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PREFACIO

O segmento de fabricacdo de moéveis em Santa Catarina sempre
apresentou importancia significativa para o desenvolvimento econdmico e
social do Estado, econdmico pela expressiva participacdo no PIB estadual, e
social, pela utilizacao de mao-de-obra intensiva.

Hoje o segmento mobilidrio catarinense apresenta exportacdes na ordem
de duzentos milhdes de ddlares por ano, significando metade das exportacdes
brasileiras de moveis.

Mas o processo de globalizagdo nao olha para trds, nao glorifica o
passado. De um momento para outro, todo um segmento pode deixar de ter
competitividade.

Atentos a esse panorama, o BRDE e o Funcitec, enquanto ainda
Secretaria de Estado, enxergaram a importancia de se analisar a competitividade
do segmento em Santa Catarina.

Este trabalho d4 seqiiéncia a uma série de estudos sobre a competitividade
da industria catarinense, alguns coordenados pela FIESC, nos setores
eletrometalmecanico, téxtil/vestudrio e ceramica branca, um pelo Copesul e
BRDE no segmento de plasticos e outro no segmento de alimentos no Oeste,
coordenado pelo Férum Catarinense de Desenvolvimento.

O presente estudo, elaborado pela FEESC - Fundag¢do do Ensino da
Engenharia em Santa Catarina/Departamento de Engenharia de Producao e
Sistemas da UFSC, complementa, portanto, os estudos anteriores e espera-se
com isso, subsidiar e até mesmo induzir futuras agdes por parte de governo e
das proprias empresas, visando em primeiro lugar a manutencdo e
posteriormente  a melhoria do desempenho desse importante segmento
industrial.

Paulo Ernani da Cunha Tatim



Vice-Presidente do BRDE
1. INTRODUCAO

O Brasil possui condi¢des climdticas excepcionais, o que lhe confere
vantagens de custos importantes na producdo de madeira, especialmente o
pinus, o que pode tornar o pais um forte concorrente no plano internacional, se
esta vantagem comparativa, for transformada em efetiva vantagem competitiva.
Segundo projecoes da Associacdo Brasileira das Industrias de Mobilidrio
(ABIMOVEL) as 13.000 pequenas empresas, juntamente com as 500 outras
empresas consideradas grandes, irdo exportar até o final de 1997 US$ 420
milhdes.

A industria moveleira encontra-se dispersa ao longo do territdrio
nacional, apresentando significativa distincdo na forma, caracteristicas e
tamanho, reflexo das diferencas regionais existentes. Ao longo da evolucao
desta industria ocorreu, em algumas regides, um forte movimento de
aglomeracdo de empresas em sistemas territoriais compactos envolvendo
poucos municipios e consolidando alguns poélos industriais especializados na
producdao de moéveis, como por exemplo Bento Gongalves (RS), Arapongas
(PR), Mirassol e Votuporanga (SP), Uba (MG), Linhares (ES) e Sdo Bento do
Sul/Rio Negrinho(SC).

Em Santa Catarina, a indudstria de méveis ocupa o 6° lugar no ranking
setorial das exportagdes, devendo movimentar em 1997 a cifra de USS$
200.000.000, ou seja, aproximadamente a metade do valor previsto para as
exportacdes brasileiras de moveis. Nos ultimos anos as exportacdes catarinenses
de moéveis apresentaram um extraordindrio desempenho atingindo um montante
7 vezes maior em 1996 comparado a 1990. Somente na regido de Sao Bento do
Sul, Rio Negrinho e Campo Alegre - o grande p6lo moveleiro catarinense — a
producdo de moéveis emprega aproximadamente 12.000 pessoas sendo uma das
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mais  importantes fontes de geracdo de renda na regido.



A industria moveleira catarinense tem, tradicionalmente, se destacado nas
exportacdes brasileiras do setor respondendo por mais da metade do volume
exportado nos ultimos anos. Apenas os trés municipios que compdem o pélo
moveleiro de Sdo Bento do Sul contribuiram com cerca de 40% de todo o valor
exportado pelo Brasil e por 70% do correspondente a Santa Catarina.

Sao Bento do Sul € hoje um dos pélos de aglomeracao industrial de PMEs
(Pequenas e Médias Empresas) mais dindmicos do pais, do ponto de vista de sua
capacidade de internacionalizacdo. O elevado crescimento das exportacdes de
moveis principalmente a partir de 1990 indica uma performance competitiva
singular dentro do contexto setorial.

Apesar da performance exemplar dos ultimos anos, estudos recentes
apontam a industria moveleira brasileira como um dos setores que apresentam
deficiéncias competitivas em relacdo ao padrio de competitividade e de
concorréncia internacional (Rangel, 1993; Coutinho e Ferraz, 1994).

O presente estudo analisa a competitividade sistémica da industria de
moveis de Santa Catarina, em especial, do p6lo moveleiro de Sdo Bento do Sul
que tem destacada importancia para o setor, tanto no plano estadual, quanto no
plano nacional. A metodologia adotada avalia a capacidade competitiva da
industria ndo somente pela atuacdo das empresas, mas também, das estruturas
de suporte e todo o entorno do sistema industrial especifico, articulados nos
varios niveis do sistema, incluindo a atuagdo do governo.

A avaliacdo da competitividade foi desenvolvida através do exame dos
niveis que a influenciam (o nivel meta, o nivel macro, o nivel meso e o nivel
micro), seguindo o enfoque de estudos anteriores desenvolvidos por Esser et al.
(1994) pelo Instituto Alemado de Desenvolvimento.

Buscou-se fundamentalmente identificar os principais elementos que
constituem o ambiente e a forma a as condi¢cdes em que cada ator atua neste

cendrio.Esta tarefa auxiliou o desenvolvimento de uma visdo ampla das forcas



que modelam o meio ambiente, permitindo o reconhecimento das suas
conexdes € interdependéncias, ou seja, permitiu a andlise da capacidade
competitiva individual das empresas e coletiva, do setor.

A andlise do plano macro revelou a existéncia de visdes divergentes
quanto ao papel do Estado no desenvolvimento industrial. As opinides dividem-
se entre os que véem no poder publico o papel de impulsionador e os que
consideram que o setor privado pode desempenhar este papel sem a presenca do
governo.

A pesquisa demonstrou que foi superado o velho estigma de se imputar
aos elevados niveis de inflagdo o atraso tecnoldgico do setor. Este fato deve ser
entendido como um sinal de maturidade e evolucdo, visto que, por décadas, a
inflacdo foi utilizada como justificativa para atrasos, perdas e pela falta de
competitividade.

Fica evidente a tendéncia de se imputar ao Estado uma grande parcela da
culpa com relagdo a falta de diretrizes claras e especificas para o fortalecimento
do setor, assim como, deficiéncia no incentivo a pesquisa, falta de
financiamentos, incentivos a exportacdao, promocdes de eventos, etc..

Uma das dnicas unanimidades parece residir na consciéncia da falta de
uma Politica Industrial especifica que incremente a capacidade competitiva do
setor e justamente por isso, enfrenta revezes referentes aos mecanismos de
cambio, por exemplo.

Surpreendente € a maneira como os proprios empresarios € instituicoes
entendem o seu papel. Por parte das entidades de suporte (ligadas ao ensino e a
pesquisa) e por parte dos agentes de comercializagdo, existe o entendimento de
que ha um alto nivel de integracdo e coordenacgdo entre os atores. Por parte dos
empresdrios identifica-se uma percepcdo contrdria, tendendo a atuacgdes
independentes, isoladas, desconexas dos outros atores, mesmo daqueles

responsaveis diretos pela sua performance competitiva.



A incapacidade do alcance de niveis maiores de integracdo e cooperacao
entre os atores do nivel micro determinam a perda de substanciais vantagens
competitivas decorrentes da aglomeracdo e do estimulo a busca da eficiéncia
coletiva no sistema industrial circunscrito pelo pélo moveleiro da regiao de Sao
Bento do Sul. Este parece ser um dos principais empecilhos para a frutificacao
de qualquer esfor¢o para elevar a competitividade do setor via ado¢do de agdes
que envolvam a capacidade regional de cooperacao.

Embora se possa observar junto ao empresariado local a percep¢ao de que
a tendéncia futura do setor seja das empresas atuarem de modo mais
especializado, tendo muitas atividades terceirizadas, obedecendo a um padrao
estabelecido em vdrios paises reconhecidamente mais competitivos
mundialmente, é bastante baixo o percentual de empresas que pretendem, no
curto prazo, passar a terceiros partes das atividades realizadas nas empresas.
Este comportamento, até certo ponto na contramdo da histéria, € reflexo do
atual modelo de gestdo, idealizado para empresas verticalizadas.

Muito embora a performance geral das empresas venha melhorando
sistematicamente nos ultimos anos, ha ainda um longo caminho a ser percorrido
na busca de vantagens competitivas sustentdveis no mercado. A introducdo de
programas de melhoria da qualidade, a atualizacdo tecnoldgica das maquinas e
equipamentos € um programa intenso de treinamento e qualificacdo dos
recursos humanos constituem a maneira mais eficaz para a melhoria da
produtividade e efici€ncia produtiva nas empresas.

A excessiva verticalizacdo do processo produtivo dentro de uma mesma
unidade fabril, a fraqueza das relagdes entre empresas e a falta de articulacao
entre empresas industriais e instituicdes de suporte observada na industria
brasileira de moéveis dificultam a transformagdo de vantagens comparativas
decorrentes da aglomeracdo e concentragdo territorial em reais vantagens

competitivas.
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Grande parte dos problemas que afligem o setor (falta de colaboragdo
entre os empresarios; distanciamento do poder executivo; acdes isoladas dos
atores que compoem o setor; falta de suporte técnico; defici€ncia na formagao
da mao-de-obra; falta de apoio financeiro e conjuntura econdmica) somente
serdo resolvidos se houverem esforcos no sentido de serem desenvolvidas acoes
para melhorar o nivel de integracdo, cooperagdo e coordenagdo entre 0s varios
segmentos do setor, a exemplo do que ocorreu em outras regides do mundo com
destaque neste setor.

Competidores internacionais emergentes, como € o caso do Chile, Africa
do Sul e alguns paises asidticos, estdo desenvolvendo capacidades competitivas
baseadas nas vantagens comparativas existentes nas sua respectivas regioes,

podendo firmarem-se como fortes concorrentes no mercado internacional.
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2. CARACTERIZACAO E DESEMPENHO RECENTE DA
INDUSTRIA DE MOVEIS

2.1. A Industria e o Mercado Mundial de Moveis

2.1.1. O Mercado Internacional de Moveis

O comércio mundial de modveis, ainda concentrado nos paises
desenvolvidos, segue a tendéncia geral de abertura e globalizacdo econOmica, e
vem crescendo rapidamente, especialmente nos ultimos anos. O total de
importacdes mundiais de méveis aproxima-se dos US$ 50 bilhdes. Os Estados
Unidos destacam-se como o maior importador liquido de moéveis, absorvendo
cerca de 20% do total comercializado, seguido pela Alemanha, Franca, Japao,
Canad4, Inglaterra, Suica, Bélgica e Holanda. Juntos, estes nove paises
responderam por 70% das importacdes mundiais de moveis em 1995 (tabela

2.1).

Tabela 2.1 - Comércio internacional de maveis: valor das importacdes
segundo principais paises importadores

(Em US$ milhdes)
Pais 1988 % 1993 % 1994 % 1995 %
Estados Unidos 5202,8 22,7 6905 205 8290 20,7 90128 204
Alemanha 271915 122 5007 149 5715 143 6584 14,7

Franga 26634 11,6 2474 73 2738 68 3206 72
Japdo 739,3 32 1933 57 2677 67 3155 71
Canada 582,9 25 1740 52 1912 48 1985 44
Reino Unido 17734 7,7 1614 48 1746 44 1915 473
Suica 1724 51 1386 41 1544 39 1857 42
Bélgica 1008,8 44 1340 40 1546 39 1776 40
Holanda 1239,8 54 1458 43 1611 40 1738 39
Austria 738,1 32 1100 33 1245 3,1 1455 373
Federacéo Russa nd - 451 1,3 997 25 1157 26

Demais Paises 50109 21,9 82993 246 99658 249 107888 24,1

Total 229293 1000 33707,3 100,0 39986,8 100,0 44744.8 100,0

Fonte: Rangel (1993; Abimovel (1997)

12



Do lado das exportagdes destacam-se a Itdlia e a Alemanha que, juntas,
sdo responsaveis por mais de 30% do valor total das exportacdes mundiais,
seguidas por Taiwan, Canadd, Bélgica, Dinamarca e Franca. A Itdlia, com
aproximadamente 19% das exportacOes totais, € destacadamente o maior
exportador mundial de moéveis, seguida pela Alemanha, Taiwan, Dinamarca,
Canada e Suécia.

Embora tenham aumentado suas fatias, ainda € pequena a participacao
dos paises em desenvolvimento no comércio internacional de moéveis. Dados
recentes indicam que as exportacdes dos paises em desenvolvimento giram em
torno de 15% do volume mundial, sendo que Taiwan sozinho responde por mais
da metade dessa fatia (Ferraz, 1995).

Nos ultimos anos ampliaram-se as exportacdes da alguns paises em
desenvolvimento, destacando-se a performance de Taiwan como crescente
fornecedor dos EUA e paises da Unido Européia. Outros paises asidticos, como
Filipinas, Coréia, Tailandia e Hong Kong, embora em escalada bem menor,
também té€m intensificado suas vendas de méveis para os paises desenvolvidos.

Os moveis de madeira constituem o principal segmento do comércio
internacional de méveis. A Itdlia e a Alemanha det€ém a hegemonia em diversos
segmentos das exportacbes de modveis chegando a controlar 50% das
exporta¢des mundiais nos segmentos madeira e metal.

Na Itélia, as maiores empresas se dedicam a montagem e acabamento de
moveis, cabendo a um grande nuimero de pequenas e microempresas
subcontratadas a fabricacdo de pecas e componentes. As empresas Sao
especializadas na fabricacdo de determinado tipo de mével ou de componente,
utilizando méquinas de udltima geracdo. Sdo mais de 30.000 empresas, quase

todas com menos de 500 empregados.
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Na Alemanha, o padrdo de organizacdo da industria moveleira é um
pouco mais concentrado, envolvendo um ndmero menor de empresas que
operam de maneira menos desverticalizada.

O recente sucesso e projecdo de Taiwan no mercado internacional de
moveis € atribuido, em grande parte, ao reduzido grau de verticalizacdo da
producdo, onde pequenas e médias empresas se especializam em determinados
modelos, utilizando uma extensa rede de empresas subcontratadas para
producdo de partes e componentes.

O padrao de desenvolvimento tecnolégico do setor a nivel mundial é
determinado pela indistria de mdquinas e equipamentos. Assim, nos paises
onde o acesso e o intercambio entre o setor moveleiro e o de mdiquinas e
equipamentos sdao facilitados existe uma tendéncia natural a um maior
desenvolvimento.

