas
Externos em forma de parcerias.

Organizacao A internacionalizacao pode requerer novos processos
Empresarial estruturais, assim como a formalizagdo de contratos e

parcerias especificas.

Quadro 5: Servigos Oferecidos pelos Consércios de Exportagéo.
Fonte: Minervini, 1997 e Casarotto e Pires, 2001.

a) - Tipos de Consorcios

Os consércios podem ser ecléticos, quando reunem empresas de

diversos ramos produtivos, ou especializados, quando agregam empresas de

um mesmo ramo de producéo (Infante, 1984). Os consoércios especializados

parecem ter maior facilidade de implementacédo e ser a forma mais adequada

para atender as necessidades das micro e pequenas empresas para

desenvolver suas atividades de comércio exterior.
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Em relacdo a produtos e mercados um consércio de exportacdo podera
representar um grupo de empresas que desenvolvam produtos similares sob o
aspecto de producédo ou complementares que, embora diferentes, apresentem
alguma similaridade. O consércio de exportacdo dos complementares visa a
criagdo de uma linha de produtos integrada com a participacao de diversas
fabricas, podendo-se, em certos casos, chegar-se a oferta de um pacote.

E relacdo a servigcos prestados podera presta-los a seus consorciados
em funcédo dos objetivos a que se propds o agrupamento de empresas. Sob
este aspecto, os consércios poderdo ser de promogao e de vendas.

Os consércios de promogado visam assessorar as empresas por meio de
uma série de servicos como a realizacdo de pesquisa de mercados, missdes
empresariais e feiras no exterior, sugestdo de canais de exportacdo e
distribuicao, assessoria na confeccdo de catalogos, intérpretes, traducao de
correspondéncia, assessoria de comércio exterior e juridica. Os consércios de
vendas, além das fungdes mencionadas para o0s consoércios de promogao,

executam as operacgdes de vendas propriamente ditas.

Minervini (1997) classifica os consorcios em trés tipos: promocional,
comercial exportadora e unido e empresas. O promocional é operacionalizado
por um gerente que estuda as peculiaridades de cada negdécio e viabiliza a
exportacao de cada uma, mantendo suas individualidades. O comercial é a
formacdo de uma frading para a execugdo das atividades que néao
necessariamente sao exclusivas. A uniao de empresas é a sociedade através

de um acordo operacional, onde uma delas é lider.

Minervini (1997) separa ainda os consorcios em dois novos tipos com

relacdo as finalidades e com relacdo aos seus membros.
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Os consércios com relacado as finalidades podem ser promocionais e
operacionais. No quadro 6 a seguir verificamos uma comparacao entre os dois

consorcios com relagao as finalidades.

Promocionais Operacionais

Servicos de secretaria, traducao,|Criacdo de um plano de investimento e
comunicagao, consultoria marketing

Treinamento Identificacdo de mercados e parceiros

Realiza pesquisas de mercado |Definicdo da linha de produtos e da
internacional politica comercial

Assisténcia financeira, cambial, | Desenvolvimento e identificacdo de
seguro, alfandegaria, transporte. fornecedores

Participa de feiras e missao|Criacdo de uma marca em conjunto
empresariais

Publica catalogo de produtos em|Realiza a administra suas vendas
conjunto

Quadro 6: Consércios Promocionais e Operacionais.
Fonte: Minervini, 1997.

Com relagdo aos membros pode ser mono ou pluri-setorial. Os mono-
setorais trabalham com o mesmo produto em varios estilos ou como
agrupamento de empresas complementares. Os pluri-setoriais podem ser de
setores diversos ou de setores complementares, onde juntos podem conseguir

melhores condicdes contratuais.

De acordo com Propersi (1997) é dificil definir e classificar os consércios
e conceitua como uma associagao de pessoas fisicas ou juridicas criadas para
a satisfacao de desejos proprios de carater econémico. Podendo ser voluntario,
quando de constituicdo livre e coordenacdo da producdo e de suas aghes
comerciais; obrigatério quando sua constituicdo é imposta por alguma entidade
publica, ou colaborativo, quando produz vantagem para um grupo na mesma

situagdo em busca de um interesse comum.
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A formagcdo de um consoércio dependera de suas caracteristicas e
objetivos definidos. Institutos, fundacdes e associagdes poderao assumir a
forma de um consércio, assim como parques e centros tecnoldgicos de carater
publico ou privado. (Propersi, 1997)

Casarotto e Pires (2001) citam trés tipos de consorcios, 0s setoriais,
territoriais e especificos. Os consoércios setoriais sdo aqueles que reunem
empresas concorrentes e complementares. Os territoriais aqueles que unem
empresa se todos os setores e atividades de um territorio. E os especificos
restringem sua acao as atividades especificas para atingir um objetivo pontual
determinado.

b) - Situacao na Italia

O formato cooperativo dos consércios surgiu na ltalia apdés a segunda
guerra mundial como a unica forma de cooperacao viavel para a economia.
Devido a escassez de matéria prima, reduzida mao-de-obra especializada,
entre outros fatores e a forte demanda externa no péds-guerra fez como que
pequenas empresas se unissem para poder atender o mercado externo
(Infante, 1984).

A formacéo organizada de consércios se deu no inicio da década de 70,
mas apenas em janeiro de 1981 foi sancionada uma lei especial para
consércios de pequenas € médias empresas, onde a pequena empresa €
aquela com menos de 50 empregados e a média com menos de 250
empregados. (Propersi, 1997)

Até 1999 existiam na Itélia, 384 formagdes configuradas dentro da lei
dos consorcios, representando em 1998 cerca de 12% das exportacdes
italianas. 75% dos consorcios estdo localizados no Norte da ltalia
principalmente nas regides de Piemonte, Lombardia, Emilia Romagna,Toscana
e Véneto. As dificuldades para montar consércios no sul do pais sdo muito
evidentes. (Monforte, 1999)
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A seguir Propersi (1997) descreve alguns tipos de consoércios que
ocorrem com maior facilidade na ltélia, entre eles, o administrativo, agricola,
industrial, colaborativo e obrigatorio. Todo consércio na Italia é um consorcio de
exportacdo com lei especifica para cada um deles e com suas acbes abertas

para 0 mundo.

O consorcio administrativo tem a qualidade e posi¢ao juridica atendendo
a deveres da administragdo publica, por exemplo, consércios de obras ou de
servicos de saneamento. Sdo gerados unicamente pelo poder publico para a
gestao de servigos publicos.

Os consércios na agricultura sdo muito numerosos e realizados
principalmente por proprietarios para a execucdo de obras e servicos,
beneficiamento, irrigacdo, melhoramento fundiario e cultivo, florestamento,

entre outros.

O consdércio colaborativo é realizado por grupos que exercem a mesma
acao sobre determinada regiao, por exemplo, nos setores de celulose e papel,
algodao, enxofre, metais preciosos, etc., demonstrando dificuldade de atuacao

pois contrasta com a autonomia dos empreendedores.

O consoércio industrial € realizado na produgcédo e promog¢ao comercial
entre pequenas e médias empresas. Sao realizados consorcios de artesao por
uma associagao temporaria, para uma sociedade cooperativa, entre empresas
de varias dimensdes e com diversos graus de eficiéncia. Dada as empresas
concorrentes participantes desde consorcio e o conflito de interesses, eles tém

pouco duracao e sao dificeis de administrar.

Os consércios industriais podem ser verticais, quando atendem toda a
cadeia produtiva, ou horizontais quando as empresas sao do mesmo setor. Nos
consorcios horizontais € possivel uma realizacdo maior de servicos em

conjunto como: limitar o volume das vendas, aumentar a conquista de novos



117

mercados, repartir 0 mercado entre 0s consorciados, centralizar os servigos
comerciais, determinar as condigbes de venda, realizar publicidade de forma
conjunta, participar de feiras e missdes, realizar servicos de treinamento e
pesquisa de mercado conjunta, cuidar da qualidade dos produtos, adotar
normas de producdo, garantir financiamento para o grupo, entre inuUmeras

outras atividades.

Os consércios obrigatérios sdo sem fins lucrativos e decretados pelo
Ministério do Meio Ambiente sdo normalmente realizados para a reciclagem de
recipientes e embalagens para liquidos em vidros, metais e plasticos. Obrigam-
se a participar destes consércios os produtores e importadores de embalagens
vazias e cheias e as empresas que utilizam e distribuem as embalagens. O

mesmo é realizado para baterias de chumbo e refugo de chumbo.

A qualidade dos tipos de consércio atualmente evidencia a vastidao dos
campos e setores que podem encontrar aplicagdes entre empresas. Na Italia,
todos os tipos variados de formagédo de consorcio sdo muito bem apoiados pela
legislagao.

O consércio italiano de exportagdo € uma organizagcao nao lucrativa
estabelecida em 1976 e que atende as micro e pequenas empresas com
atividades exportadoras com a constituicdo de, no minimo, 8 empresas e, no
maximo, 20 empresas. A maioria sdo setores de uma micro-regido, alguns sao
de uma sé cidade, como por exemplo o de jéia em Valenssa e outros
subsetoriais se encontram em até 3 regides italianas. Os consércios dessa
regido sdo na sua maioria promocionais, onde cada empresa atua de forma
autdbnoma. Na regido de Emilia Romagna existem consércios envolvendo

vendas e producao conjunta. (Monforte, 1999)

Monforte (1999) descreve ainda que a provincia de Vicenza na regiao de
Véneto tem o maior consorcio de exportagdo da ltalia com 120 empresas dos

setores de alimentos, curtume e metal-mecanico. Em Vicenza, 90% das
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empresas exportam e, em cada 3 habilitantes um é empresario, mostrando alta

experiéncia na internacionalizacao de empresas.

As andlises sobre os distritos industriais italianos, mostram que a
formacdo até hoje implantada em distritos isolados devem buscar uma
participagdo em um processo de integragdo mais amplo, onde caracterizam-se

um conceito evolutivo ao distrito que sdo as vilas produtivas.

As vilas produtivas apresentam uma visdo mais amplificada dos distritos
e apresentam, segundo Casarotto e Pires (2001) as caracteristicas de
integracao entre zonas habitacionais e produtivas, unido entre micro, pequenas,
médias e grandes empresas, integracdo setorial com comércio, servigos,
logistica, industria, unido de toda cadeia produtiva, além de vinculos de

solidariedade e carater comunitario.

c) - Aplicacao no Brasil

De acordo com Infante (1984) o SEBRAE iniciou em 1975 as primeiras
medidas para firmar um modelo adequado de exportacdo a realidade das
empresas brasileiras. Os primeiros passos de apoio constaram de seminarios e
cursos de sensibilizagdo e informacao sobre a importancia da participagdo das

pequenas empresas no esforgo de exportagio.

Em 1980 foi criada o PRONAEX. Este programa prestou assisténcia
técnica as empresas de nivel individual e aos consoércios formados, fornecendo
apoio técnico e gerencial. No Estado de Sao Paulo de 1979 até 1984 foram
constituidos 22 consércios e dava-se inicio a formagado de mais 21. ( Infante,
1984 )

Existiram varias experiéncias em todo o Brasil, mas tanto as empresas
como os operadores dos consorcios estavam bastante despreparados. O
PRONAEX estava bem estruturado, mas o mercado ainda ndo estava
preparado para esta “novidade”.
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O momento atual da conjuntura brasileira de comércio exterior € propicio
desse modelo que parece ser a saida mais inteligente para a maioria das
empresas de pequeno porte atuar na exportacao. Os consércios de exportacao
tém se mostrado de grande utilidade para pequenas empresas em diversos
paises, permitindo que ao manter sua propria individualidade no mercado
doméstico, exportem seus produtos para diferentes mercados, concorrendo
com grandes fornecedores, beneficiando-se de sua eficiéncia operacional e de
baixos custos de producgao.

Na década de 80 o Brasil ja apresentava a formacdo em mais de 15
Estados e em setores como: confecgbes, material de construgdo, industrias
metallrgicas, artefatos de couro, marmore e granito, artesanato, carnes,

palmito, calgados, madeira, autopegas, entre outros.

Nesta época viu-se uma maior facilidade para a implantacdo de
consércios de promogao e vendas. Os consoércios de promogao tém seu foco
de acdo na promocao comercial dos produtos das empresas participantes.
Essa forma de consércio é mais recomendavel quando as empresas que
desejam consorciar-se dispdem de alguma capacidade autbnoma de

exportagdo ou exportam com certa regularidade.

O consércio de vendas, além das atividades promocionais, realiza as
exportagdes por meio de uma empresa comercial exportadora. Esta forma de
consércio € mais recomendavel quando as empresas consorciadas tiveram
pouca ou nenhuma experiéncia de exportacdo ou ainda nao tiveram estrutura

administrativa propria para exportar.

Os resultados esperados na aplicacao e implementacao de consércios
de exportagdo sdo os que beneficiam diretamente as empresas tais como a
concretizagdo de negdcios, a realizagdo de acordos de colaboragao técnico-
industrial com empresas do exterior, as melhorias de nivel de design, qualidade,
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embalagem, processos produtivos, a reducao de riscos e custos para cada

uma das empresas e a incorporacao de tecnologia.

A formacao de consércio ndo garante por si s6 a competitividade das
empresas da regido, mas sim ao sistema econémico local com a participacao
de varios componentes, como universidade, governo, associa¢oes

empresariais, cooperativas de credito, além de outros atores.

O consércio em si deve ser uma instituicdo capaz de exportar, e nao
apenas as empresas que compdem este consorcio. H4A a necessidade de
formacédo de marca, regras, qualidade e precos diferentes. Deve ser sem fins
lucrativos com incentivo governamental e nao deve pagar impostos. Em termos
de organizacdo na sua formacao além de executivos deve existir a presenca

atuante de técnicos.

Nao existe uma férmula rigida para se criar um consércio de exportacao,
pelo contrario, existe uma centena de razdes que podem justificar a uniao de

esforcos, a exemplo do que se passa fora no mercado internacional.

E importante que a participagdo em um consércio de exportacdo seja
voluntdria e que os membros participantes eventuais saibam exatamente que
vantagens lhes proporcionara a sua adesado aos agrupamentos. Eles devem
estar bastante entusiasmados e convencidos do sucesso do empreendimento
para despertar a imaginacao e provocar a coopera¢ao dos membros potenciais.

A desatualizacao tecnolégica € um entrave para o desenvolvimento dos
consércios no Brasil, por exemplo, equipamentos de confeccbes de jeans na
india tecem 4m de largura e no Brasil as maquinas estdo habilitadas para
somente 1,5m reduzindo consideravelmente o custo e diminuindo a

competitividade brasileira. (Monforte, 1999)
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O consoércio de exportacao € a saida mais inteligente para as micro e

pequenas empresas no mercado internacional.

2.3.5 - Sobre a APEX

O desenvolvimento do Brasil exige que as exportacbes aumentem
significamente. Para atingir a meta de US$100 bilhdes pra 2002, o Governo
Federal criou o PEE e a APEX em novembro de 1997. A func¢do principal
destes programas € apoiar as empresas de pequeno porte para que aumentem
as suas exportagées, elevando o volume exportado, o numero de empresas

que vendem para o mercado externo e o nimero de produtos exportados.

A APEX apodia algumas acdes sempre em parceria com o setor privado
e com os SEBRAEs Estaduais. Entre estas acdes estdo a capacitagcdao de
pessoal especializado em comércio exterior, pesquisas de mercado, rodadas

de negécios, informacao comercial e participacao em feiras e seminarios.

A APEX trabalha com cinco frentes promovendo o auxilia as

exportagdes. Verificamos e classificagdo destes projetos no quadro 7.

Projetos Caracteristicas
Tem por caracteristica essencial seu
Projeto Setorial Integrado PSI alcance setorial.
Envolve a realizacdo de varias agdes
Projeto Horizontal - PH de alcance multi-setorial

Tem por objetivo a associacdo de
Projeto de Formacao de Consoércios |empresas com interesse voltado para
a exportacao.

Envolve a realizacdo de uma Unica

Projeto Isolado acao ou evento
E de iniciativa da prépria APEX, a
Projeto APEX - PA quem compete concepgao, o}

planejamento, a elaborag¢ao do projeto,
e a promocao de negociacoes.

