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RESUMO

O interesse central deste trabalho empirico, estd em analisar e saber quais as
novas caracteristicas do padriio de concorréncia e como esth o desempenho competitivo
do setor moveleiro catarinense. Dez empresas fabricantes de mdveis de madeira sdo as
linhas condutoras desta analise. |

Para atingir os objetivos propostos, procurou-se fazer uma anélise primeiramente
sobre as diversas estruturas de mercado como também das estratégias de crescimento
utilizadas pelas empresas. Na coleta de dados referente ao setor moveleiro em termos
mundiais e de Brasil, os mesmos foram obtidos em livros e boletins oficiais, de modo
que, relacionando-os diretamente com o tema. Sobre Santa Catarina foi realizado uma
pesquisa direta & empresas do setor, localizadas no municipio de Sdo Bento do Sul,
regido nordeste do Estado. Cada integrante da amostra registrou em um questionario
individual seus pontos - chaves referentes a produgio, mao-de-obra, estratégias e

concorrentes.

Os resultados mostraram que o padrﬁé de concorréncia existente atualmente esti
relacionado aos pregos e prazos de entrega, tendo em vista que as empresas do setor
moveleiro trabalham com produgdes feitas sob encomenda. A qualidade e o design dos
produtos também sio de suma importincia para aumentar a rivalidade entre as empresas

neste novo padrio de concorréncia.

Quanto a competitividade, o setor caracteriza-se por possuir deficiéncias,
principalmente no Que se refere a mao-de-obra qualificada e em equipamentos modernos,
quando comparado a outros setores da economia brasileira ¢ mundial. Porém, mesmo
com deficiéncias, o setbr moveleiro catarinense cohsegue bom desempenho nas
exportagdes, em especial para moveis residenciais feitos com pinus, matéria-prima pouco
utilizada para afendimento do mercado doméstico.
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CAPITULO1

1- O PROBLEMA
1.1 - Introducdo

Através deste estudo pretende-sé analisar as mudangas ocorridas no setof
moveleiro de Santa Catarina, em especifico na cidade de Sdo Bento do Sul, pequeno
municipio catarinense, maior pélo industrial de moéveis em termos de Estado e de
Brasil. Como principais mudangas, foram consideradas aquelas ocorridas no padro de

concorréncia e na competitividade do referido setor.

Com .um cenario favoravel a mudangas, o setor industrial brasileiro, a partir da
década de 70, defrontava-se com um novo‘ rumo para a economia, voltada
especialmente para novos processos de industnalizagdo e de modernizagio dos diversos
setores. Embora defasados tecnologicamente, alguns deles tornaram-se capazes para

competir tanto no mercado interno como no externo.

A busca de novas estratégias contribuiram para tornar os setores mais
competitivos. O setor moveleiro de Santa Catarina também passou por essas
modificagdes. Ainda que um tanto defasado tecnologicamente, consegue hoje alcangar

bons resultados em termos de mercado nacional e internacional.
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1.2 -Releviéincia do Problema

Para acompanhar a tendéncia de modernizagio dos mercados e enfrentar a
competitividade tanto no dmbito intemo quanto externo, as industrias de um modo

geral estdo em constantes mudangas de estratégias.

As empresas do setor moveleiro em Santa Catarina, objeto de estudo deste
trabatho, ndo fogem a nova tendéncia de mudangas, em busca de modernizagio e de
novas estratégias empresariais QUe lhes garantam methores retornos. Percebendo que o
setor precisava de rapidas mudangas para enfrentar a competitividade, os moveleiros
catarinenses comegaram a investir em reflorestamento, tecnologia e em mio-de-obra
qualificada, mudando o seu padrio de concorréncia. “As questdes basicas de
mudangas, giraram em tormno da capacidade tecnologica, capacidade de produgio,
capacidade de comercializago, céﬁécidade financeira e aspectos estruturais.”(Revista
Mobilia, 1986: 4)

Tendo como base este cenario, a industria moveleira, a partir de 1984, deu
destaque ao Estado de Santa Catarina como grande exportador de moveis, basicamente
com a lideranga do municipio de Sdo Bento do Sul, com varias de suas empresas
despontando em iniciativas de criatividade e agilidade na exportagio do produto
(Revista Mobilia, 1985: 19). No entanto, a indistria moveleira de Santa Catarina, que

se encontra em maior escala concentrada na microrregio do Alto Vale do Rio Negro,

abrangendo, principalmente, as cidades de Sio Bento do Sul, Rio Negrinho ¢ Campo
Alegre, a partir de 1986 passou por dificeis entendimentos entre fornecedores e

clientes, devido a implantagdo do novo plano econdmico, o Plano Cruzado.

Como interesse central deste estudo, estdo as caracteristicas do novo padrio de
concorréncia vigente nos anos 90 no setor moveleiro de Santa Catarina e como este

novo padrdo de concorréncia interfere no desempenho competitivo desse setor.
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Podemos dizer que a competitividade estad relacionada ao padrio de

concorréncia vigente. Correa (1991: 5). comenta que:

a com etltwldade nio pode ser entendida_como uma caracteristica
intrinseca de um produto ou de uma firma e sim como um conceito de
natureza extrinseca, estando relacionada ao padrio de concorréncia
vigente no mercado especifico considerado. E o padrdo de concorréncia
a vaxl'ntggel determinante e a competltmdade a variavel determmada ou de
resultado

Sendo assim, sera proposto um estudo empirico envolvendo os seguintes
questionamentos:
- qual o padrdo de concorréncia existente na década de 90 no setor moveleiro
de Santa Catarina e quais as estratégias utilizadas por este setor para conseguir melhor
posi¢do no mercado? |

- como esta a competitividade no setor moveleiro de Santa Catarina e qual seu

desempenho no mercado interno e externo?

O estudo de caso foi efetuado com uma amostra de dez empresas localizadas na
cidade de Sao Bento do Sul, maior polo industrial do setor no Estado, reconhecido
tanto nacionalmente como internacionalmente. A disponibilidade de dados e o
crescimento do setor referente a parte econdmica do Estado também justificam a

escolha do tema.

1.3 -Objetives

Geral.

Analisar o padrdo de concorréncia € a competitividade no setor moveleiro de
Santa Catarina no periodo de 1970 & 1994.
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Especificos

- Definir as principais estruturas de mercado e as estratégias de crescimento sob
a Gtica de alguns autores, relacionados com a area de economia de empresas e a teoria

microeconomica.

- Apresentar as principais caracteristicas do setor moveleiro em termos

- mundiais, Brasil e em especial, Santa Catarina, demonstrando também seu desempenho

no mercado interno e externo.

- Caracterizar o novo padrio de concorréncia existente na década de 90 no
setor de moveis catarinense, como também verificar o atual estagio da competitividade
no mercado nacional e internacional e quais as estratégias que as industrias estdao

utilizando para enfrentar seus concorrentes.
1.4 - Metodolegia

-A principal metodologia utilizada, foi do tipo descritiva, onde segundo Gil
(1988: 39) esta se aproxima da explicativa na medida que pretende-se determinar a
natureza das relagdes entre as variaveis. Sendo assim, além de identificar a importancia
do setor moveleiro em Santa Catarina em relagio a economia brasileira, procurou-se

avaliar a competitividade e o padrao de concorréncia existente neste setor.

Como fonte tedrica, a pesquisa teve comofeferencial, os conceitos referentes a
estrutura de mercado e estratégias de crescimento, envolvendo, principalmente, os
autores: Michael Porter e Eduardo Augusto Guimar3es além de outros relacionados a
area, como forma de complemento. Os estudos de David Kupfer, Lia Hanguenauer e
Coutinho e Ferraz foram as fontes principais para o estudo do padrﬁb de concorréncia

e competitividade.
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Para melho_r explicar o crescimento do setor moveleiro em Santa Catarina,
como também verificar qual o padrio de concorréncia vigente, foi realizada uma
pesquisa de campo, abrangendo dez empresas situadas na cidade de Sdo Bento do Sul,
com aplicagio de um questionario envolvendo perguntas referentes ao tema. As
perguntas envolvem questionamentos sobre a razdo social da empresa, data de
fundagéio, endereco, nimero de funcionarios, quais as estratégias que estio envolvendo
maiores niveis de investimentos, como estd a competxtmdade no mercado frente ao

novo padrao de concorréncia do setor etc.

Ainda para alcangar esses dois objetivos, foram utilizadas informagdes sobre o
setor retiradas em artigos de jornais e revistas, bem como informagdes .obtidas em
boletins oficiais, na Federag@o das Indistrias do Estado de Santa Catarina (FIESC) e na
Prefeitura Municipal de Sao Bento do Sul. |

Para avaliar a participagdo do setor moveleiro de Santa Catarina no mercado
interno e externo, foram utilizados dados estatisticos recolhidos dos relatorios e
boletins da FIBGE, Banco Central do Brasil e da Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Economico, Cientifico e Tecnologico. Artigos de Jomals e revistas

também foram utilizados, refor¢ando as conclusdes finais.

1.5 -Estrutura do Trabalho

O trabalho é composto de cinco capitulos. O primeiro.e quinto capitulos séo
destinados a intro&ut;ﬁo e conclusdo, respectivamente. O segundo capitulo é reservado
ao referencial tedrico que envolve o tema. No terceiro, sio abordados a caracterizagio
e desempenho do éetor moveleiro a nivel mundial, Brasil e Santa Catarina. No quarto "
capitulo sdo focalizados o padrdo de concorréncia e a competitividade do setor de
moveis de Santa Catarina.
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CAPITULO I

2 - REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo reunidos alguns conceitos considerados importantes para
explicar as diferentes formas de estruturas organizacionais € as diferentes formas de
estratégias de crescimento do mercado assim como, conceitos sobre padrio de

concorréncia e competitividade. -

2.1 - Organiza¢io dos Mercados

“As estruturas mercadologicas caracterizam-se por dois aspectos principais, um
refere-se 4 quantidade de agentes vendedores e compradores atuantes em um mercado
e o outro trata-se da natureza da mercadoria, objeto de negocia¢#o.”(Gardfalo e
Carvalho, 1980: 15) '

Os diversos tipos de unidades econémicas individuais podem ser divididos
independentes de suas fungSes em dois grupos: os compradores e os vendedores. Entre
os compradores estdo os consumidores de bens e servigos e as empresas que adquirem
trabalho, capital e matérias-primas. No grupd dos vendedores, estdo as empfesas que
vendem seus servigos, os trabalhadores que vendem seus servigos como meio de
trabalho e os proprietarios de recursos que sio os fornecedores de métérias—primas

para as empresas.
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A interagdo de vendedoresve compradores formam o mercado. “O mercado é
um grupo de compradores e vendedores que interagem entre si, resultando na
possibilidade de trocas.”(Pindyck e Rubinfeld, 1994: 13)

O comportamento dos mercados podem ser do tipo competitivb ou ndo-
competitivo. Um mercado integralmente competitivo possui muitos compradores e
muitos vendedores, de forma que nenhum destes compradores e vendedores,
individualménte, possua impacto significativo sobre os pregos. Por outro lado, entre os
mercados ndo-competitivos podemos citar, como exemplo, 0 mercado mundial de
petroleo. Neste tipo de mercado existem muitos produtores, porém, determinadas

empresas podem afetar o prego do produto.

A seguir sdo apresentadas as principais caracteristicas de cada tipo de estrutura
de mercado:

a) Concorréncia Perfeita

A concorréncia perfeita ¢ uma estrutura de mercado onde existem muitos
agentes transacionando um tipo de mercadoria. Pode-se enumerar suas principais
caracteristicas:

- presenca de grande nimero de compradores e vendedores do fator de
producio;

- produtos homogénéos - os produtos, servigos ou os fatores de produgio,
objetos de transagdes, sio em cada caso, substitutos perfeitos entre si, ou seja, sdo
idénticos; '

- principio da indiferenga - os vendedores e compradores conhecem a natureza
do fator e seu correspondente prego, que é dado pelo mercado;

- transparéncia de mercado - existe transparéncia total sobre as informag¢des do
mercado para todos os agentes presentes nas transagdes;

- livre mobilidade - existe livre mobilidade para entrada ou saida dos agentes e

produtos no mercado, 0 governo ndo efetua qualquer restricio quanto a estas
mobilidades e; '



17

- divisibilidade dos fatores de produgéo - os fatores de producdo, os servigos e
produtos sio perfeitamente divisiveis, condigio necessaria para que os agentes

presentes no mercado apresentem igualdade de oportunidades.
b) Monop6lio

“O monopolio é um mercado no qual existe apenas um vendedor, mas muitos
compradores.”(Pindyck e Rubinfeld, 1994: 423)

Neste tipo de mercado, um tinico agente vendedor controla toda a oferta do
bem e ndo ¢ perturbado por qualquer tipo de competigéo de outro substituto, dado que

seu produto ou servigo nio possui substituto proximo.

Como caracteristicas e condigdes basicas para a existéncia de um monopolio,
podemos citar que os eventuais competidores devem ser mantidos distantes ou
- afastados da industria, de tal modo que n3o exista competitividade entre os vendedores.
A existéncia do grau de diferenciagdo do produto € muito alta e sdo estabelecidas
barreiras a entradas de eventuais concorrentes. As barreiras sio de ordem tecnologica,
derivadas de possiveis ganhos em economia de escala gerada por uma firma de grandes
dimensdes que pode suprir 0 mercado com custos mais baixos do que um grupo de
firmas concorre'n'tes'entre si poderia fazé-lo, ou ainda, de ordem legal-constitucional,
normalmente da forma de paientes e marcas registradas. Em sintese, 0 podef de
monopélio depende de trés condigdes: da elasticidade da demanda, do nimero de

vendedores que atuam no mercado e da forma de interagdo entre os vendedores.
¢) Monopsénio

| A estrutura de mercado denominada monops6nio caracteniza-se pela existéncia
de um mercado que possui um unico comprador. Em face do poder do monopsdnio
possibilita-se a0 comprador adquirir a mercadoria ou servigo por valor inferior ao
preco que equivaleria em um mercado competitivo. Desta forma, o poder de

monopsonio depende de trés fatores basicos: da elasticidade da oferta, do nimero de
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compradores atuantes no mercado e ainda, da forma de interagio existente entre estes

compradores.
d) Concorréncia Monopolistica

Pode-se conceituar a concorréncia monopolistica como sendo “um regime de
pregos ou estrutura de mercado na qual existem muitas firmas produzindo e vendendo
produtos substitutos proximos, porém nio perfeitos”. (Garéfalo e Carvalho, 1980 118)

Nesta estrutura de mercado existe um ambiente comercial no qual as empresas
competem vendendo produtos diferenciados, substitutos proximos uns dos outros e
com livre mobilidade tanto para saidas como para entradas de empresas com suas
proprias marcas de produtos. A diferenciagdo de produtos nestes mercados, pode ser
vista em diversos casos, tais como:

- diferentes formas e condigdes de embalagens ou da execugdio do servigo
ofertado; ‘ |

- diferengas nas caracteristicas fisicas, ou melhor, nas dimensdes, cores e formas
variadas;

- varias identifica¢Ges, ou seja, nomes e marcas ndo similares;

- planos de pagamentos variados, como também disponibilidade do produto ou
do executor do servi¢o; e

- localizagdo geografica do ofertante.