A mudanca tecnoldgica mais significativa ocorrida recentemente foi a
substituicdo de madaquinas eletromecanicas por mdaquinas com dispositivos
microeletronicos de controle, as maquinas CNCs. Estas novas mdquinas
permitiram maior eficiéncia no processo produtivo, melhoria na qualidade dos
produtos e maior flexibilidade na producao.

As mudancgas no processo de produ¢do na indudstria costumam ser do tipo
incrementais enquanto as inovagdes tecnoldgicas em produtos geralmente

ocorrem através de mudangas no design e uso de novos materiais.

2.1.2. Padrao de Competitividade Internacional

A induastria moveleira mundial caracteriza-se por ser altamente
absorvedora de mao-de-obra, fragmentada e dominada por pequenas, médias e
microempresas. O padrio de organizacdo industrial é a especializacdao das
empresas para atuacdo em poucas etapas do processo de producdo, com

reduzido grau de verticalizac@o produtiva.
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O padrio competitivo internacional da indudstria de moveis ¢é
caracterizado por alguns elementos que, quando presentes, asseguram
capacidade de sustentacdo da competitividade, dentre eles podemos destacar os
seguintes:

— Modernizacao tecnoldgica e eficiéncia nos processos produtivos;

— Elevado conteido tecnolégico e qualidade nos produtos com
flexibilidade de arranjos, facilidade de montagem e design
diferenciado;

— Organizacdo industrial desverticalizada com especializagdo flexivel
das empresas em poucas etapas da cadeia produtiva e atuagdo em
redes colaborativas de subcontratac¢ao;

— Estratégias comerciais agressivas.

Como referencial na determinacdo do padrdao internacional de
competitividade na indudstria moveleira, paises como Itdlia e Alemanha devem,
obrigatoriamente, ser citados. Este dois paises, cada um com suas caracteristicas
especificas, tornaram-se um ponto de referéncia para o setor.

Na Italia, pais lider na producdo de mdveis, uma extensa rede de médias,
pequenas e microempresas com elevado grau de interdependéncia atuam em
etapas especificas da cadeia de producdo de méveis com intensas relacdes entre
empresas baseadas na colaboracdo e confianca mutuas. O recente sucesso de
Taiwan no mercado internacional de mdveis € atribuido a sua forma de
organizacdo industrial baseada na especializacio e no reduzido grau de
verticalizagdo, onde, as pequenas e microempresas atuam como subcontratadas
para fabricacdo de pecas e componentes € as empresas maiores se ocupam da
montagem, acabamento e comercializacao.

A integragdo entre a industria de méveis e a industria de méaquinas na

Itidlia e Alemanha, paises lideres no comércio mundial de mdveis, permite uma
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permanente atualizagdo da base técnica da industria moveleira a custos menores

que em outros paises.
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O acesso as matérias primas é uma condi¢do importante para a
competitividade internacional na inddstria de méveis de qualquer pais. E fato
que as exportacdes de madeira bruta, de espécies nobres, por parte dos paises
em desenvolvimento, acabam transferindo esta vantagem comparativa aos
paises desenvolvidos que utilizam este tipo de matéria-prima para produgdo de
moveis altamente diferenciados em design.

As facilidades de importacdio de madeiras nobres nos paises
desenvolvidos acaba por consolidar suas vantagens competitivas com base na
tecnologia, na organizacdo produtiva e na diferenciacdo dos produtos. Por
perceberem como uma questao estratégica da maior importancia, alguns paises
como a Indonésia e Filipinas proibiram a exportacdo de madeira bruta.

Dada a importancia da madeira para a fabricacdo de moveis, o fato do
Brasil possuir condi¢des climdticas excepcionais, o que lhe confere vantagens
de custos importantes na producdo de madeira, especialmente de pinus, pode
tornar o pais um forte concorrente no plano internacional se esta vantagem
comparativa for transformada em efetiva vantagem competitiva. Por ser um
importante exportador de madeira bruta, o Brasil, além de renunciar a vantagem
de dispor de matéria-prima abundante e barata, transfere a possibilidade de
agregar valor ao produto e limita as condi¢des de desenvolvimento da industria

nacional.

2.1.3. As Vantagens Competitivas da Italia e da Alemanha

A colaboragdo entre empresas no interior de uma industria localizada em
territério compacto permite obter economias de aglomeracdo decorrentes da
divisdo do trabalho e da flexibilidade produtiva. Tais economias, estdo
relacionadas a fatores de ordem locacional em que sistemas industriais baseados

em médias, pequenas e microempresas substituem as economias de escala das

17



grandes empresas, facilitam a introducao de novas tecnologias e ddo eficacia ao
sistema local.

A organizacdo produtiva destes sistemas industriais € as economias de
aglomeracdo formam a base do conceito de Sistemas Industriais Localizados
(SIL). A noc¢do de sistema industrial localizado aproxima-se do conceito
marshalliano de distrito industrial.

Os SIL definem um modelo de organizacido industrial desenvolvido em
varios paises da Europa, especialmente na Itdlia, onde médias, pequenas e
microempresas se desenvolvem em territorios especificos, dentro de uma
mesma industria, num processo de intensa colaboragdo de médio e longo prazo
para producdes conjuntas, estabelecendo-se uma densa rede de interdependéncia
entre as unidades autdbnomas (Courlet, 1993).

Na Itdlia os SIL surgiram espontaneamente a partir dos anos 70 definindo
um modelo de desenvolvimento fundamentado nos recursos locais, na pequena
empresa € na desconcentragdo produtiva. Esta forma de organizacdo industrial
foi baseada na crescente divisdo do trabalho entre empresas, utilizando todas as
formas produtivas e as relagdes de producdo. A divisdo do trabalho permitiu
uma alta flexibilidade e crescente especializacdao produtiva das empresas e do
sistema, fazendo amadurecer as economias de aglomeracdo, incentivando o
continuo surgimento de novas empresas e pequenos empreendimentos.

O desenvolvimento de sistemas produtivos fortemente especializados
com uma multiplicidade de empresas atuando em densas interrelagdes infra-
setoriais € intersetoriais, num ambito territorial relativamente restrito
permitiram a diversos setores industriais da Itdlia e da Alemanha combinar as
vantagens da pequena dimensdo (flexibilidade produtiva) aquelas da grande
dimensdo (economia de escala) para que as empresas pudessem operar com
elevada economia externa. O reconhecido sucesso mundial da Italia em

segmentos industriais como moveis, maquinas-ferramentas, calcados, téxteis,
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vestuario e moda em geral, se deve, em
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grande parte, a seu modelo de industrializacao difusa com formacao de sistemas
industrias localizados.

A presenca de uma industria de maquinas e equipamentos desenvolvida e
competitiva e as novas tecnologias eletronicas como maquinas CNCs e sistemas
CAD-CAM, adaptadas a empreendimentos de pequena dimensdo e a
especializacao flexivel foram fatores importantes na consolidacdo deste padrao

de organizagdo industrial.

2.2. A Industria Brasileira de Moveis

A industria de méveis no Brasil caracteriza-se, a exemplo dos demais
paises, pela pequena participacdo no valor da produgdo industrial e pela grande
absorcdo de mao-de-obra comparando-se aos demais setores da industria de
transformacdo. Trata-se de um setor intensivo em mao-de-obra com baixa
agregacdo de valor por pessoa ocupada.

Contrapondo-se ao padrdo internacional, o setor moveleiro no Brasil €
dominado por plantas verticalizadas onde convivem diversos processos
tecnoldgicos, etapas do processo produtivo e linhas de produtos, especialmente
no segmento de moveis torneados. Numa mesma planta industrial reinem-se
etapas como secagem da madeira, usinagem, acabamento, montagem e

embalagem.

2.2.1. Evolucao, Estruturacio e Organizacio Produtiva

A industria Brasileira de méveis é composta por aproximadamente 13.500
empresas, emprega em torno de 300.000 pessoas, produz cerca de 6,6 bilhdes de

dolares/ano e exporta mais de 300 milhdes de ddélares por ano. De modo
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semelhante ao que ocorre em outros paises predominam as micro, pequenas €
médias empresas. A grande maioria das empresas (74%) possui menos de 15
empregados, 22% sdo pequenas empresas (16 a 150 empregados) e apenas 4%
empregam mais de 150 pessoas. Cerca de 300 empresas com mais de 100
empregados respondem por mais da metade do valor da producdo (Serasa,
1997).

Os moéveis de madeira representam cerca de 70% do mercado brasileiro
de modveis destinando-se, na sua maioria, ao uso residencial.

O segmento de moveis sob medida é extremamente disperso no territorio
nacional e envolve um grande nimero de micro € pequenas marcenarias que
atendem a pedidos individuais, trabalhando com uma pequena escala de
producdo, geralmente com equipamentos tecnologicamente mais atrasados,
reflexo de uma organizacdo produtiva baseada no conhecimento empirico
adquirido na base do learning by doing.

A produgdo brasileira de moveis de madeira retilineos concentra-se em
empresas de médio e pequeno porte. Como mostram Coutinho e Ferraz (1994) e
Rangel (1993) no Estudo da Competitividade da Industria Brasileira, este
segmento € o menos defasado no processo produtivo (linhas de produgdo
seqilienciais e limpas, com fluxo continuo e sem estoques intermedidrios, mas
com elevada verticalizacao).

No segmento de modveis torneados de madeira convivem micro, pequenas
e médias empresas com producdo em série. A grande variedade de produtos, as
diferentes caracteristicas locacionais e a disparidade no desenvolvimento
tecnoldgico deste segmento conduz as empresas a operarem com variados niveis
de produtividade e eficiéncia, gerando distintas capacidades competitivas.

Uma das caracteristicas da organizacdo industrial do setor, comum a
todos os segmentos desta industria, é a grande verticalizacdo do processo

produtivo. Numa mesma unidade fabril convivem indmeros processos
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tecnoldgicos gerando uma gama variada de produtos, refletindo a necessidade

das empresas atuarem
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em varias etapas da cadeia como forma de compensagdo da baixa rentabilidade,
desperdicios nos processos de produgdo, obsolescéncia tecnoldgica e gerencial.

Os anos 70 marcaram um importante ciclo de expansdo e modernizagcao
tecnoldgica no setor de moveis de madeira no Brasil (Ferraz, 1995). Com a
retracdo econdOmica dos anos 80 as empresas pouco  investiram na
modernizacdo de seus processos produtivos. Naquele periodo, a industria de
moveis dos paises desenvolvidos perseguiam uma trajetéria em direcdo a
revolucdo da microeletrOnica, substituindo mdaquinas mecanicas e
eletromecanicas por maquinas com dispositivos de controle -eletronico,
ampliando a defasagem tecnoldgica da industria nacional.

A partir de 1990, com a melhoria das condi¢des do mercado brasileiro e o
crescimento das vendas externas, a industria nacional iniciou um processo de
reequipamento € modernizacdo da infra-estrutura produtiva, principalmente
através da importacdo de maquinas CNCs. Dado que os processos tecnolégicos
sdo divisiveis, as empresas costumam modernizarem-se por etapas, sendo
comum encontrar-se numa mesma planta industrial maquinas de ultima geracao
operando lado a lado com mdaquinas bastante antigas. O convivio de diferentes
geracdes de equipamentos em um mesmo processo de producdo vem gerando
importantes diferenciais de rendimento e produtividade no interior das fabricas
com ineficiéncias e pontos de gargalo nas linhas de producao.

A maioria das empresas estdo preocupadas com a defasagem tecnoldgica
e vém empreendendo esforcos na atualizacdo de suas maquinas e equipamentos.
A auséncia de mecanismos de incentivo e de linhas especificas de crédito e a
burocracia dos processos de importacdo de novas mdaquinas tem dificultado a
acao modernizadora das empresas. A recente decisdo do governo federal de
taxar as importacdoes de maquinas-ferramentas em 17% constitui mais um fator

inibidor da modernizagdo tecnoldgica da industria brasileira.
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2.2.2. Localizacao Espacial

A industria moveleira encontra-se dispersa ao longo do territério
nacional, apresentando significativa distincdo na forma, caracteristicas e
tamanho, reflexo das diferencas regionais existentes. Ao longo da evolucao
desta industria ocorreu, em algumas regides, um forte movimento de
aglomeracdo de empresas em sistemas territoriais compactos envolvendo
poucos municipios, consolidando alguns poélos industriais especializados na
producdo de méveis. Os principais pélos moveleiros (Sdo Bento do Sul - SC,
Bento Gongalves - RS, Mirassol e Votuporanga — SP, Ub4 — MG, e Linhares -
ES) possuem algumas caracteristicas de Sistemas Industriais Localizados (SIL).

A industria brasileira de modveis, organizada em pdlos territoriais,
concentra-se na regido sul e sudeste com mais de 80% da produgdo nacional,
sendo que, apenas trés estados — Sdo Paulo, Rio Grande do Sul e Santa Catarina
- respondem por mais de 60% do produto industrial do setor (Rangel, 1993).

Em Sao Paulo, embora estejam representados todos os segmentos da
industria e a produ¢do encontrar-se dispersa no territorio, os polos de Mirassol e
Votuporanga desenvolveram uma especializagdo em torno dos mdveis para
escritorio, concentrando grande parte da producao nacional deste segmento.

No Rio Grande do Sul, na regido de Bento Gongalves e Flores da Cunha,
localiza-se um dos mais importantes polos moveleiros do pais. Nesta regido ha
uma especializacdo mais intensa nos moveis retilineos produzidos com madeira
aglomerada, com alguma participacdo da linha de méveis torneados.

Ja em Santa Catarina, onde se localiza o mais importante pdlo exportador
de méveis do Brasil (Sdo Bento do Sul e municipios vizinhos) desenvolveu-se
uma concentracdo significativa nos moveis torneados, baseados em design
tradicional, aproximando-se bastante do estilo europeu. A partir de meados da

década de 80 ocorreu, nesta regido, um grande crescimento na produgdo de
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moveis macicos de pinus em estilo reto e torneados, na grande maioria,
destinados a exportagao.

Mais recentemente, outras duas regides - Arapongas no Parand, e Ub4a em
Minas Gerais - vém ganhando espago no cendrio nacional, projetando-se como
polos industriais emergentes na produ¢do de méveis de madeira.

Cabe salientar que, no contexto nacional, dois pélos industriais destacam-
se na producdo de méveis de madeira, tanto pela representatividade na produgdo
quanto pela importancia nas exportacdes. Os polos moveleiros de Bento
Gongalves-RS e de Sao Bento do Sul-SC possuem as caracteristicas basicas de
SIL. (grande concentracdo de empresas em uma industria territorialmente
localizada) e sdo responsdveis pela maior parte das exportacdes brasileiras de
moveis, respondendo por nada menos que 80% do volume total exportado.