Quadro 7: Classificagao dos projetos APEX.
Fonte: Site APEX, 2000.
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A formacao dos consércios proposta pela APEX é definida com trés
fases: primeiro o apoio a criacdo do consércio, depois a constituicao do

consorcio e, por fim, sua manutencao.

Na fase de apoio até a criagdo do consorcio, o objetivo principal € o de
selecionar as empresas que formardo o consércio, tendo como atividades a
preparacdo da unidade gerencial do projeto, sensibilizacdo e motivagdo das
empresas, identificacdo das empresas e avaliacdo de suas experiéncias de
exportacdo e de seu estagio tecnoldgico. Sdo levados em consideragao o porte
e a experiéncia de cada empresa, identificando a estrutura e forma de
organizacdo do consoércio mais adequada para o grupo de empresas
selecionadas.

A segunda fase é a constituicdo do consércio em si, uma etapa de curta
duragao que tem por objetivo a instalacdo do consércio com énfase nas acoes
administrativas e juridicas, definindo o estatuto, elaborando o regimento interno,

delineando o perfil do gerente e a constitui¢cdo juridica do consércio.

Por fim, na fase de manutencéo, o objetivo é de consolidar e fortalecer
os consércios constituidos com o foco em agbes de melhoria da oferta
exportavel e em atividade de promocgéao a exportagdo. O custeio das atividades
de gestdo, contratagdo do gerente, locacdo de escritério, despesas de
comunicagao, estudos de mercado, avaliagcdo da necessidade de contratar
consultorias de marketing, design, qualidade, producao e ac¢des direcionadas a
melhoria da oferta exportavel sdo algumas das atividades desenvolvidas nesta

etapa.

O consércio podera necessitar do suporte ou mesmo da formacao de
uma empresa comercial exportadora, formando o bragco exportador do
consoércio. E cabera a esta empresa comercializar diretamente os produtos de
cada um dos consorciados ou em conjunto buscar a utilizagdo de instrumentos

crediticios e fiscais concedidos pelo governo a exportacdo, administrar as
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vendas, prestar assisténcia nos tramites administrativos e preparar a

documentacao necessaria para a exportacao.

As empresas participantes deverdo definir se os produtos serao
exportados com marca comum do consércio ou com marca propria,
acompanhada ou n&o por um selo do consorcio de qualidade estipulado

conjuntamente.

Para a APEX, o consércio de exportagcdo € um nome fantasia que
descreve o0 agrupamento de empresas com interesses comuns, reunidas em
uma entidade estabelecida juridicamente. Essa entidade é constituida como
uma associagao sem fins lucrativos, na qual as empresas produtoras definem
como vao trabalhar em conjunto com o objetivo de melhorar a oferta exportavel

e de promover a exportagao.

2.3.6 — Conclusao do Capitulo 2

Neste capitulo buscou-se a revisdo dos conceitos teoéricos sobre a
abordagem sistémica de competitividade para dar validade e sustentacéo
cientifica deste trabalho.

Procurou-se apontar as potencialidades dessa alternativa no ambito
geral da engenharia de produg¢do, bem como no especifico da engenharia da
geréncia da producdo, mostrando a importancia desta abordagem como
alternativa capaz de proporcionar uma visao sistémica do setor, destacando os

aspectos dindmicos sob a forma de uma analise meso e micro competitivo.

A visao sistémica compreende o estudo da interatividade qualitativa e as
eficacias quantitativas dos elos produtivos envolvidos com a finalidade de

agregar valor ao produto final.
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Dentro deste contexto, Stamer (1994) aborda que a competitividade
sistémica e regional podera desenvolver-se por meio do equacionamento dos
quatro niveis (micro, macro, meso e meta). Estes niveis consideram desde as
questdes culturais da sociedade, até e forma de cooperacao entre as empresas,

passando pelos 6rgaos de apoio e governamentais.

O desenvolvimento local e regional tem adquirido vigor por meio dos
clusters que sao grupos de segmentos industriais que compartilham
encadeamentos produtivos, horizontais e verticais (Kotler, 1997).

Desta forma, surgiram associacoes entre empresas micro e médio porte
com empresas de grande porte, por meio de terceirizagdo da produ¢cao como
as redes topdow (Casarotto e Pires, 2001). Desta forma, as pequenas

empresas podem garantir demanda que supre as suas capacidades produtivas.

Além disso, essas empresas se uniriam para formacao de consorcios,
cooperativas e nucleos setoriais, somando forgas para responder ao processo
de globalizacdo da economia mundial, cujas transformacdes afetam com mais
intensidade as pequenas e médias empresas que, isoladas, ndo conseguem

economia de escala.

2.3.7 — Metodologia de Analise de Cadeia Produtiva

No Capitulo 3 sera aplicada a metodologia de anélise da avaliacdo da
cadeia produtiva de Rond6nia, nos niveis meso e microcompetitivo, iniciando
com algumas consideracdes do setor moveleiro no cenario mundial, nacional e

estadual, possibilitando o posicionamento estratégico da cadeia.

O modelo tedérico proposto neste trabalho é a avaliacdo sistémica de
competitividade com profundidade nos niveis meso e microcompetitivo,
levando-se em consideracdo a importancia destes dois niveis como uma

metodologia que possa trazer beneficios a cadeia analisada.
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No nivel meso trata da analise do relacionamento e interacao dos elos
da cadeia produtiva. Refere-se a organizacdo da regido, suas politicas, infra-
estrutura e ambiente para cooperacdo. Reflete a capacidade da cadeia em
gerar vantagens que sustentem uma posicao de competitividade.

No nivel micro que trata da capacidade de sustentar padrdes de
eficiéncia das empresas, quanto a utilizagdo de recursos existentes e a

qualidade do produto final.

Os passos seguidos para a efetivagdo destas andlises foram os

seguintes.

e Panorama moveleiro no nivel macro (mundial, nacional e
estadual) que possibilita 0 posicionamento estratégico da cadeia
de Rondbnia.

e Desenho conceitual da cadeia em Rondénia.

e (Coleta e compilacao de dados da amostra.

e Andlise e avaliacdo meso competitivo da cadeia, que mede o
relacionamento entre os elos da cadeia.

e Andlise e avaliagdo no nivel microcompetitivo, que mede a

eficiéncia de recursos disponiveis da cadeia.

Para melhor compreensao da metodologia de andlise, a figura 15 mostra
0S passos a serem seguidos nos préximos capitulos.
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Contextualizacao da Cadeia Moveleira
no Cenario Mundial, Nacional e Estadual

i

Desenho da Cadeia Produtiva

l

Coleta e Compilagéao de Dados da Amostra
Pesquisada

i

Analise e Avaliacdo Meso Competitivo

!

Analise e Avaliagdo Micro Competitivo

!

[ Conclusbes e Sugestoes }

Figura 13: Diagrama da metodologia de analise do Capitulo 3.
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CAPITULO 3 — APLICACAO DA METODOLOGIA DE ANALISE

Este capitulo tem por finalidade apresentar as considera¢des do setor
moveleiro no cenario mundial, nacional e estadual (Ronddnia), onde sao
demonstrados suas potencialidades e problemas de ordem geral, bem como a
aplicacao da metodologia de analise proposta no Capitulo 2, possibilitando o
posicionamento estratégico da cadeia analisada.

3.1 — Caracteristicas Gerais do Setor Moveleiro Nacional

A caracterizacao das industrias de méveis se da pela unido de diversos
processos de producdo, transformando diferentes matérias-primas e uma
diversidade de produtos finais e pode ser segmentada principalmente em
funcdo dos materiais com que os méveis sdo fabricados (madeira, metal e
outros), assim como de acordo com 0s usos a que sao destinados (em especial,
mobveis 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 moveis, como, por exemplo, de cozinha e banheiro, estofados

e outros.

O segmento dos méveis de madeira sao distribuidos em dois tipos:
retilineos, que sao lisos, com desenho simples de linhas retas e cuja matéria-
prima principal constitui-se de aglomerados e painéis de compensados e
torneados, que reunem detalhes mais sofisticados de acabamento, misturando
formas retas e curvilineas, cuja principal matéria-prima é a madeira macica —
de lei ou de reflorestamento — podendo também incluir painéis de MDF,
produzido a partir de fibras de madeira, aglutinadas com resinas sintéticas
através de temperatura e pressao, possuindo consisténcia similar a da madeira

macica.

O setor moveleiro, que tem como caracteristica principal a

predominancia de pequenas € médias empresas que atuam em um mercado
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muito segmentado é ainda intensivo em mao-de-obra e apresenta baixo valor

adicionado em comparagao com outros setores.

A demanda por méveis varia positivamente com o nivel de renda da
populacao e o comportamento de alguns setores da economia, particularmente
a construgdo civil. A elevada elasticidade-renda da demanda torna o setor
muito sensivel as variagdées conjunturais da economia, sendo um dos primeiros
a sofrer os efeitos de uma recesséo. O gasto com médveis em geral situa-se na
faixa de 1% a 2% (Gorini, 1998) da renda disponivel das familias (depois dos
impostos). Outros fatores que influenciam a demanda por moéveis sdo as
mudancas no estilo de vida da populacao, os aspectos culturais, o ciclo de
reposicao, o investimento em marketing (em geral muito baixo nessa industria),

entre outros.

3.2 — Panorama Internacional

Com o incremento de novos equipamentos automatizados com base na
microeletrénica e de novas técnicas de gestdo empresariais, concorreram para
o recrudescimento da produtividade na industria de moéveis e para a
flexibilizagdo dos processos de produgdo, ou seja, fabricagdo de muitos tipos
de produto de uma mesma linha de producdo, os quais passaram a ser

produzidos em maiores escalas, extinguindo o seu carater artesanal.

Além dos avangos tecnolégicos, o aumento da horizontalizagdo da
producdo, ou seja, a presenga de muitos produtores especializados na
producdo de componentes para a industria de moveis, também vem
contribuindo para a flexibilizagdo da produgéo, assim como para a redu¢ao dos
custos industriais e o aumento da eficiéncia da cadeia produtiva. Tanto na
Europa como nos Estados Unidos verifica-se grande concentracdo da
producdo final nas grandes empresas, enquanto que as pequenas € médias
especializam-se no fornecimento de partes de moveis ou atuam em

determinados segmentos do mercado.
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Devido a extincdo de espécies e as restricoes ambientais, novas
madeiras comecam a penetrar no mercado mundial. Cabe destacar o pinus,
que substituiu a araucaria no Brasil, devendo-se mencionar, também, o
eucalipto, que ja é utilizado em paises como Nova Zelandia, Australia, Chile,
entre outros, para a confeccdo de moveis. Mesmo no Brasil, ha algumas
empresas, inclusive da industria de papel e celulose, que comegam a
experimentar esta madeira (Gorini, 1998). Da Malasia, Indonésia, Filipinas e
Ceilao ja comecam a surgir méveis feitos de seringueira. Com o significativo
desenvolvimento da tecnologia moderna, os grandes empecilhos ao uso de
madeiras menos nobres foram sendo eliminados, como, por exemplo, no caso
do pinus, cujos nés, que o tornam pouco atraente, sao facilmente retirados com
uma otimizadora o6tica de corte. Além disso, deve-se mencionar 0s progressos
adquiridos nas técnicas de acabamento que permitem fazer com o pinus, por
exemplo, méveis de 6tima apresentacdo. A prépria norma ISO-14000 devera
inibir o mercado de méveis confeccionados com madeira de lei e estimular o
uso de madeira de reflorestamento, que parece ser uma tendéncia a ganhar
forca no mercado mundial e para a qual a industria brasileira revela condigées
de competitividade.

A variedade de matérias-primas trouxe consigo uma outra tendéncia: a
de misturar diferentes materiais na confec¢cdo do mével, pratica que, em geral,
barateia o custo final, mantendo o mesmo patamar de qualidade. Por exemplo,
€ mais recomendavel utilizar o MDF nas partes frontais do moével que requerem
design mais trabalhado e, portanto, maior usinagem, enquanto para os fundos
usa-se a chapa dura e para as prateleiras e laterais 0 aglomerado. Assim, os
diversos tipos de materiais sdo complementares uns aos outros e nao
concorrentes entre si. O sofisticado design do mével italiano, em geral, mistura

metais, madeira, vidro, pedra, couro, entre outros materiais.

Todas as transformacbes acima tiveram grande influéncia sobre o
mercado consumidor, colaborando para a sua expansdo. A massificagdo do

consumo ocorreu em muitos segmentos da industria moveleira, especialmente
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no de moéveis lineares (retilineos) confeccionados a partir de painéis de
madeira reconstituida. Nesses segmentos o ciclo de reposicdo de méveis por
parte dos usuarios sofreu forte reducdo principalmente nos paises
desenvolvidos aumentando o dinamismo da inddstria, ou seja, a0s poucos 0s

méveis vém perdendo a caracteristica de bens duraveis de longa duragao.

Além disso novos estilos de vida da sociedade moderna que passou a
priorizar maior funcionalidade e conforto, introduziu novos conceitos ao projeto
do produto. Parcela crescente dos moveis comercializados passou a ser
projetada de forma que qualquer cidadao nao tenha dificuldades na montagem,
eliminando a figura do montador e, por isso, barateando o produto. Essa é uma
tendéncia tipica nos Estados Unidos e alguns paises da Europa, onde a
funcionalidade do produto é um atributo essencial. Além disso, esse tipo de
movel, ao baratear também o frete, obtém uma grande vantagem no comércio

internacional.

Ha paises, ainda, como a ltalia, que procuram distinguir seus produtos
através do design, ou seja, perseguem uma estratégia de diferenciacdo do
produto, conseguindo assim obter uma renda diferencial advinda da
exclusividade (Porter, 1986). O mesmo nao ocorre num mercado em que a
concorréncia se da via pregos e se comercializa um produto padrédo. Aqui o
produtor individual ndo tem forgas para influir nos pregcos de mercado. Sua

sobrevivéncia depende de sua eficiéncia.

Outros paises vém se especializando em segmentos do mercado ainda
pouco explorados como é o caso de Taiwam que tem forte presenca no
comércio internacional e vem desenvolvendo méveis em metal com maior valor
agregado em pequenos volumes e grande diversidade de estilos. Nesse
segmento, a obtencdo de patentes para novos estilos é mais facil quando a
comparacgao é feita com os méveis de madeira, que possuem maior nimero de
estilos ja patenteados. Ademais, a alta flexibilidade da produgéo é viabilizada
pela existéncia de muitos fornecedores de partes e componentes.
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Em que pesem as estratégias de diferenciacdo do produto seu prego
final permanece como um importante fator de competitividade no setor. Na
medida em que a industria reduziu preg¢os, os moveis foram perdendo o seu
anterior carater de bens de luxo o que resultou no declinio do ciclo de
reposicdo. Ao que tudo indica, as fortes tendéncias para o futuro residem,
principalmente, num tipo de moveis préatico, padronizado e confeccionado,

principalmente com madeira de reflorestamento, de baixo custo (Gorini, 1998)

3.3 — Principais Produtores Mundiais

A tabela 11 mostra que o mercado mundial de moveis atingiu um valor
aproximado de US$ 156 bilhdes em 1996. Somente nos Estados Unidos -
maior mercado mundial - as vendas alcancaram cerca de US$ 59 bilhdes. Os
principais produtores — Estados Unidos, Alemanha e Itdlia - responderam
naquele ano, respectivamente, por 31%, 12% e 10% da produ¢cdo mundial. Os
mercados consumidores mais importantes também se concentram nos paises
desenvolvidos, cabendo destacar Estados Unidos, Alemanha, Franca, ltalia,

Inglaterra, Japao e Espanha, responsaveis por mais de 80% do consumo

mundial.

PAIS CONSUMO APARENTE % PRODUCAO %

(US$ Milhoes) (US$ Milhoes)

Estados Unidos 58.739 37,7 48.660 31,2
Alemanha 19.177 12,3 18.414 11,8
Franca 12.112 7.8 7.502 4.8
ltalia 11.921 7,7 16.368 10,5
Reino Unido 10.052 6,5 7.502 4,8
Japao 6.927 4,4 - -
Espanha 6.559 4,2 4.092 2,6
Subtotal 125.487 80,6 102.538 65,8
Outros 30.242 19,4 53.191 34,2
Total 155.729 100,0 155.729 100,0

Tabela 11: Principais Paises Produtores e Consumidores de Moéveis.