Nos mercados de concorréncia monopolistica a diferenciagdo dos produtos e
servigos ofertados podera ser real ou imaginaria, isto €, a diferenciagio do produto
podera existir somente para o consumidor. Quanto aos pregos, as empresas possuem

apreciavel mais ndo amplo, controle sobre os mesmos.
e) Oligopélio

Oligopolio pode ser conceituado “como todo mercado de produtos finais ou de

servigos, homogéneos ou diferenciados, em que um pequeno nimero de vendedores,
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concorrentes rivais entre si, controla a maior parte, ou a totalidade, da oferta desses

produtos e/ou da prestagio de servigos”. ( Garofalo e Carvalho, 1980: 159) -

Neste tipo de estrutura de mercado as agdes isoladas ou individuais de qualquer
empresa terdo influéncia sobre os demais. O oligopolio ndo implica necessariamenie em
uma questdo de grandeza. As firmas de pequeno porte podem ser geradoras de novas
idéias. Pode-se dizer, empiricamente, que as firmas oligopolistas sdo responsaveis pelos
avangos econdmicos industriais principalmente para evitar o ingresso de novas

empresas.

O produto ou servigo ofertadé em um mercado oligopolista pode ser de
natureza homogénea ou nio, implicando em distinguir duas categorias de mercado:

- oligopdlio puro: a industria abrange um conjunto de firmas que produzem
bens substitutos perfeitos entre si, exemplo: indistria de cimento.

- oligop6lio diferenciado: a indistria conta com um conjunto de firmas que
prodﬁzem produtos substitutos proximos. Neste tipo de oligopdlio ocorre muito a

rivalidade entre vendedores; exemplo: industria de cigarros.
f) Oligopsonio

E um tipo de estrutura de mercado em que dois ou mais compradores
concentram em suas maos o poder de compra de bens e servi¢os, influenciando nos

pregos dos mesmos.

Um exemplo de oligopsonio pode ser a atuagdo dos frigorificos - sabe-se que no
Brasil é pequeno o niimero de frigorificos e que a atuagio dos compradores quase

sempre regionalmente, afeta os vendedores.

Assim, considerando-se as defini¢des descritas, as estruturas de mercado podem

ser resumidas no quadro 1.



20

QUADRO 1 - ESTRUTURAS MERCADOLOGICAS.

Natureza das
Mercadorias a a
Quantidade de Homogéneos Diferenciados
Firmas '
‘Muitas Firmas Concorréncia Perfeita Concorréncia Monopolistica
: Oligopolio Puro Oligopolio Diferenciado
Poucas Firmas ou v ou
Oligopsdnio Puro Oligopsonio Diferenciado
Monopolio . ’
Uma Firma ou Nio Utilizado
' Monopsonio

Fonte: Adaptagdo Garofalo e Carvalho (1980: 28).

Além dos autores adeptos a teoria microecon6mica cl;jas estruturas de mercado
encontram-se resumidas no quadro 1, Guimaries (1987) propds, sob o ponto de vista .
dos padrdes de competigdo em uma industria, uma nova classificagio baseada em dois
principais mecanismos de competi¢io: os pregos e a diferenciagio dos produtosv. A
classificagio proposta envolve quatro tipos de estruturas industriais, sendo que todas

s30 baseadas nas caracteristicas das estruturas de mercado anteriormente mencionadas.

Indistria competitiva: nesta indastria o equilibrio dindmico da mesma da-se
quando o seu potencial de crescimento € igual ao potencial de expansio da demanda.
Existe livre mobilidade para entrada ou saida das firmas da industria e a competiggo

ocorre através dos pregos e nao por diferenciagdo de produtos.

Oligopélio homogéneo: nas industrias oligopolistas puras n3o ocorre a
competicio por pregos nem por diferenciagio de produtos. S#o escassas as
possxblhdades para entrada de novas firmas na industria dado que, geralmente os

produtos ofertados ndo possuem substitutos proximos.

Oligopdlio diferenciado: a industria oligopolista diferenciada caracteriza-se
pela competigio através da diferenciagio de produtos (bens substitutos proximos)

porém, nessa industria ndo ocorre a competi¢do por pregos. A diferenciagdo de
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produtos implica na busca constante de inovagdes para os bens produzdos pelas
firmas, tendo em vista que o objetivo a ser alcangado esta em ampliar a participagio
das firmas no mercado. Esse tipo de estrutura industrial também permite o livre acesso
para entradas e saidas de firmas da industria. '

Industria competitivé diferenciada: essa estrutura apresenta caracteristicas
relacionadas a outras duas estruturas industriais ja mencionadas: o oligopolio
~ diferenciado e a indistria competitiva. Na industria competitiva diferenciada a
competi¢do por pregos coexiste com a competigdo por diferenciagio de produtos e
existe a livre mobilidade para entradas ou saidas das firmas da industria. Cabe ainda
mencionar que nessa estrutura iﬁdustrial, as firmas grandes sfo capazes de diminuir
seus pregos para aumentar sua participag@o no mercado de modo a eliminar pequenas

firmas ou até mesmo adquiri-las, sem afetar suas taxas de lucros.
2.2 - Estratégias de Crescimento

A existéncia da competigio entre as empresas no mundo atual devido aos
recursos finitos e objetivos inconsistentes, fazem com que estas busquem estratégias
para melhor enfrentar a concorréncia. O termo “estratégia”, segundo Desmeuraux
(apud Carvalho: 1994), é de origem grega e relaciona-se ao verbo “stratego” que

significa planejar a destruigdo dos inimigos pelo uso eficaz dos recursos.

Para ndo serem expulsas do mercado, as empresas formulam estratégias que
podem ser de forma ofensiva ou defensiva. Porter (1992) descreve as estratégias
defensivas como sendo uma forma de reduzir a probabilidade de ataques dos
concorrentes, implicando no uso de barreiras a entrada para novas firmas, tornando a
vantagem competitiva da empresa mais sustentivel. As estratégias ofensivas sdo
descritas pelo mesmo autor como sendo a melhor forma contra o ataque de um
concorrente. Através desta estratégia, torna-se dificil enfrentar um concorrente que
investe continuamente para obter e manter sua vantagem competitiva, reduzindo seus

custos e aumentando seu poder de diferenciagéo.
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Guimardes (1987) considera que a decisdo de investir em uma determinada
estratégia esta vinculada ao processo de expansdo da empresa. O problema da empresa
consiste em encontrar aplicagdes para os recursos disponiveis, de modo que contribua
paré O seu crescimento e aumente seus lucros. Duas variaveis sdo importantes para
este autor: a taxa esperada de crescimento da demanda e a taxa esperada de retorno

sobre 0 novo investimento.

As empresas que ndo formulam estratégias de crescimento sofrem desvantagens
em rélaqa’io as que formulam e utilizam estratégias. Ansoff (1990) apresenta um
conjunto de desvantagens para as empresas que nao formulam estratégias:

- as empresas apresentam dificuldades para prever mudangas;

- ndo apresentam regras de orientagio para novas oportunidades, adotam
atitudes passivas ou desorientadas; e

- as émpresas ndo terdo dispositivos formais para enfrentar aspectos e situagdes

com desconhecimento parcial.

A eséolhé da estratégia competitiva a ser utilizada pela empresa, para melhof
concentrar-se seus esforcos em pontos fortes e fracos, segundo Porter (1991),
compreende uma série de aspectos possiveis, como:

- melhorar o posicionamento da empresa de modo que aumentem suas
capacidades de ataque e defesa em relagio as forgas competitivas;

- estimular o equilibrio, ou seja, estabelecer uma melhor posi¢do relativa da
empresa, e

- explorar e responder as mudangas nos ﬁtores basicos das cinco forgas
competitivas: poder de compradores, poder de fornecedores, rivalidades entre
concorrentes existentes, ameaca de produtos substitutos e ameaca de novos

entrantes potenciais.

Dessa forma, as empresas que vivem no cenario competitivo podem adotar
diversos tipos de estratégias de crescimento, tais como: diferenciagdo do produto;

diversificagio da producdo; baixo custo; enfoque, pesquisa e desenvolvimento,
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marketing, internacionalizagdo e cooperagdo entre empresas. Estes tipos de estratégias

sdo comentadas nos proximos itens.
a) A Estratégia de Diferenciacio do Produto

A estratégia de diferenciag@o do produto é um tipo de vantagem competitiva, na
qual, para se obter sucesso em uma determinada empresa, € preciso que se estabelegam
acdes coordenadas de todas as partes desta e ndo apenas de determinado
“departamento”. Este tipo de estratégia quase sempre ¢ dispendiosa e seus custos sdo

normalmente diferentes de concorrente para concorrente.

Conforme Porter (1991) a empresa que atua mediante a diferenciagdo de
produtos apresenta singularidade em algo valioso para seus compradores. Os métodos
de diferenciagdo podem assumir diversas formas, tais como:

- projeto ou imagem da marca;

- tecnologia;

- peculiaridades;

- servigos sob encomenda;

- rede de fornecedores; e

- outras dimensdes.

Esse mesmo autor comenta que a estratégia de diferenciagdo de produtos
permite que a empresa obtenha retornos acima da média e 6tima posi¢do frente as cinco
forcas competitivas. Proporciona isolamento e fortalecimento perante seus rivais,
devido a lealdade de seus consumidores como também proporciona barreiras a entrada,
levando em considerag3o que sdo elevados os custos para novos entrantes, bem como
_ para elimini-la do mercado. A diferenciagdo também traz elevadas taxas de lucros,
tornando a empresa menos fragil pérante seus fornecedores e amenizando o poder dos .
consumidores, deixando estes menos sensiveis em relagido abs pregos. Quanto aos
produtos substitutos, a lealdade de seus compradores faz com que a empresa se

posicione bem em relag@o aos seus concorrentes.
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“A diferenciagio de produtos, corresponde a introdugdo em sua linha
de produtos de uma nova mercadoria que € substituta proxima de
alguma outra previamente produzida pela firma e que, portanto, sera
vendida em um dos mercados por ela supridos.” (Guimardes, 1987: 36)

As modificagbes ou melhorias na qualidade dos produtos da origem a um novo
~ produto, ou seja, um produto diferente é um produto novo implicando na introdugdo
de uma nova linha de produtos para a empresa, mais ndo necessariamente, em um novo
produto no mercado. A diferenciagio de produtos abre possibilidades de competigdo
no interior da inddstria, correspondendo a um esforgo maior feito pelas firmas para
" aumentar as taxas de crescimento, através da expansdo do mercado ou aumentando

suas defesas e incrementos na participagdo dos mesmos.
b) A Estratégia de Diversificacio

A estratégia de diversificagdo é muito utilizada para as firmas que estio em
crescimento, tendo em vista que € uma forma de amenizar riscos e incertezas,

principalmente referentes a mudangas quanto a demanda de produtos no mercado.

Para Guimardes (1987) a diversificagdo caracteriza-se pela inclusio de um
-produto ou servigo que sera vendido em um mercado no qual a empresa n3o participa,
ocasionando assim, em uma diversificagio das atividades da firma. Este tipo de
estratégia envolve empresas que possuem como objetivo basico, superar seus limites de
.crescimento com a expansdo do mercado corrente, bem como € um; -possibilidade
aberta a qualquer empresa, desde que disponha de recursos para superar barreiras a
entradas.

Penrose (apud Carvalho, 1994: 52), fornece uma definigdo abrangente sobre a

estratégia de diversificagio:
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“Uma firma diversifica suas atividades sempre que, sem abandonar

completamente suas antigas linhas de produto, ela parte para a

fabricacdo de outros suficientemente diversos daqueles que ela ja fabrica

e cuja fabricagio implique em diferengas significativas nos programas de

producio e distribuigdo da firma.”

Com base nesta mesma autora, ao diversificar-se a firma leva em conta dois
novos conceitos: base tecnolégica e horizonte de comercializagdo. A base tecnologica
de uma empresa envolve maquinas, processos € maténas-primas, todos ligados de
alguma maneira ao processo produtivo das mercadorias. Como - horizonte de
comercializa¢do, considera-se o grupo de clientes que a empresa espera conquistar( por
exemplo, fazer um programa bem desenvolvido de vendas). Estes dois conceitos

constituem o que a literatura chama de “area de especializagido” da empresa.

A estratégia de diversificagdo pode apresentar diversas formas, todas com base -
em informagdes sobre os clientes e produtos. Ansoff (1990) enumera algumas delas:

- diversificagdo horizontal: produtos novbs, tecnologia difgrente e clientela
nova, similares aos atuais. Realiza-se em empresas que utilizam as mesmas redes de
distribui¢do para vender ds novos produtos; |

- integragdo vertical: os produtos sdo novos e destinam-se as propras
necessidades da empresa. A tecnologia utilizada € do tipo conexa ou diferente;

- diversiﬁca?,:éo concéntrica: clientes e produtos novos e uma tecnologia conexa
ou ainda pode existir um sistema de distribuigdo para os novos produtos, similar ao ja
utilizado; e ,

- diversificagdo conglomeral: clientes, tecnologia e produtos novos, neste tipo
de diversiﬁcacéo ndo ocorre ligagdo entre a nova atividade, produtos e tecnologia com

o mercado atual, no qual a empresa participa.

As motivagdes que levam uma empresa a utilizar a estratégia de diversificagio
sdo diversas, tais como: capacidade de recursos (investimentos) extras para aplicagdo
em novas areas e ampliagio de sua fatia no mercado; solugdo para problemas
especificos como flutuagdes 'temporéxias ou permanentes da demanda e inovagdes

tecnologicas.
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¢) A Estratégia de Baixo Custo

A empresa que adota a estratégia de baixo custo adquire retornos acima da
média e possui intensas forgas competitivas. Segundo Porter (1991) a estratégia de.
baixo custo posiciona e defende a empresa perante seus rivais dado que fornece a esta
maiores lucros em relagio aos seus concorrentes e também defende a empresa em
relagdo aos grandes compradores e fornecedores, principalmente no que se refere aos
pregos dos produtos e dos insumos, respectivamente. As barreiras a novos entrantes
sio altas em termos de economia de escala e vantagens de custos. Assim, como o

proprio nome indica, a empresa que detém menores custos torna-se mais competitiva.