A excessiva verticalizacdo do processo produtivo dentro de uma mesma
unidade fabril, a fraqueza das relagdes entre empresas e a falta de articulacao
entre empresas industriais e instituicdes de suporte observada na industria
brasileira de moéveis dificultam a transformagdo de vantagens comparativas
decorrentes da aglomeracdo e concentragdo territorial em reais vantagens
competitivas.

Conforme ja salientado, a configuracdo de pdlos industriais ou sistemas
industriais localizados dentro de uma industria tende a proporcionar vantagens
competitivas as empresas se estas se beneficiarem das economias de
aglomeracdo e desenvolverem densas redes de subcontratacdo e induzirem

novos investimentos em industrias e servicos de suporte.
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2.2.3. Os moveis brasileiros no mercado internacional

O Brasil ainda apresenta um baixissimo coeficiente de abertura ao
comércio internacional de moveis. No segmento de mdveis de madeira, o Ginico
com alguma expressdo no comércio externo brasileiro, as transacoes
internacionais ndo atingem 10% da producdo nacional. O comportamento dos
ultimos anos mostra um rdpido crescimento tanto das exportagdes quanto das
importagdes brasileiras de moéveis, atingindo, respectivamente, US$ 325
milhdes ¢ US$ 102 milhdes em 1996. Em termos liquidos, as exportagdes
brasileiras tem se mantido mais ou menos estdveis nos ultimos anos esbogando,
inclusive, um ligeiro decréscimo.

Nos primeiros anos desta década houve um grande crescimento das
exportacdes brasileiras de moveis atingindo um volume 6 vezes superior em
1993 em relacdo a 1990. Nos ultimos trés anos a performance das exportagcdes
foi bem mais modesta alcancando, mesmo assim, uma taxa média de

crescimento anual de quase 7% (tabela 2.2).

Tabela 2.2 - Valor da producao, valor exportado e valor das importa¢des de mdveis nos
ultimos anos no Brasil

US$ milhoes
Ano Producao-VP+ Exportagio-X Importacio-M X -M % X/VP

1990 nd 39,7 nd - -
1991 nd 57,3 nd - -
1992 nd 125,7 nd - -
1993 nd 266,1 25,6 240,5 -
1994 4400 293,5 40,6 2529 6,67
1995 4000 309,2 86,1 223,1 7,73
1996 4400 3247 1014 223,3 7,38

* Somente moveis de madeira

Fonte: Abimovel (1997) e SECEX/DTCI/MICT
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No primeiro semestre deste ano as exportacdes brasileiras de moveis
apresentaram um melhor desempenho, com incremento de 18% em relagdo ao
mesmo periodo do ano anterior, sinalizando um crescimento da ordem de 20%
para o ano de 1997.

A Alemanha, Estados Unidos, Franca e Holanda sdo os principais
mercados para os moveis brasileiros tendo absorvido, juntos, 60% do volume

exportado pelo Brasil em 1996 (figura 2.1).

Figura 2.1: Brasil - Destino das exportacoes de moveis segundo principais mercados

Demais Alemanha
25% 19%

USA
18%

Holanda
11%

Franca Mercosul
12% 15%

Fonte: SECEX/DTCI/MICT, 1996

A crescente importancia dos parceiros comerciais do Mercosul para o
pais tanto nas exportagdes quanto nas importacdes de moveis é facilmente
observada nos nudmeros da tabela 2.3. Os trés paises em questdo, foram
responsaveis em 1995 por 30% das importagdes e absorveram 15% das
exportacdes brasileiras de moéveis. Dados preliminares relativos ao primeiro
trimestre do corrente ano, apontam para um percentual semelhante de

participacdo deste mercado no destino de nossas exportacoes.
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Tabela 2.3- Exportacdes e importacdes brasileiras de mdveis junto aos demais
paises do Mercosul

US$ milhdes
Ano |Argentina Uruguai Paraguai Total
Exp. (x) [Imp. (m)|Exp. (x)| Imp. (m) | Exp. (x) [Imp. (m)| Exp. (X) | Imp. (m)

1991 2,5 1,3 0,9 0,8 0,7 0 4,1 2,1
1992 15,3 0,4 3,7 0,4 1,5 0 20,5 0,8
1993 28,1 0,5 11,2 0,5 2,9 0 42,2 1
1994 423 1,4 15,4 7,1 3,5 0 61,2 8,5
1995 28,4 10,7 13 15,2 5,6 0 47 25,9

Fonte: Abimovel (1997)

Em que pese o expressivo crescimento apresentado nas exportagdes nesta
década, o pais ainda ocupa uma posi¢do pouco significativa no comércio
internacional de méveis (menos de 1%).

As exportacOes brasileiras de mdveis estdo concentradas na Regido Sul,
com destaque para o estado de Santa Catarina, responsdvel por mais da metade
de todo o volume exportado (figura 2.2). Esta grande expressividade de Santa
Catarina nas exportacdes brasileiras de moveis se deve ao bom desempenho
exportador do pdélo moveleiro de Sao Bento do Sul, que historicamente, vem
respondendo por mais de 1/3 do valor global das exportacdes do pais. Esta
regido € fornecedora tradicional de moveis de pinus aos Estados Unidos, Europa

e mais recentemente, aos paises do Mercosul.

Figura 2.2: Brasil - Participacio dos principais estados exportadores de mdveis no
volume total exportado

PR Demais

SP 9% 2%

10%

SC

53%
RS

26%

Fonte: Abimével (1997) e SECEX/DTCI/MICT
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Os moveis de madeira constituem o principal item exportado pelo Brasil e
o maior potencial de expansao estd nos méveis macigcos de pinus. No segmento
de moveis retilineos o pais apresenta pouco potencial exportador devido ao alto
custo da matéria-prima bdasica (madeira aglomerada) (Rangel, 1993).

Na pauta de exportacdes brasileiras o item madeira bruta supera em muito
o valor exportado em moveis. Entre o final da década passada e o inicio da atual
o Brasil exportou, em média, 8 vezes mais madeira bruta que moveis acabados.

O mogno € a principal madeira exportada, representando cerca de 1/3 das
exportacdes totais de madeira. Outros itens de derivados de madeira com baixo
valor agregado possuem grande volume de exportagdo, como € o caso da
madeira compensada, dos painéis de fibra e da madeira folheada, na sua grande
maioria constituidos de madeiras de lei.

Ao exportar madeiras brutas o Brasil transfere vantagens comparativas
aos paises que ja possuem outros tipos de capacitacdo competitiva, dificultando
ainda mais a penetracdo das empresas brasileiras que exportam moveis
acabados. O acesso a estas matérias-primas constitui importante fonte de
competitividade para a industria dos paises desenvolvidos como a da Itdlia e da
Alemanha.

Buscando reter suas vantagens comparativas ligadas a matéria-prima,
alguns paises asidticas como Indonésia e Filipinas proibiram ja na década de 80
as exportacoes de madeira bruta.

Se o Brasil persistir com o atual perfil exportador para o setor sera
reconhecido como ponto de suporte da competitividade dos paises
desenvolvidos importadores de madeiras nobres.

As possibilidades de aumento de participacdo brasileira no comércio
internacional de moéveis nos proximos anos vao depender da agressividade
comercial de suas empresas, do pragmatismo de sua politica de comércio

exterior e do grau de ajuste da organizacdo industrial do setor ao padrio
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internacional.
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O atual padrdo de concorréncia internacional mostra que as empresas
brasileiras poderiam melhorar suas capacidades competitivas trilhando o
caminho da moderniza¢do tecnoldgica do parque fabril, da especializacao
flexivel das empresas e do maior entrelacamento entre empresas € entre OS

diferentes atores que compdem o sistema.

2.3. A Industria Catarinense de Moveis e o Polo Moveleiro de Sao
Bento do Sul

2.3.1. Organizacao, Localizacdao e Desempenho

A industria de méveis em Santa Catarina € composta por pouco mais de
1100 empresas, e emprega diretamente nas linhas de producdo quase 20.000
pessoas (tabela 2.4). Com menos de 7% dos empregos gerados pelo setor no
pais e de 9% do nimero de empresas, € responsavel por mais da metade das

exportacoes brasileiras de moveis.

Tabela 2.4: Santa Catarina - Nimero de empresas e pessoal ocupado na
induastria moveleira

Setor Moveleiro Micro | Pequena Média Grande Total
N° de empresas 975 134 46 1 1156
N° de empregados 4104 5577 8487 1685 18853

Fonte: Sebrae/SC, Santa Catarina em Dados, 1997

A excelente performance exportadora do setor moveleiro catarinense
pode ser vista pela sua crescente participacdo no valor total das exportagcdes
estaduais. De pouco mais de 2% do valor das exportacdes catarinenses em 1992
a induastria de moveis foi responsdavel em 1996 por quase 7% das vendas
externas de Santa Catarina, passando a ocupar a 6 posi¢do no ranking dos

principais produtos exportados pelo Estado (tabela 2.5).
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Tabela 2.5: Santa Catarina - Participacio do setor moveleiro nas exportacoes
catarinenses nos ultimos anos
USS$ milhdes
Ano Moéveis (A) Total (B) % Moveis

1992 44,2 1796,6 2,46
1993 93,1 2198,1 4,24
1994 137,4 2404,8 5,71
1995 170,1 2652 6,41
1996 174,5 2637,8 6,62

Fonte: SECEX/DTCI/MICT e Secretaria do Desenvolvimento Econdémico, Cientifico e
Tecnologico. de SC, Anudrio Estatistico de SC, 1995

A industria de méoveis em Santa Catarina estd bastante concentrada no

p6lo moveleiro de Sao Bento do Sul que responde por mais da metade do
pessoal ocupado e do valor da producao e por 70% das exportagcdes estaduais do
setor. Além dos municipios de Sdo Bento do Sul, Rio Negrinho e Campo
Alegre, que formam um dos principais pélos moveleiros do pais, destacam-se na
producdo de moéveis em Santa Catarina os municipios de Mafra, Guaramirim,
Jaragua do Sul e Urussanga. Neste ultimo, estd localizada uma das principais
empresas exportadoras de moéveis do Brasil. Recentemente em alguns
municipios da regido de Chapec6 vem se desenvolvendo uma emergente
industria localizada de modveis com cerca de 200 empresas, a maioria de

pequeno porte, com algumas de médio porte.

2.3.2. O Pélo moveleiro de Sao Bento do Sul

2.3.2.1. Evolucio e Organizacido Produtiva

Algumas condigOes iniciais foram fundamentais para o surgimento do
p6lo moveleiro na regido de Sao Bento do Sul. A existéncia de matéria-prima
abundante na regido, a presenca de imigrantes artesdes marceneiros, a presenca

de um comércio intenso de madeira e erva mate e a acumulacdo de renda
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proveniente da exploracdo destes dois produtos, formaram as condi¢des basicas
para o desenvolvimento da industria regional.

Ja na década de quarenta existiam cerca de 30 a 40 marcenarias de “fundo
de quintal” ou junto as serrarias que operavam na regido e algumas delas foram
transformadas em manufaturas. O modo de producdo artesanal e o mercado
local caracterizavam, no inicio, a base estrutural destes estabelecimentos.

No pés-guerra inicia-se um novo surto de proliferacio de
estabelecimentos para producdo de moveis e de expansdo dos existentes.
Kaesemodel (1990) relata o surgimento de diversas novas empresas no periodo
1945-70. Grande parte das empresas de maior porte existentes hoje tiveram sua
fundacdo antes de 1970 e ja em 1975 muitas delas tinham mais de 100
empregados.

A consolidagdo da industria de méveis sé ocorreu a partir do final dos
anos 60 quando a regido ja apresentava algumas economias de aglomeragdo
como disponibilidade de mado-de-obra experimentada e estrutura profissional
artesanal com administradores, insumos, vias e meios de circulacdao. Na década
de 70 os moéveis substituiram os artefatos de madeira na maior parte das
empresas que até entdo mantinham as duas linhas de produto em suas
estratégias de produgdo.

De maneira genérica, os anos 70 caracterizaram um periodo de expansao
do mercado interno, modernizacdo tecnolégica e reestruturacdo das empresas.
Neste periodo inicia-se um processo de crescimento das empresas mais antigas e
de concentracdo de capitais (em muitos casos via aquisi¢cdes e incorporacdes de
empresas com surgimento de grupos empresariais), acompanhado de uma
proliferacdo e dispersdao de pequenas empresas, algumas delas na condi¢ao de
subcontratadas de empresas maiores para atividades como tornearia, lustracdo e

pintura de moveis.
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O surto de modernizacdo tecnolégica daquele periodo foi baseado na
introducdo de novas maquinas e equipamentos, especialmente para ampliacao

da 4rea de producdo, e na melhoria da capacitacio da mao-de-obra para operar

34



maquinas mais modernas. Também nessa época foi criada a FETEP - Fundacao
de Tecnologia Ensino e Pesquisa como suporte para desenvolvimento
tecnoldgico e ensino técnico.

A necessidade de aumentar a producao para atender o mercado interno e a
relativa escassez da matéria-prima tradicional (pinho e imbuia) levou as
empresas a utilizar madeiras nobres provenientes do norte e centro-oeste do pais
e o pinus produzido em reflorestamentos na regido e arredores. Muitas
empresas, principalmente as de maior porte, optaram pela realizacdo de
reflorestamentos proprios.

Os anos 80 marcaram uma nova e decisiva fase no desenvolvimento da
industria de méveis na regido, caracterizada pela retracdo do mercado interno,
mudanca de matéria-prima (consolidacdo do pinus) e busca do mercado
internacional.

A producgio para exportacdo levou a uma rapida mudanca de estilo nos
moveis produzidos, passando da linha colonial (méveis torneados) para uma
linha de méveis mais retos, que correspondia ao estilo de mdveis exportaveis. A
dindmica de adaptacdes e de inovagdes se assentou na circulagdo no meio local
de literatura técnica européia e em contatos fluidos com centros consumidores.

Os anos 90 caracterizaram uma fase de modernizacdo tecnoldgica,
expansdo das exportagdes e ocupacdo de novos espacos no mercado. Problemas
politicos internos em diversos paises da Europa Oriental, tradicionalmente
exportadores de méveis de pinus, permitiram aos exportadores da regido ocupar
novos espacos no mercado internacional, especialmente na Europa. Esforgos
continuos na modernizacdo e melhoria da produtividade e qualidade dos

produtos vem mantendo as posi¢des das empresas neste mercado.
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A industria de mdveis da regido conta atualmente com pouco mais de 200
empresas, na sua maioria pequenas e microempresas'. Na regido, as empresas de
porte médio sdo mais representativas do que no restante do Estado e paifs,
somando 15% do total de empresas e empregando cerca de 60% do nimero de
pessoas ocupadas no setor (tabela 2.6). A expansdo das médias empresas ao
longo do tempo criou as condi¢des para a multiplicacdo de iniciativas de

producao em pequena escala.