Fonte: Abimével 2002. Panorama do Setor Moveleiro no Brasil. Panorama BNDES.
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3.4 - Principais Mercados Mundiais de Méveis

3.4.1 — Estados Unidos

A industria moveleira dos Estados Unidos é composta por cerca de
quatro mil unidades e distribuida em varias partes do pais com destaque para o
Estado de Carolina do Norte, onde se situam cerca de 1/3 das fébricas de
moveis para uso residencial. O principal segmento é a fabricagdo de moéveis
residenciais, empregando cerca de 260 mil pessoas e representou US$24
bilhées em 1995. Quase a metade desse total foi produzida pelos 25 maiores
fabricantes, cabendo destacar os moéveis de madeira para cozinha que
mostram tendéncia de crescimento para os proximos anos. O segundo
segmento foi de moveis para escritério, representando US$ 10 bilhdes em 1995,
empregando aproximadamente 70 mil pessoas, conforme mostra a tabela 12.

Outro segmento de moveis denominado casual/funcional que inclui a
categoria RTA que eliminou a figura do montador (do tipo “faga vocé mesmo”)
vem crescendo nos ultimos anos. Os méveis com padrdo RTA alcangaram
vendas superiores a US$ 2 bilhdes em 1995 com destaque para os méveis

para escritorio.
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Em US$ Milhao

Taxa
1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 | Média
%

Moveis Residenciais

Valor da Produgéo 19.955 1 19.913 | 19.499 [ 20.694 | 21.907 | 23.664 | 24.188 3,3
Mobveis de Madeira 8.461 | 8.303 | 7.980 | 8.737 [ 9.267 | 9.919 | 10.019 2,9
Mobveis de Estofados 5.618 | 5.815 | 5.859 | 6.223 | 6.690 | 7.445 | 7.648 5,3
Méveis de Metal 2.229 [ 2.184 | 2.090 | 2.112 | 2.141 [ 2.191 | 2.105 -0,2
Colchoes 2.893 | 2.905 | 2.923 | 2.848 | 3.001 | 3.267 | 3.463 3,0
Outros 754 706 647 779 808 842 853 2,1
Total de Empregados 280 275 259 257 255 267 262 -1,1

Moveis de Escritério

Valor da Producéo 8.257 | 8.030 | 7.263 | 8.008 | 8.265 | 8.663 | 9.357 2,1

Total de Empregados 80 75 66 68 70 70 70 -2,1

Tabela 12. Evolugdo do Setor de Mdveis nos Estados Unidos: Segmentos Residencial e de Escritério —
1989/1995.

Fonte: Abimovel 2002. Panorama do Setor Moveleiro no Brasil. Panorama BNDES.

3.4.2 — Uniao Européia

O setor moveleiro da Unido Européia representa em torno de 2% da
producdo de manufaturados. O valor total da produgdo de mdveis alcangou
ECU 62 bilhdes em 1996, mantendo-se estavel em relagdo ao ano anterior.
Representou também 2% dos empregos, atingindo um total de 895 mil em
1995. Destacamos os principais produtores a Alemanha, a Italia a Franca e o
Reino Unido que respondem por mais de 70% do valor total da producédo da
Uniao Européia. (Gorini, 1998), confirmada pela figura 16.
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Producao de Méveis na Uniao Européia.
1996 (em %

ALEMANHA 27%
TALIA
FRANGA
REINO UNIDO
ESPANHA
SUECIA
DINAMARCA
PAISES BAIXOS
AUSTRIA
BELG/LUX
GRECIA 2% Total da Producéo: ECU 62 bilhées
FINLANDIA 1%

Figura 14: Produgao de Méveis na Unido Européia.
Fonte: Abimovel 2002. Panorama do Setor Moveleiro no Brasil. Parorama BNDES.

Em 1996 os 50 maiores fabricantes responderam por cerca de 18% da
producdo total de méveis. Destes, vinte sdo alemaes, oito provenientes de
paises noérdicos, sete franceses e seis italianos. Os fabricantes em grande
parte sdo especializados em determinadas linhas de produto raramente
fabricando toda a gama de produto da industria ndo sendo uniforme esse

quadro em todo o continente.

A producao européia de partes e componentes para moveis entre os
quais se destacam portas para moveis diversos, gavetas, painéis semi-
acabados e painéis impermeaveis para cozinha atingiu ECU 2,5 milhdes em
1996, enquanto o mercado doméstico totalizou ECU 2,4 milhdes no mesmo
ano. A ltalia, principal produtor desse segmento, respondendo por 35% da
oferta total, e a Alemanha, principal mercado, representando 33% do mercado
de partes e componentes, sdo, respectivamente, o0 maior exportador e 0 maior

importador europeu desse segmento.
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Cabe destacar dois modelos organizacionais bem distintos: o alemao
mais concentrado, onde predominam as empresas médias e grandes, cujas
principais vantagens competitivas séo baseadas em economias de escala tanto
na produgcdo como na comercializagdo e no financiamento, estando mais de
25% da oferta nas maos das 10 maiores companhias; e, em contraste, o
italiano, que, além de baseado em pequenas firmas inovadoras (tecnologia e
design), especializadas em determinados nichos e cujo tamanho reduzido
implica maior flexibilidade para atender as varia¢gdes da demanda, também se
fundamenta em grande terceirizacdo da producdo, viabilizada pela forte
industria de partes e componentes de méveis do pais. Além disso, as parcerias
entre a industria moveleira italiana e os fabricantes de maquinas sao muito

frequentes.

3.4.3 — Alemanha

A industria moveleira alema, apesar de ser uma das mais desenvolvidas
da Europa, continua com um mercado ainda estagnado, com tendéncia
declinante. Em funcédo das questbes ambientais e apesar dos consumidores
terem preferéncia por méveis de madeira sélida, estes ndo sdo confeccionados
totalmente com esse material. Destaca-se o grande volume de importacdo de
componentes e produtos semi-acabados, proveniente da prépria Comunidade
Européia e do leste Europeu.

Nota-se uma crescente terceirizacao de etapas de producdo ou mesmo
a implantagdo de subsidiarias em outros paises como forma de reducao de
custos. Além disso, com a reunificagdo da Alemanha, varias fabricas foram

transferidas para a Europa Ocidental.

3.4.4 - ltalia

A indastria moveleira italiana caracteriza-se pelo grande numero de

pequenas e médias empresas e forte participagdo na economia nacional.



136

E também conhecida pela horizontalizagdo da produgéo: do universo de
39 mil empresas produtoras, cerca de 30 mil apresentam menos de 10
operarios, fornecendo pegas, componentes e produtos semi-acabados a
grandes empresas que se dedicam a montagem e ao acabamento. Existem

apenas 35 empresas empregando mais de 200 pessoas na Itélia.

E conhecida mundialmente pelos padrdes de design que dita a
modernidade no mercado atual. A matéria-prima principal sao chapas
reconstituidas e painéis, sendo o uso de madeiras soélidas limitada a fabricagao
de mesas, cadeiras e alguns componentes de moveis. Esta em crescimento a
combinacao de diferentes materiais na produgcdo de moveis, por exemplo,
madeira, metal, vidro, pedra, couro, entre outros. Destaca-se ainda o uso de
metal de custo inferior aos materiais de madeira sélida e capaz de sustentar a

estrutura do mével.

As principais empresas sao: Natuzzi, Snaidero, Scavolini, Castelli,
Berloni, Del’Agnese e Chateau d’Ax (Gorini, 1998).

3.4.5 — Reino Unido

Participa no mercado com grande volume dos méveis no padrdo RTA
em especial nos segmentos de cozinha e dormitério, onde responde,
respectivamente, por 67% e 58% do valor total da produ¢do. Os moveis de
madeira representam 85% do valor total da produgao.

As maiores empresas sao: Christie-Tyler, Silentnight, Hygena (Grupo
MFI), Projet e Vickers (Gorini, 1998).

3.5 — Ambiente Moveleiro Nacional

A realidade da industria de méveis no Brasil vem mudando verticalmente,

mas ainda contrasta com o padréo internacional, principalmente no que diz
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respeito a incipiente difusao de tecnologia de ponta e a grande verticalizacao

da producao.

Na década passada, a industria moveleira brasileira investiu fortemente
na renovagdo do parque de maquinas, dando énfase a tecnologia italiana e
alema. Nao obstante, as empresas mais modernas, em geral ligadas ao
comércio internacional, sdo poucas em meio a um enorme universo de
empresas desatualizadas tecnologicamente e com baixa produtividade. Além
disso, como nao ha muitas empresas especializadas na producao de partes,
componentes e produtos semi-acabados para moéveis, a elevada verticalizagao

da producao doméstica também aumenta os custos industriais.

Somadas aos problemas tecnologicos, cabem destacar também a
grande informalidade existente no pais. Essa informalidade gera ineficiéncia
em toda a cadeia industrial, dificultando, por exemplo, a introdugdo de normas
técnicas que atuariam na padronizagdo dos mdveis, assim como das suas

partes e componentes intermediarios.

Uma das grandes vantagens competitivas que o setor moleiro brasileiro
poderia obter seria a difusdo de novas matérias-primas para a fabricacao do
moével com as madeiras reflorestaveis pela dimensao das florestas plantadas
(ver tabela 13) é dificultada pelos seguintes fatores: a) facil acesso as florestas
nativas; b) caréncia de fornecedores experientes no plantio especializado,
assim como no processamento primario e secunddrio da madeira (essas
Ultimas etapas exigem elevados investimentos na secagem e corte); ¢) baixos
investimentos no projeto e no design moveleiro, gerando pequena demanda da
industria por novos materiais; e d) inexistente interacdo da industria moveleira
com o consumidor final, prejudicando a identificacdo de novas tendéncias de
mercado. Por exemplo, com relagdo ao eucalipto, sdo recentes o0s
investimentos de empresas do setor de papel a celulose com énfase na
producdo de matéria-prima (madeira serrada) para a industria moveleira.

Porém, os altos investimentos na secagem da madeira e sua incipiente difusao
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na industria moveleira nacional dificultam maiores investimentos nesta area.
Além disso, a concorréncia com produtores informais, trabalhando em sua
maior parte com serrarias obsoletas, gerando desperdicio no processamento
da madeira em toras (entre 40% a 60%) também é um fator limitador de
maiores investimentos no plantio e processamento da madeira reflorestavel

destinada ao setor moveleiro.

Em relagdo ao pinus - madeira reflorestavel ja muito utilizada no pais em
substituicdo a araucaria -, estima-se que em virtude da baixa velocidade com
que vem ocorrendo o seu reflorestamento, a médio prazo, havera problemas de
abastecimento. Em geral, as grandes empresas moveleiras nesse segmento
séo verticalizadas desde as fases iniciais da secagem e processamento da
madeira até a confeccdo do produto final, destinado, em sua maior parte, ao
mercado externo. O mével de pinus teve pouca aceitacdo no mercado
doméstico principalmente pela forma como foi introduzido pela industria

moveleira: como um produto barato e de baixa qualidade.

ESTADO EUCALIPTO PINUS TOTAL
Minas Gerais 1.535.750 143.407 1.679.157
S&o Paulo 574.150 202.012 776.162
Parana 54.150 605.130 659.280
Santa Catarina 41.550 348.960 390.510
Bahia 196.360 86.349 282.709
Rio Grande do Sul 112.990 136.800 249.790
Outros 405.850 167.502 573.352
Total (hectares) 2.920.800| 1.690.160| 4.610.960

Tabela 13: Area plantada com pinus e eucalipto no Brasil.
Fonte: Abimovel 2002. Panorama do Setor Moveleiro no Brasil. Panorama BNDES.

3.5.1 — Producao, Consumo e Emprego no Brasil

Segundo a ABIMOVEL (2002) o faturamento da industria nacional de
moéveis totalizou US$ 5,6 milhdes em 1997 representando um declinio
acumulado de 11% em relagdo a 1995. A figura 17 mostra a evolugao do setor

no Brasil cabendo destacar a expressiva participacdo dos méveis de madeira
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na produgéo total. Os Estados de Sao Paulo, Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Parana respondem por cerca de 82% da producao nacional, sendo
que somente Sado Paulo e Rio Grande do Sul, representam 42% e 18%,
respectivamente (ABIMOVEL, 2002).

Mercado Brasileiro de Moveis - 1990/1997

0 MercodoT otd de Mbveis

B Producdo ce Mbveis de
Modeira

H ComércioExternoLiquidode
Mbveis e Modeira

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Fonte: JAAKO POYRY Consultoria

Figura 15: Mercado brasileiro de méveis 1990/1997.
Fonte: Abimovel 2002. Panorama do Setor Moveleiro no Brasil. Panorama BNDES.

O consumo nacional é suprido quase integralmente pela producao
doméstica e as importagdes tém participacdo muito pequena, apesar de
crescente. Os principais centros consumidores sdo as regides Sul e Sudeste
cabendo destacar Sdo Paulo e Regiao do ABC, Belo Horizonte, Curitiba, Porto
Alegre, Rio de Janeiro e Brasilia, bem como suas respectivas regides

metropolitanas.

Os moveis residenciais, segundo a ABIMOVEL (2002) participam com
60% da producao total do setor, sendo o restante de moéveis para escritorio
(25%) e mdéveis institucionais para escolas, consultérios médicos, hospitais,
restaurantes, hotéis e similares (15%). O Unico segmento que apresentou
crescimento em 1996 foi 0 de méveis residenciais populares, com um aumento

de 10% em relacdo ao ano anterior, principalmente devido as facilidades
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oferecidas pelos crediarios. A estabilizagdo da economia incorporou ao
mercado de modveis novas parcelas de consumidores, particularmente dos
estratos representados pelas familias de menor renda o que explica esse
crescimento. 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 mdveis para escritorio que também sofreram queda de
10%. No periodo 1996/97, a ABIMOVEL estima que tal comportamento tenha

se mantido com variagées nos mesmos patamares do periodo anterior.

Em conformidade com o padrao mundial, a indUstria brasileira de méveis
também se caracteriza pelo pequeno porte de seus estabelecimentos
industriais: as micro e pequenas empresas, até 19 empregados, representam
em torno de 88% do total de estabelecimentos registrados, 33% do emprego
total e apenas 16% do valor bruto da produgéo industrial. J& as empresas de
porte meédio, entre 20 e 500 empregados, representam 12% do total dos
estabelecimentos, 60% do emprego total e em torno de 75% do valor bruto da

producao.

Em contraste com os mdéveis retilineos — que séo lisos, sem detalhes
sofisticados de acabamento com desenho simples de linhas retas -, 0s moveis
torneados apresentam muitos detalhes de acabamento, misturando formas
retas e curvilineas. O segmento de méveis torneados pode ser dividido em dois
subsegmentos de acordo com as matérias-primas utilizadas: a) o de madeiras
de lei que é o mais defasado tecnologicamente, revelando um elevado grau de
heterogeneidade tecnolégica e cuja antiga vantagem competitiva representada
pelas madeiras nativas parece ter perdido eficacia num mundo cada vez mais
preocupado com questbes ambientais (empresas que outrora exportavam
atualmente destinam sua produgéo basicamente ao mercado interno); e b) o de
madeiras de reflorestamento que reune a maior parte dos fabricantes de
moveis torneados seriados, 0os quais destinam a maior parte de sua producao
ao mercado externo (sdo empresas verticalizadas que utilizam como principal

materia-prima a madeira da conifera pinus).
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A industria de méveis também pode ser segmentada por categoria de

uso: residencial ou para escritério. A tabela 14 sintetiza as principais

caracteristicas do segmento de moveis de madeira para residéncia.

TIPO DE PRODUCAO MATERIA-PRIMA PORTE DAS PRINCIPAL GRAU DE
MOVEL PREDOMINANTE EMPRESAS MERCADO TECNOLOGIA
CONSUMIDOR
Madeira de
Torneado Seriada reflorestamento, Médias e Exportacéo Alto
especialmente grandes
serrado de pinus
Madeiras de lei, Mercado
Sob em especial Micro e nacional, em Baixo, quase
encomenda serrado de pequenas especial para artesanal
folhosas as classes
média e alta
Mercado
Médias e nacional, em Alto
Retilineo Seriada Aglomerado grandes especial para
as classes
média e baixa
Mercado
Sob Compensado e Micro e nacional, em Médio
encomenda aglomerado pequenas especial para
as classes
média e baixa

Tabela 14: Principais Caracteristicas do Segmento.
Fonte: Abimovel 2002. Panorama do Setor Moveleiro no Brasil. Panorama BNDES.