Como fontes das vantagens do uso da estratégia de baixo custo, podem ser
citadas: _
- o efeito aprendizagem,
- as economias de escala;
- 0 processo de inovagéb; €

- 0 projeto do produto.

Todas estas fontes determinam a construgdo da curva da experiéncia, a qual
permite a empresa adquirir a lideranga de custo. A curva de experiéncia mostra que o
custo unitario declina em uma porcentagem constante quando o nivel de produgio

dobra, conforme pode ser observado na figura 1.

“A coloca¢o em pratica da estratégia de baixo custo pode exigir investimento
pesado de capital em equipamento atualizado, fixagdo de prego agressiva e prejuizos
iniciais para consolidar a parcela de mercado.”(Porter, 1991: 50)
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FIGURA 1: CURVA DE EXPERIENCIA

Custo 4
Unitano

v

Producio
Fonte: Adaptagdo Carvalho (1994: 46).

Alguns riscos envolvem a estratégia de baixo custo, como:
- uma mudanga tecnologica que anula aspectos importantes, como investimentos e
aprendizagens anteriores; |
- aprendizagem de baixo custo adcjuirido por uma empresa imitadora;
- incapacidade de ver a mudanga necessaria no produto ou marketing em decorréncia
da aten¢do dada aos custos; e ‘
- a inflag8o em custos considerada como uma forma de diminuir a capacidade da firma

em manter seu diferencial de pregos em relagio aos seus concorrentes.
d) A Estratégia do Enfoque

Este tipo de estratégia consiste em “enfocar um determinado grupo comprador,

um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico.” (Porter, 1991: 52)

A estratégia de enfoque parte da premissa de que a empresa atende melhor e
com mais eficiéncia um determinado alvo enfocado, quando comparado com seus
concorrentes que atuam de forma ampla. Ha riscos para as empresas que adotam este

tipo de estratégia, tais como:
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- eliminagdo das vantagens de custos ou de diferehciacées, na medida que
aumenta o diferencial de custos entre os concorrentes nos mercados enfocados;

- redugdo nas diferengas dos produtos ou servigos pretendidos entre o alvo e o
mercado; e |

- desfocalizag@io da empresa que adota este tipo de estrategla, através da criagio

de submercados dentro de seus alvos pelos concorrentes.

- Como consequéncia da adog8o da estratégia de enfoque, a empresa pode atingir
a estratégia de baixo custo ou a estratégia de diferenciagdo, ou ambas, dependendo das

necessidades de seu espago enfocado.
e) Pesquisa e Desenvolvimento

A estratégia de pesquisa e desenvolvimento utiliza como base principal os
processos de inovagx"ies, estes custam a ser difundidos e perriﬁtem aos que detém o
conhecimento, longo periodo de monopolio. Com esse cenario, a introdugio de novos
produtos ou novos métodos com custos inferiores aos dos concorrentes (menos
'competitivos ¢ menos eficientes), a empresa obtém maiores retornos. As grandes
corporagbes, muitas vezes integralizadas, conseguem manter com recursos proprios
seus centros de pesquisa. Também ¢ comum ocorrer inovagdo tecnolégica de grande

vulto com o envolvimento do governo, que assume parte dos custos do Processo.

“As vantagens do pioneirismo no langamento de novos produtos ou do
desenvolvimento de novas formas de articulagdo com os clientes,
favorecem as empresas com grande propensdo a assumir e capacidade
de absorver os riscos competitivos que cercam as atividades de P&D ou
a adogio de estratégias empresariais inovadoras.”(Kupfer, 1994: 49)

- A estratégia de P&D ¢ responsavel pela geragio de conhecimento cientifico e
tecnologico; cria novos processos, técnicas e métodos de produgdo; faz novas
combinag¢3es com estratégias ja utilizadas pela empresa (diferenciagdo e diversificagio);
reduz custos com mio de obra, tempo de produgo, energia e matéria-prima; aumenta
a produtividade e a qualidade da produgdo e cria elevadas barreiras de entradas em
relagdo ao ingresso de novas empresas, em parte devido ao alto grau de concentrag3o e
centralizagio de capital. -
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f) A Estratégia de Marketing

“Em seu sentido mais amplo, o conceito de marketing é uma filosofia comercial
que diz que o atendimento das necessidades do fregués é a propnia justificativa da
existéncia de uma empresa.”(Stanton, 1980:14)

A estratégia de marketing envolve principalmente a propaganda e a midia. A
propaganda tem como objetivo geral vender uma idéia, produto ou servigo. Esta,
envolve a criagdo de metas para. a elaboragio do plano de agdo. Quanto mais
especificas estas metas, melhor a contribuigio para a empresa obter retornos acima da
média. Moreira (1992), enumera algumas decisGes a serem tomadas em relagdo ao uso
- da propaganda:

- quanto gz}star;
- tipo de mensagem e a maneira de apresentagdo,
- veiculo da midia a ser utilizado; e

- distribuigdo da propaganda.

No geral, as empresas adotam a propaganda como uma de suas estratégias e
levam em consideragdo a disponibilidade de recursos, nimero de concorrentes e a

estimativa de custos.

“Fundamentalmente, fazemos propaganda para aumentar as vendas e/ou

lucros da empresa, em relagdo ao que seriam sem ela. A propaganda,

entretanto, é raramente capaz de aumentar as vendas sozinha, pois nio é

a unica forga agindo sobre o comprador.” (Kotler, 1978: 77)

A midia em um conceito mais amplo tem como objetivo principal, o estudo, a
anilise e a interpretagio dos veiculos de propaganda, afim de determinar recursos e
uma mensagem adequada de modo a atingir o publico alvo, estabelecido no

planejamento da propaganda’. Temos como tipos de midia, a impressa e a eletronica.

! Conceito fundamentado no trabalho desenvolvido por Moreira (1992: 35).
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g) A Estratégia de Internacionalizacio

A internacionalizagdo das atividades de uma empresa tem sido uma das
principais estratégias utilizadas desde a metade deste século. Desmeuraux (apud
Carvalho:1994), - apresenta uma classificagio sobre as modalidades de
internacionalizagdo:

- operagdes comerciais sem investimento direto no exterior: dar-se-4 através da
exportagdo indireta e direta de produtos e servigos;, exportagio de Know-how,
contratos de gestdo e tecnologia, |

- operagoes produtivé.s sem investimento direto no estrangeiro:» como exemplo
podem ser citados, as lioengés, franquias e contratos de fabricagdo;

- operagdes produtivas com investimento direto no exterior: sdo fundamentais
neste topico as unidades de montagem e unidades de fabricagio; e

- operagdes comerciais com investimento direto no exterior: tais como as filiais

de produgao de vendas, unidades de estocagem, unidades de servigos e filiais de venda.

As empresas que utilizam a estratégia de internacionalizagdo sio aquelas que
apresentam condigGes de crescimento maiores que o potencial do mercado interno
exige; apresentam economias de escala, querem adquirir independéncia do mercado
interno; possuem produtos incompativeis com o mercado doméstico porém,
compativeis com o mercado externo; exploram a competéncia da firma e enfrentam

seus concorrentes.

A maneira mais facil de entrar no mercado externo € através da exportagio. No
entanto, a empresa pode comegar atuando no mercado externo a partir de outras agdes:
através de pedidos inesperados do exterior; pode possuir capacidade ociosa; o mercado
interno  pode estar saturado ou muito competitivo, através de incentivos
governamentais, seus produtos ou servigos podem ser exclusivos, pode possuir
modernas formas de tecnologias € marketing e ainda, pode ter maiores lucros em

relagdo as outras empresas do mercado.
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h) A Estratégia de Cooperacio entre Empresas

A estratégia de acordos entre empresas apresentou crescimento a partir dos
anos 80, primeiramente na Europa e Estados Unidos. As empresas que participam da
cooperagdo geralmente trabalham com economias de escalas, possuem bom
desempenho tecnologico e fortes barreiras a novos entrantes potenciais. Esses acordos
ndo sdo feitos apenas por empresas de grande porte e no geral procuram atender
diversos setores. As empresas de pequeno e médio portes também participam dos

acordos de cooperagio.

Como formas de cooperagdo podemos citar: a sub-contratagiio; co-contratagao;

concessao; acordo de licenga, franquia e uma filial comum:.

QUADRO 2: TIPOS DE COOPERACAO, SEGUNDO ATIVIDADES DOS
PARCEIROS E AS ESTRATEGIAS UTILIZADAS PELAS EMPRESAS

Dominio de Atividades dos Tipos de Cooperagio Estratégias Correspondentes
Setores ‘
Mesmo campo concorrencial _
mas setores de atividades Imparti¢do Integracdo
diferentes. '
Campos Concorrenciais ' Simbiose Diversificagio
Mesmo Setor Alianga Especializagao

Fonte: Adaptagdo de Very (apud Carvalho 1994: 73).

Os trés tipos de cooperagio citados, apresentam-se como um elo de ligagdo
para os dominios de atividades e as estratégias utilizadas pelas empresas. A cooperagio
do tipo impartigio mostra condigdes de compra e venda entre empresas de diferentes
ramos industriais. A alianga, contempla um acordo em forma de contrato entre firmas
concorrentes € a cooperagdo do tipo simbidtica permite o relacionamento entre

empresas que ndo estdo no mesmo ramo concorrencial.
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2.3 - Padr#o de Concorréncia e Compeﬁtividade

) Padriio de Concorréncia

O processo denominado de concorréncia nio pode ser definido como algo
uniforme para as diferentes formas de estrutura de mercado. Cada estrutura apresenta,
segundo suas proprias caracteristicas, uma forma de padrdo de concorréncia.

“A concorréncia estd no dmago do sucesso ou do fracasso das empresas,
determinando a adequaqid das atividades que podem contribuir para seu desempenho,

como inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implementacdo.”(Porter, 1992: 01)

As empresas baseiam-se em diferentes tipos de estratégias para melhor adquirir
uma vantagem competitiva. Através das estratégias sdo destinadas atengdes para as
questdes centrais, principalmente as que se referem a rentabilidade da empresa a curto e
longo pfazo, como também nos determinantes dé posic;e'io competitiva dentro de uma

empresa.

O padrio de concorréncia de um determinado setor esta relacionado com a
nog¢io de concorréncia, ou seja, em cada espago de competigdo existe um padrio de
concorréncia definido como um conjunto de formas de concorréncia (prego, qualidade,
habilidade de servir o mercado, esforgo de venda, diferenciagdo e diversificagio de

~ produtos), que se revelam determinantes no espago.

“O padrio de concorréncia pode ser definido como um vetor
particular que contém uma ou mais dessas formas, resultantes da
interagdo das forgas concorrenciais presentes no espago de competigio.
As empresas buscam adotar em cada instante, estratégias de conduta
voltadas para capacita-las a concorrer por prego, esforgo de venda,
diferenciagio do produto, etc., compativeis com o padrio de
concorréncia setorial.”(Kupfer, 1991: 19)

Em um processo produtivo existem varios elementos que envolvem o padrio de

concorréncia nos diferentes tipos de estruturas de mercado. Possas (1990: 163) define
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a concorréncia como sendo “ um processo de defrontagdo (enfrentamento) dos vérios
capitais, isto €, das unidades de poder de valorizagio e de expansdo econ6micas que a
propriedade do capital em fun¢io confere.”

Para este mesmo autor, dois elementos sdo fundamentais para se determinar o
padréio de concorréncia em uma determinada indtstria. O primeiro elemento é a propria
inser¢do da firma na estrutura produtiva, ou seja, os tipos de produtos, requerimentos
tecnologicos e financeiros, estrutura de custos e interdependéncia setorial. O segundo
elemento refere-se as estratégias de concorréncia que a empresa adota, tais como,
politicas de prego, financeira, vendas, expansio e inovagio. Ambos sdo elementos de
decisdo autébnoma da empresa, como também podem ser impostos pelo ambiente onde

esta inserida.

Para fins do estudo proposto, o conceito utilizado sobre padrio de
concorréncia para analisar o setor moveleiro catarinense foi o conceito estudado por
David Kupfer.> O padrio de concorréncia é definido como um processo dindmico e
especifico para os diferentes tipos de estruturas de mercado. As caracteristicas do
mercado e as condutas empresariais dos diversos setores existentes na economia
brasileira, interagem com a finalidade de estabelecer as novas for_mas de concorréncia,

mudando as caracteristicas de cada tipo de mercado.
b) Competitividade

O conceito de competitividade aparentemente trivial, € algo ainda indefinido, ou
sob o qual ndo se tem consenso. S3o muitos os enfoques que envolvem o tema.
Haguenauer (1989) organiza este conceito em duas familias:

- competitividade como Desempenho: a competitividade € expressa pela
participagio da firma no mercado em um determinado periodo de tempo. O
desempenho da firma ¢ dado em fun¢do das suas exportagdes de mercadorias para o
comércio internacional.

- competitividade como eficiéncia: traduz a competitividade através da relagdo |

insumo-produto que a firma pratica. A eficiéncia é obtida através da capacidade da

2 O conceito de padrio de concorréncia adotado para este estudo encontra-se com maiores detalhes
neste mesmo capitulo.
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firma em converter insumos em produtos com o maximo de rendimentos € o minimo de
perdas. Associado a eficiéncia estdo as estratégias de prego, qualidade, tecnologia,

salarios e produtividade.

Com base na literatura sobre o assunto, pode-se deduzir que a competitividade
esta diretamente relacionada com as caracteristicas de uma empresa ou produto. As
caracteristicas estdo associadas ao desempenho que a firma ou produto tem no
mercado, ou ainda, estdo associadas a eficiéncia técnica, ou seja, aos processos

relacionados a produgdo adotados pela firma.

“A competitividade pode ser vista como a produtividade das empresas
ligadas & capacidade dos governos, ao comportamento da sociedade e
aos recursos naturais e construidas, e aferida por indicadores nacionais e
internacionais, permitindo conquistar e assegurar fatias de
mercado.”(Coutinho & Ferraz, 1994: 10)

A competitividade de um setor ou de uma empresa em particular, ndo pode ser
compreendida envolvendo-se a empresa ou o setor como um todo. Segundo Porter
(1992) a vantagem competitiva de uma empresa esta na origem das inimeras atividades
que a empresa executa, seja no projeto, na produgdo, no marketing ou na distribuigdo

do produto. Cada uma dessas atividades envolvem custos e diferenciagoes.