Tabela 2.6 - Pélo moveleiro de Sao Bento do Sul - Nimero de empresas e pessoal
ocupado na industria de moveis

Setor Moveleiro Micro Pequena Média Grande Qutras Total
N° de empresas 87 45 31 1 45 209
N° de empregados 980 2102 5823 580 - 9485

Fonte: Cadastro de Empresas (FIESC, 1995), Guia Industrial de Santa Catarina (SEBRAE/SC,
1996) e levantamentos diretos dos autores

A tabela 2.7 mostra a distribui¢ao das empresas por tamanho segundo os
municipios que constituem o polo moveleiro em questdo. Deve ser destacada a
importancia do municipio de Sdo Bento do Sul abrigando mais de 60% das
pequenas e médias empresas € a Unica grande empresa existente na regido. Este
municipio tem 50% de sua renda industrial na fabricacdio de modveis e €
responsavel por quase 70% dos empregos do setor na regido e mais de 1/3 do

emprego setorial estadual.

Tabela 2.7 - Pélo moveleiro de Sao Bento do Sul - Distribuicdo das empresas moveleiras
por municipio e tamanho

(O]

Municipio Micros Pequenas | Médias | Grandes | Outras® | Total
Campo Alegre 10 03 03 - 01 17
Rio Negrinho 38 13 08 - 14 73

! A dsBéntoiDalSadla € usadd@elo Sgbrae/SZY microempredd)— até (19 enfpiegados; peqd@na enipresh Fode 20
a99 emqrsgﬁ(ios; média empigsa — de [00 a 44)§ ernpregados?ﬁ; granfle emgrpsa — 00 oyymais empre@@s.
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@ Considerou-se apenas as empresas com 3 ou mais empregados

@ Nimero de empregados ndo informado

Fonte: Elaboracdo dos autores com base no Cadastro de Empresas (FIESC, 1995), no Guia
Industrial de Santa Catarina (SEBRAE-SC, 1996) e em levantamentos diretos

De modo semelhante ao que ocorre no restante do pais, a organizacao
produtiva nas empresas € marcada por um alto grau de verticalizacdo, com
poucas relagdes de compra e venda entre as empresas. As de maior porte, via de
regra, realizam todas as etapas do ciclo produtivo.

As empresas menores apresentam menor verticalizacdo (ndo fazem
reflorestamento e muitas vezes nem a secagem) mas realizam quase todas as
demais etapas. A falta de escala nas pequenas e microempresas em
determinados processos ou etapas, fez surgir diversas microempresas
especializadas em tarefas especificas como manutencdo de equipamentos,
tornearia, lustracdo e pintura (estima-se que existem mais de 20 empresas deste
tipo na regido), o que permite certa flexibilidade frente a mudancas bruscas na

demanda.

2.3.2.2. O processo de Internacionalizacio

Os meados da década de 80 significaram um marco para a atuacio das
empresas do polo moveleiro de Sao Bento do Sul no mercado internacional.
Diversas condicdes se fizeram presentes e influenciaram para que as empresas
incorporassem o mercado externo em suas estratégias comerciais. As mais

importantes foram:

37



— Prolongado quadro recessivo da economia brasileira com forte
retracdo no mercado interno de moveis;

— Escassez de madeiras nobres da regido e elevacdo dos custos de
transporte da madeira vinda do centro-oeste e norte do pais, matérias-
primas entdo basicas na fabricacdo de moveis;

— Conhecimento e certa experiéncia de algumas empresas na exportacao
de moveis macigos de pinus para a Europa;

— Experiéncia e capacidade técnica para trabalhar com madeira macica
na producdo de moéveis em estilo semelhante ao padrdo europeu e
americano de consumo;

— Disponibilidade na regido de grandes areas reflorestadas com pinus,
matéria-prima demandada na fabricacdao de mdveis para exportagao.

Todos estes fatores contribuiram para que grande parte das empresas
vissem no mercado externo a possibilidade de sua expansdao ou até, de
sobrevivéncia. Das 30 empresas da regido que exportavam em 1992, 16
iniciaram as exportagdes na década de 80 e 12 entre os anos de 1991 e 1992
(Bescovich, 1993).

Nos ultimos anos, um grande nimero de empresas passaram a condi¢ao
de exportadoras. Uma pesquisa realizada este ano pelo Departamento de
Tecnologia e Comércio Exterior da FIESC (DTCEX) mostra que 31,5% das
empresas exportadoras em 1996 exportam ha menos de 5 anos, 46,3% exportam
a menos de 10 anos e apenas 22,2% possuem mais de 10 anos de experiéncia
em exportacao.

O processo de insercdo das empresas no mercado internacional iniciou-se
pelas grandes, seguido pelas médias e finalmente pelas pequenas, sendo que
estas, iniciaram, sobretudo, a partir de 1990. Atualmente 60% das empresas de
moveis da regido exportam e pelo menos 70% delas produzem exclusivamente
para o mercado externo.

Segundo Décio Weiler presidente da Associacdo Regional das Pequenas
Empresas de Moveis (ARPEM) as empresas trabalham com produtos

semelhantes, inclusive em termos da tecnologia. Em geral os pedidos sdo
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individualizados, embora existam algumas empresas que fazem e remetem em
conjunto produtos para o mercado externo, como € o caso da exportacdo de
beliches.

O processo de inser¢do das empresas moveleiras da regido no mercado
internacional foi bastante facilitado pelos importadores que tradicionalmente
fazem pedidos sob encomenda, definem os modelos e enviam planos detalhados
com exigéncias estritas em termos de normas e especificagdes técnicas,
compensando a falta de tradi¢do em design. A qualidade obtida pela industria
local em processos de trabalho semi artesanais e a exigéncia constante de novos
modelos por parte dos importadores vem permitindo uma crescente sofisticacao
e diferenciacdo do produto exportado.

Tradicionalmente as exportacdes de moéveis do polo industrial de Sao
Bento do Sul tem como destino Estados Unidos, Alemanha, Franga, Reino
Unido, Holanda, Canad4 e Porto Rico. A Alemanha, Franca e Estados Unidos

sdo os principais importadores dos méveis da regido (figura 2.3)

Figura 2.3- Destino das exportacdes de moveis da regiao em 1996 (%)

Demais Alemanha
22% 23%

Franca
16%

Paises Baixos

América do Norte 20%
19%

Fonte: DTCEX/FIESC (1997)
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As agéncias de exportacdo desempenharam um papel central no
movimento exportador das empresas da regido, sobretudo, a partir dos anos 80.
Estas empresas (cerca de uma dezena em operacdo na regido atualmente) ndo s6
cumprem papel de agenciadores na exportacdo, mas também, participam como
agentes de importacdo e de difusdo de conhecimentos tecnolégicos, atuando
como verdadeiras correias de transmissdo de informacgdes, de novos
conhecimentos, de novas técnicas e de novos desenhos e produtos.

Os agentes exportadores fazem intermediacdo tanto comercial como
técnica e possuem forte atuacdo na distribuicdo de pedidos entre empresas, o
que outorga ao sistema maior flexibilidade (fracionamento de ordens de
producdo, assumir grandes contratos, melhor atendimento de prazos, contatos
entre empresas e entre estas e provedores) e melhor aproveitamento dos
recursos disponiveis (menor capacidade ociosa, calendarios de producdo, nivel

tecnolégico, tipo de especializacdo, estoques disponiveis de madeira, etc.)

2.3.2.3. Desempenho Recente

O volume das exportagdes de méveis da regido de Sdo Bento do Sul
apresentou um crescimento extraordinario a partir de 1990 atingindo em 1996
mais de US$ 120 milhdes (figura 2.4). O boom exportador ocorreu em 1992,

ano em que o volume exportado duplicou em relagdo a 1991.
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Figura 2.4 - Evolucao das exportacoes de moveis do polo moveleiro de Sao Bento do Sul

120 |
100 |

US$ milhoes

D B N
oo O O
| | | |

‘4’ | | |

1982 1986 1990 1994 1996

:

Fonte: Bescovich (1993) e DTCEX/Fiesc (1997)

No udltimo ano as exportagdes de moveis na regido teve o mais fraco
desempenho dos ultimos dez anos (variacdo positiva de apenas 2,5%). Na
opinido de alguns empresarios e de operadores de comércio exterior este baixo
crescimento se deve a uma supervalorizagdo da taxa cambial brasileira que
dificultou a coloca¢ao dos produtos no mercado externo.

Levantamentos preliminares mostram que no primeiro semestre de 1997
as exportacoes de moveis da regido cresceram cerca de 20% em relagao a igual
periodo de 1996, devendo atingir no ano valores proximos dos US$ 150
milhoes.

S3o Bento do Sul € hoje um dos p6los de aglomeracado industrial de PMEs
mais dinamicos do pais, do ponto de vista de sua capacidade de
internacionalizagdo. O elevado crescimento das exportacdes de moveis a partir
de 1990 indica uma performance competitiva singular dentro do contexto
setorial.

Como mostra a figura 2.5, a participacdo da regido nas exportacoes
catarinenses e brasileiras de moveis nos ultimos anos nao s6 se mantém como

também vem apresentando um ligeiro crescimento. Em 1996, o p6lo moveleiro
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de Sao Bento do Sul foi responsdvel por 70% e 38% das exportacdes do setor

em Santa Catarina e no Brasil, respectivamente.
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Figura 2.5 - Evolucao e participacio das exportacoes de moveis do polo de Sao Bento do
Sul, em Santa Catarina e no Brasil

80,0

@ SC/Brasil
B SBS/SC
[ SBS/Brasil

1990 1994 1995 1996

Fonte: DTCEX/FIESC (1997), Abimovel (1997) e Sebrae/SC, Santa Catarina em Dados (1997).

A boa performance da regido no contexto setorial estadual e nacional é
verificada também em relacdo a outros indicadores. Nas ultimas décadas a
regido vem ampliando sistematicamente sua participacdo em relagdo ao estado e
ao pais tanto no nimero de empresas quanto no emprego € na renda setorial

(tabela 2.8).

Tabela 2.8 - Importincia do pélo moveleiro de Sao Bento do Sul na industria de moveis

Item SBS/SC SBS/Brasil
1970 1980 1996 1970 1980 1996
No de Empresas 4.67 17.54 18.08 0.89 1.31 1.54
Pessoal Ocupado 41.12 54.31 50.31 2.97 4.63 3.16
Valor da produgdo 45.94 69.52 - 1.83 5.31 5.5

catarinense e brasileira (%), 1970-1996
Fonte: Elaboracdo com base em dados de Kaesemodel(1990), Bescovich (1993), Cadastro de
empresas (Fiesc, 1995), Santa Catarina em Dados (Sebrae/SC, 1997) e DTCEX/Fiesc
(1997)

A capacidade de adaptacdo destas empresas as novas realidades,
especialmente do mercado internacional se deve, em grande parte, aos esfor¢os
empreendidos na modernizagdo do processo produtivo. Nos ultimos trés anos

foram investidos cerca de R$ 30 milhées em modernizacio tecnoldgica, a maior
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parte na importacdo de mdquinas e equipamentos, trazendo reflexos
substanciais na produtividade das empresas”.

O processo de melhoria da capacidade competitiva no mercado externo
foi bastante facilitado pela forma como se estruturou a industria regional. A
expansdo das médias empresas ao longo do tempo, criando condi¢des para a
multiplicacdo de iniciativas produtivas de pequena escala, e a consolidagcdo e
transformacdo de alguns dos primeiros empreendimentos em empresas de maior
porte, parece ter sido condi¢do necessaria ao desenvolvimento de economias
externas e a criacdo de um “ambiente industrial” que fortalece a capacidade
competitiva do sistema.

As empresas de menor porte jogaram um papel importante nas iniciativas
de associagOes para alcancar o volume solicitado. A geracdo de espacos de
cooperacdo formal e informal entre micro, pequenas e médias empresas, 0O
aprendizado coletivo e o aproveitamento de economias externas foram decisivos

para a superacdo de obstaculos na internacionalizagdo do setor.

? De acordo com o movimento econdmico registrado pela prefeitura municipal de Sdo Bento do Sul

entre 1994 e 1996 a produtividade do trabalho no setor cresceu mais de 50%
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3. REFERENCIAL METODOLOGICO DA PESQUISA

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

O entendimento da competitividade por este prisma, onde estdo presentes
aspectos tangiveis e intangiveis, privados e publicos, é diferente das
interpretacdes onde se busca a compreensdao somente pela 6tica do produto,
circunscrita no maximo aos limites da industria, procedimento suficiente apenas
para mercados fechados.

As empresas para sobreviverem no atual ambiente competitivo deverao
ter capacidade de reagir aos desafios gerados ndo somente pelo globalismo,
como também pelo desenvolvimento tecnoldgico, incerteza na competicao,
excesso de oferta, expectativas diferenciadas dos cliente, intervencao/parceiras
com os governos, escassez de capital e protecdo ambiental o que forca as
organizagOes a aliarem alta qualidade com baixo custo e agirem com mais
rapidez, reduzindo o ciclo de desenvolvimento dos produtos.

Neste ambiente, as empresas que terdo €xito serdo as que conseguirem
desenvolver o maior nimero de dispositivos para tratar cada um dos fatores nas
suas estratégias mercadoldgicas. O que vai determinar em grande parte a
efetividade das estratégias escolhidas, e, consequentemente, a sustentabilidade

do modelo competitivo sao as ligagdes da empresa com a estrutura especifica da

45



indidstria, bem como, a qualidade das relagbes estabelecidas.
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As empresas, neste cendrio, freqiientemente impossibilitadas de
realizarem todas estas tarefas sozinhas, necessitam estabelecer relacdes de
cooperacdo com fornecedores, clientes, concorrentes ou outros agentes
externos, para serem competitivas, nos seus respectivos setores.

Em linhas gerais, constata-se que num mundo globalizado coexistem
regimes econdmicos, sociais, politicos e sobretudo, culturais diversos e até
mesmo antagdnicos. A equalizacdo destes fatores pelas ““ forcas dominantes da
economia mundial” estd longe de ser efetiva, ou se quer, ser tentada. Nao se
deve esperar inocentemente que existird espaco igualmente distribuido para
todos os cidaddos da aldeia global.

Cabe aos Estados (paises em desenvolvimento, ndo desenvolvidos,
economias periféricas, etc...), a nivel macro, desenvolverem a¢cdes adequadas a
esta nova ordem mundial, dispondo de mecanismos que promovam O
fortalecimento e a estabilidade das economias internas, proporcionando o
surgimento de um modelo de competitividade alinhado com estas novas
tendéncias, baseado na cooperacdo entre os segmentos das cadeias produtivas
dos varios setores da economia, de modo a promover a sustentabilidade frente
aos desafios que estdo sendo desenhados.

A nivel micro, conforme argumenta Peter Drucker’, cada empresa, ndo
importa o tamanho e a excegdo daqueles negdcios muito pequenos e
estritamente regionais, precisa achar seu lugar nessa economia global. Mesmo
que os negocios estejam em um unico pais, estardo competindo com empresas
de todo o mundo desenvolvido. Esse é o caminho. E preciso decidir entre atuar
sozinho ou partir para aliangas, joint ventures, licenciamento, sociedades,etc..