Empresas como a Madem, Leopoldo, Artefama, Toigo Méveis, Madesa,
Neumann entre outras empresas de médio porte e exportadoras, com parcelas
de 50% a 100% do faturamento total sdo as que predominam nesse segmento
(Gorini, 1998).

Os méveis de pinus, lancados no mercado brasileiro na década de 70
encontram ainda resisténcia entre n6s em fungdo da sua comercializagao ter
sido prejudicada pela imagem malsucedida na estréia deste segmento,
langados como moveis de baixo preco, envolvendo pequenos investimentos em
design. Apresentavam, além disso, inumeras falhas na madeira, por falta de
manejo inadequado dos reflorestamentos: falta de desbastes e podas em
épocas certas, corte precoce de arvores muito jovens e com didmetro reduzido,
assim como mistura de espécies. Utilizagdo de tecnologia inadequada na
industrializacdo também foi outro fator desfavoravel da madeira. Despreparos

nos programas de secagem e corte inapropriado da madeira deixando muitos
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nddulos, equipamentos de acabamentos obsoletos ou adaptados auxiliaram na

malsucedida imagem.

Apesar dessa primeira fase malsucedida, as empresas do setor
modernizaram suas instalagdes industriais e passaram a produzir méveis de
pinus para o mercado externo. Hoje, possuem maquinas e equipamentos mais
modernos: leitoras 6éticas para o corte de pinus, prensas de alta frequéncia
para a montagem dos painéis, centros de usinagem flexiveis com controle
numérico, encontrando também o uso de cabine pressurizada na etapa do
acabamento. Pode-se dizer que, este € um segmento bastante competitivo da
industria nacional de méveis e que atua num mercado em que a concorréncia

se dé via pregos.

3.5.2 — Principais Polos Moveleiros no Brasil

As industrias brasileiras de moveis localizam-se principalmente nas
regides Sul e Sudeste com cerca de 88% da producdo doméstica provenientes
dos Estados de S&o Paulo, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Minas
Gerais. Com relacao as exportacoes, somente o Estado de Santa Catarina é
responsavel por mais da metade das exportacées nacionais. A tabela 15

sintetizam estas informacoes.

Cerca de 40% do faturamento do setor e quase a metade do numero
total de estabelecimentos pertence ao Estado de S&o Paulo, principalmente no
setor de moveis de escritério. Existem aglomeragdes regionais bem definidas
como na Grande Sao Paulo e no Noroeste Paulista, onde estao concentrados
0s polos de Mirassol e Votuporanga (Gorini, 1998).

Nos Estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina estao
concentrados em dois pdlos industriais: Bento Gongalves e Flores da Cunha
(RS) e Séo Bento do Sul (Sc) com especializagdo na produgdo de moveis
residenciais. O de Bento Gongalves esta mais voltado para a fabricacdo de
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moveis retilineos seriados (de madeira aglomerada, chapa dura e MDF); o de

Sao Bento do Sul é especializado em moveis torneados de madeira macica,

especialmente pinus.

POLO UNIDADE DA NUMERO EMPREGOS PRINCIPAIS PRINCIPAIS
MOVELEIRO | FEDERACAO DE MERCADOS PRODUTOS
EMPRESAS
Uba Minas Gerais 153 3.150 Minas Gerais, Sao Cadeiras, dormitérios, salas,
Paulo, Rio de estantes e méveis sob encomenda
Janeiro e Bahia
Bom Minas Gerais 117 2.000 Minas Gerais Cadeiras, dormitérios, salas,
Despacho e estantes e méveis sob encomenda
Martinho
Campos
Linhares e Espirito Santo 130 3.000 Séo Paulo, Espirito | Méveis retilineos (dormitérios, salas)
Colatina Santo e Bahia e moveis sob encomenda
Arapongas Parana 145 5.500 Todos os estados Moveis retilineos, estofados, de
escritério e tubulares
Votuporanga Sé&o Paulo 350 7.000 Todos os estados Cadeiras, armarios, estantes,
mesas,
dormitérios, estofados e méveis sob
encomenda em madeira maci¢a
Mirassol, Séo Paulo 80 3.000 Séao Paulo, Minas Cadeiras, salas, dormitérios,
Jaci, Gerais, Rio de estantes e mdveis sob encomenda
Béalsamo e Janeiro, Parana e em madeira macica
Neves Nordeste
Paulista
Tupa Séo Paulo 54 700 Séo Paulo Mesas, racks, estantes, comodas e
méveis sob encomenda
Séao Bento do Santa Catarina 210 8.500 Exportagéo, Méveis de pinus, sofas, cozinhas e
Sul e Rio Parand, Santa dormitérios
Negrinho Catarina e Séo
Paulo
Bento Rio Grande do 130 7.500 Todos os estados e | Mdveis retilineos, méveis de pinus e
Gongalves Sul exportagao metdlicos (tubulares)
Lagoa Rio Grande do 60 1.800 Rio Grande do Sul, | Dormitérios, salas, méveis de pinus,
Vermelha Sul Sao Paulo, Parana, estantes e estofados
Santa Catarina e
exportacao

Tabela 15 — Principais P6los Moveleiros do Brasil.
Fonte: Abimovel 2002. Panorama do Setor Moveleiro no Brasil. Panorama BNDES.

O Estado de Santa Catarina - maior exportador e terceiro maior produtor
de moveis do pais - possui mais de 900 fabricas de médveis, emprega cerca de
18 mil pessoas e contribuiu com 50% do total exportado em 1997. O principal
pbélo moveleiro do estado e um dos maiores do Brasil - S&do Bento do Sul -
constitui 0 maior centro exportador do pais com quase 40% do total das
exportacdes nacionais e confecciona mdéveis para uso residencial (cerca de
80% da produgao) direcionados em sua maior parte para 0 mercado de
exportagdo: a grande maioria das empresas da regido, independente do porte,
opera com exportacées em contraste com o pdlo de Bento Gongalves acima
mencionado. Existem empresas exclusivamente exportadoras, que trabalham,
em sua maior parte, sob encomenda, especialmente as pequenas e micro.

Entre as principais empresas de Sao Bento do Sul, cabe destacar Artefama,
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Rudnick, Neumann, Leopoldo, Zipperer, Weiherman, Serraltense e Trés Irm&os
(Gorini, 1998).

Outros pdlos encontram-se em estagio de desenvolvimento no Ceara na
Bahia (Recbncavo, Feira de Santana e Teixeira de Freitas) e no Parana

(Guarapuava).

3.6 — A Industria Moveleira de Rondonia

A atividade moveleira de Rondbnia vem crescendo nos ultimos anos
ocupando uma posicao de destaque em sua economia como complementar a
industria madeireira. Com a retragdo do mercado de madeiras serradas € o
agravante da concorréncia com outros estados, o proprio industrial moveleiro
iniciou um processo de verticalizagdo por meio de beneficiamento da madeira,
em alguns casos agregado a producado de mdéveis, tirando, inclusive, proveito
das suas sobras que de outra forma seriam simplesmente desperdicadas
assumindo um papel de elevada importancia no aproveitamento inteligente dos

recursos naturais renovaveis.

O ndmero de industrias de méveis, em 1989, representava 5,7% de todo
o setor industrial de Rondbnia. Ja em 1994 representava 6,8%. Atualmente,
sua participacdo monta em 14,43%. Enquanto no periodo de 89/94 houve uma
redu¢cdo no numero de madeireiras, a atividade moveleira cresceu 80% em
nuamero de unidades fabris. Quando comparados os periodos de 1989 a 1999 e
1994 a 1997 verifica-se um extraordinario crescimento da ordem de 442% e

245% respectivamente.

A tabela 16 mostra a distribuicdo das industrias moveleiras registradas:
Porto Velho (87), Ji-Parana (72), Ariquemes (53), Vilhena (41), Rolim de Moura
(40), Jard (34), Cacoal (34), Ouro Preto do Oeste (29), Pimenta Bueno (24),
demais municipios (72), totalizando 486 empresas formalmente constituidas.
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Municipios N2 de Empresas

Porto Velho 87
Ji-Parana 72
Ariqguemes 53
Vilhena 41

Rolim de Moura 40
Jaru 34
Cacoal 34
Ouro Preto do Oeste 29
Pimenta Bueno 24
Demais Municipios 72
Total 486

Tabela 16: Industria Moveleira em Ronddnia.
Fonte: FIERO, 1999.

Quanto a distribuicdo espacial o setor estd disseminado em todo o
Estado sob a forma de pequenas marcenarias, carpintarias e estabelecimentos
industriais, estes com melhor estrutura em instalagées e equipamentos. No
entanto, sua maior concentragdo ocorre nos principais municipios como: Porto
Velho, Ji-Parand, Ariquemes, Ouro Preto do Oeste, Cacoal, Rolim de Moura e
Vilhena em ordem decrescente de importancia.

A maior parte dos moveis produzidos pela industria moveleira de
Rondénia é destinada ao atendimento da demanda interna, € mesmo assim,
responde tdo-somente por 30% do consumo de moveis do Estado. As
principais madeiras serradas utilizadas como matéria-prima do segmento
moveleiro sdo: cedro, cerejeira, maracatiara, angelim, além de compensados e

laminas de diversas madeiras.

Estudos realizados pela FIERO em 1999 apontam a baixa
competitividade do movel rondoniense. Consoante as informagdes obtidas, a
utilizacdo de madeiras macigas e compensados no processo produtivo local
encarece 0s custos unitarios. Ademais, o fator “producao artesanal” contribui

nesse particular. Assim, embora as materias-primas utilizadas localmente
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(madeiras macicas e compensados) sejam de melhor qualidade que as do Sul
e Sudeste (aglomerados) esse diferencial ndo é percebido pelo consumidor
final.

Neste interim o moével de Rondbnia mostra-se muito distante das
tendéncias prevalecentes no mundo em que a industria mobiliaria tem
assumido um carater padronizado com maior emprego de materiais de baixo
custo, especialmente, oriundos de Reflorestamento, aliados ao emprego de

chapas densificadas com destaque para o uso de MDF.

3.6.1 — Participacao do Setor nas Exportacoes

A tabela 17 apresenta um estudo por quinquénios a partir de 1980, cujos
valores sdo expressos em US$ 1.000 — FOB.

Ano | Bésicos | Industrializados | Semimanufaturados | Manufaturados | Total Variacao
(A+B) (A) (B)
1980 1.907 7.008 3.254 3.754 8.915 -
1985 | 7.553 24.443 8.694 15.749 | 31.996 8,04
1990 1.582 7.872 6.231 1.641 9.454| -33,16
1995 | 10.841 26.920 12.582 14.338| 37.761 3,38
1997 | 7.147 30.218 21.882 8.336| 37.365| 34,62
1998 7.184 30.445 27.229 3.216| 37.629 0,72

Tabela 17 — Exportagdes do segmento madeiro/moveleiro de Rondénia de 1980/1997.
Fonte: FIERO, 1999.

Analisando os dados da tabela acima, conclui-se que houve significativo
incremento no 1?2 quinqlénig nao se confirmando o0 mesmo ritmo de
desenvolvimento a partir de 1985. Considerando o exercicio de 1998, os
produtos manufaturados apresentaram queda sensivel e preocupante de
159,2% em relacao a 1997 e 389,71% relativamente a 1985. Em compensacéo,
verificou-se um importante aumento nas exportagbes do item produtos
semimanufaturados que cresceu 24,43% no total das exportacées de 1998 em
relagéo a 1997.
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Fazendo uma comparacao da variagcao entre 1997/8, nota-se que, houve
somente um pequeno acréscimo de 0,72% vem confirmar o nivel de dificuldade
vivenciado pelo setor. Dentre os principais entraves, o segmento reclama de
pouco conhecimento quanto a Legislacdo Aduaneira e os regimes especiais e
exportagdo. Ademais, apresenta queixas quanto aos custos elevados do frete
rodoviario, industria — porto, reduzindo a competitividade dos produtos e
estreitando a margem de lucros, bem como a falta de capital de giro das
empresas para fazer frente aos longos prazos requeridos entre a entrega do

produto e o correspondente pagamento.
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3.7 — Analise da Situagao Competitiva da Cadeia de Moveis de Rondénia

Como ja foi caracterizada no Capitulo 2, cadeia produtiva € um conjunto
de operagbes técnicas, econdmicas, comerciais e logisticas, bem como uma
sucessao de relagbes entre o fornecedor e o cliente das quais resulta um

produto ou servico final.

Tendo em vista a visdo sistémica, o estudo da cadeia produtiva tem
ganhado importancia na compreensao das estruturas complexas de geracao de
produtos e servicos, na andlise das relacbes de interdependéncia das
empresas envolvidas. Tem permitido também avaliar o equilibrio ou
desequilibrio de um negécio pela identificacdo dos elos fortes e fracos de sua
cadeia e conseqlientemente das oportunidades de fortalecimento dos elos ou
ao contrario, das deficiéncias a corrigir. E, portanto, uma andlise que da
suporte a um planejamento estratégico global de toda a cadeia para a
superagao de suas dificuldades.

Neste nivel, estuda-se a relacdo das qualificagbes das empresas dentro
da cadeia produtiva e desta com o aparato de apoio competitivo, bem como as
relacbes entre as empresas e entre estas e as instituicbes e de como este
conjunto de transagdes gera o nivel competitivo global da cadeia.

3.7.1 — Analise no Nivel Mesocompetitivo

3.7.1.1 — Critério de Analise mesocompetitivo

Critérios Descricao

Relacionamento O nivel de integracao horizontal e vertical das empresas

entre empresas de uma mesma cadeia

O grau de efetividade das principais funcbes (compras,
Relacionamento  |vendas e producdo) que a cadeia executa. Analisa as

com fornecedores |condicdes em que sao realizadas essas fungdes em
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todos os elos, apontando se a cadeia executa bem ou

mal essas funcgoes.

Relacionamento

com mercados

Avalia a efetividade da funcdo comercial da cadeia.
Estuda o relacionamento com o0s canais e escala de
vendas, logistica, marketing, exportagdo e se consegue

ser competitivo com mercados de mais valor agregado.

Relacionamento

O nivel de interacao entre as empresas do diversos elos

das cadeias produtivas e as estruturas de apoio. Serve

entre empresas.

entre empresas e |para facilitar o fluxo de informagbes como tecnologia,
estruturas de | capacitacdo de mao-de-obra, processos de producao e
apoio recursos financeiros, que ajudardo toda a cadeia ser
competitiva.
Mede basicamente a efetividade da funcédo producéo e
Competitividade  |utilizacdo de matéria’prima da cadeia. Existe escala

suficiente, vantagens em precos e qualidade em relacéo
aos concorrentes. H4 variedades adequada para o
mercado. Eventualmente pode medir outras fungdes
ligadas a producdo como inovagao (novos produtos) e
marketing.

Quadro 8: Critério de Andlise mesocompetitivo.

3.7.1.2 - Amostragem

Na pesquisa efetuada neste trabalho, das 98 empresas moveleiras

constantes na Tabela 16 existentes nas cidades de Cacoal, Rolim de Moura e

Pimenta Bueno foram levantados dados de 18 empresas formais entrevistadas

“in-loco”  (18,37%

da amostra) previamente selecionadas, bem como

associagao de suporte e outros atores interessados. O quadro 9 detalha melhor

o porte e o elo pertencente da cadeia moveleira.
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Ne Porte Elo da Cadeia
01 Média Serraria

02 Pequena Marcenaria

03 Pequena Marcenaria

04 Pequena Marcenaria

05 Pequena Marcenaria

06 Média Fabrica de Moveis
07 Pequena Serraria

08 Média Fabrica de Moveis
09 Pequena Serraria

10 Pequena Marcenaria

11 Pequena Fabrica de Méveis
12 Pequena Laminadora

13 Pequena Marcenaria

14 Pequena Marcenaria

15 Pequena Marcenaria

16 Representacao
17 Fiscalizacdo

18 Representacao

Quadro 9: Entidades participantes das entrevistas.