Relacionado ao fendmeno da competitividade estdo os processos de inovagdes,
principalmente os processos referentes as bases tecnologicas que possuem grande peso
na sobrevivéncia das empresas no que se refere a0 seu ambiente competitivo. As novas
. formas de inovag@o e as novas estratégias adotadas pelas empresas fardo com que estas

maximizem seus potenciais e reduzem seus custos.

Kupfer (1994: 46), em sua visdo sobre o conceito de competitividade, diz que
esta pode se definida “como a capacidade de a empresa formular e irnplémentar
_ estratégias concorrenciais que lhe permitam ampliar (ou conservar), de forma
duradoura, uma posi{:io sustentavel no mercado.” Neste sentido, um estudo sobre a
oompetitividade da industria brasileira feito por um grupo de pesquisadores do
IEIVUFRJ e IE'UNICAMP, organizaram os fatores determinantes da competitividade
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em trés grupos: fatores empresariais, estruturais e sistémicos. O quadro 3, mostra
detalhes sobre os fatores.

QUADRO 3 : FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE NA

INDUSTRIA
Fatores Fatores - . "~ Fatores
Empresariais v Estruturais Sistémicos
Estratégia e gestdo Caracteristicas do mercado Macroecondmicos
Capacitagdo para inovagdo | Configuracoes da industria Internacionais
Capacitagdo Produtiva Concorréncia Sociais
Recursos Humanos: Tecnologicos
- Infra-estruturais
Fiscais e Financeiros
Politico-institucional

Fonte: Adaptagdo Coutinho & Ferraz, (1994: 19).

Os fatores internos a erhpresa, ou de ordem empresarial, estdo inteiramente
ligados a esfera de decisdo da empresa. Os fatores estruturais estdo parcialmente sob o
controle da empresa e caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta
diretamente. Os fatores sistémicos, constituem as externalidades, stricto sensu, para a

empresa produtiva.

| Para analisar o setor moveleiro catarinense utilizou-se como referencial os
conceitos de Hanguenauer sobre o tema competitividade, relacionados ao desempenho
¢ a eficiéncia das empresas do setor em estudo. A nogio sobre competitiﬁdade definida
por Coutinho e Ferraz e Kupfer, também foram fontes utilizadas para o

desenvolvimento desta pesquisa.’

20s conceitos sobre competitividade utilizados para esta pesquisa encontram-se descritos ao longo do
capitulo 2.




CAPITULO 111

3 - ASPECTOS GERAIS SOBRE O SETOR MOVELEIRO

‘ O setor moveleiro, tanto em termos internacionais como nacionais, possui
caracteristicas diversas. Essas caracteristicas envolvem diferentes aspectos, todos.
relacionados com o ~nivel de desenvolvimento dos paises em questdo.
Internacionalmente, o setor possui uma configuragio homogénea, com uma industria
bastante fragmentada. No Brasil, o0 setor possui aspectos heterogéneos ¢ uma industria
em fase de desenvolvimento. | '

3.1 - Caracteristicas do setor moveleiro sob ¢ ponto de vista internacional e

nacional

3.1.1 - Aspectos internacionais sobre a indastria de méveis

Sob o ponto de vista internacional a inddstria moveleira apresenta
caracteristicas homogéneas, extremamente fragmentada, possuindo pouca participagdo
no valor adicionado pela industria de transformagdo. Apresénta grande absor¢do de

mio-de-obra e uma produgo bem diferenciada.

O processo produtivo caracteriza-se pela pequena verticalizagdo da produgéo
com muita capacidade para especializacdo e utilizagdo de equipamentos modernos.

Italia ¢ Taiwam s@o exemplos desse processo de desverticalizagio do processo
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produtivo. Nestas duas éreas ha um predominio de pequenas e médias empresas, onde a
maioria empregam menos de 10 pessoas e trabalham com o regime de sub-contratagio.
Na Alemanha também encontram-se muitas fabricas de moveis, porém, os processos

produtivos s&o pouco desverticalizados.*

O setor fnoveleiro internacional apresenta-se de forma tradicional. As mudangas
que ocorrem no processo produtivo sdo meramente incrementais, ou seja, nao
influenciam a cbmpetitividade dos diversos paises. Atualmente, a grande novidade
deste setor, sd0 as méaquinas e equipamentos com dispositivos microeletrénicos que
substituiram as maquinas e equipamentos eletromecanicos, garantindo maior agilidade e
controle no processo produtivo e melhorando a qualidade dos produtos.

As maquinas de ultima geragdo podem conviver com os equipamentos
modemnos, ndo trazendo nenhum tipo de prejuizo para o processo produtivo, dado que
o setor admite uma modernizagdo por etapas. As inovagdes tecnologicas originam-se -
principalmente pelas inovagdes de produtos, ou seja, pelo design e pela utilizagdo de

novos materiais ( novos tipos de madeiras).

Como principais consumidores de moveis estdo: Estados Unidos, Japao,
Alemanha, Franga, Italia, Inglaterra e Espanha. Quanto ao comércio exterior, 0 pais
pioneiro (década de 50 e 60) foi a Dinamarca. Hoje a'lideranca de exportagio de
moveis € exercida pela Italia. Os paises em desenvolvimento também destacam-se com

crescentes exportagdes, como, Taiwan, Filipinas, Coréia, Tailandia e Hong Kong.5

“ Os mobveis de madeira constituem-se no principal segmento do
comércio internacional de méveis. No ano de 1988, estas exportagdes
_representaram, aproximadamente, 35,5% do total. Em segundo lugar,
~ situaram-se as exportagdes de cadeiras e assentos com uma participagdo
de 28,8%. Ambos os segmentos perfazem uma participagdo total de
64,3% nas exportagOes mundiais.” (Coutinho & Ferraz, 1993: 03)

. Internacionalmente, ocorre a integragdo da industria de moveis com a indastria

de maquinas, permitindo uma modernizagdo com custos mais baixos. A racionalizagio

‘0s .dados citados foram retirados do Estudo sobre a Competitividade da Indistria de Méveis,
desenvolvido por Coutinho e Ferraz (coordenadores) em 1993.
3 idem nota de rodapé (4).
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do processo produtivo é uma forma de superar a falta de matéria-prima e de méo-de-
obra barata dos paises desenvolvidos, servindo como fonte para o aumento da
competitividade. Muitos dos paises desenvolvidos exportam madeira bruta de paises em

fase de desenvolvimento.

Finalmente, a inddstria moveleira internacional possui impbrtantes fatores que
determinam sua alta estrutura de competitividade, como: tecnologia, design,
especializagdo da produgio e estratégias comerciais. E caracterizada pela t:oncentraq:io
de mao-de-obra especializada e tecnologia avangada, garantindo aos paises que fazem
parte deste setor, bom desempenho competitivo frente aos paises em desenvolvimento,

como € o caso do Brasil.

3.1.2 - Aspectos sobre a indiistria de méveis no Brasil

O setor moveleiro apresenta-se de forma dispersa em todo termtério brasileiro,
concentrando-se especialmente nos Esfados de Sdo Paulo, Rio Grande do Sul e Santa
Catarina. As regides Sul e Sudeste, segundo dados do Censo da FIBGE (1985),
concentravam 89,9% do total do valor adicionado e 70% do emprego total. A indistria
possui indicadores bastante positivos em relagdio ao niimero de estabelecimentos e

pessoal ocupado (conforme tabela 1).

Em S3o Paulo, ocorre a maiorvdispersio do setor, as fabricas localizam-se
desde a capital até o interior. Em Santa Catarina e Rio Grande do Sul, encontram-se os
dois maiores polos da indistria, estando suas empresas concentradas nas cidades de
S3o Bento do Sul ( Santa Catarina) e Flores da Cunha e Bento Gongalves (Rio Grande
do Sul).
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TABELA 1 - Evowcii;o DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE MOVEIS, COM
RELACAO AO NUMERO DE ESTABELECIMENTOS E AO NUMERO DE
PESSOAL OCUPADO -1970 - 1994.

Anos
Variaveis 1970 1975 1980 1985 1990* 1994
. Estabelecimentos | 4255 | 5.490 | 12.667 12.916 | 12.179 | 13.500
Pessoal Ocupado | 87.368 | 124.070 | 174.685 | 186.467 | 132.289 | 300.000

Fonte: Censos Industriais FIBGE (1970/75/80/85) e Revista Amanhd set/95.
(Elaborada pela autora)
Nota: (*) Dados referentes a 1988, segundo informacdes obtidas junto a FIBGE.

Na década de 70 o volume de estabelecimentos era pequeno. O setor era pouco
desenvolvido tecnologicamente e possuia grande absor¢io de mado-de-obra (em torno
de 20 funcionarios por fabrica). Em 1975, o setor ganhou um acréscimo de

-aproximadamente 29% no total dos estabelecimentos quando comparado com o ano de
1970. Além disso, o nimero de pessoal ocupado aumentou em torno de 42% neste
mesmo periodo, dado que os processos produtivos dessa época eram quase que
totalmente artesanais.

A partir da década de 80, o numero de estabelecimentos foi crescendo, porém,
em taxas menores se comparado com o periodo de 70/80. No periodo que envolve a
década de 80 até o ano de 1994 houve um acréscimo de 6,5% no mamero de novas
fabricas e de 72% no nimero de pessoal ocupado. Isto porque, além de continuar com
um processo produtivo artesanal, as fabricas modernizaram alguns de‘s_eus proceSsos

produtivos, empregando mao-de-obra qualificada e semi-qualificada.

No setor moveleiro predominam as empresas de pequeno e médio portes,

havendo poucas empresas de grande porte. A caracteristica basica da organizagio
 industrial esta vinculada a verticalizagdo do processo produtivo. Isto ¢, em uma mesma
unidade produtiva convivem diversos equipamentos com - diferentes estagios

tecnoldgicos e a partir destes, sio produzidos varios produtos. A verticalizagio da
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producdo para este setor é uma fonte de defesa, especialmente para assegurar a

qualidade e o fornecimento dos produtos.

O processo tecnologico desenvolvido pelo setor apresenta defasagem, se
comparado com outros setores da economia brasileira ¢ de outros paises
desenvolvidos. Nas grandes empresas, mais desenvolvidas tecnologicamente,
equipamentos modernos convivem com equipamentos antigos. Nas médias e pequenas
empresas, além de terem maior indice de defasagem tecnologica, existem algumas que

produzem moveis em carater tipicamente artesanal.

Outra caracteristica marcante para o setor ¢ a grande absor¢do de mio-de-obra
nos processos produtivos, agregando-se pouco valor por unidade de trabalho. A grande
deficiéncia do setor esta na baixa disponibilidade de mao-de-obra qualificada, em
virtude da pouca existéncia de instituigdes de ensino que dispdem deste tipo de
aprendizagem. Normalmente, o aprendizado da-se na propria ﬁbnca, onde funcionarios

novos aprendem com funcionarios mais antigos.

Os trés maiores polos da industria brasileira de moveis possuem diferengas em
relagdo aos produtos que fabricam. Em Santa Catarina, predomina a fabricagdo de
moveis torneados de madeira, sendo que em uma mesma planta industrial estio
reunidos varias etapas do processo produtivo. Em geral, os moveis sdo de alta
qualidade e com maior detalhamento. Esses moveis so geralmente demandados por
consumidores mais exigentes. O insumo mais utilizado neste Estado é a madeira de
pinus, principalmente nos produtos destinados & exportagio. Sob o ponto de vista
tecnolégiéo o setor apresenta equipamentos com capacidades heterogéneas e seus

produtos s3o bastante diferenciados.

No Estado do Rio Grande do Sul ocorre o predominio da fabricagio de méveis
retilineos seriados e de madeira aglomerada e ainda, méveis torneados. O grau de
especializagdo dos equipamentos € mais desenvolvido do que nos moveis torneados
(em Santa Catarina). Sio moveis mais simples, sem acabamentos sofisticados,
destinados a populagéo de classe média. O processo produtivo também é simples,

envolve etapas como corte de painéis, usinagem e embalagem. Em alguns casos, os
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processos de acabamento ¢ montagem sdo repassados para a etapa de comercializagdo.
O principal insumo utilizado na regido € a madeira aglomerada e seus produtos também

sdo diferenciados.

A industria moveleira de Sao Paulo se caracteriza pela fabricagio de moveis

para escritorio, os quais sio comefcializados sob encomenda. Os produtos sdo pouco
diferenciados e apresenta-se como um segmento menos atualizado do que os outros . 0
grau de verticalizagdo da produgéo é muito elevado, reunindo-se em uma mesma planta
industrial, pelo menos, a marcenaria, a metaliirgica e a tapegaria, com processos de
produgdo até mesmo artesanais. O layout das fabricas sdo mais complexos do que nos

outros dois segmentos.

No geral, a indistria brasileira de moveis apresenta uma diversidade na
fabricagdo de produtos, desde moveis de madeira até moveis de plastico, metais, vime e
artefatos diversos. A classiﬁcagﬁo dos diversos tipos de empresas fabricantes de moveis

do setor, segundo a FIBGE, pode ser observado a seguir:

1 - Moveis de Madeira: fabricados para uso residencial ¢ para escritério. Encontra-se -
também armarios embutidos de madeira, componentes de madeira para moveis e
moveis de madeira para radios e televisores.

2 - Méveis de vime € junco.

3 - Moveis de metal: inclui moveis para uso residencial e escritorio e componentes de
metal para moveis. _

4 - Moveis de plastico: produzidos para uso residencial e escritorio e também moveis
de plastico para radios e televisores.

5 - Artefatos diversos do mobiliario.

6 - Montagem e acabamento de moveis.

7 - Moveis e artefatos nfo especificados ou ndo classificados.

De acordo com a classificagio, pode-se observar que a industria € muito
complexa, envolvendo diversos tipos de matérias-primas e muitos produtos. Devido

a0s varios tipos de segmentos de moveis, a pesquisa se limita, em particular, aos
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moveis de madeira, cujo segmento encontra-se Com maior conomtiac;ﬁo na regiéo de
estudo, a cidade de Sio Bento do Sul, no Estado de Santa Catarina.

A indistria brasiléira de moéveis, em relagio as formas de comércializacio,
oferece diferenciagbes para os diversos segmentos, porém, todos se baseiam no
mercado consumidor que desejam atingir e assim definem qual estratégia de
comercializag@o a ser adotada.