Drucker salienta ainda que, paises como o Brasil, onde os problemas
sociais, financeiros, fiscais e politicos possuem uma dimensdo exageradamente

aumentada, basear os modelos de competitividade nas vantagens comparativas,

> Em entrevista cedida a revista Exame. Exame entrevista, p. 32-5, dezembro de 1995.
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como € o caso da mao-de-obra barata, ndo € sustentivel perante aos novos
padrdes de concorréncia, até porque, a mao-de-obra barata esti quase sempre
acompanhada de baixa produtividade e de falta de capacitagao.

Michael Porter (1986) de maneira andloga afirma que, um pais em
desenvolvimento deve usar seus recursos como ponto de partida. O problema €
uma economia basear-se apenas nisso por muito tempo. Quem depende demais
de recursos naturais e saldrios baixos ndo vai desenvolver outras habilidades e
tecnologias para competir com produtos mais avancados num mercado global. E

vital fazer essa transi¢do. E a transi¢do que o Brasil vive no momento.

3.1. O Modelo de Referéncia do Instituto Alemao de
Desenvolvimento (IAD) para Analise da
Competitividade Sistémica

A competitividade para as liderangas politicas e econdmicas, significa ter
para a nacdo um balanco positivo de comércio. Para alguns economistas,
competitividade significa baixo custo unitario do trabalho ajustado as taxas de
cambio. A no¢do de competitividade, a nivel das empresas, relaciona-se,
certamente, a participacdo bem sucedida no mercado, seja local ou
internacional.

A tarefa de entender e captar a esséncia do potencial competitivo de um
setor, baseada na interpretacdo dos varios elementos envolvidos direta e
indiretamente na producdo dos resultados, é exaustiva e ndo € simples, isto
porque, atribui-se que a capacidade competitiva resultard da acdo dos vérios
atores envolvidos tanto no plano horizontal, quanto no plano vertical.

Entender a competitividade de maneira sist€émica significa dizer que a
economia estd baseada em um suporte pluridimencional, multinivel, onde a
competéncia é fruto de didlogo e tomada de decisdes conjuntas pelos grupos de

atores envolvidos.
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A tarefa fundamental na andlise a ser desenvolvida nesta pesquisa, € a
identificacdo dos elementos que constituem o ambiente e as condi¢cdes que
atuam neste cendrio, para identificar e compreender os canais através dos quais
forgas politicas e culturais se desenvolvem. Para tanto, deve-se tomar uma visao
ampla das forcas que modelam o meio ambiente, reconhecendo
sistematicamente que existem conexdes e interdependéncias.

O presente estudo sobre a competitividade do setor moveleiro em Santa
Catarina adota a visdo sistémica para a andlise da competitividade. Esser et al.
(1994) afirma que estudos desta natureza enfatizam aspectos dirigidos ao
esforco comum, articulados nos vérios niveis do sistema.

Os fatores determinantes da competitividade sistémica podem ser melhor
descritos se separados em niveis, que, evidentemente, ndo tentam descrever uma
maior importancia, ou significincia, mas tdo somente o seu nivel de
abrangéncia, ou seja o alcance, bem como, suas caracteristicas constitutivas. B
prudente evidenciar que estes fatores se entrelacam, e vez por outra se
confundem em importancia, bem como, na relacdo causal para a economia de
um pais.

Segundo o enfoque desenvolvido por Esser et al. (1994) do Instituto
Alemao de Desenvolvimento (IAD) a capacidade competitiva de uma industria
ou setor econdmico sO pode ser entendida através da andlise dos quatro niveis
envolvidos (o nivel meta, o nivel macro, o nivel meso e o nivel micro) (ver
figura 3.1). S3o as condi¢Oes estabelecidas e a forma como se relacionam estes
niveis que determinam a competitividade de toda uma industria ou das empresas
de uma industria em particular.

As questdes relativas ao nivel meta e macro referem-se as condicdes
gerais de producio, bem com, ao ambiente macroecondmico. Educagdo, suporte
a pesquisa, cooperacdo internacional, legislacdo fiscal e trabalhista, infra-

estrutura de transportes, energia e comunicagdo sdo exemplos de elementos
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reconhecidos como de vital importdncia para a competitividade.
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A competitividade estrutural decorre, portanto, da economia de um pais
em seu conjunto e descreve a capacidade dessa economia em incrementar ou
sustentar sua participacdo no mercado internacional de bens e servigos, com a
elevacdo concomitante do nivel de vida de sua populacdo. Assim ,um pais para
ser considerado estruturalmente competitivo deve ser aquele em que os
componentes do ambiente nacional sdo estimuladores da eficiéncia empresarial.

Dentro deste ambiente, o objetivo de uma politica industrial é promover a
nova forma de competi¢dao, ou seja, a empresa inovadora, relacdes construtivas
entre fornecedores e clientes, associacdes entre empresas € agéncias extra
empresa, facilitando a melhoria continua na producio, além de caracterizar-se
por orientacao setorial estratégica.

A competitividade setorial reflete a capacidade de setores econdmicos em
gerar bases de criacdo e desenvolvimento de vantagens que sustentem uma
posi¢cdo competitiva internacional. Competitividade setorial € a medida na qual
uma cadeia produtiva oferece, simultaneamente, potencial para crescimento e
retorno sobre investimentos atrativos para as empresas que o compoem.

A competitividade empresarial se refere a capacidade das empresas de
sustentar os padroes mais elevados de eficiéncia vigentes no mundo, quanto a
utilizacdo de recursos e a qualidade de bens e servigos oferecidos. Uma empresa
competitiva deve ser capaz de projetar, produzir e comercializar produtos com
qualidade superior aos oferecidos pela concorréncia, sejam eles oriundos
exclusivamente de seus processos produtivos, ou fruto de parcerias com
integrantes da economia.

Os parametros de relevancia competitiva em todos os niveis do sistema e
a interacdo entre os niveis € que geram vantagens competitivas e que criam uma
base auto-sustentavel de competi¢ao.

Os paises mais competitivos sdo aqueles que contam com estruturas que

promovem a competitividade desde o nivel meta, que contam com um contexto
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macro que estimula as empresas a melhorar a performance e um espaco meso
estruturado de tal maneira que o Estado e os atores sociais possam negociar as
politicas necessdrias para a formacdo de estruturas sociais de apoio e ainda
contem com numerosas empresas no nivel micro buscando elevar a eficiéncia, a

qualidade, a flexibilidade, articuladas em sdlidas redes colaborativas.

Figura 3.1 - Determinantes da competitividade sistémica - Os niveis de andlise

Nivel Meta
Orientacdo dos grupos de atores a aprendizagem e eficiéncia
Defesa de interesses e autorganizagdo em condicdes mutaveis
Capacidade social de organizacdo e integragao

Capacidade dos grupos de atores em interagdo estratégica

Nivel Meso

A nivel central,

regional e comunitério:

- Governos

- Associagdes empresariais,
sindicatos, organizagdes de
consumidores, outras organizacgde
privadas

- Instituicdes de pesquisa e

desenvolvimento privadas

e publicas

Nivel Macro

- Congresso Nacional
- Governo Nacional
- Instituicdes
Estatais Nacionais
- Banco Central
- Orgdos Judiciais

Dialogo
e
Articulacao

Nivel Micro

- Produtores
- Servigos ao Produtor
- Comércio

- Consumidores

A representatividade dos atores que compdem o0s niveis estd na
capacidade de traduzir e moldar convenientemente os entornos empresariais
necessarios aos novos requerimentos competitivos. A determinacdao da
competitividade sist€mica ao nivel meta reside nos fatores socioculturais, na

escala de valores
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predominante, nos padrdes basicos de organizacdo politico-juridico-econdmica,
na capacidade estratégica e politica e na coesdo social.

A seguir sdo descritos, de maneira sucinta, os quatro niveis de andlise.

a) Nivel Meta

Neste nivel de andlise os fatores e as escalas de valores socioculturais
descrevem importantes elos de ligacdo que influenciam a maneira como sao
articuladas as acdes dos grupos de atores que levam a aprendizagem conjunta e
a eficiéncia: Estes elos dependem, por exemplo, que se revigore e se desdobre a
dindmica empresarial no seio da sociedade.

O padrao basico sicio-econdmico deve ser conduzido pela competéncia
na conjugacdo de politicas e estratégias orientadas para o mercado mundial,
fomentando a competitividade internacional, em contraposi¢io ao clientelismo,
protecionismo € a orientagdo interna.

A capacidade estratégica e politica dos atores sociais, no sentido de
alcancarem competitividade internacional, surge somente quando uma
sociedade estabelece consenso em torno deste objetivo e desenvolve estratégias

em prazo exeqiiiveis para tal fim.

b) Nivel Macro

A estabilizagdo no nivel macro € uma premissa necessdria mas nao

suficiente para tornar sustentivel o desenvolvimento da competitividade. A

politica monetaria procura um marco estdvel (baixa taxa de inflacdo) sem
tornar-se obstdculo a inversdo com taxas de cambio demasiadamente elevadas.

A politica fiscal deve estimular a produtividade e a geracdo de divisas. O
sistema tributdrio deve ser de cardter progressivo, com justica e transparéncia.

A politica de competi¢do contraria a formacdo de monopdlios e cartéis,

assim como 0 abuso do poder de mercado.
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A politica cambial estd concebida para impedir que as exportacdes
encontrem obsticulos e que as importacdes necessdrias se encarecam
demasiadamente, além das politicas comerciais terem o papel de fomentadoras

de uma integragdo ativa com o mercado mundial.

¢) Nivel Meso

As politicas de importacdo e exportagdo devem ser manejadas de maneira
que se proteja e fomente durante um periodo determinado e limitado ramos
industriais designados com critérios seletivos.

A politica de infra-estrutura fisica deve assegurar que as vantagens
competitivas na producdo niao sejam anuladas por perdas no transporte ou nas
comunicagdes, sendo que os ramos industriais prosperos possam apoiar-se em
uma infra-estrutura moderna.

A politica educacional deve ser desenhada de modo a assegurar uma
educacdo bdsica ampla e sdlida a todos os cidaddos, oferecendo ao maior
numero de pessoas um ensino secunddrio e superior concebida com base nas
necessidades das dreas de especializagcdo do setor produtivo.

A politica tecnoldgica deve ter por objetivo primordial a ampla difusao de
novas tecnologias e novas concepg¢des organizacionais, fomentando assim um
processo ininterrupto de modernizagao industrial.

A politica regional além de procurar uma distribuicio uniforme da
induastria em todo territdério nacional, deve fortalecer seletivamente os clusters
industriais emergentes, além de incentivar a criacdo de novos ramos industriais
iniciados e estimulados pelo Estado.

A politica ambiental tem o papel de assegurar que a competitividade seja
produto da efetividade técnica e organizacional e ndo da exploragdo exaustiva
dos recursos humanos e naturais, assegurando a busca simultinea de eficiéncia

econdmica e ecoldgica.
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d) Nivel Micro

As empresas competitivas estdo em condi¢des de desenhar e implementar
estratégias de modo a delinearem de maneira incremental a capacidade
competitiva. Do mesmo modo, a capacidade de gestdo na drea de inovagao
torna-se uma premissa importante para a efetivagdo da competitividade.

A atencdo aos limites externos também pode embasar a competitividade
das empresas pela deteccao das best practices ao largo de toda a cadeia de valor
agregado  (desenvolvimento, aquisicio e armazenagem, produgdo,
comercializacdo). A superioridade competitiva baseia-se na capta¢ao da melhor
maneira de coordenar as atividades e ndao somente concentrar esforcos na
deteccdo de quais sdo estas atividades. Deste modo, define-se que a vantagem
competitiva reside ndo somente na escolha de quais as atividades que sao
necessarias € como configurd-las, mas também, na maneira como elas se
articulam.

Torna-se essencial o fortalecimento dos elos entre as atividades das
empresas, bem como, dos elos externos, pois sdo uma forma bdasica de
alavancagem competitiva. Uma logistica eficaz entre empresas constitui um
importante ponto de partida para incrementar a eficiéncia do sistema como um
todo.

A interacdo entre empresas, fornecedores, prestadores de servicos
complementares e clientes impulsiona os processos de aprendizagem coletiva,
ao ponto de gerar inovacdes baseadas no fortalecimento das redes de
cooperagdo (com outras empresas € com instituicdoes de investigagao cientifica e
tecnologica), gerando um efeito sinérgico, fruto exatamente do refor¢co dos elos,

ou seja, da compreensao da articulacdo da cadeia.
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3.2. Instituicoes e Empresas Pesquisadas

A pesquisa de campo centrou-se no pélo moveleiro de Sao Bento do Sul
por concentrar o maior peso da industria catarinense de moveis, sendo
responsavel por 70% das exportacdes e mais da metade do valor da produgao e
do emprego estadual no setor. Foram entrevistadas as institui¢des relacionadas
ao setor e as principais empresas exportadoras de moveis da regido.

Ao todo foram entrevistadas 10 instituicoes sendo 4 associagoes
empresariais (ABIMOVEL, SICM-SBS, ARPEM e ACI-SBS), 3 entidades de
ensino pesquisa e suporte tecnolégico (FETEP/SENAI, SEBRAE E
UNIVILLE) e 3 entidades governamentais (Prefeitura Municipal de SBS, SIC-
RN e DPEDR/SDEIM-SC). Foram entrevistadas também as duas maiores
agéncias de exportacdo que operam na regiao.

A pesquisa junto as empresas foi realizada através de 22 entrevistas
envolvendo 26 empresas’, as maiores em volume exportado e em nimero de
empregados. O grupo de empresas entrevistadas € responsavel por cerca de 90%
do valor exportado e por mais da metade do emprego na industria de moveis na

regido (tabela 3.1).

Tabela 3.1 — Informacdes gerais sobre as empresas pesquisadas

Empresas| Empregados Vendas| Exportacio % Vendas*/
Categoria| No | % [ No % | Valor* | % | Valor* | % |Exportado| Empregado
Pequena 7 27 | 541 10 15337 | 8 | 12440 | 11 81 28,3
Média 18 | 69 [ 4053 78 [ 165120 85 | 82616 | 76 50 40,7
Grande 1 4 580 11 14710 | 8 | 13974 | 13 95 254
Total 26 | 100 | 5174 | 100 | 195166 | 100| 109030 | 100 56 37,7

*Em US$ 1,000.00

Fonte: Pesquisa de campo dos autores

* Um dos questiondrios de pesquisa foi aplicado junto a um conglomerado de 5 empresas de médio porte que

emprega 1100 pessoas.
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3.3. Operacionalizacio e Conteudo da Pesquisa

A pesquisa de campo foi realizada através de questiondrios aplicados
junto as instituicdes e empresas. Em conformidade ao modelo de estudo da
competitividade sistémica proposto pelo Instituto Alemdo de Desenvolvimento
(IAD) procurou-se analisar a capacidade competitiva da indudstria nos niveis
meta, macro, meso € micro. O questionario foi estruturado combinando questdes
abertas e fechadas, utilizando-se a escala Liekert para identificar o grau de
concordancia dos entrevistados frente a afirmativas positivas em relagdo a
atributos que favorecem a competitividade.