A entrevista foi baseada em um questionario aberto (em anexo) que
estimulou os entrevistados a apresentar a estrutura, atividades e desempenho
de sua organizacao, incluindo o relacionamento com outras organizagdes e a
dar o seu ponto de vista sobre a situagdo de toda cadeia produtiva local,
envolvendo também técnicas para pontuacdo de dados qualitativos e
quantitativos. Das empresas visitadas, todas fazem moveis de madeira maciga,

12 utilizam também aglomerados para complementar sua producédo de méveis,
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e somente 2 fazem outros produtos como esquadrias, molduras e pequenas
pecas com aproveitamento de residuos de madeiras. A média de funcionarios
desta amostra € de 8 por empresa, totalizando 144 que diretamente dependem
dessas empresas com faturamento mensal estimado em torno de R$
630.000,00. Dessa amostra, 80% ainda fazem moveis com produgdo semi-
artesanal e os 20% restantes fazem produgéo em série.

Para melhor percepgéo, clareza e entendimento do estudo dos elos da
cadeia moveleira, apresenta-se a seguir a figura 18 como um modelo

representativo com cadeia principal e estrutura de apoio (cadeia auxiliar).
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Cadeia Auxiliar Cadeia Principal

——) EXTRACAODE ¢
MADEIRA NATIVA

$

v

IND. PAINEIS &<
LAMINAS ¢

\ ¢

(*)Lixas,parafusos,pregos,vidros,etc.
I Fora do Estado
] No Estado
[ No DF
[——1 Elos Fracos
[——1 O Elo mais Fraco
Problemas de Racionamento

#0060000

Figura 16 — Desenho da Cadeia Produtiva de Méveis.
Fonte: Revista Alavancagem do Mercoeste, 2001.

3.7.1.3 — Caracteristicas da Amostra
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Pela figura 19, nota-se que, as empresas pesquisadas apresenta uma
cadeia eminentemente jovem, pois 72,22% existem entre 5 a 15 anos, onde
5,56% tem menos de 5 anos. Isto se explica pelo fechamento de muitas
empresas do setor que simplesmente desapareceram, muitas atingidas pela
instabilidade politica e econbdmica do Brasil, principalmente em época
inflacionario como a do governo Sarney. Destas somente 22,22% conseguiram
supera-las.

Quanto ao porte das empresas, 0 setor caracteriza-se pela
predominancia de micro empresas (88,89%) confirmadas pelo numero de

funcionarios (menos de 10) com taxa de 83,33%.

OPorte daempresa
OTempo daempresa
ENe de fundondrios

100,00%

90.00% ++——

80,00%
72,22%

70,00% 1

60,00%

50,00%

Porcentogem

40,00% 1

30,00%
22,22%

20,00%

1000% H & — -

0.00% C 1 o 1 e 1§

Mao Pequena Méda
Menos de5 anos Debalb onos Admade 15 oncs

Figura 17: Perfil das empresas.

Da mesma forma, a figura 20 mostra, as empresas sdo administradas
por controladores locais (100%) com gestéao familiar (94,44%) e mista (5,56%),
caracterizando uma cadeia produtiva ainda em estagio preliminar de

desenvolvimento.
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B Familior
00,00% @5.56% OProfissiond
OMsta

H94.44%

Figura 18: Perfil do Administrador.
3.7.1.4 - Relacionamento entre empresas

As parcerias entre empresas para superacao das dificuldades comuns
nao sdo muito disseminadas na cadeia pesquisada. E lamentavel que 77,78%
ndo possua nenhum tipo de parceria. Apenas 5,55% faz pesquisa &
desenvolvimento e 16,67% utiliza o CETEMO para melhoria do seu processo
produtivo para aumentar sua capacidade competitiva em qualidade e variedade
de produtos.

As parcerias em marketing e a produgéo integrada nao sao utilizadas,
complexas para serem desempenhadas por micro e pequenas empresas,
poderiam ajudar as empresas a se diferenciarem no mercado, garantindo
competitividade sustentavel para a cadeia. Com isso as empresas nao
possuem marcas fortes e desenvolvidas. Poucas possuem capacidade de
investimento em marketing. Ha necessidade de parcerias para incrementar

essa caréncia.

A falta de parceria para producéo integrada agrava ainda mais o quadro
atual. Essa integracado produtiva tornaria a cadeia muito mais efetiva, pois
poderia utilizar-se das ociosidades da forga do trabalho, dos equipamentos e
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espaco fisico que todos os elos apresentam. Pela figura 21 ficam claro essas

afirmagoes.

P&D

B Marketing

O Produgdo integradal
A Centro de Pesquisa
B Nenhum

B877,78%

— .‘\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\_\\\V

[16,67%

Figura 19: Tipos de Parceria.

3.7.1.5 — Relacionamento com fornecedores

Como o Estado de Rondbnia ainda € muito carente em industrias de
insumos bésicos, grande parte das empresas compram de distribuidores locais
(44,44%) e nacionais (38,89%) para suprirem suas necessidades de materiais
de consumo. Apenas 11,11% compram de produtores locais o que seria ideal
para toda cadeia. Assim teriam reducdo de custos em estocagem destes
materiais de consumo (lixas, vidros, dobradicas etc.) com média de 45 dias,
maior elasticidade no fluxo de caixa e poderiam comprar em melhores
condicbes de aquisi¢des, pois nao teriam que arcar com elevados gastos de

frete, nem com as margens de lucros dos intermediarios.

As compras fora do Estado ocorrem principalmente pelo fator qualidade
do produto (44,44%) o que demonstra uma pequena mudanga no
comportamento do empresariado na questdo da preocupacao em apresentar
um produto de melhor qualidade final. Por outro lado, demonstra que os poucos
fornecedores locais existentes ndo produzem insumos com a qualidade

requerida.
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Por estes motivos, mais da metade das empresas pesquisadas
acreditam que existam problemas de fornecimento, pelas proporcdes
apresentadas nos itens disponibilidade do produto (22,22%) e preco (33,34%)
deslumbradas na figura 22. Além disso, ndo existem parcerias para compras

integradas o que possibilitaria maior poder de barganha com os fornecedores.

OTipo de fornecedores
OPor que aempresa compra de fornegedores de fora ?

44,44%

38.89%

__33.34%

22.22%

Porcenfogem

11.11%

5.,56%)]

0,00% 0.00% 0.00% 0.00%

Dist. Noc Dist. Loads  Prod loads  Prod Noc
| novagdo Qudidade Variedode Disponibilidade  Prego Gaontia Compatibilidade(0% )

Figura 20: Relacionamento com Fornecedores.

3.7.1.5.1 — Utilizacao de Matérias Primas

Em termos de matérias-primas, 62,50% da cadeia produtiva ainda
utiliza a madeira nativa e 37,50% utiliza o reflorestamento do sistema manejo,
isto é, um sistema de controle das arvores nativas existentes, autorizadas pelo
IBAMA por meio de projeto de reflorestamento das espécies mais comuns que
sao angelim, cambard, garapeira, caxeta, camard, jatoba entre outros, ja que
as madeiras nobres como mogno estdo estritamente proibidas de serem
extraidas. Conforme informagdes do elo serraria, onde os fabricantes de
mdveis e marceneiros buscam toda a matéria prima necessaria, indicam que a

madeira nativa em Rondénia devera existir ainda por aproximadamente 20
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anos ou mais, isto porque no sistema manejo ha rotatividade de abate de
madeiras e somente sdo extraidas as que estao prontas para o corte. Do total
extraido de madeira nativa/manejo, em torno de 60% sdo consumidas pelo
setor moveleiro, 30% para construcdo civil e 10% para outras finalidades.
Desse total 70% s&o remetidas para a regido Sul e Sudeste, ou seja, a cadeia
de moveis ainda consome pouca madeira de Ronddnia. A figura 23 demonstra

claramente essa afirmativa.

H Nativa
OReflorestamento/Manejo

037.50%

H62,50%

Figura 21: Utilizagdo de Matérias primas.

3.7.1.6 — Relacionamento com mercados

A figura 24 que mostra graficamente o relacionamento entre mercados a
cadeia produtiva pesquisada acredita que atende plenamente o mercado
regional (100% da cadeia) mesmo porque o mercado regional nao absorve
toda a producao da cadeia moveleira. Isso tem forcado que 50% dos produtos
fabricados sejam escoados para novos mercados como o Sudoeste, Centro-

Oeste e demais Estados da Regiao Norte.

Na competicdo por este mercado, as empresas procuram se diferenciar
principalmente pela qualidade (56,25%) do produto, seguido do atendimento,
prazo de entrega e confiabilidade (12,50% cada) e prego (6,25%). O fato de
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mais da metade da cadeia pesquisada se preocupar com a qualidade,
demonstra um avancgo tecnolégico e de gestao, despertado pela concorréncia
dos fabricantes do Sul e Sudeste que ultimamente estdo ganhando cada vez

mais consumidores em Rondonia.

Quando 50% dos entrevistados disseram que tecnologia (maquinas e
equipamentos obsoletos) é o principal problema de competitividade em relagéo
aos seus concorrentes fora do Estado, e que a grande maioria estdo ja
buscando solugdes por meio de pesquisas de novas tecnologias para aumentar
a qualidade e produtividade confirmam a validade da afirmacao acima.

O Prindpds fatores dferendadores do negddo
O Prindpds prodemacs enfrefodos
O Prindpds mudongos ogorridos

56,25%
50,00% 50,00%
£
o)
ko]
g 25,009
o
16,67% 16,67%
12,50% 12,509 12,50%
L 8,33% | 8.33%
6,25%
O,OOI;Q
Qudidoce Preco Atendmento Prazo Confickilicode
Teaodoga Qustos finon. Insumaos (0% ) Qsto Qutros
Novos dientes Novos proc de prod. Red do merc, Nec dered do austo Subst./Mud. de proc

Figura 22: Relacionamento com os mercados.

Quando perguntados quais as mudangas ocorridas em suas empresas
50% também responderam que buscam novos processos de producao; 16,67%
estdo substituindo ou mudando lay-outs de suas fabricas ou buscando novos

clientes e somente 8,33% alegaram que o mercado se reduziu.
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Quando ao destino dos produtos fabricados 50% sao negociados no
mercado local 25% para a regido Sudeste e os restantes 25% para outros

Estados como Amazonas, Acre e Mato Grosso, resumido na figura 25.

025,00%

00.00%

@ [125,00%

O Meaodo locd
[050,00% O Sucete
OExportagdo

O Centros regionds

Figura 23: Destino principal dos produtos.

Um dos agravantes do relacionamento entre mercados € o fato da
cadeia nao existir parcerias entre as empresas no sentido de tornar a funcéo
comercial mais efetiva. Nao ha integracao em promoc¢ao, marketing, transporte
de maneira conjugada para diminuir custos e tornar o produto final em nivel

satisfatorio.

Como o mercado local ndo absorve toda a producao da cadeia, além de
enfrentar acirrada concorréncia com os fabricantes das regides Sul e Sudeste
em termos de qualidade, a solugao seria, a médio e longo prazo, aproveitando
as vantagens competitivas de matéria-prima € mao-de-obra abundante em
subcontratacdo da fabricagdo em parcerias com empresas exportadoras. Com
isso ganharia em escala e teria parte das vendas garantidas.
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3.7.1.7 — Relacionamento entre empresas e estrutura de apoio

Neste nivel mede-se a interacao entre as empresas dos diversos elos da
cadeia produtiva e as estruturas de apoio competitivo e tecnolégico locais ou
regionais (elos auxiliares), bem como a adequacao dos produtos ofertados ou
servigos prestados por essas estruturas ao perfil de cada uma das cadeias
produtivas. Mede-se portanto, a integracdo do tecido institucional local.
Lamentavelmente, a figura 26 revela que 87,50% das empresas pesquisadas
mostram um baixo nivel de integracdo. Uma das explica¢des para este fato
poderia ser a elevada distancia entre a cadeia principal e sua estrutura de
apoio com a cadeia local pesquisada. Idénticas percentagens (87,50%)

recebem no item de Pesquisa e Inovagéo Tecnologica.

OSistema de qudificogdo teanddgiayrofissiond
OSistema de pesquisa e inovagdo feanddgiaa

62,50%

20,UU%

Porcentagem

12,50%

0,00%
Excelente Bom Reguler Ruim

Figura 24: Relacionamento entre estrutura de apoio I.

Outro item de suma importancia para a competitividade do setor é o
baixo relacionamento com as principais instituicbes de apoio. Poucos tém
acessos aos centros tecnolégicos (7,14%) e apoio governamental (7,14%). Os
cursos ministrados pelo SENAI (21,43%) e SEBRAE (28,56%) s&o mais

dirigidos na area de gestdo empresarial (figura 27).



161

Um fato que merece destaque é a formacdo da Associacdo dos
Moveleiros Rolimourense com sede em Rolim de Moura (Ro) que conta com a
participacdo de empresarios mais interessados do setor em resolver os
problemas comuns entre eles. Essa associacao, em parceria com o SEBRAE
(Ro), dentro do Projeto Setorial Integrado (PSI), firmou convénio com o
CETEMO com o objetivo de desenvolvimento conjunto, envolvendo cursos de
gestéao, lay-outs, controles operacionais, marketing, etc.). Cabe ressaltar que,
lamentavelmente, das 98 empresas oficialmente registradas na regiao
pesquisada, somente 12 participam deste convénio o que atesta a baixa
capacidade de integracao da cadeia.

O7.14%
[m28.57% 00.00%

W 14.29%

<)I:I7,14%

OSENA

OSEBRA

O Centros teanolégicos
0021.,43% O Consultorics

H Sindaotos
021,43% O Coverno

O Assett #

Figura 25: Relacionamento com estrutura de apoio .

Outro fato que se destaca sao os baixos indices de cooperacao entre
empresas. Nao existe cooperagdo mutua entre elas, ndo criam design proéprio,
realizam poucas reunides para discutir problemas comuns e poucos utilizam os

beneficios da informatica.

3.7.1.8 — Competitividade da cadeia

Os estudos apurados nesta pesquisa indicam que o principal fator
tecnolégico da cadeia seja recursos humanos (70%) seguido das maquinas
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(30%). No elo dos marceneiros e fabricantes de moveis, a mao-de-obra
especializada é um fator preponderante para a busca da qualidade, ja que
tecnologicamente estdo defasados em mais de 10 anos (75% da cadeia) em
comparagao com os fabricantes do Sul e do Sudoeste, com maquinas e
equipamentos antigos e obsoletos. Compensam essa defasagem tecnolégica
com pessoas especializadas e preparadas com mais de 4 anos de oficio.
Mesmo assim, pretendem reverter esta situacdo nos préximos anos, pois
87,50% das empresas acreditam que os investimentos em novas tecnologias

devem ser priorizados.

Desta forma, com todas essas dificuldades de qualificacdo de seus
processos produtivos e do seu negécio como um todo, as empresas (75%)
acabam sendo bastante intensivas em matéria-prima, cujos custos se fixam
entre 25 a 50% do faturamento das empresas pesquisadas como se nota pela

figura 28.

Este cenario de simplicidade e familiaridade de seus negdécios com
oferta de produtos diferenciados (sob encomenda) em demasia, né&o
conseguem economia de escala, acabam influenciandos em custos elevados e
fazendo com que 25% das empresas pesquisadas declararem que diminuiram
seu Patriménio Liquido. Outros 25% disseram que permaneceram igual e
somente a metade conseguiram aumentar relativamente seu Patrimoénio

Liquido.
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75,00% OQusto damatériaprima X

Faturomento
— O Evolugdo do produto liquido |

50,00%

Porcentagem

25,00%

0,00%
Mencs de 25% De 25% a50% Admade 50% (0% )
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\_

Figura 26: Competitividade entre empresas da cadeia.
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3.7.2- Analise no Nivel Microcompetitivo

Neste nivel estuda-se a competitividade das empresas em relacao a sua

eficiéncia quantitativa de gestao, recursos humanos, operacionais, capital e

tecnologia de processo empregada para obtencdo de seu objetivo final na

valorizagdo da sua empresa.

3.7.2.1 — Critérios de Analise Microcompetitivo

Ordem | Critério Descricao

Ferramentas utilizada pela cadeia em termos

01 Gestao de sistemas de custos, fluxo de caixa, controle
de estoque, parceria com concorrentes.
Formacdo de mao-de-obra, rotatividade de

02 |Recursos Humanos |funcionarios, treinamento, nivel de
escolaridade.