O setor possui vantagens em relago a outros paises mais desenvolvidos, como
na mao-de-obra abundante e barata e na facilidade de obtengdo de matérias-primas.
Mesmo com essas vantagens, a industria moveleira ndo apresenta boa posi¢ao junto ao
comércio mundial de moveis. Isso pode ser explicado pela pouca participagio no
mercado mundial de moveis e pelas estratégias adotadas pelas empresas na década de
70, dado que muitas delas modernizaram seus processos produtivos e destinavam suas
produgdes somente para o mercado interno, preocupando-se pouco em ampliar seus
horizontes de comercializagdo. |

Na década de 80, essencialmente apos o ano de 1986, as exportagdes de moveis
no Brasil tiveram um crescimento significativo (como pode ser observado na tabela 2),
em parte esse aumento foi resultado da implantagdo do Plano Cruzado, que contraiu a
demanda interna, fazendo com que as empresas destinassem seus produtos para o

mercado extemno.
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TABELA 2 : EVOLUCAO DAS EXPORTACOES DA INDUSTRIA BRASILEIRA
DE MOVEIS - 1970 -1994.

Anos Exportacdes (em mil dolares)

1970 1.512

1971 2.791

1972 4.136

1973 10317
1974 | ~ 13.488
1975 13.083
1976 14.643
1977 ‘ 15.289
1978 17.414
1979 | 19218
1980 25.051

1981 28.088
1982 720379
1983 | 18.563
1984 25911
1985 33.046
1986 40.123
1987 ' 36.650
1988 - . 43.286
1989 R 46348
1990 41,544
1991 61.505
1992 »_ 130.616
1993 266.000
1994 293.500

Fonte: CTIC, citado em Coutinho e Ferraz, (1994: 40), Boletim do Banco do Brasil e
Revista Amanhi, set/1995. (Elaborada pela autora)

Na década de 70, como pode ser observado na tabéla 2,0 t_otal de exportagédo
para o setor era pouco significativo. No comego da década de 80 houve um pequeno
aumento, em torno de 30,35%, se comparado com o ultimo ano da década passada
(1979). Em meados da década de 80, em especial do ano de 1986 em diante, houve um
aumento consideravel no total das exportacdes de moveis da indistria bras_ileira. No
final da década de 80 e inicio da década de 90, o desempenho foi relativamente
favoravel, com um aumento de aproximadamente 86,10% quando comparado com o

ano de 1985. Nos trés primeiros anos de 1990, as exportagbes praticamente
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multiplicaram-se por dois de um ano para outro. Em 1994, o ritmo de expansdo
comegou a cair, em parte devido a implantagdo do novo plano econdmico e em parte
motivado pela perda de competitividade, comparativamente a industria italiana | por

exemplo.

Apesar de possuir vantagens comparativas em relagdo a outos paises, como a
abundancia de madeira de lei (insumo basico para a fabricagio de moveis), o Brasil
continua diminuindo seu desempenho em relagio a competitividade, exportando
madeira bruta para diversos paises desenvolvidos. Portanto, a industria brasileira de
moveis se apresenta com fraco desempenho perante outros paises fabricantes de moveis
(Italia, Alemanha, Indonésia e Filipinas). Faltam para o setor o uso de adequados canais
de distribuicio para seus produtos e uma melhoria na tecnologia utilizada,

contribuindo, assim, para tornar o setor mais competitivo.

3.2 - Caracteristicas do Setor Moveleiro em Santa Catarina -

3.2.1 - Aspectos gerais

O género industrial moveleiro de Santa Catarina possui empresas distribuidas
em todo Estado. A concentragdo de estabelecimentos, hsegundo o Censo da FIBGE
(1970), dava-se nas microrregides do Médio Vale do Itajai, Nordeste e Alto Vale do
Iiajai. Atualmente, a concentragio de empresas encontra-se localizada na Regido
Nordeste do Estado, na qual Sao Bento do Sul destaca-se como maior pélo industrial,
com carater vérdadeiramente empresarial € que convivem com mais da metade de seus

funcionarios com mao-de-obra semi-qualificada e qualificada.®

O setor, no decorrer das décadas de 70 e 80, apresentou grande crescimento no
‘nimero de estabelecimentos, os quais empregam muita mio-de-obra, com pouca
quélliﬁcag:ﬁo (com excegdo Sdo Bento do Sul). Em muitas empresas, principalmente as

de pequeno porte, os processos produtivos sio puramente artesanas.

© Pesquisa de campo.
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TABELA 3 : EMPRESAS FABRICANTES DE MOVEIS NO BRASIL E EM
| | SANTA CATARINA - 1970 - 1994

Anos
Variaveis 1970 1975 : 1980

Brasil S.C Brasil SC Brasil SC

N. Estabelecimentos 4.255 225 5.490 365 12.667 946

Pessoal Ocupado 87.368 5.102 124.070 | 8.581 174.685 | 14901

Anos
Variaveis 1985 1990* 1994

Brasil S.C Brasil SC Brasil SC

N. Estabelecimentos 12.916 906 12.179 3372 13.500 2.926

Pessoal Ocupado 186467 | 17.729 | 132289 | 17.035 | 300.000 | 17.250

Fonte: FIBGE (Censos industriais 1970-75-80-85), Secretaria do Estado do
Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e Tecnologico e Revista Amanhd Especial
set/95. (Elaborada pela autora)

Nota: Dados referentes a 1988, corforme informagdes obtidas junto a FiBGE.

Os dados mostram uma evolugiio bastante interessante do setor moveleiro
catarinense, dentro do quadro nacional. Em 1970, o setor participava com
a,proximadaménte 5,3% do total das empresas existentes no Brasil. Em 1994, o setor
aumentou sua cdncentrag?xo de empresas, aproximando-se de 22% do total, colocando

Santa Catarina em destaque quando comparado a outros estados brasileiros.

No setor existem pequenas, médias e grandes empresas. A concentragio de ‘
empresas da-se junto as pequenas € médias (com até 250 funcionirios), o género
também apresenta grandes empresas (com mais de 250 funcionarios), porém evnstem
em um numero reduzido. As empresas que fazem parte do setor produzem moveis de
diversos tipos, especialmente méveis residenciais. O segmento de méveis torneados é o -
que mais se destaca no Estado. Eles envolvem processos de produgdo verticalizados,
isto €, em uma mesma planta industrial, refinem-se inimeras etapas de mesmo processo
produtivo e produzem diversos tipos de produtos. No setor moveleiro de Santa

Catarina, a exemplo do que ocorre em outros estados, os equipamentos e maquinas s&o
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de diversos estigios tecnologicos e equipamentos modernos convivem com

equipamentos antigos.

Além de atender o mercado estadual e nacional, a industria moveleira
catarinense a partir de 1986, destaca-se no Estado catarinense em relagdo as vendas
extérnas, exportando produtos para vérios paises como Estados Unidos, Alemanha,
Franca, entre outros. Nos trés primeiros anos da década de 90, por exemplo,
praticamente de tudo que foi exportado em moveis pela industria nacional, a metade
era de responsabilidade do Estado de Santa Catarina. Em 1994, a partir do segundo
semestre, com a implantagio do Plano Real, a participagio das exportagdes cairam, em
“parte devido a defasagem cambial, dado que as empresas tiveram que cumprir seus

contratos (feitos em dolar), deixando-as em dificuldades.

Hoje' o setor busca novas alternativas para se manter competitivo frente aos |
seus.mercados. A busca de novas estratégias de produgio e marketing, que visam obter
menores custos e methores desempenhos para a produtividade ¢ um exemplo dissso.
Conforme pesquisa realizada pela FIESC, em ébn'l/95, o setor moveleiro catarinense
apresenta-se de fdnna otimista com o novo plano de estabilizagio (64,29%). A
intengdo em investir nos proximos trés anos ¢ positiva (85,71%) € 0S recursos serio
destinados para novos equipameéntos, methoria da qualidade, formagao de mao-de-obra,

expansio da instalagdes, novos produtos € novos processos de produggo. (ver anexo 2)

- Depois de investir em tecnologia e transpor fronteiras, o setor moveleiro para
1996, langa uma ofensiva de marketing, que ¢ uma nova experiéncia, uma vez que
poucas empresas assinam seus produtos e oferecem qualquer garantia. Este novo tipo

de estratégia visa, principalmente, conquistar o mercado consumidor brasileiro.
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3.2.2 - S&o Bento de Sul

Sao Bento do Sul é, atualmente, uma cidade de aproximadamente 55 mil
habitantes, situada na regido Nordeste do EMO de Santa Catarina, a 259 km da
capital (Florianépolis) e a 117 Km do porto maritimo de Sao Francisco do Sul. E um
municipio fundado por imigrantes alemdes e poloneses que fizeram deste um
importahte polo da industria brasileira de moveis.

Junto com o desenvolvimento industnal de Sdo Bento do Sul, as cidades da
regido (Rio Negrinho, Campo Alegre, Mafra e Jaragua do Sul) também se
desenvolveram, concentrando em toda a regido em tormo de 340 fabricas de maovels,

que empregam cerca de 11.000 pessoas.’

O pélo industrial caracteriza-se pela existéncia de um nimero acentuado de
pequenas e médias empresas, que convivem com poucas empresas de grande porte. Em
conjunto, sio responsaveis pela produgdo de moveis do municipio. “Hoje Sdo Bento do
Sul, conta com 168 empresas fabricantes de moveis, que geram 8 mil empregos,

responsaveis por 45 a 50% da economia local”. (Revista Expressdo, margo 1994: 42)

Em suma, o municipio é um dos centros mais reconhecidos do Pé.is, com uma
inddstria dindmica, principalmente no que se refere a capacidade de internacionalizag@o.
Com relagiio ao seu bom desempenho no Estado, sera detalhado a seguir os principais
tragos de sua organizagdo produtiva e seu desempenho e perspectivas no mercado

interno e externo.

" Dados referchtes ao ano de 1993, conforme divulgado por Bescovich, 1993:01.



a) Principais tracos da organizacio produtiva

“ Em 1970, S&o Bento do Sul possuia 28 estabelecimentos produtores

- de moveis, dos quais, somente dois contavam com mais de 100
funcionarios, o restante tinha entre 3 e 50 empregados. Além disso,
existiam em torno de 50 carpintarias domiciliares, que produziam
méveis sobre medidas e artefatos de madeira em geral.” (Bescovich,
1993: 10)

- A partir de 1970, a industrializagio de moveis no municipio acelerou-se, dando

projecdo para a industria atingir o mercado interno. Conforme Kaesemodel (1990), a

expansio da produgdo de moveis durante a década de 70 ocorre fundamentalmente

sobre a base da criagio de movas empresas, com mio-de-obra qualificada, com um

certo Know-how técnico e com crescentes expectativas de uma demanda interna

crescente. A maioria dos novos estabelecimentos iniciaram-se com poucos

investimentos e instalacBes precarias, muitos com estrutura empresarial familiar, méo-

de-obra local e processos produtivos artesanais.

Com a rapida expansido industrial, o setor foi se consolidando e marcando

presenga nos principais mercados nacionais. Conforme a tabela 4 podemos observar a

ev_oluq,io da industria moveleira de Sao Bento do Sul, segundo evolugdo no numero de

estabelecimentos e pessoal ocupado.

TABELA 4 : EVOLUCAO DA INDUSTRIA DE MOVEIS DO MUNICIPIO DE

'SAO BENTO DO SUL - 1970-1994

\Arlos
Variaveis 1970 1975 1980 1985 1990 |

1994
Nuameros de :
estabelecimentos | 28 53 81 123 120 168
~ Numero de
pessoal ocupado 1.237 3.190 5.445 8.316 5.950 8.000

Fonte: FIBGE, Censos industriais (1970/75/80/85), Revista Expressdo (mar/94) e

Prefeitura Municipal de Sdo Bento do Sul. (Eiaborado pela autora)
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Como pode ser observado na tabela 4, o nimero de estabelecimentos aumentou
em torno de 500% entre 1970 e 1994. O numero de pessoal ocupado no setor
mostram-se crescente, com excegio para o ano de 1990 que declinou em torno de 30%
em relagdo a 1985, em parte resultado da instabilidade econdmica que passava o Pais
em virtude da implantagiio de um novo Plano econémico.

Os estabelecimentos mais antigos € com boa estrutura produtiva para o
desenvolwmento vieram a crescer rapidamente, até mesmo absorvendo outras
empresas menores, passando a constituir seis grandes unidades empresariais que
empregam entre 250 e 1.100 pessoas, concentrando em torno de 30% de méo-de-obra
do setor. Junto com as grandes empresas, consolidaram-se 20 médias empresas, que
empregam de 50 a 249 pessoas, chegando a concentrar 49% do mimero de empregos.
O restante de empresas, dividem-se entre micros € pecjuenas empresas, que empregam

de 6 até 49 pessoas.®

As empresas caracterizam-se pbr apresentar alta verticaliza'qﬁo DO Processo
produtivo. Elas elaboram e produzem todo o produto final comercializado. As grandes
empresas integram todo o ciclo: reﬂorestarﬁento, serraria, preparagio da madeira,
fabricagdo dé moveis e até mesmo, em alguns casos, a comercializagio. A mao-de-obra
utilizada nesses processos ¢ abundante. A influéncia dos imigrantes alemaes e poloneses
contribuiu muito para a criatividade e dinﬁmica do setor, principalmente quanto a

qualificagiio da forga de trabalho, adquirida pela experiéncia destes.

O tipo de estrutura da formagdo de mio-de-obra ¢ dirigida pelo proprio
empresario, porém, a capacitagdo profissional ndo tem conseguido acompanhar as
transformagdes ocorridas nas maquinas e equipamentos nos ultimos anos. Ao mesmo
tempo, a melhoria na qualidade dos produtos exigido pelo processo de
internacionaliza¢do do setor, acelerou a utilizagdo de novas técnicas, com médo-de-obra
especializada no que se refere a formagdo formal e tecnologica. Atualmente o SENAI e
a FETEP sdo responséveis pela capacitago técnica da mao-de-obra local.

8 Informages retiradas do estudo realizado por Néstor Bescovich, em 1993, cuja bibliografia encontra-
se destacada nas referéncias bibliograficas.
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Outro fator respbnsével pelo desenvolvimento da industria moveleira do
‘municipio de S&o Bento do Sul consiste na existéncia de recursos florestais da regido,
como o pinus (Araucaria Angustifolia) e a imbuia (Ocotea Porosa). Com o crescimento
da demanda interna e externa de moveis, depois da década de 70, outras regides

tornaram-se fornecedoras de madeiras para o Estado.