Nos niveis META e MACRO buscou-se identificar a percep¢ao das
empresas € institui¢cdes quanto as condicoes gerais da competitividade nos seus
aspectos socio-culturais, politico-econdmicos, bem como, suas expectativas e
avaliacoes das condi¢des macroeconomicas e de atuagdo do Estado em relagao
ao desenvolvimento competitivo da inddstria moveleira.

No nivel MESO buscou-se analisar a condicdo dos fatores de
organizagao espacial para a competitividade sist€mica do setor € a contribui¢ao
da malha institucional que compde o entorno da industria. Foram consideradas a
importancia e intensidade das relagdes com instituicoes de suporte, a atuagao
das associacOes de classe, as relacdoes com organizagOes publicas e a infra-
estrutura fisica e tecnoldgica.

No nivel MICRO foram abordadas as questdes internas a empresa e suas
relacdes com outras empresas. O objetivo € identificar as estratégias
empresariais, as praticas gerenciais, organizacionais € de inovacao tecnologica,
o grau de cooperacdo e interdependéncia entre empresas € as principais

medidas de desempenho.
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Através de indicadores de desempenho procurou-se avaliar a performance
competitiva das empresas nas dimensdes eficiéncia, qualidade, flexibilidade e
rapidez/inovadora. Procurou-se verificar o nivel de ado¢do das Best Practices
gerenciais no sistema de manufatura, tendo como referéncia, conceitos como o0s
de Qualidade Total, Engenharia Simultanea, Produ¢do Enxuta e Tecnologia da

Informacao.
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4. ANALISE DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA
CATARINENSE DE MOVEIS

O presente estudo da competitividade do setor moveleiro em Santa
Catarina utiliza a abordagem sistémica para a andlise da competitividade. Para
tanto, foram utilizados quatro niveis de andlise que sdo o nivel meta, o nivel
macro, o nivel meso e por fim o nivel micro, seguindo o enfoque de estudos
anteriores desenvolvidos por Esser et al. (1994) do Instituto Alemdo de

Desenvolvimento.

4.1. Nivel Meta

Os determinantes da competitividade sist€émica ao nivel meta dizem
respeito ao padrao de organizacdo politica, econdmica e social do sistema
produtivo, aos valores socio-culturais, ao papel do Estado e a integracdo e
cooperacgdo entre os atores envolvidos.

Estado com reconhecida capacidade de coordenacdo e condugao,
economia aberta ao mercado externo, setores industriais voltados a exportagao e
uma atuacdo integrativa e coesa dos atores, sdo fatores bdsicos para o
desenvolvimento da competitividade sisttmica de um determinado setor
industrial. A acdo impulsionadora do Estado, a coordenacdo e o consenso entre
os agentes, constituiram fatores determinantes no fortalecimento de muitos
setores industriais voltados a exportacdo nos paises asiaticos emergentes.

Na presente pesquisa procurou-se, no nivel meta, identificar a visdo e
percep¢ao das principais instituicdes e empresas ligadas ao setor moveleiro

quanto a acdo do Estado e o grau de coesdo e integragdo entre os atores
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(governo, empresas, associacdes de classe, entidades de ensino, pesquisa e
suporte). As questdes, formuladas sob a forma de afirmativas, buscaram
identificar o grau de concordancia em uma escala com cinco opg¢des (niveis).
Através da andlise do grau de concordancia dos respondentes € possivel
estabelecer a importancia relativa que cada um atribui ao tema questionado,
possibilitando a identificacio do nivel de proximidade entre as entidade
entrevistadas com relacdo aos rumos do setor, ou seja, buscou-se em outras
palavras identificar até que ponto existe um senso comum quanto ao papel que
todos os agentes envolvidos devem assumir, tendo em vista as atuais tendéncias
do mercado nacional e mundial, ndo somente pela identificacdo da percep¢ao de
cada entidade, mas principalmente, em funcdo da sinergia entre as acgdes
efetivas que pretendem desenvolver.

As questdes focalizaram principalmente o papel do poder publico no
desenvolvimento industrial, a sua capacidade de condugio e coordenagdo deste
desenvolvimento, o grau de coesdo entre 0s varios atores quanto a orientagdo do
setor ao mercado, bem como, a capacidade de acdo conjunta, ou integracdo de
esforcos, no sentido de obter sinergia para a melhoria da competitividade.

As informacdes obtidas junto as instituicdes revelam que existem visoes
divergentes quanto ao papel do Estado no desenvolvimento industrial. As
opinides dividem-se entre as que véem no poder publico o papel de
impulsionador e as que consideram que o setor privado pode desempenhar este
papel sem a presenca do governo, muito embora se perceba uma tendéncia a
aceitacdo, ou mesmo, uma expectativa para que o Estado assuma este o papel de
agente impulsionador do desenvolvimento industrial.

O evidente descontentamento com os niveis e com a forma de atuagdo do
Estado, reflete-se na sensacdo de que ele € incapaz de assumir a coordenacao
das acdes necessdrias para o incremento do desenvolvimento. Apenas trés

dentre os dez entrevistados, no plano institucional, concordam que o Estado
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possui real
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capacidade de conduzir e coordenar um processo de desenvolvimento
competitivo do setor.

Segundo o representante local da ABIMOVEL, “o governo deve estar
mais sensivel a algumas coisas que estdo sendo necessdrias ao setor e a
economia, mas estd demorando para vé-las, ou ndo quer enxerga-las”.

Entre os empresdrios esta divergéncia € menos acentuada, mais de 70%
dos entrevistados concordam que cabe ao poder publico, em suas diversas
esferas, a funcdo de impulsionar o desenvolvimento da industria, ainda que
menos da metade reconhecam sua capacidade de condugao e coordenacao.

A percep¢do de um Estado pouco presente e com pouca capacidade de
conducdo reflete a atuacdo recente de sucessivos governos brasileiros que,
quando ndo inoperantes, combinavam avangos e retrocessos em sua politica de
abertura econdmica ou promoviam acdes desfavordveis ao desenvolvimento
industrial, como a recente medida de taxacdo da importacdo de madquinas-
ferramentas, onerando a modernizagdo tecnoldgica da industria brasileira.

Este tem sido um sério entrave a competitividade do setor, visto que,
limita a capacidade de conversdo dos recursos e das vantagens comparativas
presentes, circunscrevendo a industria ao nivel muito préximo daquelas em que
os produtos sdo commodities.

A incorporacdo de equipamentos de automacdo industrial cada vez mais
poderosos, baratos e rdpidos vem transformando os sistemas fabris, redefinindo
padrdes de eficiéncia e de qualidade e os processos de producdo. A participacao
dos equipamentos eletronicos no investimento fixo nos EUA, por exemplo,
cresceu de 16,3% em 1980 para 35,2% no final daquela década. A questdo que
se coloca € que a aceleracdo das formas de inovacdo técnica e organizacional
tém acirrado a competi¢do ao nivel das estruturas de mercado, redefinindo suas

condi¢des de operacdo. No contexto de um mercado globalizado, acentua-se
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necessidade da constru¢ao da competitividade de maneira deliberada, por meio
de estratégias conjuntas dos Estados e os respectivos setores privados.

Por parte da iniciativa privada deve existir um entendimento de qual deve
ser o verdadeiro papel do empresdrio no processo de modernizacdo do setor, e
qual deveria ser o papel do governo. O que fica de concreto é que existe um
atraso tecnoldgico nas empresas do setor, conforme relatou o presidente do
Sindicato da Industria de Construcdo e do Mobilidrio de Sdo Bento do Sul:
“existe um atraso tecnoldgico significativo nas empresas do setor; as joint-
ventures com importadores poderiam ser uma alternativa rdpida para superar
este quadro deficitdrio, um entrave bastante significativo € a resisténcia
cultural”. Justamente € este o ponto onde o Governo tem sido duramente
criticado, pois além de ndo possuir uma politica de desenvolvimento industrial
definida, dificulta o desenvolvimento natural do setor ao impor elevada taxacao
para a importacdo de produtos e mdaquinas. Esta tem sido uma das poucas
unanimidades entre os membros do setor, com o entendimento de que a
dificuldade na importacdo de méquinas e equipamentos sé tem feito por piorar
esta situagao.

A grande maioria das instituicdes e das empresas discorda da existéncia
de coesdo e 0 consenso quanto a orientacdo da industria moveleira da regido ao
mercado mundial. Da mesma forma, mais de 60% das empresas e das
instituicdes ndo percebem uma orientacdo integrativa € cooperativa entre os
atores, voltada ao desenvolvimento competitivo do setor.

Quando questionados, os representantes institucionais responderam
desconhecer completamente qualquer esforco por parte do governo estadual
com relacdo ao desenvolvimento de politicas especificas para o fortalecimento
do setor, tanto que 73% dos entrevistados revelaram desconhecer a existéncia

de qualquer politica seja ela industrial ou ndo, especifica ao setor.
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Se existe preocupacdo, por parte dos empresirios, quanto ao papel

desempenhado pelo governo, em igual situagdo encontram-se 0S empresarios
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quando analisados pelos demais atores privados do setor. Nada menos que
100% dos dirigentes institucionais, aqueles representantes das associagdes,
sindicatos e entidades de suporte, afirmaram ndo existir coesdo € consenso,
entre os empresarios, quanto aos rumos do setor. Este fato se tomado
isoladamente ndo representaria fonte de preocupacdo principalmente por
desmistificar uma constatacdo ticita com relacdo a forma de atuacdo no
mercado, quanto a vocagdo exportadora.

Quanto ao poder de influéncia com relagdo aos rumos do setor, 78% dos
empresdrios afirmaram possuir influéncia através das suas entidades
representativas. Deve-se salientar, porém, que o fato de existir uma percepcao
de que as institui¢des representantes do setor possuam capacidade de influenciar
as decisdes do governo voltadas ao setor, exige em contrapartida que haja
consenso, ou pelo menos, coordenacdo suficiente entre seus membros com
relacdo aos caminhos que devam ser seguidos. Isso parece estar ligeiramente
distante da realidade.

Apesar da percep¢do predominante de uma atuagdo pouco integrada no
desenvolvimento competitivo da industria moveleira no Brasil, constata-se a
existéncia de condi¢des favordveis a uma maior sinergia na atuacdo dos atores.
A inclusdo da industria brasileira de mdveis no programa novos poélos de
comércio exterior do Ministério da Industria e Comércio e do Turismo, € um
indicativo, mesmo que incipiente, da intencdo do Estado em figurar como
colaborador no desenvolvimento de estratégias industriais € ndo um mero
regulador das imperfei¢cdes do mercado.

A 1implantagdo pela FIESC de uma unidade regional do Centro
Internacional de Nego6cios em Sao Bento do Sul e a criacdo do Centro de Gestao
Empresarial para integrar as instituicdes de suporte e 6rgios de classe com
atuacdo naquele municipio, sdo alguns exemplos de iniciativas favoraveis a

melhoria capacidade operativa da rede de agentes que atuam no setor.
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Para o desenvolvimento de um clima mais favoravel ao fortalecimento da
capacidade competitiva sistemica do p6lo moveleiro de Sao Bento do Sul faz-se
necessdrio incrementar a efetividade do Estado, fortalecer a capacidade de
organizacdo e atuacdo dos agentes operacionais e dotar o setor de sistemas

institucionais mais eficazes.

4.2. Nivel Macro

No nivel de andlise denominado macro, buscou-se evidenciar as questoes
relativas a conjuntura econdmica, em especial o nivel de inflagdo, taxas de
juros, cambio, politica comercial, ou grau de protecdo a competicdo dos
produtos importados.

Estas questdes tem grande poder de influéncia na atuacdo das empresas,
pois moldam de maneira geral o cendrio econdmico que serve como pano de
fundo para a atuagdo nio somente dos fabricantes de méveis, mas de todos os
envolvidos na cadeia produtiva do setor, bem como, setores afins.

Uma das questdes mais sérias no Brasil, neste nivel de andlise, foi por
longo tempo a inflagdo. Este parece ser um problema superado tendo em vista
que 73% dos entrevistados afirmaram que os niveis atuais de inflacdo no Brasil
nao prejudicam o desenvolvimento do setor. Este fato deve ser entendido como
um sinal de maturidade e evolucdo, pelo menos em termos culturais, visto que,
por décadas a inflacdo foi utilizada como justificativa para atrasos, perdas e
falta de competitividade.

Com relagdo as taxas de juros praticadas atualmente no Brasil, 91% dos
empresdrios afirmaram que elas ndo estimulam novos investimentos no setor,
acentuando a defazagem tecnoldgica do setor com relacdo ao mercado externo,

como também, com relacgdo a outros setores da industria de transformacao.
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A taxa de cambio tem sido preocupacdo de todos os empresdrios, dos
mais variados setores, que desenvolvem atividades de exportacdo. Apesar de ser
um problema real em muitos setores, ndo houve unanimidade com relagdo aos
prejuizos por elas causados e 77% dos empresarios atribuiram ao cambio perda
da capacidade competitiva, bem como, decréscimo nos retornos financeiros.
Conforme salientou o diretor da agéncia de exportacdo Planor, “existe uma
dificuldade significativa na colocacao dos produtos no mercado, devido
principalmente a desfasagem cambial. Talvez isto explique o fraco crescimento
do setor, em torno de 2% nos ultimos anos, se comparado com anos anteriores
onde o crescimento girava em torno de 25%”.

Muito embora haja unanimidade com relagdo a falta de apoio especifico
para o setor, por parte do Governo, seja através de politicas industriais ou
comerciais, bem como da politica cambial, existe divergéncia quanto a politica
comercial. Apesar de haver uma tendéncia a discordancia da condugdo da atual
politica comercial brasileira, 27% dos empresarios concordam, mesmo que
parcialmente, com a politica comercial, no sentido de achar que a mesma
incentiva as exportacdes do setor.