03 |Operacionais Secagem, produtividade, desperdicio e

utilizacao de capacidade instalada.

04 |Capital Capital de Giro Préprio, lucratividade,
patriménio liquido.
Avalia o principal fator tecnologia para as
05 |Tecnologia empresas, idade média dos equipamentos e

tendéncias de investimentos em tecnologia.

Quadro 10: Critério de Andlise Microcompetitivo.
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3.7.2.2 — Gestao

As caréncias em recursos humanos, em conjunto com as apresentadas
em termos de maior gestao de negécios (gestao familiar) por parte de muitos
empresarios do setor, indicam que a cadeia local possui deficiéncias gerenciais.
De fato, a figura 29 identifica que as ferramentas sédo pouco utilizadas, mesmos
as basicas como sistema de custos (25% utilizam) fluxo de caixa (37,50%) e
controle de estoque (12,50%). Os préprios entrevistados classificam que o
atual estagio de gestao da cadeia é deficiente.

Principais ferramentas de gestdo

037,50% m12,50%
D 00.00%
Q [ 25,00%

OSistemna de austo

OFluxo de coixa

O Contrde ce estoque

O Porceria com concorrentes
B gau de satisfagdo

025,00%

Figura 27: Principais Ferramentas de Gestao.

3.7.2.3 — Recursos Humanos

No quadro de formacado do pessoal é muito preocupante o resultado.
100% da cadeia pesquisada somente tém ou ainda falta completar o 1° grau,
dificultando ainda mais sua qualificacdo no curto espaco de tempo,
demonstrado pela figura 30.
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Esse fato, aliada a rotatividade de funcionarios (27,27%), explica o
motivo das empresas, apesar da situagao bastante deficiente, investirem muito

pouco em treinamento o que tende a agravar ainda mais este quadro.

No quadro de treinamento, somente 33,33% fizeram na area de gestéo.
Esse quadro baixa para 5,5% quanto se trata de treinamento no nivel técnico.

ONivel de formagdo
OTreinomentos redizados em 2001

100.00%

Porcentagem
|

33.33%

5,50% 5,56%
000% [ 000% [__1
1¢ Grau 22 Gau(0%) 32 Grau(0%)
Gestéo Témi Educoao bdsiaa

Figura 28: Qualificagdo de Mao-de-Obra.

3.7.2.4 — Operacionais

3.7.2.4.1 — Utilizacao de Secagem

Um dos fatores da baixa competitividade do setor moveleiro é a falta de
qualidade de seus produtos, demonstrado e comentado no nivel
mesocompetitivo. Para reforgar essa afirmacao, a pesquisa mostrou e a figura
31 confirma que 75% das empresas entrevistadas ndo possuem equipamentos

de secagem, fato que obrigam esses fabricantes a utilizarem matéria prima de
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baixa qualidade com incidéncia maior de desperdicio e gerando insatisfacao

dos clientes.

®75% OSim EN&o

Figura 29: Utilizagao de Secagem.

3.7.2.4.2 — Desperdicio de Matérias Primas

Um outro fator preponderante da falta de competitividade é a grande
proporcao de desperdicio da matéria prima, evidenciada na figura 32. Algo em
torno de 62,50% das marcenarias perdem de 10 a 20% em residuos que nao
sdo aproveitadas e vao aumentar a baixa lucratividade do setor moveleiro
(menos de 15%). Poderiam ser estudadas formas de aproveitamento destes
residuos na confeccao de outros produtos como cadeiras, molduras, fabricas

de brinquedos, etc,.

A pesquisa mostrou também a grande concentracao de micro empresas
no setor, pois 50% das empresas pesquisadas consomem até 10m® de
madeira serrada, 25% consomem de 10 a 50 m® e os restantes 25% acima de

50m?® por més.
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O Difiauladode emredagdo a MOD
O Desperddo de motéria prino
63.64% 62,50% O Copitd de gro p’ép’lo
50,00% 50,00%
3
0 27,27%
& 25,00%
12,50%
9,09%
0,00%
Qudiificogdo Fdtade MOD Rotatividaoe Assentelsmo(0% )
Menos de 10% De 10% a20% Adrra de 20%
Mencs de 25% Adma de 25%

Figura 30: Dificuldade de MOD; Desperdicio de matéria prima e capital de giro préprio.

3.7.2.4.3 — Capital

Quanto a utilizagdo da capacidade fisica instalada, 75% das empresas
absorvem de 50 a 80%. Isso demonstra a ociosidade na quantidade de
producdo, subentendendo-se que o mercado ndo absorve 0 que se pode
produzir. No item utilizacdo de funcionarios contratados, 100% das empresas
utilizam acima de 80% da capacidade de mao-de-obra.

A figura 33 é clara em evidenciar a ociosidade em toda a cadeia. Isso
poderia denotar uma oportunidade de producédo integrada, pois investimentos
foram efetuados em duplicidade em maquinas e equipamentos para um mesmo
componente em vérias empresas. Poderia haver uma racional e otimizagao
global do uso destes processos, onde a cadeia poderia aumentar suas vendas,

pois seus custos seriam menores e seus pregos mais competitivos.
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Quanto ao capital de giro préprio 50% das empresas pesquisadas
utilizam recursos financeiros préprios. Os demais 50% tém problemas de caixa

e buscam seu giro com terceiros ou instituicées bancarias locais.

75% /5% B Metros oibicos Utilizados
O Utilizogdo da aopaddade instdada
O Luaatividode

50%

Porcenfogem

25% 25%

Até 10% (0%) De 50 % a80% Admo de 80%
Menos de 15% De 15% a25% Admode 25% (0% )

Figura 31: Matéria Prima; Capacidade instalada e Lucratividade.

3.7.2.4.4 — Tecnologia

As empresas pesquisadas consideram que o seu principal fator
tecnolégico seja recursos humanos, seguidos de maquinas. Neste sentido, a
maioria das empresas da cadeia ndao se consideram atualizadas

tecnologicamente, pois contam com deficiéncias em ambos os fatores.

A figura 34 identifica que a média da idade dos equipamentos é muito
elevada, passando dos 10 anos 0 que num segmento de rapida inovacao
tecnolégica é preocupante. Algumas empresas acreditam que os investimentos
em tecnologia tendem a aumentar, a medida que novos design surgirem no

mercado.
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OPrindpd fator fecnddgico paraaempresa
01 dode média dos equipomentas
B Tendénda de investimento em teandogia

87.50%

Porcenfogem

Figura 32 - Fator tecnol6gico das empresas.
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CAPIiTULO 4 — AVALIAGAO DOS RESULTADOS E A ESTRATEGIA COMPETITIVA
DA CADEIA MOVELEIRA

Neste capitulo faz-se uma avaliagdo dos resultados obtidos da amostra
da cadeia moveleira pesquisada nos niveis meso e microcompetitivos
propostos, bem como o posicionamento estratégico competitivo atual e
proposta de mudanga em seu mix estratégico para agregar maior valor a seus

produtos. Identifica-se os pontos fortes e fracos da cadeia como um todo.
4.1 — Sintese do Trabalho

Além da pesquisa bibliografica que fundamentou o conceitual teérico e
deu sustentacdo e validade cientifica deste trabalho surge a ferramenta da
analise de cadeia produtiva que utiliza a nocao de sucessdo de etapas
produtivas desde a extragdo da matéria prima até o produto acabado como
forma de orientar a construcdo de suas andlises, destacando-se o aspecto
dindmico do sistema sob a forma de um carater meso e microanalitico e

sistémico.

A meso e microanalise encontrou nos economistas industriais franceses
seus principais defensores e utilizadores. Ela foi proposta para preencher a
lacuna existente entre os dois grandes bracos da teoria econbémica: a
macroeconomia que parte do todo para explicar o funcionamento das partes e
a microeconomia que estudas as unidades de base da economia utilizando as

partes para explicar o todo.

Do ponto de vista do pensamento sistémico, sistema pode ser definido
como uma entidade que mantém sua existéncia por meio da interagcao mutua
entre suas partes. Assim um sistema nao pode ser caracterizado apenas pelas
partes que o compdem, mas principalmente pelas interagdes entre elas que
seriam responsavel pelas caracteristicas do todo.
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Nao se pode esquecer também a leitura técnica e econdémica. A leitura
técnica permitiu identificar os elementos técnicos que constituem a estrutura
tecnolégica basica de producdo do sistema industrial em questdo. Esse
encadeamento técnico das operagdes de transformacdo dentro da cadeia
produtiva combina-se em uma rede de interdependéncia técnica de producéo,
algo como uma ordem de fabricagdo dentro de uma fabrica. Subentende-se
como um fluxo de matéria-prima que vai agregando valor por meio das
diferentes operacdes técnicas de transformagcdo do estagio inicial ao estagio
final da cadeia produtiva.

A leitura técnica permite questionamento e uma analise estrutural do
sistema produtivo do tipo: o sistema € mais eficaz levando-se em conta as
tecnologias disponiveis? Existe uma interacdo entre os diferentes estagios

técnicos da cadeia produtiva?

A leitura econémica conforme Kopittke e Casarotto (1996) verifica as
possibilidades de inser¢cdo de transagdes nos diversos estagios da cadeia
produtiva, pois € em torno delas, expressas sob forma de mercados que se
articular os agentes econémicos. Salienta também que devem ser examinadas
as possibilidades de terceirizacdo e comercializagdo de co-produtos, sub-
produtos e de produtos ainda ndo acabados.

4.2 — Quanto a Ferramenta Utilizada

A analise de cadeia produtiva mostrou-se bastante eficaz para estudos
de comportamento do setor. Sua aplicacdo permite que tomadores de decisdo
possam contar com o0 maior numero de informagfes possiveis quanto
deparados a uma situacdo onde se necessita uma analise sistémica
objetivando compreender a relacao entre a atividade produtiva e a baixa

competitividade.
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A avaliacao do sistema produtivo como um todo permite a identificacao
dos pontos de estrangulamentos deste sistema, ou seja, dos seus pontos
fracos que prejudicam todos os elos da cadeia, influenciando no seu produto
final. Se as efetividades da cadeia sao deficitarias, a cadeia ndo consegue
competitividade nas principais fungdes organizacionais de compras, vendas e
producao.

Investigar a situagédo atual da cadeia produtiva no contexto qualitativo e
quantitativo pode delimitar agdes futuras, tais como investimentos em novas
tecnologias, expansao da capacidade produtiva, novas areas de mercado com
énfase a fabricacdo de produtos de qualidade para formalizar etapas de
exportacao.

O conhecimento das cadeias produtivas auxiliares e das atividades
terciarias que estdo em funcdo da cadeia produtiva principal, permitiu
vislumbrar os fatores intervenientes que certamente poderdo ser de muita
utilidade nas estratégias das empresas quanto ao uso de tecnologias e

perspectivas técnicas e econémicas para o futuro.

4.3 — Os Elos Produtivos da Cadeia Moveleira

Pode-se dividir as atividades industriais dentro da cadeia produtiva

estudada em quatro principais grupos.

e Extracdo da matéria prima (madeiras) que engloba os profissionais
autbnomos. Sao os chamados “toreiros”, “cortadores” e
“explanadores”. Os primeiros exploram as madeiras nas florestas por
conta prépria agindo como intermediarios adquirem-na diretamente
dos produtores rurais, vendendo-a no patio das industrias apos
efetuarem a extracdo e o transporte. Quase sempre os “toreiros”

terceirizam as atividades de corte e explanagao.
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e Serrarias que engloba as industrias ligadas a valorizagdo da madeira.
Corte, secagem e distribuicdo as industrias moveleiras e construgao
civil.

e Industrias moveleiras que agregam valor a matéria prima semibruta,
na confeccao principalmente de moéveis residenciais.

e Rede de distribuicdo que engloba as atividades ligadas a distribuicao

dos moveis: redes de lojas especializadas e de eletroeletronicos.

4.4 — Avaliacao dos Resultados Obtidos

4.4.1 — Avaliacao no Nivel Mesocompetitivo

— Relacionamento entre Empresas

As acgles integradas entre empresas s&o raras. Os problemas comuns
que poderiam ser resolvidos entre todos néo sao efetivados. Ha falta de
cultura entre os gestores da cadeia na formagdo de idéias de
associativismo para formacdo de centrais de compras, producéo,
pesquisa e desenvolvimento, troca de informagbes tecnoldgicas e
mercadolégicas para aumentar o poder de barganha. A caracteristica de
especializacdo de determinado produto € bastante pequena. Nao existe
cooperagao mutua da cadeia. Eles trabalham de forma isolada. Portanto,

a avaliacao neste nivel pode ser considerada baixa.

— Relacionamento com Fornecedores

Ha poucos fornecedores locais de insumos e servigos especializados,
portanto, a cadeia fica a mercé de distribuidores nacionais com extensas
distancias geograficas que prejudica o relacionamento. Dificilmente se
conhecem os proprietarios ou dirigentes destes fornecedores para troca
de informagbes. Os poucos fornecedores locais n&o atendem
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plenamente a cadeia em virtude de oferecer produtos de baixa qualidade
e confiabilidade, além da falta de variedade de escolha. Apesar disso, as
empresas locais ndo formam parcerias para comprar em melhores
condicdes destes distribuidores nacionais, nem para utilizar o seu poder
de compra para o desenvolvimento de fornecedores locais. Considera-se

baixa a avaliacdo neste nivel.

Relacionamento com o Mercado

A cadeia moveleira atua com média escala no mercado nacional, mas
ainda nao conseguiu nenhum item na pauta de exportagcao pela falta de
tecnologia adequada e gestao familiar. Porém, timidamente, essa cultura
esta mudando. Uma das empresas pesquisadas com sede em Pimenta
Bueno (Ro) com mais de 35 funcionarios ja tem parceria na producao de
uma marca de méveis residenciais famosa no Brasil que absorve 30%
da sua producdao. Como esse cliente exige qualidade, pontualidade e
preco competitivo, essa empresa, por for¢ca dessa parceria, foi obrigada
a adaptar a essas regras, superando esse ciclo de atraso tecnoldgico do

parque moveleiro.

Uma outra empresa na mesma cidade, ja utiliza o sistema japonés
“keiretsu” de terceirizacdo de producéao e parte de seus produtos sao
enviados para montagem na cidade de Sao Bento do Sul (Sc) onde sao

montados com outros componentes e exportados para outros paises.

Apesar da mudanca incipiente de cultura para formacéao
associativa de objetivos, ainda néo existem parcerias para marketing e
distribuicdo dos produtos. Neste nivel de relacionamento, a avaliagao

pode ser considerada como média.
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— Relacionamento entre Empresas e Estruturas de Apoio

As empresas pesquisadas fazem uso da estrutura de apoio existentes
na regido e também do Sul e Sudeste do Brasil. Em tecnologia sé se
pode contar com fornecedores de fora. Em insumos basicos, os
distribuidores locais tém atendido com regular eficiéncia. As deficiéncias
existentes sdo mais na parte de qualificagao profissional da méo-de-obra,
bem como no sistema de informagdes competitivas de gestdo, pesquisa
e inovagao tecnoldgica. O SEBRAE (Ro) € o que mais tem apoiado por
meio de cursos na aplicacdo de metodologias de controle de estoque,
fluxo de caixa e calculo de custos de producdo. Somente 12 empresas
da amostra pesquisada fazem parte da Associacdo dos Moveleiros
Rolimourense com sede em Rolim de Moura (Ro), onde trocam
informagbes de interesse comum. Essa falta de interagdo da cadeia
principal com a cadeia auxiliar faz o nivel de relacionamento ser

considerada baixa.

— Competitividade das Empresas

Quase todas as variaveis de competitividade da cadeia produtiva
moveleira, tais como processo produtivo, “lay-out’, tecnologia, gestao,
informagdes gerenciais e recursos humanos apresentaram sérias
deficiéncias em todo o segmento da cadeia. Esta ndo consegue se livrar
do ciclo de atraso tecnolégico em fungcdo de um processo de
descapitalizacdo que vem ocorrendo em muitas empresas, fato que
impede a compra de novas maquinas para renovacao de sua fabrica.
Nao se pode pensar em financiamento bancaria, ja que os custos
financeiros alto (acima de 15% ao ano) inviabiliza seu lucro, cuja
lucratividade nao ultrapassa em média, 25% para toda a cadeia. Assim
depara num circulo vicioso negativo. Precisa adquirir tecnologias atuais

para ser competitivo, mas nao dispdéem de capital proprio. E por serem
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sozinhas e pequenas, nao conseguem competir nos grandes mercados
nem em preco, nem em qualidade ou diferenciacdo de produtos,
restando ociosidade produtiva e baixa rentabilidade e com isso nao

conseguem recursos para investimentos.