As grandes empresas, na sua maioria, possuem reflorestamento de pinus
(principal matéria-prima destinada a exportagio), melhorando a quﬁlidade de seus
produtos finais em mercados europeus ¢ americanos € ainda colaboram para a n3o
destruicdo das florestas nativas. Méveis de mogno, cerejeira e imbuia também se
destacam na regido, sendo produzidos principalmente por empresas de grande porte, as

quais possuem maquinas e equipamentos mais modernos.

“A Mobveis Weihermann planta entre 60 e 80 mudas por ano e planeja
chegar a auto-suficiéncia em matéria-prima dentro de 10 anos. A
inddstria de moveis utiliza outra espécie de muda de pinus, o plantio e os
desbastes sdo diferentes do da industria de papel e até mesmo o tempo
minimo em que eles ocorrem. Para chegar a qualidade necessaria &
fabricagdo de um movel, as arvores s6 podem ser cortadas com 20 anos.
Tecnologia é outra prioridade da Weihermann, que investiu em
equipamentos no estado. Foram 2 milhdes de dolares em 1993,
destinados a importagdo de maquinas italianas computadorizadas e com
controle numérico.”(Revista Expressdo, 1994: 41)

A partir de 1970, as empresas iniciaram um processo de- reestruturagio,
caracterizado por mudangas em equipamentos ligados & area de pfodugﬁo € na
capacidade de recursos humanos. Em 1980, o setor investiu na estratégia de
internacionalizagio, na troca de matéria-prima e no. perfil produtivo, fazendo a

produtividade do setor (relagdo entre produgido/emprego) aumentar.

Com o crescimento das empresas, o mercado foi sendo adaptédo em fungdo do
seu dinamismo. Na década de 70, a demanda interna de moveis e artefatos de madeira
era intensa. A partir de 1980, a demanda interna foi perdendo forcas e as empresas
comegaram a pensar na exportagdo como forma mais atrativa para escoar suas

produgoes.
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Ao optar pela estratégia de internacionalizagdo, as empresas, aos poucos, foram
abandonando o “estilo colonial” e passaram a concentrar sua produgio no “estilo reto”,
especialmente para a linha residencial, fabricados de acordo com os pedidos dos

consumidores.

“ Em 1990, o municipio catarinense de Sdo Bento do Sul, ja exportava
para Alemanha, Franga, Inglaterra e Holanda. Principalmente moveis de
pinus, fabricados sob encomenda, a partir de charmosos designs
europeus e incorporando técnicas de pintura e de madeira macica”.
(Revista Expressdo, 1994: 41)

Quanto ao desempenho tecnoldgico, de acordo com Kaesemodel (1990: 81),
historicamente a indistria de moveis no Brasil, vem adotando as inovagdes feitas
originalmentev no exterior, como no design dos produtos, maquinas e equipamentos,

processos de produgdo e formas de organizagio.

Na década de 70, o processo tecnoldgico repousava em base quase artesanal,
afetando a qualidade dos produtos e a produtividade do setor. A forte integracdo
produtiva, qﬁe caracterizou o inicio das firmas do setor, se refletiu também no alto
predominio das tecnologias desenvolvidas dentro das empresas, incluindo desenhos dos
produtos, layout de fabricagio e maquinarios. A partir da década de 80 e especialmente
nos primeiros anos de 1990, houve aumento de fluxos tecnolégicos exdgenos, ‘

pn'néipalmente para melhorar o desempenho da competitividade do setor.

“ Na atualidade se assiste afinal um forte processo de reequipamento e
modernizagdo da infra-estrutura produtiva, em parte como compensagio
pela auséncia quase que total de investimentos em bens de capital
durante anos (como resultado das crises econdmicas nacionais), e em
parte, pela necessidade de assegurar melhores qualidade e produtividade
na producdo para a exportagio. Inclusive a partir de 1991, uma dezena
de empresas médias e grandes, comegaram a importar equipamentos do
tipo CNC (Centros de mecanizagio com controle numérico), prensas
com alta frequéncia, otimizadores de corte, etc..., maioria provenientes
da Italia.”(Bercovich, 1993: 17)

Esse novo tipo de organizagio produtiva, baseada na incorporagio de

conhecimentos tecnoldgicos e desenvolvimentos de processos e produtos, fez com que
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a comunidade empresarial criasse centros de aperfeigoamento para seus funcionérios,
como a FETEP, responsével pela difuséo e apoio sobre as novas tecnologias.

Hoje, a FETEP ¢ a unica escola técnica com curso de segundo grau para a
- fabricagdo de moveis, realizando também testes de controle de qualidade. Para auxilia-
la na difusio de novos conhecimentos, existem diferentes agentes privados que ddo

assisténcia técnica e treinamento aos profissionais responsaveis.

Os empresérios do setor, em especial os possuidores de empresas de médio e de
grande portes, perceberam que para continuar competitivos nos anos 90, tinham que
investir em tecnologia. No geral, isto contribuiria para melhorar a qualidade e o design
de seus produtos, além de aumentar a produtividade. De acordo com Bercovibh
(1993), os principais mecanismos que viabilizam a introdﬁcio de tecnologias externas,

para essas empresas foram:

- a FETEP, responsavel pela difusdo de conhecimentos e da modernizagao,

- as firmas fornecedoras de insumos e equxpamentos que atualmente oferecem
importante assisténcia técnica aos empresanos

- os grandes clientes, responsaveis pela transmlssao de novos requisitos em
termos de desenhos e processos de fabricagéo; e ' ‘

- as agéncias de exportagio, principal porta para a transferenma de
conhecimentos tecnologicos do exterior.

“ A Mbveis Leopoldo de Sdo Bento do Sul, inaugurou uma fébrica no
final do ano passado para abrigar um complexo centro de usinagem com
controle numérico computadorizado e multicabegas que s6 existe em
empresas italianas. O equipamento sozinho, permitiu um incremento de
20% na produtividade da industria”.(Revista Amanhd, 1995: 06)

Nos ultimos anos o setor passou por profundas mudangas tecnol(’)gicés, porém,
continua em defasagem se comparado ao setor de moveis em termos mundiais. A
grande maioria das empresas ndo participam do proceéso de modemizagio em curso,
sendo as grandes empresas pioneiras na difuséo da tecnologia moderna, relativamente

as empresas de pequeno e médio porte nacionais.
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b) Desempenho e perspectivas do setor

A partir da década de 70 a indistria moveleira voltou-se ao mercado
~ consumidor, com novas perspectivas, através de alteragdes na linha de seus produtos,

com o objetivo de ampliar seu mercado.

De acordo com uma pesquisa realizada pelo CEAG, publicada em 1975, a.
regido nordeste do Estado, em 1970, era responsével por 100% da produgio de méveis
escolares e de cinema, 98% de moveis de esén’tén'o, 68% da linha reta e 81% da linha
colonial. Em 1975, houve alteragSes importantes: a linha colonial passou para 98% e a
linha reta para 77%.

Em principio, 0 aumento ocorrido na fabricagio de produtos da linha reta foi
devido & ampliagdo do mercado nacional (em especial liderado pela empresa Rudnick),
onde os clientes eram originarios de diversas cidades brasileiras como S3o Paulo, Rio
de janeiro, Porto Alegre, Fortaleza, Curitiba ¢ Blumenau. Logo apos, iniciaram as
conquistas pelo mercado externo. As empresas Zipperer e Artefama comegaram a
atender primeiramente o mercado alemio e posteriormente os mercados do Caribe e
dos Estados Unidos. Outros mercados também foram alvos de negociagdes, .como
Inglaterra e Holanda, porém, a maioria das exportacdes eram destinadas aos mercados

- anteriormente mencionados, dando destaque aos Estados Unidos. ( Ver anexo 1) v

Ao contranio do que ocorrera no mercado interno, a matéria-prima fundamental
para a fabricagdo de méveis para atender o mercado externo, € o pinus. As empresas
exportadoras de moéveis atualmente possuem reflorestamento préprio desse insumo
dado a emergéncia em garantir a methor qualidade de seus produtos finais. No mercado
interno, este tipo de matéria-prima nio apresenta boa “fama”, tendo em vista que,
quando comegou a surgir na década de 70, os moveis fabricados pecavam pela falta de

design e caréncia tecnologica.
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Em felag:ﬁo as empresas nacionais, estas utilizam mecanismos comuns para
conquistar seus consumidores. As visitas as lojas ou cadeias de lojas, feitas por
representantes das empresas ¢ um desses mecanismos. Outro mstrumento utilizado € a
contratagdo de servigos de empresas especializadas, que ‘amdem desde o mercado

nacional até o mercado internacional.

A partir de 1980 o mercado nacional passou por crises financeiras, as qﬁais sdo
normalmente explicadas pelos impactos negativos decorrentes dos planos econﬁmicoé
desenvolvidos para o Brasil. Em 1986, com o Plano Cruzado, o setor péssou por
muitas mudangas, a demanda interna se contraiu e os moveleiros tiveram que encontrar

novos caminhos para escoar sua produgio.

“ O nosso setor experimentou dificeis entendimentos, tanto com os
fornecedores, quanto com os clientes. Enquanto aqueles niio decidiam se
retiravam ou nio o custo financeiro embutido no prego de seus
produtos, estes, por sua vez, exigiam-nos o indice deflator, de acordo
com a tabela do govemno.”(Lourengo Darcy Castellan, Presidente da
AFAM, Revista Mobilia, 1986: 04).

_ Com este cenario desfavoravel para a economia interna, o setor ampliou seu
horizonte de comercializagdo. As empresas comegaram a investir na formagao de mio-
de-obra especializada e em reflorestamento (pinus), methorando a qualidade de seus

produtos finais, exigéncia importante para os novos consumidores.

Outros fatores conjunturais favoreceram & internacionalizagdo do setor: a crise
social da regido do leste europeu e a guerra civil da Tugoslavia, afastaram tradicionais
fornecedores de pinus do mercado, deixando espago para os fabricantes brasileiros.
Além desses fétores, a regido de Sdo Bento do Sul possui baixo custo com a madeira e

mao-de-obra, dois itens fundamentais da estrutura de custos da produgéo setorial.



“ Desde o final da década de 80 que os moveleiros catarinenses, as
voltas com a recessdo do mercado interno, cresciam os olhos para o
além-mar. A Artefama, de Séo Bento do Sul, segunda maior
exportadora brasileira de méveis, de 1992 para c4, investiu mais de 1
milhio e meio de dolares para conquistar seus clientes. Importou
maquinas automatizadas da Italia, Alemanha e Estados Unidos, ampliou
o parque fabril, reformulou completamente o layour do chio da fabrica,
deu largada a uma programa de qualidade total.”(Revista Expressio,

1994: 41)

55

No final da década de 80 e inicio dos anos 90, em especial, Sdo Bento do Sul,

comega a destacar-se na participag@o das exportagdes de méveis. Pode-se observar na

tabela 5 a evolugdo das exportagdes da industria moveleira deste municipio.

TABELA 5 : EVOLUCAO DAS EXPORTACOES DE MOVEIS NO BRASIL E EM

SAO BENTO DO SUL - 1982 - 1994. (valores em milhdes de dolares)

08 ‘

Eais{ 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988
SB.S. (1) 1,1 3,8 53 7,7 7,8 7,0 14
Brasil (2) 20 19 26 33 40 37 43

Va (%) 5,5 20 20,3 23,3 19,5 19,0 32,5

W

Locais 1989 1990 1991 1992 1993 1994

SBS (1) 1.7 14 24.5 642 | 1307 1174

Brasil (2) 46 42 62 130 266 2935

v (%) 254 333 40 493 49,2 40,0

Fonte: CTIC, citado em Coutinho e Ferraz (1994:40), Boletim do Banco Central do

Brasil e Prefeitura Municipal de Sdo Bento do Sul. (Elaborado pela autora)
Nota: S.B.S = Sdo Bento do Sul.

Como pode ser observado na tabela S, as exportagdes de moveis com origem

em S3o Bento do Sul, adquirem a partir dos anos 80 uma significativa participagio em

relagdo as exportagdes de moveis do Brasil. Nos anos de 1992 ¢ 1993, S3o Bento do

Sul foi responsavel por praticamente 50% do total da exportagdes brasileiras de

moéveis. Em 1994, altimo ano de analise, houve queda no volume exportado, tanto do

municipio como do Brasil. Em S3o Bento do Sul a queda foi de aproximadamente
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10%, se comparado com o ano de 1993. Isto se deu, sobretudo devido &s mudangas
associadas ao Plano Real, no segundo semestre de 1994, onde ocorreu uma defasagem

cambial em relagio & moeda americana.

Destaque-se ainda que ja a partir de 1991 houve um fundamental incremento
nas exportagdes do setor no municipio. Pequenas, médias e grandes empresas foram
responsaveis por esses resultados (conforme tabela 5). Em especial, as exportacdes em
1993 tiveram um salto(em torno de 130 milhdes de délares), praticamente a metade do

que exportou o Brasil (266 milhdes de dolares), em termos de moveis de madeira.

Mesmo em dificuldades, o setor no ano de 1994, em relagio ao mercado
interno, suas vendas aumentaram, em parte devido a valorizagio da moeda local e
estabilidade da economia. Os consumidores nacionais aumentaram sua demanda por
moveis, porém, a inadimpléncia e o aumento dos custos de produgdo no fim de 1994,
viraram verdédeiros “fantasmas” para os moveleiros, fazendo com que alguns

fechassem suas portas.

Mesmo com a crise que o setor enfrenta, Santa Catarina é o Estado lider nas
exportagdes. Nos primeiros seis meses de 1995 exportou algo em torno de US$ 60
milhdes em moveis de madeira, conforme dados da Secretaria do Estado do

Desenvolvimento Econdmico , Ciéntifico e Tecnolégico.
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CAPITULO IV

4 - O PADRAO DE CONCORRENCIA E A COMPETITIVIDADE
NO SETOR MOVELEIRO CATARINENSE

4.1 - Consideragdes Gerais

 Este capitulo é destinado a anilise do padrio de concorréncia e da
competitividade do setor moveleiro em Santa Catarina. Para do'nseguir o objetivo
tragado, foi realizado uma pesquisa de campo que consistiu basicamente na aplicagdo
de um questionario previamente elaborado (ver anexo 3), e envolveu dez empresas do
ramo situadas no municipio de Sdo Bento do Sul, em Santa Catarina, pélo do setor

moveleiro catarinense.

O conjunto de empresas ficou assim distribuido: trés empresas de grande porte
e sete empresés de portes médios conforme classificagdo que considera o nimero de
pessoal ocupado. Convém ressaltar que, levando-se em conta a classificagio das
industrias proposta por Guimardes (1987), a estrutura industrial predominante no setor
moveleiro catarinense é do tipo competitiva diferenciada (apresentando carac_ieristicas
tanto das industrias competitivas como das indastrias oligopolistas diferenciadas), uma
vez que as empresas. do setor moveleiro fabricam produtos substitutos préximos e

qualquer agfio individual implica em reagdes dos demais concorrentes.