Fica evidente que ha uma tendéncia a se imputar ao Estado a maior
responsabilidade pela falta de diretrizes claras e especificas para o
fortalecimento do setor, assim como pela deficiéncia no incentivo a pesquisa,
falta de financiamentos, incentivos a exportacdo, promocdes de eventos, etc..
Surpreendente € a maneira como os proprios empresirios € instituicoes
entendem o seu papel. Por parte das entidades de suporte (ligadas ao ensino e a
pesquisa) e pelos agentes de comercializacdo, existe o entendimento de que ha
um alto nivel de integracdo o coordenagdo entre os atores. J4 por parte dos
empresdrios identifica-se uma percepcdo contrdria, tendendo a atuacgdes
independentes, isoladas, desconexas dos atores, mesmo daqueles responsaveis

diretos pela sua performance competitiva.
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4.3. Nivel Meso

O nivel Meso diz respeito ao grau de organizacdo e desenvolvimento do
entorno a base produtiva onde os fatores de estrutura espacial determinam
importantes diferencas na capacidade competitiva de uma indudstria. A
existéncia e nivel de capacitacdo de estruturas de educagdo e formacgdo, P&D,
fornecimento, comercializa¢do e financiamento; a disponibilidade e qualidade
do capital humano, da infra-estrutura fisica e tecnoldgica; a politica industrial
(geral e setorial), a politica regional e ambiental, e; o nivel de integracdo e
cooperagdo entre os participantes destas redes, podem determinar substanciais
vantagens competitivas de aglomeracdo e estimular a eficiéncia coletiva de um
sistema industrial localizado.

Um caso bastante conhecido internacionalmente na exploragdo e
alavancagem competitiva através do desenvolvimento do entorno foi o da Itélia.
Na Itdlia desenvolveu-se de forma bastante avancada os distritos industriais,
marcando o surgimento da chamada “Terceira It4lia”.

Estes “Distritos” caracterizam-se pelo surgimento e crescimento de uma
rede de pequenas empresas especializadas em etapas do processo produtivo e
integradas entre si de forma a potencializar as vantagens derivadas das
chamadas economias de aglomeracdo. Estas empresas, em conjunto, tém
capacidade de desenvolver as atividades e operagOes necessdrias para atingir o
nivel de producao equivalente as grandes indtstrias, mesmo as mais dinadmicas.

Esta forma de organizacdo permitiu as empresas a mobilizacdo da
capacidade coletiva para projetar novos produtos e processos, o que lhes
garantiu acesso cada vez mais independente aos mercados, de forma a superar a

posi¢cdo de empresas subcontratadas e dependentes.
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No caso da Itdlia houve uma espécie de socializacdo das vantagens, em
um processo de conglomeragdo. A partir da heranca de alguns recursos,

basicamente
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as pré-condi¢des regionais que funcionavam como catalisadores, os produtores
foram capazes de visualizar e aproveitar as oportunidades que o coletivismo e a
cooperagao representavam.

Muito embora existam muitas das pré-condi¢des necessdrias para que o
setor moveleiro em Santa Catarina, desempenhe o mesmo papel que os distritos
industriais italianos (téxtil, maquinas-ferramenta e moveleiro) tiveram, esta nao
¢ a tendéncia que se desenha no setor de moveis, conforme testemunha o diretor
de uma importante agéncia de exportacdo sediada em Sao Bento do Sul
“permanece o espirito de querer integrar para frente e para trds. E uma questio
cultural. A partir do momento que existem problemas recorre-se a producao
caseira ao invés de se tentar com maior rigor e profissionalismo, as parcerias
para fornecimento ou os mecanismos de terceirizacao”.

Este parece ser um dos principais empecilhos para a frutificacdo de
experi€éncias para elevar a competitividade do setor via adocdo de acdes que
envolvam a capacidade regional de cooperacdo. Pelas instituicdes, 60% dos
entrevistados concordam fortemente que inexiste integracdo entre os atores
envolvidos no setor.

Uma das unicas unanimidades parece residir na consciéncia da falta de
uma Politica Industrial especifica que incremente a capacidade competitiva do
setor, fortemente voltado para a exportacio. E consensual a percepcio de que as
acoes desenvolvidas pelo Governo, através da sua politica industrial, ndo
possuem poder de gerar efeitos positivos para o setor, pelo menos a curto prazo.

Com relacdo a atuacdo do Governo no plano da fiscalizacdo ambiental,
existe a percepcdo de que a atuagdo dos Orgdos responsdveis nao exercem suas
funcdes de modo a desenvolverem relagdes cooperativas, ja que, via de regra,
na sua atuagao falta orientagdo, sobra puni¢do. Somente 14% dos entrevistados
afirmaram que a Fatma colabora e auxilia as acdes das empresas, 27%

consideram que o 6rgdo cumpre seu papel, 23% queixam-se da falta de
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orientacdo, 14% afirmam entender suas acOes como sendo estritamente
punitivas € 14% ndo expressaram opinido. Com relacdo ao Ibama, nenhum
entrevistado afirmou que o 6rgdo colabora ou auxilia as acdes das empresas,
27% consideram que o 6rgdo cumpre seu papel, 18% queixam-se da falta de
orientacdo, 36% afirmam entender suas acOes como sendo estritamente
punitivas e 09% nao expressaram opinido sobre o 6rgao.

Algumas entidades de suporte sobressaem-se por serem reconhecidas
como atuantes na comunidade, como por exemplo a Fundacdo de Tecnologia
Ensino e Pesquisa-FETEP, que possui um curso secundario de técnico em
producdo de moéveis. A FETEP foi citada por 85% dos entrevistados como
tendo, mesmo que informalmente, relagdes estreitas e cooperativas com as
empresas atendendo totalmente as necessidades.

Quanto as entidades de classe, buscou-se identificar se a integracdo e a
cooperagdo entre elas e as empresas tem se configurado como fator importante
para o aumento da competitividade. Entre a concordancia parcial e total com tal
afirmacdo o Sindicato das Indistrias da Constru¢cdo e do Mobilidrio foi
lembrado por 69% dos entrevistados, a Associacdo Regional das Pequenas
Empresa Moveleiras - ARPEM por 55% e a representacdo local da Associacao
Brasileira da Inddstria Moveleira - ABIMOVEL, por 38%.

Especificamente com relacdao aos governos Estadual e municipais, 50%
dos entrevistados afirmaram entender que a politica industrial desenvolvida
nestes dois niveis tém fortalecido a competitividade do setor.

Ao que parece, o estabelecimento de niveis mais significativos de
cooperagdo entre as empresas € entidades de suporte, entidades de classe e os
agentes governamentais, ndo € um fato concreto, como também, ndo o €, a visao
de que seja um fator preponderante a competitividade. Talvez esta seja uma
questdo cultural a ser superada. Individualmente as empresas assumem a

importancia da intera¢do mais efetiva com os dominios externos, pois, 73% dos
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empresarios entrevistados afirmaram engajarem-se em projetos de cardter
comunitario buscando um envolvimento efetivo com a comunidade local.

Se o nivel de integracdo e cooperacdo entre os participantes de um
determinado setor pode determinar substanciais vantagens competitivas e
estimular a eficiéncia coletiva em um sistema industrial localizado, a questao
primdria que se coloca € com relagdo a infra-estrutura. A infra-estrutura
existente parece gerar as condicdes necessdrias para o desenvolvimento das
atividades. Para 73% dos entrevistados, a infra-estrutura de comunicagdo e de
desenvolvimento tecnoldgico possui capacidade de fortalecer as vantagens
competitivas das empresas € do setor como um todo. Ja a infra-estrutura de
transporte e de energia elétrica tem aprovacao de 68% dos empreséarios.

Um ressalva deve ser feita para a infra-estrutura de formac¢ao da mao-de-
obra. Desmistificando a cultura geral da regido, de que uma das vantagens
locais sempre foi a disponibilidade de mao-de-obra qualificada, somente 55%
dos empresérios afirmaram que esta mao-de-obra é capaz de gerar vantagens ao
setor.

Naturalmente, qualquer acdo que vise a convergéncia entre os atores tera
grande aceitacdo se focalizar o desenvolvimento da mao-de-obra. Outros dois
elementos parecem ter este poder; ¢ o caso do marketing institucional e as
pesquisas voltadas ao desenvolvimento tecnoldgico. Nao é por acaso que 60%
das entidades, instituicdes e agentes do setor afirmaram possuir algum tipo de
parceria com a Fetep e o Senai, mesmo que de forma isolada. Estas acOes
poderiam ser desenvolvidas horizontalmente abrangendo os demais atores,
servindo como elemento de agregacdo em torno dos esfor¢cos comuns no sentido
de alanvancar a competitividade local.

Em linhas gerais, € possivel destacar no nivel Meso, os principais

problemas que moldam genericamente a capacidade competitiva do setor pela
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sua interferéncia direta e indireta, conforme se pode visualizar no quadro 4.1.

Vale
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salientar que estes problemas foram apontados pelos entrevistados e, se bem

interpretados, possuem origem e destino bem definidos.

Quadro 4.1 - Principais problemas do setor moveleiro e os atores
envolvidos com a solucao

Atores envolvidos com solucio
Associacdes | Entidades | Governo | Empresa
de Classe | de Pesquisa S
e Ensino
Principais problemas

Falta de informacdes, colaboragdo e X X
participacdo dos empresdrios
Distanciamento do poder executivo X X
Acdes isoladas dos atores que compdem X X X X
o setor
Falta de suporte técnico X X X X
Deficiéncia na formagao da mao-de-obra X X X X
Falta de apoio financeiro X X
Conjuntura econdmica X

Fonte: Pesquisa de campo junto as entidades de suporte, entidades de classe,
entidades governamentais e empresdrios.

Pelo quadro descrito no quadro 4.1 nota-se claramente que as acgdes
necessdrias para a resolucdo dos principais problemas do setor de moveis da
regido demandam esfor¢cos conjuntos dos atores nos vdrios niveis de
representacgao.

Grande parte dos problemas somente serdo resolvidos se houver um
esforco inicial no sentido de serem desenvolvidas a¢des para melhorar o nivel
de integracdo, cooperagdo e coordenacgdo entre os varios segmentos do setor. As

palavras do representante da Abimovel na regido, caracterizam muito bem esta
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necessidade: “existe uma forte tendéncia hoje para a formacado de redes entre os
atores do setor, dentro do que poderiamos chamar visdao sist€émica de
competi¢do, bem como, uma forte tendéncia a terceirizacdo, em substituicdo
aquela visdo antiga da verticalizacdo das fébricas. Porém, esta € uma questao
cultural, e ndo se consegue mudé-la da noite para o dia. Alguns empresarios
reclamam que estamos em um periodo de crise. Talvez aos seus olhos realmente
sempre estaremos em “periodos de crises”. Eles esquecem que em épocas de
crise devemos ser criativos. E nestes periodos que mudamos nossos
comportamentos € isto nos torna mais dindmicos e aptos para competir. A

estabilidade, por sua vez, leva a acomodacao”.

4.4. Nivel Micro

4.4.1. Organizaciao Produtiva e atuacio das empresas

A industria moveleira da regido € voltada, preponderantemente, a
producao de moveis residenciais de madeira. A grande maioria das empresas
produz moveis de madeira macica de pinus para exportacdo. A producdo de
moveis da linha “reta” com madeira aglomerada esta restrita a poucas empresas
voltadas ao mercado interno, algumas de porte médio.

O padrao de producdo das empresas € a diversificagdo combinando numa
mesma planta diferentes linhas de produtos e processos produtivos. De uma
maneira geral, as empresas atuam pelo menos em dois segmentos do mercado de
moveis residenciais, sendo os segmentos moveis para dormitérios e salas/copas
0s mais importantes na pauta das exportagdes, respondendo por mais de 70% do

valor.(figura 4.1).
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Figura 4.1 — Distribuicio das empresas e do valor exportado segundo os
segmentos de moveis residenciais

80 -
70
60
50
40
30
20 -
10

O _

B No
B % Informantes
W Exportacao (%)

% informantes

Cozinhas  Dormitérios Salas/copas  Escritorio

Segmento

Fonte: SECEX/DTCI/MICT e pesquisa de pampo dos autores

Outra caracteristica marcante da industria moveleira da regido € o alto
grau de verticalizagdo da produgdo. As empresas atuam em quase todas as
etapas da cadeia de producdo. Frequentemente em todas. Como mostra a figura
4.2 a maioria das empresas fabricam, numa mesma unidade fabril, as pecas e
componentes, realizam a montagem e os servicos de lustracdo e pintura, ou seja,
fazem o movel todo.

Muitas empresas possuem sua propria serraria e cerca de 2/3 da madeira
utilizada na fabricacdo de moveis é secada pelos fabricantes de moveis.
Algumas empresas (de médio porte) fazem todo o ciclo produtivo, inclusive
reflorestamento.

Apenas a fabricacdo de embalagens e o transporte de containers aos
portos € realizada por terceiros. As vendas sdo realizadas geralmente através de
agéncias de exportagdo ou de representantes (especialmente no mercado

interno).
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Figura 4.2 - Participaciao das empresas do polo moveleiro de Sao Bento do Sul nas
diferentes etapas da cadeia produtiva
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Fonte: Pesquisa de campo dos autores

O elevado grau de diversificacdo e verticalizacdo produtiva verificado
diverge do padrio de organizacdo da indudstria moveleira dos paises com maior
capacidade competitiva internacional. Na Itdlia e Alemanha, paises lideres no
comércio internacional de moéveis, a industria é dominada por empresas
especializadas em poucas linhas de produtos e etapas da cadeia de produgdo, o
que permite maior economia de escala, flexibilidade, e eficiéncia as empresas e
a indudstria como um todo.

Embora ainda prevaleca no meio empresarial, principalmente entre os
pequenos, a visao de um modelo ideal de empresa operando completamente
verticalizada, vérios empresarios locais ja compartilham de idéias como a
relatada por Alvaro Weiss, representante da Abimével em Santa Catarina:
“existe uma forte tendéncia, hoje, para a formagdo de redes entre os atores do

setor,
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dentro do que poderiamos chamar visdo sist€émica de competicdo, bem como,
uma forte tendé€ncia a terceirizagdo, em substituicio aquela visdo antiga da
verticalizacdo das fébricas. Porém, esta € uma questdo cultural, e ndo se

consegue mudé-la da noite para o dia”.

4.4.2. Planos de investimento e estratégias empresariais

Procurou-se identificar junto as empresas pesquisadas as principais
estratégias mercadoldgicas e operacionais. A grande maioria das empresas esta
estrategicamente voltada a produgdao de mdveis sob encomenda para o mercado
externo (figura 4.3). Em 1996, as empresas destinaram a exportagdo, em média,
77% da produgdao e um numero significativo delas produz exclusivamente para
o mercado externo. Os paises europeus constituem mercado para 90% das
empresas, os EUA para 57% delas e o Mercosul ja figura como importante

mercado para 1/3 das entrevistadas.

Figura 4.3 — Principais estratégias de atuacio das empresas
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Fonte: Pesquisa de campo dos autores
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Menos de 1/3 das empresas entrevistadas consideram o mercado
brasileiro importante para a comercializacdo de sua producdo e apenas cinco
empresas destinam mais da metade da producdo ao mercado nacional. Destaca-
se a presenca no mercado nacional de uma das mais importantes empresas da
regido que, contrapondo-se ao padrdo da industria regional, destina quase toda a
sua producdo ao mercado interno. Esta empresa, ao contrdrio das demais,
produz majoritariamente moéveis retilineos e adota uma agressiva estratégia de
marketing e diferenciacdo de produtos, tendo obtido €xito ao longo do tempo
em sua politica de desenvolvimento da marca.