Equipamentos muito antigos convivem com outros bastante novos
como linha de montagem das empresas lideres do mercado. Em
relacdo a gestdo, as empresas trabalham com estoques, tanto de
matéria prima (para atender em época de chuvas) como de insumos
(pecas de reposicdo e consumo) onerando seus custos produtivos.

Assim sendo, considera-se baixa a avaliagao neste nivel.

4.4.2 — Avaliacao no Nivel Microcompetitivo

— Gestao

O resultado do intenso fluxo migratério da década de 1970 de outras
regides do pais, na expectativa de desfrutar de melhores oportunidades,
facilitadas por um ambiente de menor concorréncia, quer pela abundancia da
oferta de recursos naturais da regido ou mesmo pelo brando e pouco efetivo
poder coercitivo regulador exercida pelo Estado.

As abruptas transformagdes no nivel de vida experimentadas por esses
migrantes, aliados a reduzida capacidade financeira contribuiram para a
formatacdo de pequenas empresas com um modelo de gestdo industrial,
caracterizado, predominantemente, pela estrutura familiar, ainda bastante

comum nas industrias moveleiras do Estado.

Aliada ao baixo nivel de escolaridade, em que 100% dos gestores da

cadeia completaram o 1° grau, somente 25% utilizam o sistema de custos,
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37,5% fazem fluxo de caixa e 12,5% fazem efetivos controles de estoques,

conforme figuras 29 e 30 do capitulo 3.

Em fung&o desta baixa escolaridade dos gestores, ndo se nota ainda cultura
do empresariado quanto a expansdo do seu mercado, principalmente no que
tange a exportacdo. Primeiro, porque os proprios empresariados, em fungéao da
gestao familiar, ndo estdo preparados para tal desafio. Segundo, porque se
encontram em estagio atrasado de tecnologia, mdo-de-obra e design que néo
conseguiriam competitividade para insercdo de produtos exportaveis. Assim,
neste nivel de avaliagéo, pode-se considerar avaliagdo baixa.

— Recursos Humanos

Se os gestores da cadeia moveleira tem nivel de escolaridade baixa,
pouco se poderia esperar quanto a qualificacdo da mao-de-obra utilizada.
Assim, nota-se baixo investimento em formacdo de recursos humanos,
principalmente no que se refere & mao-de-obra especializada. Somente 33,3%
fazem cursos técnicos oferecidos pelo SENAI e CETEMO diagnosticados na

figura 30 do capitulo 3.

Em funcdo da abundancia de mao-de-obra ndo especializada regional,
nota-se uma alta taxa de rotatividade (27,3%) o que explica a falta de
investimento em qualificag@o e treinamento, agravando ainda mais a avaliacao

deste nivel, considerada baixa.

— Operacionais

Um outro fator de falta de competitividade da cadeia é a alta taxa de
desperdicio de matéria-prima. Pelas pesquisas efetuadas e demonstradas na
figura 32 do capitulo 3, a perda gira em torno de 20% que nao sao

aproveitados (residuos). Esse fato explica-se pelo grau de diversidade de
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moveis produzidos (sob encomenda) que impede a padronizacado das compras

de matérias-primas (madeiras serradas).

A secagem tem sido outro item da baixa competitividade. Rondbnia é
uma regido tropical e por isso enfrenta problema de épocas tipicas de chuvas
constantes. Nesses periodos, a matéria-prima adquirida encontra-se com
elevado grau de umidade o que exige um processo de secagem mecanica.
Como esse processo exige alto investimento, os fabricantes tendem a expor a
matéria-prima a secagem natural, o que prejudica na qualidade final, além de

dificultar na utilizagdo das maquinas disponiveis.

— Capital

A ociosidade da capacidade instalada tem sido um fator preponderante
para a baixa avaliagdo operacional. Essa ociosidade gira em torno de 30 a 40%
da utilizacdo das instalagdes fisicas, demonstrando perda parcial de capital

empregado que poderia ser utilizada em outros segmentos da fabrica.

Apesar da lucratividade ser considerada média para os padrdes atuais
(15%) as empresas pesquisadas vivem descapitalizadas com fluxo de caixa
baixo, em fungdo da falta de vendas, portanto, deficitarias, o que obrigam a
constantes injecées de recursos advindos de empréstimos ou descontos de

titulos, pagando juros nao computados nos custos operacionais.

Assim, a cadeia vive num circulo vicioso perpétuo. Nao pode aumentar
suas vendas porque nao tem qualidade. Para ter qualidade precisa de
tecnologia e mao-de-obra especializada. Para ter tecnologia e mao-de-obra
especializada precisa de investimento e treinamento. Para investir e qualificar
mao-de-obra precisa de capital. Nao tem capital porque ndo consegue vender

mais. E, assim, por diante.
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— Tecnoldgico

A competitividade da industria moveleira depende ndao somente da
eficiéncia dos processos produtivos, mas também da qualidade, do conforto, da
facilidade de montagem e, sobretudo, do design dos moéveis. A utilizacdo de
novos materiais, os novos tipos de acabamento e o design constituem as

principais atividades inovadoras na industria.

Algumas empresas pesquisadas convivem com diferentes grau de
atualizacdo tecnolégica em que equipamentos mais antigos se misturam ao
lado de outros mais modernos e sofisticados. Como se trata de manufatura em
que o produto final € a reunido puramente mecénica das partes, a
modernizagdo das plantas pode ser feita em determinada etapa do processo
produtivo. Esta € uma caracteristica mais acentuada nos segmentos de méveis
torneados e para escritorio, enquanto no segmento de moveis retilineos a
producdo aproxima-se mais de um processo continuo 0 que exige a

modernizagao conjunto de todas as etapas.

Estes dois itens, tecnologia e design tém sido os principais problemas
de competitividade enfrentados pela cadeia. Se considerarmos a média de
idade das maquinas utilizadas pela cadeia, existe uma defasagem tecnolégica
de aproximadamente 15 anos em relagdo aos concorrentes das regides Sul e
Sudeste. Assim, ndo conseguem fabricar com maior escala e perdem em

qualidade. Neste contexto, pode-se avaliar neste nivel, como sendo baixa.
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Avaliacao no Nivel Mesocompetitivo

Integracéo Avaliacéo
Relacionamento entre empresas Baixa
Relacionamento com Fornecedores Baixa
Relacionamento com Mercado Média

Relacionamento com Estrutura de
Apoio Baixa

Competitividade da Cadeia Baixa

Avaliacao no Nivel Microcompetitivo

Gestao Baixa
Recursos Humanos Baixa
Operacionais Baixa
Capital Baixa
Tecnologia Baixa

Quadro 11: Resumo de Avaliagéo.

Estes motivos apresentados justificam a avaliagcdo dos niveis meso e
microcompetitivo para a cadeia produtiva de méveis de Ronddnia como sendo

baixa, como podemos constatar pelo diagrama da figura 34.
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GOVERNAMENTAIS DE
APOIO

VERTICALIZAGAO DA
PRODU GAO

|  E9IKUIUKA DE AFOIO | I VESTI ME NTO
DISTANTE

INOVACAO NA
INDUSTRIA

Figura 33: Diagrama da situacdo competitiva
Moveleira de Rondénia
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4.5 — A Estratégia Atual da Cadeia Moveleira de Rondénia

Impulsionadas por forgas politicas e por um movimento dinamico global,
a abertura de mercado colocou as empresas brasileiras sob pressao de novos
modelos competitivos, estabelecendo um ambiente em que adequacgdes
continuas as mudangas se apresentam como condicdo essencial para
manutengdo da capacidade de sobrevivéncia e desenvolvimento das

organizagoes.

Especialmente no setor moveleiro, verificam-se especificidades que
realgaram a questdo acima. O desenvolvimento tecnoldgico acentuado e os
proprios fatores competitivos existentes em seu meio, como aspectos culturais,
sociais € ambientais, impuseram a movimentacdo das industrias para uma

adaptacao estratégica permanente.

Com isso, as empresas passaram a utilizar diversas estratégias para
ndo s6 manter, mas ampliar o numero de clientes. Fundamentadas em um
novo referencial de competicdo, estas estratégias buscaram estabelecer
capacidade competitiva para atuar positivamente junto ao consumidor,

superando ameagas de produtos importados.

4.5.1 Situacao Estratégica Atual

A cadeia produtiva de moveis da regidao centro-sul de Rond6nia
construiu ao longo dos anos uma estratégia bastante clara: 89% da cadeia
competem com preco e em customizacao (sob encomenda). Os demais 11%
competem com preco, tecnologia e escala de producao por meio de sistema de
subcontratacdo de empresas do Sul do Brasil que Ihes conferem variedade e

mercado direto ao consumidor final.
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Preco

Variedades

Figura 34: Posicionamento Estratégico Atual.

4.5.1.1 - Preco

Os moéveis fabricados da cadeia competem em preco e variedade de
produtos (customizagéo) devido as vantagens comparativas em relagao outros
Estados na facilidade que tém de obtencdo de matéria-prima nativa e

abundancia de mao-de-obra barata.

4.5.1.2 — Variedade de Produtos

Como nao conseguem competir em escala de producéo por falta de
tecnologia e méo-de-obra especializada, a grande maioria da cadeia fazem
moveis sob encomenda, a partir de uma customizacdo do produto final.
Aproveitando as vantagens comparativas, produzem uma variedade de méveis

torneados, principalmente residenciais com madeira nativa de boa qualidade,
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com excecao do mogno e cerejeira, estes protegidas com severas restricoes

ambientais existentes e rigorosos controles coercitivos dos érgaos competentes.

Algumas empresas empregam também o sistema de subcontratagao
com empresas do Sul do Pais, fabricando componentes de empresas
detentoras de marcas famosas. Estas empresas, em estagio avancado das
demais, competem com tecnologia e escala de operagdo que Ihes conferem
confiabilidade e disponibilidade de produtos.

4.5.1.3 — Consumidor Final

As empresas que operam com customizagdo estdo trabalhando
somente sob encomenda para consumidores finais. As redes varejistas
absorvem muito pouco seus produtos que sdo abastecidos pelos concorrentes

do Sul e Sudeste do Pais em méveis residenciais e para escritério.

4.5.1.4 — Fatores Competitivos Qualificadores

Estas estratégias de competirem com pregos baixo e variedade de
produtos para consumidores finais, acabaram deixando para um segundo plano
outras dimensdes competitivas, onde o desempenho da cadeia regional pode
ser considerado apenas razoavel. Apesar que, em estratégias competitivas,
ndo se pode ser melhor em tudo que as empresas oferecem, ja que existem

limitacdes de recursos de ordem geral para tal competéncia.

Qualidade Intrinseca

Os moveis fabricados pelas empresas pesquisadas tem muita qualidade
intrinseca, pois sdo produzidos com madeira macica que contém inumeros
atributos préprios como coloragdo natural densidade da madeira, n6 de
variados tamanhos e caracteristicas que os distinguem e enaltecem de outras
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matérias-primas. Algumas madeiras nativas se sobressaem pelas suas
peculariedades e se distinguem com o passar dos anos e por isso sdo muito
requisitados pelo mercado, principalmente o europeu e asidtico que tém
preferéncias por méveis de coloragao densa.

Variedades

Nota-se que, a cadeia continua se mantendo no mercado em funcéo da
variedade de produtos oferecidos. Como ndo pode competir em escala de
operacdes, fabrica uma multiplicidade de moveis diferenciados e com isso
ainda conseguem pedidos para honrar seus compromissos de fluxo de caixa.
Mas, percebe-se claramente que a cadeia regional perde demanda para
fabricantes com maior tecnologia e design, principalmente do Parana e Santa

Catarina, onde escala de produgao pressiona a variavel prego para baixo.

4.5.2 — Analise da Estratégia Atual

Até o presente momento, a maioria componente da cadeia regional de
Ronddnia compete com precos e variedade de produtos. Contudo, esta nao
parece ser uma situagdo sustentavel. Outros pélos nacionais como no Sudeste,
possuem maiores € melhores vantagens comparativas em relacdo a cadeia
local, além de disponibilidade de capital para investimentos em tecnologia e em
escala de operacdo e mercado consumidor de maior renda. Ja no Sul,
principalmente Parand e Santa Catarina, possuem abundancia de matérias-

primas (pinus) e maior proximidade com S&o Paulo, grande centro consumidor.

Portanto, as atuais vantagens em termos de preco e variedades, ja
estdo sendo equiparadas pelas cadeias concorrentes pela longa defasagem
tecnolégica, escala de operacdo, falta de investimentos em design e
qualificacdo de mao-de-obra da cadeia regional. Além disso, a cadeia estadual
enfrenta desarticulagdo em todos os elos, sem contar os problemas estruturais

e culturais que estagnaram o seu crescimento e desenvolvimento.
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4.6 - Pontos Fortes e Fracos da Cadeia

Com base nas analises e avaliagdes feitas neste capitulo, podemos
apontar os seguintes pontos fortes e fracos da cadeia produtiva da regido
Centro Sul de Rondoénia.

Pontos Fortes

e Abundéancia de recursos naturais na regido.

e Existéncia de mao-de-obra barata.

e Mercado internacional favoravel.

e Bom desenvolvimento da industria de laminados e compensados.
e Boa taxa média de lucratividade.

e A cadeia possui um dos principais pélos madeireiros da regiao.

Pontos Fracos

e Producado em pequena escala e sob encomenda, quase artesanal.

e Pouco design.

e Baixa integragdo produtiva com empresas excessivamente
verticalizadas.

¢ Inexisténcia de marcas regionais fortes.

e Deficiéncias nos canais de comercializagéo e distribuigao.

e (Caréncia de fornecedores especializados em componentes e tecnologia.

e Baixa qualificagdo de méo-de-obra

e Pouca pesquisa para a exploracao de espécie diferenciadas de madeira.

e Tecido de micro e pequenas empresas pouco integradas.

e Dificuldades dos pequenos fornecedores locais em competirem com
preco e qualidade.

¢ Inexisténcia de parcerias com fornecedores, marketing integrado.

e Elevada idade média dos equipamentos utilizados.
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e Deficiéncias gerenciais e baixissimo nivel de formagéo bésica.

e Razoavel nivel de utilizacdo média da capacidade instalada.

CAPITULO 5 - CONCLUSAO
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Utilizando-se da metodologia de analise e avaliacao de cadeia produtiva,
percebe-se que, a industria moveleira da regido Centro Sul de Rondénia é
pouco desenvolvida e desarticulada. As linhas de produgcdo s&o de baixo
padrao de qualidade e se destinam a populacao de baixa renda, principalmente
local. Os produtos principais sdo moveis residenciais e de escritério. A
fabricacdo de méveis de alto padrao de qualidade ainda é incipiente, pois nao
h& como competir com as industrias de méveis do Sul e Sudeste do Brasil,
sobretudo, nas linhas de moveis retilineos, que exige escala de produgéo,
grandes investimentos em equipamentos e design moderno. Assim, 0 mercado
destas pequenas e micro empresas ficam restritos ao escopo local/regional,

onde a produgao tem um cunho mais artesanal do que industrial.

Na competicdo deste mercado, as empresas procuram se diferenciar
principalmente pela customizacdo (sob encomenda), seguida pelo preco. A
grande maioria das empresas pesquisadas procuram se diferenciar pelo
mesmo fator: preco. Isto é preocupante, pois a diferenciacdo sé é possivel
quando ela esta alicercada em fatores ou em caracteristicas que as demais
empresas nao possuem. Quando as empresas nao conseguem se diferenciar,

a pressao sobre a variavel preco tende a aumentar.

A pratica do manejo florestal ainda ndo € uma realidade pela serrarias,
um dos principais elos fornecedora de matéria-prima a cadeia moveleira, além
de serem fortemente intensivas em mé&o-de-obra. Na extragdo e serragem da
madeira nativa, muitas empresas ainda empregam tecnologia obsoletas como
€ 0 caso de serras circulares o que prejudica o acabamento final desta matéria-

prima.