O tema padr3o de concorréncia e competitividade sdo recentes e em termos da

literatura nacional praticamente comegaram a surgir no inicio dos anos 80, envolvendo
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alguns setores da economia brasileira. Dentre os autores que escrevem sobre os temas
estio: Kupfer com os conceitos sobre padrio de concorréncia e competitividade,
destaque, também, pafa as abordagens propostas por Coutinho e Ferraz (1993 e 1994)
e Hanguenauer (1989) no que diz respeito ao tema competitividade’, os quais, servem
de embasamento tedrico para se conseguir o objetivo tragado.

Tal como defendido pela maioria dos autores citados, foi considerado, para
objeto deste estudo, que a competitividade esta relacionada ao padrao de concorréncia,
ou seja, a competitividade é vista como um resultado do padrdo de concorréncia

vigente e ndo como uma variavel independente.
4.2 - O Padrio de Concorréncia Vigente

Conforme visto nas segOes anteriores, até a década de 70 o setor moveleiro
catarinense caracterizava-se por possuir um modo de produgio quase que artesanal, no
qual produziam-se diversos tipos de artefatos de madeira e alguns tipos de méveis sob
encomenda, que “pecavam” em termos de qualidade e atendiam fundamentalmente o
mercado interno.’ Curitiba e Joinville destacavam-se como grandes centros

consumidores.

As empresas ou marcenarias existentes mesta época tinham o processo de
produgdo fortemente atrelado a administra¢io familiar e uma qualificagdo de mio-de-
obra adquirida pela experiéncia e enlagada a hereditariedade. A estrutura empresarial
moveleira do municipio de Sdo Bento do Sul era constituida basicamente por capital
local e familiar. |

Na metade da década de 70, com o aumento da demanda de produtos
manufaturados nos setores da economia brasileira de um modo geral, o setor

moveleiro, embora com uma estrutura pequena e com baixo poder para enfrentar

2 Maiores detalhes sobre os conceitos utilizados neste capitulo podem ser revisados no capitulo (2)
dois desta monografia, na se¢io 2.2.
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concorrentes , tinha seu padrdo de concorréncia voltado para os pregos e prazos de
entrega. As qualidades técnicas dos produtos finais eram pouco valorizadas, dado que
0 setor possuia poucos recursos tecnologicos, mio-de-obra semi-qualiﬁcadé e
producio tipicamente artesanal. As empresas investiam pouco em estratégias
empresariais, principalmente no que se refere a estratégias ligadas a pesquisa e

desenvolvimento.

Com o passar do tempo, sobretudo no decorrer dos anos 80, as frequentes
mudangas de planos econdmicos e a instabilidade econdmica do pais fizeram com que,
tanto o setor moveleiro catarinense. como todos os setores da economia brasileira
passaséem por importantes transformagSes. As empresas comegaram a diversificar suas

atividades e investir em tecnologia.

No decorrer dos primeiros quatro anos da década de 90, com o que se pode
deduzir do depoimento dos dez empresarios entrevistados, o padrdo de concorréncia
vigente esta assentado em quatro importantes elementos:

- pregos;
- design e qualidade técnica dos produtos;
- prazos de entrega; e

- produgdo sob encomenda.

O prego ¢ um dos pontos fortes da concorréncia no setor. Este é seguido pela
criatividade no design e qualidade dos produtos. Qutro ponto importante é o
cumprimento dos prazos de entregé. Como a maior pafte da produgdo € feita sob
encomenda, quanto menor o prazo de entrega do movel, Mor. Portanto, vence
aquele que possui melhor prego, qualidade e agilidade, ou se]a, vence aquele que esta
melhor preparado para enfrentar esse novo padrdo de concorréncia vigente nos anos
90.

Ao contrario do que ocorrera em décadas passadas, o setor moveleiro, desde o
final da década de 80, vem investindo em estratégias empresariais que estimulam o
crescimento das médias e grandes empresas existentes no local. Conforme infbrmag:ﬁes

retiradas da pesquisa realizada junto a algumas empresas de Sdo Bento do Sul (ver .
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anexo 4), os investimentos foram basicamente feitos para a modernizagio de méquinas
e equipamentos afim de melhorar a capacidade técnica e a qualidade dos produtos.

Com a preocupagdo voltada agora para o mercado externo (novos e fortés
consumidores exigentes na qualidade e no cumprimento dos prazos de entrega dos
pi'odutds), os empresarios catarinenses voltaram seus investimentos para as estratégias
de diferenciag3o de produtos, baixo custo, internacionaliza¢&o, marketing e pesquisa e
desenvolvimento. Um percentual que varia de 40% a 90% dos entrevistados adotaram -
esse novo perfil industrial, como pode ser observado na tabela 6 .

TABELA 6 : ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS UTILIZADAS PELAS EMPRESAS
DO SETOR MOVELEIRO DE SAQ BENTO DO SUL - Set./95

Estratégias Empresariais | N°. de Empresas que utilizam Percentagens (%)
Diferenciagio dos produtos 05 ‘ 50
Diversifica¢ao 02 " 20
Baixo Custo 05 ' 50
Enfoque - -
Pesquisa e Desenvolvimento 06 ! 60
Marketing 04 40 .
Internacionalizacao 09 90
Cooperagdo entre empresas 03 30

Fonte: Pesquisa de Campo, dados retirados dos questionarios aplicados junto as
empresas de Sdo Bento do Sul em set./95.

Embora tenham sido feitos investimentos no setor moveleiro catarinense € o
setor tenha fortes intensdes em realizar novos investimentos nos proximos trés anos
(ver anexo 2), observa-se que as empresas do setor continuam com defasagem
tecnologica e a adogdo de novas estratégias de crescimento para as empresas ndo foram

suficientes para fazer com que o setor n3o enfrentasse dificuldades.

Como exemplo de uma das dificuldades que o setor enfrenta, principalmente
para manter a alta qualidade de seus produtos, esta a abundincia de mio-de-obra semi-

qualificada que o setor comporta. E elevado o nimero de trabalhadores envolvidos em




61

todos os processos produtivos (desde o plantio da matéria-prima até a embalagem do
produto para comercializa¢do), os quais precisam de mio—de—obra qualificada na maior
parte dos servigos. Conforme as entrevistas realizadas, a maioria das empresas utilizam
méio-de-obra especializada em seus processos produtivos, porém, n3o € uma mio-de-
obra tecnicamente formada. Na méioria dos casos os funcionarios tornaram-se

especializados devido a experiéncia adquirida ao longo do tempo.

Com a introdugdo da estratégia de comercializag8o destinada ao mercado
externo (internacionalizag@o) as empresas depararam-se com mais uma dificuldade. Os
novos clientes (lojistas de grande porte e pessoas relacionadas a classe média dos paises
estrangeiros), ﬁzeram. com que as empresas, de acordo com o padrido de concorréncia
| vigente, passassem a adotar o controle de qualidade em diversas etapas do processo

produtivo, principalmente para as principais matérias-primas (como o pinus), nas
principais etapas que envolvem a sele¢do da madeira e mos principais produtos
acabados". Segundo uma das empresas pesquisadas, através do depoimento de seu
diretor de produgdo, “a qualidade dos prodhtos ndo ¢é apenas verificada quando o
produto chega na sua etapa final de fabricagdo, a qualidade é produzida ao longo de

todos os processos produtivos e ndo controlada separadamente”.

Ao contrario do mercado interno que prefere matérias-primas do tipo mogno,
canela, cerejeira, entre outras, para a fabricagdo de moveis, 0 mercado externo prefere
moveis fabricados a partir da matéria-prima chamada pinus e com acabamentos
simples, ou seja, sem muitas mudangas em detalhes, considerados de suma irnpo;téncia
pafa o mercado interno. Com base nesse novo mercado e com algumas perspectivas
para conquistar o mercado interno, o setor que conta atualmente com uma
concorréncia acirrada'' , baseia suas formas de concorréncia de forma a manter os
clientes ja existentes, assim como para conquistar novos clientes, 0 que permitiria um

melhor desempenho perante o novo padréo de concorréncia atualmente existente.

19 Pesquisa de campo.
! Principalmente depois da implantago do Plano Real, com a valorizagio da moeda brasileira e
desvalorizagdo do délar.
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4.3 - A competitividade no setor moveleiro catarinense

Para a avaliagdo da competitividade da indistria de méveis de Santa Catarina
pesquisou-se, em especial, grandes ¢ médias empresas, tendo em vista que sdo essas as

responsaveis pelo padrao de competitividade do setor como um todo.

Tal como foi mencionado no decorrer deste trabalho, o setor de um modo geral,
¢ caracterizado pela baixa produtividade econémica e pelo elevado nivel de
verticalizagio de seus processos produtivos, especialmente se comparado aos demais
setores da economia brasileira. Na década de 70 é até o ano de 1985, o setor foi
profundamente afetado pelos ciclos econdmicos brasileiros. Conforme Coutinho e
Ferraz (1994), a indiistria de méveis no Brasil, junto com a industria do vestuario e de
calcados, até o ano de 1985, foram os setores que menos agregaram valor produzido
por unidade de mao-de-obra utilizada, além de ser considerado um setor com

deficiéncia competitiva nos dias atuais.

No final da década de 80 e inicio dos anos 90, o setor para continuar em
atividade no cenario brasileiro, passou por importantes mudangas. Utilizando-se de
incentivos governamentais os moveleiros catarinenses investiram nas importagbes de
maquinas e equipamentos modernos, com o intuito de “ganhar” o mercado externo.
Porém, com a grande disparidade em relagdo ao grau de modernizagéo tecnologica, os
investimentos foram feitos de forma divisivel, permitindo que equipamentos de

diferentes geragdes convivam numa mesma planta industrial.

A partir desses novos investimentos, feitos especialmente em maquinas e
equipamentos modermnos, o desempenho competitivo, segundo os entrevistados
apresentou um certo aumento. A utilizagio de novos materiais como o pinus'?, novos
tipos de acabamentos e novos design, baseados em modelos europeus, constituiram as
principais fontes inovadoras da competitividade para o setor moveleiro catarinense,

elevando os indicadores de exportagdo para o setor.

12 Matéria-prima encontrada em grande quantidade na regifio pesquisada e com grande aceitagio no
mercado externo. '
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Assim, se tomarmos como referencial os estudos de Haguenauer (1989) onde a
nogéo mais simples de competitividade se associa a0 desempenho das exporté,c(")es
industriais e aos indicadores de comércio exterior, pode-se deduzir que a indstria
moveleira é competitiva dado que apresentou um aumento da participagio na oferta
internacional dos produtos. Ou seja, podemos aﬁrmar que o setor moveleiro
catarinense, no final da década de 80 e nos trés primeiros anos da década de 90,
aprdsentou bom desempenho competitivo. De acordo com a tabela 5, o volume

exportado de méveis chegou a metade do que fora exportado pelo Brasil desta mesma
mercadonia.

Com relagdo ao mercado interno nacional,‘ pouco atendido pelas empresas
catarinenses de moveis, um ponto importante que demonstra a presenca da
concorréncia esta relacionado ao design do produto, em especial aos méveis com
elevado padrdo. Muitas vezes esses moveis sio copiados por micros e pequenas
empresas as quais, existem em um bom nimero no municipio de Sio Bento do Sul,
aumentando a concorréncia via pregos, dado que as micros e pequenas empresas, na
maioria dos casos, fazerh parte do setor informa]‘ da economia, possuindo menores

custos e portanto, menores pregos.

A indistria catarinense de moveis apresenta bom potencial para elevar seu
desempenho na competitividade. Por exemplo, S&o Bento do Sul, municipio que
comporta o maior nimero de fabricas do ramo moveleiro é bem servido em recursos
naturais (madeira de lei) e possui mfo-de-obra abundante, dois importantes
componentes para o calculo dos custos de produgdo. Outros indicadores também sdo
favoraveis para o aumento do desempenho competitivo no setor, em especial, os
indicadores de comércio exterior especialmente no que se refere as exportagdes de

moveis feitos de pinus.”

Mesmo com fortes indicativos para a elevagio da competitividade do setor
moveleiro catarinense, atualmente este enfrenta barreiras para se manter perante seus

clientes potenciais internacionais. Para enfrentar a concorréncia no ambito

> Maigres dtalhes na tabela 5, spbre a evolugdo da exportagdes de moveis no Brasil ¢ em Sdo Bento °
do Sul.
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internacional, a inddstria catarinense precisa ter prego, qualidade e agilidade, dado que
as vantagens competitivas internacionais apoiam-se na eficiéncia dos'procéssos de
produgio, na qualidade, no conforto, na flexibilidade de arranjo, na facilidade de
' montagem e no design dos produtos comercializados. Além disso, para continuarem
competitivas, as empresas ainda precisam estar sempre renovando, criando e se

modernizando.

Sob os aspectos citados no paragrafo anterior, pode-se relacionar a
competitividade como a eficiéncia ou, ainda como tma caracteristica estrutural, a qual,
conceitua-se como sendo a “capacidade de um pais de produzir determinados bens
igualando ou superando os niveis de eficiéncia observaveis em outras economias”
(Hanguenauer, 1989: 03). As fontes de eficiéncia giram em torno de pregos, qualidade,
tecnologia, salarios, produtividade e outras condigdes gerais de produ¢do. No setor
moveleiro, embora tenham sido feitos investimentos para melhoria das condigGes e da
eficiéncia, ainda ha muita defasagem em relagio a outras economias € portanto, um

baixo desempenho competitivo.

As maiores dificuldades enfrentadas pelo setor para manter suas empresas
competitivas no mercado, estdo relacionadas a obtengio de novas tecnologias, mdo-de-
~obra qualificada, mudangas de habitos, falta de recursos especificos, altos pregos dos
maquinarios importados e especialmente, a falta de uma politica de governo com

incentivos para importagdo de maquinas e equipamentos modernos. 1

Contudo, mesmo com as dificuldades que o setor enfrenta desde a implantagio
do Plano Real, as empresas estdo buscando, através de novas éstratégias produtivas e
comerciais, o aumento da eficiéncia e produtividade do setor como um todo, assim
como manter ou melhorar seus desempenhos nas exportagdes, fator de suma

importancia para o desenvolvimento do setor moveleiro catarinense.

'* Dificuldades apontadas pelos empresirios em pesquisa realizada em set/95. junto a cidade de Séo
Bento do Sul. '
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CAPITULOV

5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As constantes mudangas na economia brasileira fizeram o setor moveleiro
catarinense passar por deficiéncias, em especial no que se refere a sua eficiéncia
competitiva. O visivel atraso tecnologico que apresenta o setor, imp3e novas condigdes

para que este venha a superar crises e crescer de forma economicamente atrativa.

No desenvolvimento deste trabatho pdde-se perceber que para enfrentar o
padrio de concorréncia vigente na década de 90, as empresas do setor investiram em
estratégias de crescimento. Embora tenham investido em estratégias do tipo P& D e
internacionalizagdo, os recursos disponiveis nfo foram suficientes para que o setor
vencesse todos os obstaculos, em especial, aqueles que 0s concorrentes apresentam a

cada momento, relacionados principalmente ao prego, qualidade e prazo de entrega.

Apesar da complexidade do tema aqui envolvido e considerando-se as
mudangas na postura estratégica das empresas, foi possivel verificar que a falta de
incentivos governamentais ¢ a presenga de uma parte do setor envolvida em uma
economia informal, fizeram aumentar as diferencas nas vantagens competitivas

existentes entre os paises internacionais desenvolvidos economicamente e o Brasil.

Desse modo, para que o setor minimize suas deficiéncias diante de seus
concorrentes e também considerando-se outros setores da eoonomiav_‘ brasileira, a
implantacdo de planos sistematizados € o uso de recursos em ferramentas que

fornegam ao setor bom desempenho tecnoldgico e dé qualidade para seus produtos
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finais, sio prioridades fundamentais para trazer o setor 20 mesmo crescimento
econdmico pelo qual passou no inicio da década de 90, onde foram elevados os indices
de exportagdes de moveis.

Pela importincia e complexidade, como também pelo recente interesse dos
autores para com 0 tema em questdo, torna-se recomendavel seu aprofundamento no
curso de ciéncias econdmicas, através de pesquisas em outros setores da economia
catarinense e brasileira. O reexame da literatura econdmica sobre o assunto e a
aplicagdo em temas especificos, como o estudo das fontes que trazem a ineficiéncia das
estratégias empresariais de crescimento para a conquista de bons desempenhos
competitivos para o setor, sdo algumas das sugestdes para trabalhos futuros.
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GLOSSARIO

CEAG - Centro de Assisténcia Gerencial de Santa Catarina,

- CTIC - Coordenag:t"io Técnica de Intercimbio Comercial.

FETEP - Fundagio de Ensino, Tecnologia e Pesquisa.

FIBGE - Fundagfo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
FIESC - Federagdo das Industrias do Estado de Santa éatarina.
IEI - Instituto de Economia Industrial.

UFR]J - iJniversidade Federal do Rio de Janeiro. |

UNICAMP - Universidade de Campinas.
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Holandeses compram moveis em S&o Bento do Sul
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fas
B A e

Fermando Jeller -

A missdo comercial holandesa quer incrementar os negécios

- Holandeses compram
moveis em Sdao Bento

Sdo Bento do Sul — Missio
comercial holandesa, formada
los empresdrios Thomas

adtke (agente de compras da
Wehkamip B.W. ¢ de
Crossmart Intcrnacional B.V.
no Brasil), Berry Van der
Kolk (comprador da
Wehkamp na Europa),
Robert Rinders (dirctor da
Wehkamp), além de Rudolf
Chr. Swarte (dirctor da
Crossmart Internacional
B.V.). estd em visita a Sao
Bento do Sul desde o comego
da semana. na tentativa de
reativar as exportacées de
moveis para os Paiscs Baixos.
Os empresiirios visitaram
inicialmente a Méveis
Consular, fornecedora dos
holandeses desde 82,
espccialmente de dormitérios.
A Wehkamp ¢é uma das
maiores empresas da Holanda
no sctor de mala direta,
contando com scte lojas para
uma populagio de 15 milhées
de habitantes. A missio
chegou ao Brasil dia 22,
devendo retornar dia 3 de
margo.

A Consular ¢ nossa
fornecedora mais tradicional
em Sao Bento do Sul. Estamos
visitando ainda a Artefama, a
Danilo. a Tuper/Simol. a
Zipperer a Schwarzwald e a
Rudnick™, informou Radtke.

1 Somente a Consular, nos

proximos mescs. cmbarcard

oito contéineres para a

Holanda. Dormitérios em
inus natural. tingido ¢

Elqucado. sdo os preferidos

dos holandeses.

“Nossa maior dificuldade para

ampliar os ncgdcios ¢ o fato
de muitos movcleiros nio
opcrarcm no setor de
exportacoces. No passado nio
fizemos alguns negicios,
porquc a maioria queria
vender para os
norte-amcricanos, um
mercado de 250 milkées de
consumidorcs, cnquanto o
nosso € de apenas 15
mithGes™, falou Radke. A
montagem dos méveis da
Consular ¢ feita apenas com
uma chave de fenda pelos
préprios consumidores, na
Holanda. :

Os movéis sio embarcados
com uma umidade de 107%,.
Somentc a Holanda podcria
comprar, anualmentc, 65
contéinercs, representando
cm torno de 1 milhdo ¢ mcio
de délares. “Com a situagiio
instdvel do Brasil. este indice
caiu para 15%. Agora
qucrcmos reativar nossas
iniciativas. A Europa ¢
exigente em questio dc
qualidade. Prefcrimos
ncgociar com empresas de
pcqucno ¢ médio porte, pois
eles tém maior flexibilidade,

. tOMO nosso pais. que €

Ppequeno’™, ponderou Radtke,
elegiande a performance da
Consular, fabricante de
dormitérios para exportagio ¢
de salas de jantar cm mogno
para o mercado interno (alto
padrio), com 16 anos de
cxisténcia.

“Nossa meta ¢ continuar
persistindo cm manter a
qualidadc para expontar
mais”, afirmou o empresiirio
Erico Grossl, um dos diretores
da cmpresa.

Fomb: doumel A Woti1A, 26/0¢/11, p. 3, oinville, 5.
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“FIESC_

PESQUISA SOBRE PLANOS DE INVESTIMENTOS NA INDUSTRIA CATARINENSE

01. Sua empresa esta operando em que nivel de utilizacBo da capaddgde produtiva instalada ?
( )ate 70% ()de71a80% ()de81a80% ( )acma de 90%

02. Em relacdo ao Plano de Estabilizacéo a empresa‘escé:
( ] ctimista ( ) pessimista ( ) indefinida

03. A empresa pretende realizar investimentos nos préximos 03 anos ?
{ )sim { )} ndo ( ) indefinido

04. Caso afirmativo qual o valor a ser aplicado ?

ANGS 1995 1996 1997
VALOGR (US$) 1000

05. As fontes dos recursos serao:

a) % recursos proprios

b) % empréstimo bancario nacional

c) % empréstimo bancario internacional

d) % abertura de capital/participacdo acionaria -
e) % outros. Especificar

06. Os investimentos serdo aplicados em quais finalidades: ,

( )} novos negocios/diversificacdo de atividades

( ) implantacdo de nova unidade fabril

( ) expansac das instalacdes existentes

{ ) aquisicAo de maquinas e equipamentos

{ })inovacdo tecnologica

( ) desenvolvimento/lancamento de novos produtos

( ) novos processos de producéo v

( ) implantacdo de programas para melhoria da qualidade (inclusive 8000}
( ) formacao/capacitacdo de recursos humanos

( ) investimentos sociais (restaurante, creche, ambulatorio)
{ ) reflorestamento

{ ] meio ambiente (inclusive ISO 14000}

( ) matriz energética: gas, energia elétrica, outros.

- 07. Caso ndo haja intencéo de realizar investimentos apontar os principais motivos:

a)

b

c)

d) .

Razso Social:

Nome do Informante: Fone:

Cargo: Fax:

FEDERACAD DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DE SANTA CATARINA '
. Rodovia Admar Gonzaga, 2765 - Cx. Postal 04 - ttacorubi - 88034-001 - Aoriandpolis - SC
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PESQUISA SOBRE PLANOS DE INVESTIMENTOS NA INDUSTRIA CATARINENSE
INDUSTRIA DO MOBILIARIO

ABRILAS

NIVEL DE UTILIZACAO DA CAPACIDADE INSTALADA

Até 70% 14,29%
71 a 80% 14.29%
812 90% 28,57%
Acima de 90% 42.86%

EXPECTATIVA QUANTO AO PLANO DE ESTABILIZACAO

Otimistas:

Pessimistas:
Indefimidas:

64,29%
7,14%
28,57%

INTENCAO DE INVESTIR NOS PROXIMOS 3 ANOS

SIM:
NAO:

Indefinidas:

85,71%

0,00
14,29%

VALOR A 8ER INVESTIDO NOS PROXIMOS 3 ANOS:

USS mil
1995: 27.500
1996: 29.080
1997: 29.160

FONTE DOS RECURSOS:

Proprios: 66,15%
Empréstimo bancério nacional: 33,85%

PRINCIPAIS FINALIDADE DOS INVESTIMENTOS:

AquisicBo de maquinae e equipamendos (71,43%)
. Implantachio de programas pars melhoria da qualidade (inclugive ISO 9000) (57,14%)
Formacho/capacitacho de recursos hmanos (57,14%)

Expansiio das instalacSes existentes (57,14%)

Desenvolvimento/lancamento de novos ptodmos {50,00%)

Novos processos de producaio {(50,0096)

MOTIVOS APONTADOS PARA O NAO INVESTIMENTO:

Crize atua! em que passam as fibricas de méveis.

FIESC
Federagac

das Indistrias

do Estado

de Santa Catarina

CIESC Rodovia Admar Gonzaga, 2765 - 3° andar - ltacorubi SES! SENA/ 1EL
Centro 88034-001 Florianopolis Sants Catarina Servigo Social Servigo Nacional Instituto
das Industrias Tel. (0482) 34.0122 ) da Indistria de Aprendizagem Euvaldo Lodi

do Estado Telex 482220 Industrial Nducleo Regional
de Santa Catarina Fax 31.4237-CFR 4 de Santa Catarina
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Questionario aplicado nas empresas do setor moveleiro catarinense

...................................................................................................................................

Data de FUndagaio: ..........cccooimiiiiiiieeee e

2) PrNCIPAl AGVIAAE: .......ooveeeooo oo seeeoeee oo eeeee e eeeeeeeeseeeeeeeeeeseeees e

...................................................................................................................................

.....................................................................................................................................

- Ligados diretamente & produgfio: .............occoevevieiiiieiii et reeeeen

S) A empresa caracteriza-se como:
( ) Pequena

( ) Média

( ) Grande

6) Quanto a participagdo da empresa nb mercado nacional:
( )até 10%

( )de11%a30%.

( )de31%a50%

() mais de 60%



T} A produgdo da empresa se caracteriza por: (Especifique aproximadamente o percentual).
Fabricagdo para estoque %

Fabricagdo por pedido %

8) Se sua empresa fabrica produtos por pedido, os mesmos se caracterizam por
- serem: (assinale a resposta que melhor se adapta a empresa) |

() produtos padronizados pela empresa, com poucas variagdes

( ) produtos especificos para cada cliente, com pouca padronizég:ﬁo (sob

encomenda).

9) A mio-de-obra especializada da empresa no setor produtivo € utilizada:
( ) na maior parte dos servigos

( ) aproximadamente na metade dos servigos

( ) em poucos servigos

() ndo exige mio-de-obra especializada.

10) Na empresa o controle de qualidade ¢ feito: (mais de uma resposta ¢ possivel)
( )-em todas as matérias-primas, quando de sua recepg¢io

() nas principais matérias-primas, quando de sua recepgio

() em todas as etapas do processo produtivo

() nas principais etapas do processo produtivo

( )emtodos produtos acabados

( ) nos principais produtos acabados

11) Como vocé define o perfil de seus clientes?

...................................................................................................................................
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12) Como se da a concorréncia no(s) mercado(s) em que sua empresa participa?

...................................................................................................................................
............................................................................................................................................
...................................................................................................................................

13) Quais as estratégias utilizadas por sua empresa para enfrentar os concorrentes?
) Diferenciagdo de Produtos |

) Diversificagdo de Produtos e Atividades

) Baixo Custo

) Enfoque

) Pesquisa e Desenvolvimento

)f Marketing

) Internacionalizagio

e T T e N N e e T

) Cooperagédo entre Empresas

14) Como esta o nivel de competitividade entre as industrias do setor moveleiro?

R A T T T T
...................................................................................................................................
................................................................................................................................................

...................................................................................................................................

15) A sua empresa destina recursos especificos para o desenvolvimento de

tecnologia?
( )Sim ( )Nio

»



16) Quais sdo as principais dificuldades da empresa na absor¢io de novas

tecnologias?

..........................................................................................................................................
M e i R R R DR s R
...................................................................................................................................
D A R T

....................................................................................................................................

17) A produgio de sua empresa ¢ voltada para: (Percentual)
Omercadolocal = %
Santa Catarina %
Outrosestados %

" Mercado Externo %



ANEXO 4

Reldgdo das empresas pesquisadas
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RELACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

1) Artes Industriais de Madeira Ltda.
Endereco: Rua Urca, 133 caixa postal 185
Bairro: Colonial - SB.S. - S.C.

2) Artestilo Ltda.
Endereco: Rua Estevio Buschle, 2.257
Bairro: 25 de julho - SB.S. - S.C.

3) Fabrica de Méveis Leopoldo S/A.
Enderego: Rua Honorio Zschoerper s/n ﬁmdos
Bairro: centro - SB.S-S.C.

4) Fabrica de Moveis Neumann Ltda.
Endereco: Rua Antonio Kaesemodel, l 710
Bairro: Oxford - SB.S-5.C

5) Indx'xstn'as Artefama S/A
Endereco: Rodovia Br - 280, 566
Bairro: Oxford - SB.S - S.C.

6) Indistria Zipperer S/<A.
Enderego: Jorge Zipperer, 101

Bairro: centro - SB.S-S.C..

7) Moéveis Aratjo Ltda. (Grupo Rudnick)
Enderego: Rua: Guilherme Bolmonn, 180
Bairro: centro- S.B.S-8.C. -

8) Moveis Serraltense Ltda.
Enderego: rua Benjamin Constant, 438
‘Bairro: centro - SB.S - S.C.

9) Moveis Weihermann S/A.
Enderecgo: Br 280 Km 117
Bairro: Lengol - SB.S. - S.C.

10) Tremovel Indiistria de Méveis Ltda.
Enderego: Estrada Parana s/n
Bairro: Lengol - SB.S - S.C.
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