Apesar da vantagem competitiva ser a exploracao florestal nativa e seu
enorme volume e grande diversidade de espécies ser um dos pontos fortes da
cadeia e que pode fundamentar uma estratégia de diferenciacdo do produto na
qual nenhum outro pais do mundo poderia competir, a exploragdo de madeira
na Amazoénia ainda é desordenada. Esforcos no sentido de regulamentagdes
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por parte dos 6rgaos competentes no sentido de implementar sistema de
manejo ambiental sustentavel como decorréncia de fortes demandas

internacionais que deverao recrudescer num futuro muito préoximo.

Essas situagbes citadas acima, além das inimeras outras analisadas
nos Capitulos 3 e 4 deste trabalho s&o visiveis na cadeia moveleira pesquisada.
As afirmacdes de Porter (1993) de que as empresas e nao os paises estdo em
competicdo internacional, torna-se flagrante a necessidade de apoio e fomento
para que as empresas analisadas se desenvolvam a competicao entre regides
e seus tecidos empresariais. Contudo, esse desenvolvimento devera ocorrer de
forma ordenada, buscando diversos meios de integracao entre todos os elos da

cadeia para conquistar maior valor agregado.

Assim, busca-se neste capitulo, resposta a pergunta critica do capitulo
1: como as empresas locais, por meio de uma visao sistémica, podem ser
competitivas no mercado Regional e Nacional?

Para responder a esta pergunta, o pressuposto deste trabalho seria a
aplicacao imediata de acbes integradas e sistémicas para melhoria da

competitividade, as quais podemos destacar.

5.1 - Posicionamento Estratégico Ideal

Parece caber a cadeia regional uma mudanga em seu mix estratégico
basico atual, no sentido de agregar maior valor a seus produtos, deixando de
fabricar em linhas de modveis de baixo preco e atingir um mercado alvo
diferente, onde os consumidores estejam dispostos a pagar um pouco mais por
um produto de melhor qualidade, sintetizada pela figura 37.

Este novo mix estratégico parece estar baseado em quatro fatores de
diferenciacao: integracao sistémica, preco, disponibilidade e mercado varejista.

Sistémica




191

Figura 35: Posicionamento Estratégico Ideal.

5.1.1- Integragao Sistémica

A cadeia moveleira de Rondbnia atua de maneira desarticulada e
isolada. Nao existem acbes que elevem suas eficiéncias coletivas. A cadeia
necessita de maior integracao entre os elos para tornarem, por exemplo, a
funcdo compras mais eficiente, seja pela formacédo de centrais de compras,
seja pelo desenvolvimento de fornecedores locais. E uma grande oportunidade
de desenvolvimento e de melhoria competitiva que pode ser bem mais
explorada pela cadeia regional. A producdo poderia ser integrada, cada
fabricante produzindo apenas componente de determinado mobiliario,

aumentando em escala. As vendas poderiam ser efetuadas por centros de
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distribuicdo ou através de criagdo de estruturas comerciais compartilhadas.
Quanto a excessiva verticalizagdo, ha necessidade também de maior
subcontratacdo e integragcado operacional para aumentar a eficiéncia da cadeia

como um todo.

As parcerias entre empresas para melhoria da sua funcao operacional
também ndo sdo muito disseminadas no contexto da cadeia regional. Somente
duas empresas se utilizam da subcontratacao, o que ja € um bom sinal e pode
ser o inicio da cadeia a formagdo em redes para produgcdo conjunta, o que
melhoraria a sua capacidade de competicdo em preco, qualidade e variedade
de produtos.

Outras fungbes mais complexas, mas extremamente importante para o
contexto competitivo da cadeia como pesquisa e desenvolvimento, marketing e
promocao de produtos, também ndo séo utilizadas. Estas fungdes, dificeis de
serem desempenhadas por pequenas empresas de forma isolada, poderiam
ajudar as empresas a se diferenciarem no mercado, garantindo competitividade

sustentavel para a cadeia.

5.1.2- Preco

A cadeia regional continuara a ser ainda mais competitiva em preco,
adotando as ag¢des da integracéo sistémica, pois podera comprar em melhores
condicbes, vender em maiores quantidades e diminuir o peso dos custos
operacionais. Com isso a pressao sobre os custos finais podera ser menor e,
naturalmente com o novo mercado-alvo que pretende alcangar, tera maiores

vantagens comparativas em relagdo aos seus concorrentes.

5.1.3- Disponibilidade

Com a integracdo em producédo ndo haveria necessidade, de imediato,
de efetuar elevados investimentos em tecnologia e capacidade produtiva,
garantindo, assim, a producdo de grandes volumes, para atender o mercado
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verejista nacional. Com o posicionamento estratégico ideal proposto, a cadeia
regional poderia definir 0 seu mercado-alvo principal, ou seja, o grande varejo

nacional existente.

5.1.4- Qualidade Percebida

Em funcdo da qualidade percebida que os moéveis da cadeia regional
oferece em razédo da imensa variedade de espécie de matéria-prima natural ja
comentada neste capitulo, bastaria conquistar um grau acima em termos de
aparéncia, a partir do uso de materiais diferenciados e de melhores praticas de
acabamento e de design, para atingir um consumidor capaz de pagar um
pouco mais por este produto.

5.2 - Acoes Para Melhoria da Competitividade da Cadeia

Para aumentar a competitividade da cadeia como um todo em busca de
uma estratégia mais sustentavel e lucrativa, uma série de agbes parecem ser
fundamentais no médio prazo. Essas agdes nao serdo faceis de serem
alcangadas, pois a cadeia tera que adquirir competéncias em areas pouco

conhecidas, intrinseca e culturalmente preservadas.

5.2.1 Aumento de Eficiéncia Coletiva

Essas eficiéncias seriam no sentido de tornarem as compras e vendas
mais eficientes, seja por meio de formacado de centrais de compras e de
distribuicdo ou mesmo de desenvolvimento de fornecedores locais e comerciais

compartilhadas.

Para reverter esse quadro de excessiva verticalizagdo da cadeia, ha
necessidade de elevar o grau de subcontratagdo e integracdo operacional, o
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que aumentaria a eficiéncia operacional da cadeia, sem necessidade de

aumentar os recursos em investimentos tecnoldgicos e de producao.

5.2.2 Aumento do Nivel de Informacao de Mercado da Cadeia

Sao ainda bastante incipiente a estrutura e a tecnologia de
desenvolvimento de produtos. Da mesma forma, fornecedores com materiais e
componentes diferenciados com excecdao dos importados. A geracdo de
inovacao e design deixa muito a desejar. Assim, estes obstaculos poderiam ser
superados com a formacdo de maiores niveis de informacdo de mercado e

gerencial.

5.2.3 Melhoria das Competéncias de Acabamento de Produtos

Apesar de algumas empresas da cadeia regional contar com o apoio do
CETEMO existe pouco habito de uso dos seus servicos por parte das
empresas locais, o que dificulta a qualificagdo de produtos e processos destas
empresas, motivadas apenas pela atual estratégia de competicdo em preco e
variedade.

5.2.4 Criacao e Desenvolvimento de Novos Produtos

O principal objetivo desta estrutura seria o desenvolvimento de novos
mercados, a partir da coleta sistematica de informacdes sobre o perfil de seus
consumidores como forma de subsidiar o processo de criacdo de novos
produtos na cadeia.

5.2.5 Desenvolvimento de Fornecedores

A partir das deficiéncias verificadas em termos de elos de fornecimento e
com os dados de mercado levantados num sistema de informacdes, pode-se
elaborar plano de negdcios para a ampliagcdo da estrutura de fornecimento
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existente na cadeia principal e auxiliar, e também para a atracdo de novas

empresas locais para a cadeia.

Essas agdes seriam sintetizadas na figura 38

ABORDAGEM SISTEMICA

OPERACIONALIDADE

Figura 36: Fatores de Competitividade Sistémica.

5.3 - Consideracoes Finais
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Ressalta-se a relevancia da abordagem sistémica de andlise de cadeia
produtiva como ferramenta de suporte ao estudo da cadeia moveleira deste

trabalho.

E o uso da abordagem sistémica trouxe a luz que a cadeia moveleira do
Centro Sul de Rondénia é constituida por um conjunto de pequenas empresas
que tentam competir em mercados de elevada competitividade, sozinhas, sem
parcerias para aumentar a sua efetividade de compras, producdo e vendas.
Uma cadeia que compra mal, produz mal e vende mal, ndo consegue se
destacar porque ndo possue reais vantagem competitiva. As Unicas vantagens
competitivas da cadeia sdo as diversidades de espécies de matérias-primas
nativas e méo-de-obra. Mas isso é pouco para competir com concorrentes do
Sul e Sudeste.

Conclui-se que, com o uso da metodologia da visdo sistémica,
consegue-se maior efetividade para toda cadeia. A visao sistémica trouxe a
compreensdo da necessidade interativa qualitativa e as eficacias quantitativas
dos elos produtivos envolvidos, para agregar maior valor ao produto final. A
analise e avaliagdo do sistema produtivo como um todo permite a identificacao
de pontos de estrangulamento deste sistema ou sejam das suas necessidades
e obstaculos.

Essa é a contribuicdo que o uso da abordagem sistémica trouxe a este
trabalho.

5.4 - Recomendacoes Para Trabalhos Futuros

Em relagéo a trabalhos futuros, sugere-se:

— Pesquisar outros métodos ou processos que aproximem a cadeia

moveleira da cadeia ideal;
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— Pesquisar e desenvolver outras estratégias e planos de acao com
vistas a sustentabilidade da cadeia;

— Pesquisar por meio de outras metodologias (estudo de caso) com
outras regides brasileiras.

A realizagcdo de trabalhos com base nas sugestbes propostas
certamente tende a enriquecer a pouca literatura existente sobre a anélise dos
elos da cadeia moveleira local, bem como podera vir a contribuir para que se

formem mais convergéncias entre diferentes linhas metodolégicas.
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APENDICE

Anexo 1: Modelo de Questionario de Entrevistas

Questionario de Avaliacao do Setor Moveleiro
(Regiao Centro Sul de Rondénia)

Empresa: Ramo:

Endereco: Praca: Estado:
Fone: Responsavel:

Amostra:

— Tempo de existéncia
a) Menos 5 anos b) De 5a 15 anos c) Acima de 15 anos

— Numero de funcionarios
a) Menos de 10 b) De 10 a50 c) De 50 a 100 d) Acima de 100

— Porte da empresa
a) Micro b) Pequena c) Média d) Grande

—  Grupo controlador localizado no Estado
a) Origem local b) Fora do estado (Qual: )

— Perfil da Administragéo
a) Familiar b) Profissional c) Mista

NiVEL MESOCOMPETITIVO

— Relacionamento entre empresas:
1) Possui terceirizagao ?

2) Parceria para:
a) P&D
b) “Marketing”
c) Producéo interna
d) Centro de pesquisa ou universidade

— Relacionamento entre fornecedores
1) Por que a empresa compra de fornecedores de fora ?
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Inovagao

Qualidade do produto
Variedade

Disponibilidade do produto
Preco

Garantia

) Confiabilidade

ezegaogs

2) Tipos de fornecedor:
a) Nacional
b) Local
c) Produto Nacional
d) Produto Local

3) Quais problemas de fornecimento existem ?
) Qualidade
Preco
Regularidade
Transporte
Inovagao
Variedade
Disponibilidade
Garantia
Nenhum
Outros:

S SoSQZ>*T0 00 T
N N N N S

4) Existem parcerias entre empresas ?
a) Centrais de compras
b) Troca de informacéo tecnologia e “design”

— Relacionamento entre mercado

7) Empresas da cadeia atendem o mercado regional ?
a) Plenamente b) Em parte c) Parc. muito peq. d) Parc. Menos
exig. do merc. e) Ndo sabe

2) Destino principal do produto e servigo
a) Mercado Local b) Centro-oeste c¢) Exportagdo d) Outras
(Quais: )

4) Principais fatores diferenciais do negécio
a) Qualidade
b) Preco

c) Prazo alto

d) Atendimento

€) Confiabilidade

f) Prazo de entrega
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5) Principais problemas enfrentados
a) Tecnologia, processo e produgao
b) Altos custos financeiros
c) Altos custos dos insumos
d) Altos custos de produgéo

6) Principais mudancas ocorridas

a) Novos clientes

b) Novos processos de producao

c) Reducgéo de mercado

d) Necessidade de reducdo de custo
)

e) Substituicdo/Mudanca de processo

- Relacionamento entre empresas e estrutura de apoio

1) Existe cooperacdao mutua entre empresas ?

2) Ha troca de informagdes tecnologia/design/comercial ?

3) Os problemas sdo comuns ao setor ?

4) Realizam-se reunides para sanar estes problemas comuns ?
5) Cria design préprio ?

6) Usa informatica ?

7) Qual a mentalidade dos empresarios em relagao a formagéo de redes
de empresas, sindicatos e consércio de exportagao

8) Sistema de qualificagdo tecnologia/profissional
a) Excelente b) Bom c) Regular d) Ruim

9) Sistema de pesquisa e inovagao tecnoldgica
a) Excelente b) Bom c) Regular d) Ruim

10)Principais instituicdes de apoio competitivo
a) SENAI

SEBRAE

Centro Tecnolégico

Universidade

Consultoria

Sindicatos

Governo

Outras Instituicdes

ZLe=-reeegm
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—  Competitividade entre empresas

1) Principal fator tecnolégico para a empresa
a) Pessoas
b) Maquinas
c) Informagbes
d) Procedimentos

2) Considera a empresa atualizada tecnologicamente ?
3) Considera a cadeia atualizada tecnologicamente ?

4) |dade média dos equipamentos
a) Menos de 5 anos b) De 5 a 10 anos c¢) Acima de 10 anos

5) Ha tendéncia de investimento em tecnologia ?

6) Dificuldade em relacdao a mao-de-obra:
a) Qualificacao
b) Falta de m&o-de-obra
c) Rotatividade
d) Absenteismo

7) Nivel de escolaridade da maioria dos funcionarios
a) Semo 12 grau b) Com o0 2° grau c) Com o 3° grau

8) Treinamento realizado em 2001
a) Gestao
b) Técnicos
c) Educacéo basica

9) Principais ferramentas de gestao utilizadas
a) Sistema de custos
b) Fluxo de caixa
c) Controle de estoque
d) Parceria com concorrentes
e) Grau de satisfacao do cliente
10) Estagio de gestao de cadeia
a) Excelente nivel de gestdao b) Razoavel c) Baixo

11) Custos com matéria prima X faturamento
a) Menos de 25% b) De 25% a 50% c) Acima de 50% d) N&o sabe

12) Evolucao do patriménio liquido
a) Aumentou b) Permaneceu igual c) Diminuiu



NiVEL MICROCOMPETITIVO (QUANTIFICAGAOQ)

1)

5)

Que tipo de matéria prima utiliza ?
a) Nativa
b) Reflorestamento/Manejo
c) Outras(Quais: )

Quantos metros cubicos utiliza J)ara omés?
a) Até 10m® b) De 10 a 50m° c) Acima de 50m?®

Quanta dessa matéria prima é utilizada no setor noveleiro ?
a) Até 10m® b) De 10 a 50m® c) Acima de 50m*

Qual ¢ a forma de pagamento ?
a) A vista b) A prazo (Qual: ) c) Outra
(Qual: )

Quanto é exportavel ?

R: Mais de m?®

6)

6)

9)

Utilizacdo da capacidade instalada
a) Até 59% b) De 50 a 80% c) Acima de 80%

Utilizagdo da mao de obra contratada
a) Até 50% b) De 50 a 80% c) Acima de 80%

Lucratividade
a) Menos de 15% b) De 15% a 25% c) Acima de 25%

Percentual de capital de giro proprio
a) Menos de 25% b) Acima de 25%

Percentual de desperdicio de matéria prima
a) Menos de 10% b) De 10 a 20% c) Acima de 20%

10) Possui equipamentos de segurancga ?

11) Possui equipamentos de secagem ?

a) Sim. Rentavel ?
b) N&o. Por qué ?

12) Estoca matéria prima no periodo de chuva ? Qual o custo ?
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