As dificuldades de colocacdo dos méveis da regido no mercado externo
nos ultimos dois anos (devido a defasagem cambial, na opinido dos empresarios
e operadores de comércio exterior) e as possibilidades de uma efetiva expansao
na demanda de moéveis no Brasil pds-estabilizacdo econdmica estd levando
algumas empresas da regido a reverem suas estratégias comerciais.

O aumento do interesse no mercado interno estd associado a efetiva
possibilidade de ado¢do de uma politica de precos mais eldstica, vidvel em
momentos de expansdo, 0 que compensaria as estreitas margens de lucro
verificadas atualmente nas operacdes de exportacao.

Coerentes com a condi¢cdo de “tomadores de precos” no mercado
internacional, a grande maioria das empresas adota estratégias de precgos
(minimizacdo de custos) ao invés da diferenciacdo de produtos. O tipo de mével
exportado pela regido destina-se, em grande parte, a vendas por catdlogo para
segmentos de menor renda nos paises desenvolvidos, onde o preco é condi¢do
basica na conquista do mercado. A diferenciacdo de produtos tem importancia
estratégica para apenas 20% das empresas, em geral as que atuam mais

intensamente no mercado interno.
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A estratégia de reducdo de custos parece ser a Unica forma de assegurar
vantagem competitiva a nivel microecondmico no curto prazo, dado o segmento
de mercado em que a maioria das empresas moveleiras da regido atua.

Embora o padrio de organizacdo industrial vigente se baseie na
verticalizacdo e diversificacdo da producdo, mais da metade das empresas
declararam estar buscando especializar-se em poucas etapas da cadeia produtiva
e concentrar-se em poucos produtos onde possuem maior competéncia na
producdo. Constata-se uma tendéncia de aproximagdo da industria regiona,l a
médio prazo, ao padrdo de organiza¢do industrial do setor a nivel
internacional. Como j4a indicado, é crescente no meio empresarial a
preocupacdo em desenvolver uma estrutura industrial menos verticalizada com
intensificacdo das relacdes de subcontratacdo entre empresas.

Quanto as areas de novos investimentos hd uma inten¢do mais ou menos
generalizada das empresas em priorizar as inversdes em modernizacdo
tecnoldgica e organizacional em detrimento da ampliacdo das plantas existentes

e da construcado de novas féabricas (figura 4.4).

Figura 4.4 — Areas de inten¢io de novos investimentos nas empresas
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Fonte: Pesquisa de campo dos autores
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O elevado percentual de empresas que planejam investir na
modernizacao do parque fabril indica a necessidade de criacdo de mecanismos e
incentivos a estes novos e imprescindiveis investimentos fortalecedores da
capacidade competitiva da indudstria moveleira regional. Linhas de crédito
especificas e em condi¢des favordveis e incentivos fiscais a este tipo de
investimento constituem formas eficazes de concretizar os planos de melhoria

na eficiéncia produtiva das empresas.

4.4.3. Capacitacio gerencial e organizacional

As empresas competitivas no plano internacional sdo aquelas que adotam
as melhores prdticas gerenciais e utilizam os conceitos mais modernos de
organizacdo da producgdo. Estas praticas estdo relacionadas a introdugdo de
inovacdes organizacionais para otimizagdo dos fluxos no processo de
manufatura, ao uso de modernas ferramentas de gerenciamento da qualidade, ao
uso de sistemas eletronicos de conexdo e operacdo de mdiquinas e ao
gerenciamento flexivel dos processos de trabalho.

As figuras 4.5 e 4.6 mostram a situacdo das empresas em relacdo as
principais ferramentas gerenciais € processos organizacionais relacionados a
qualidade, ao controle de estoques e a organizagdo do trabalho nas linhas de
producdo. Nenhuma das empresas pesquisadas possui certificado ISO 9000 ou
14000 e a grande maioria ndo tem planos de obtencdo destes certificados. As
iniciativas de uso de ferramentas de controle de qualidade do tipo CCQs, TQC e
Zero-defeito sdo ainda incipientes, embora seja expressivo o numero de

empresas que estdo em processo de implantacdo ou estudando a possibilidade

de implantacao.

81



A grande maioria das empresas afirmam nao realizar benchmarking junto
a outras empresas, assim como a introducdo de programas de melhoria continua
em seus processos de producdo.

Do mesmo modo, embora sejam indmeras as etapas € processos
realizados ao longo da linha de produgdo, a maioria das empresas ndo cogita a
implantacdo de sistemas eficientes de controle de estoques e fluxos de
materiais, pecas e componentes, como Kanban e Just-in-time. E relativamente
comum, nas empresas, grandes estoques de matérias primas, especialmente de
madeira e com frequéncia se constata a existéncia de expressivos estoques

intermedidrios e varios pontos de gargalo nas linhas de produgao.

Figura 4.5 - Situacdo das empresas em relacio as principais ferramentas de
gerenciamento da qualidade, de estoques e de processos

80

70

60 4

50 4

E Em funcionamento
40 B Em implantagio
30 O Estuda implantagao
|_ |_ ONao cogita/desconhece

20 4 M1 B Impantou e ndo deu certo
10 4 —

0 4 } } J } |_| } } D J—(

CCQs/EQPs TQC Zero-defeito  Benchmarking Kaizen Kanban Jus-in-time

Fonte: Pesquisa de campo dos autores

82



Figura 4.6 — Situaciao das empresas em relacio as ferramentas de gerenciamento
de pessoal e ao uso de sistemas informatizados
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Com relagdo a organizagdo do trabalho verifica-se um elevado percentual
de empresas adotando ou implantando, a nivel de chao de fébrica, filosofias de
trabalho em equipe, delegacio de responsabilidade e trabalhador polivalente. E
ainda incipiente o nimero de empresas que procura organizar as fabricas em
células de produc¢do ou em sistema multifabricas.

Sistemas informatizados de produc¢do sdo usados por um grande nimero
de empresas. A maior parte delas dispde de mdiquinas CNCs e sistemas
informatizados de compra e de planejamento e controle da produgio em
funcionamento ou em fase de implantagdo. Contudo, quase a metade das
empresas desconhecem ou ndo cogitam implantar sistemas CAD no
desenvolvimento de produtos.

Verifica-se, claramente, na maior parte das empresas uma utilizagdo
parcial das modernas técnicas de gestdo da qualidade e de organizacdo da
producdao, o que dificulta o pleno aproveitamento do potencial destas
ferramentas e o efeito interativo e sinérgico entre as mesmas. De um modo

geral, os empresarios locais
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vem se esforcando no sentido de intensificar o uso das modernas ferramentas
gerenciais, podendo prever-se importantes avangos nos proximos anos, no que
diz respeito a uma maior aproximacdo as best practices organizacionais do

setor.

4.4.4. Capacitacio e inovacao tecnologica

A “heranca profissional” baseada na experi€ncia prética foi o principal
processo de transmissdo de conhecimento e aprendizado até os anos 80. Nos
momentos de expansdo, havia forte rotatividade da mao-de-obra, constituindo
importante fonte de circulacdo de informacdes e conhecimentos.

S6 mais recentemente aumentou a permeabilidade as tecnologias
externas, antes predominantemente desenvolvidas dentro das empresas. A
instalacilo do SENAI e da FETEP no final da década de 70 marcou a
preocupacdo dos empresdrios com a formacdo da mado-de-obra e o
desenvolvimento tecnolégico do setor.

A FETEP/SENAI vem desempenhando importante papel na preparagdo e
treinamento da mao-de-obra, no desenvolvimento de testes de materiais e
produtos e no suporte técnico as empresas. Mais recentemente, com a
implantacao do curso superior em comércio exterior € tecnologia mecanica para
producdo industrial de méveis em Sdo Bento do Sul pela Universidade de
Joinville (UNIVILLE), as empresas da regido passaram a contar com uma nova
e importante fonte de formagdo de mdo-de-obra técnica.

Nesta pesquisa procurou-se identificar o grau de importancia atribuida
pelos empresérios as diferentes fontes de informacdes para inovagdo em

produtos e processos nas empresas. As respostas estdo sintetizadas na tabela
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4.2. As maiores importancias foram atribuidas aos clientes, ao desenvolvimento

nas
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proprias empresas, as feiras e exposi¢des € aos fornecedores de insumos e
maquinas.

As agéncias de exportacdo tem desempenhado um papel particularmente
importante na transmissdo de informagdes tecnolégicas as empresas.
Importancia menor foi atribuida as institui¢cdes de ensino e pesquisa, as relagoes

informais e as relagdes com empresas concorrentes.

Tabela 4.2 — Grau de importancia atribuida pelas empresas as diferentes fontes

de informacgdes para inovacio em produtos e processos
(% de respostas)

Fontes de imformagao Nada Pouco Muito Extrema
Importante importante Importante importante importancia
Fornecedores de maquinas e equipamentos 4,5 9,1 18,2 45,5 22,7
Fornecedores de componentes e insumos 4,5 4,5 18,2 40,9 31,8
Relagdes sociais informais 4,5 4,5 63,6 22,7 4,5
Interagcdes com concorrentes 45 9,1 54,5 18,2 13,6
Interagc6es com clientes 0,0 0,0 4,5 40,9 54,5
Instituigdes de suporte (ensino e pesquisa) 45 13,6 31,8 31,8 18,2
Feiras e exposigdes 0,0 9,5 9,5 42,9 38,1
Desenvolvimento na prépria empresa 4,5 0,0 9,1 40,9 45,5

Fonte: Pesquisa de campo dos autores

Embora 60% das empresas possuam méquinas de controle numérico
(geralmente centros de usinagem), o percentual médio da producdo com estas
maquinas nao atinge 30%. S3ao poucas as empresas onde a maior parte da
producdo ocorre com uso de maquinas CNCs.

O parque de maquinas € relativamente antigo. Considerando as principais
maquinas utilizadas na produgdo, mais de 60% delas operam a mais de cinco
anos, na média das empresas (Figura 4.7). Contudo, observa-se importantes
diferencas entre empresas quanto a idade média das maquinas, sugerindo uma

diversidade de graus de modernizagdo tecnoldgica entre unidades fabris.
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Figura 4.7 — Percentual médio da producido obtida com maquinas de controle
numérico e percentual de maquinas segundo tempo de operaciao
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Fonte: Pesquisa de campo dos autores

Nos ultimos anos, a maior parte das empresas de médio porte vem
realizando esforcos na modernizacdo de suas linhas de producdo através da
aquisicio de mdquinas e equipamentos de ultima geracdo (geralmente
importados). As pequenas € microempresas estdo participando menos
ativamente do processo de moderniza¢do em curso.

A introdu¢do de mdquinas modernas na producdo tem permitido as
empresas substanciais ganhos de produtividade. S6 nos dois ultimos anos,
segundo estimativas da Prefeitura Municipal de S3o Bento do Sul, a
produtividade média por trabalhador do setor cresceu mais de 50%. Em
consequéncia, as empresas vem conseguindo importantes aumentos de producao
e ao mesmo tempo reduzindo seus quadros de pessoal. Entre 1995 e 1997 o
grupo de empresas entrevistadas reduziu o numero de empregados em cerca de

13%, algumas delas em mais de 30%.
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4.4.5. Desempenho das Empresas

A tabela 4.3 mostra os valores médios dos principais indicadores de
desempenho das empresas pesquisadas, bem como as mudancas nos ultimos
anos. Os indices de qualidade considerados (taxa de rejeicdo e de retrabalho),
embora tenham melhorado nos ultimos anos para a maioria das empresas, sao
ainda muito elevados em relagdo ao padrao vigente nas organizagdes industriais
modernas, refletindo deficiéncias no sistema de gerenciamento da qualidade na
maior parte das empresas, como ja apontado anteriormente.

A produtividade do trabalho vem crescendo de modo expressivo em
quase todas as empresas. A média do setor (33 mil ddlares/empregado/ano) é
bastante baixa se comparada a de paises desenvolvidos como EUA e Canada,
onde cada trabalhador produz mais de 150 mil ddélares por ano. Entre as
empresas, observa-se niveis bastante diferenciados de produtividade variando
de 18 a 70 mil ddlares/empregado/ano, revelando grandes diferenciais de
efici€ncia produtiva entre empresas do setor.

O mesmo pode ser dito em relacdo a produtividade do capital empregado
onde as vendas anuais sao somente duas vezes superior ao ativo imobilizado,
indice baixo se comparado aos demais setores da industria nacional.

Dada a prevaléncia da producdo sob encomenda, a grande maioria das
empresas trabalham sem formar estoques de produtos finais. As que atuam no
mercado interno operam com estoques maximos de 8 dias.

Situacdo totalmente diferente verifica-se em relacdo ao estoque de
matérias primas (especialmente madeira) onde, em média, os estoques
ultrapassam 30 vezes o consumo didrio, o que tem exigido de algumas empresas
a aplicacdo de grandes volumes de recursos em capital de giro. As dificuldades
em desenvolver fornecedores confidveis com regularidade na entrega é a razio

apontada para a manuten¢ao de elevados estoques de madeira.
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Tabela 4.3 — Principais indicadores de desempenho das empresas moveleiras

pesquisadas
Indicador Valor Variacao nos tltimos anos
médio (% de respostas)
Aumentou Ficou Diminuiu
estavel

Taxa de rejeicdo (%) 2,49 0 24 76
Taxa de retrabalho (%) 3,6 5 41 55
Valor das vendas/empregado (U$S/ano) 32,8 86 14 0
Valor das vendas/capital empregado (U$S/ano) 2,03 63 25 13
Taxa de utilizagdo da capacidade instalada (%) 84 57 38 5
Tamanho médio do lote (principal produto) - pecas 467 19 67 14
Lead Time (principal produto) - horas 38 19 44 38
Estoque de matéria-prima/consumo didrio 32 35 35 29
Estoque de produtos acabados/vendas didrias 2,3 29 41 29
Percentual de pedidos entregues no prazo (%) 79 55 25 20
Nimero de produtos novos lancados por ano 10 63 26 11
Tempo miximo de manutengdo de um 4 6 53 41
produto na linha de producao

Fonte: Pesquisa de campo dos autores

Embora, a maior parte das empresas venha melhorando a pontualidade na
entrega, em média, 20% dos pedidos sdo entregues com atraso, chegando a 50%
em alguns casos. A razdo apontada por diversas empresas para os atrasos na
entrega dos pedidos € a contratacdo de vendas em volumes e condicoes fora de
suas capacidades normais de producdo, com o objetivo de compensar as
estreitas margens de lucro que as exportagdes vem proporcionando apds o Plano
Real.

O dinamismo do mercado internacional de modveis com constantes
modificacdes nos modelos demandados pelos importadores faz com que as
empresas sejam obrigadas a adaptar e modificar frequentemente seus modelos e

reduzir o tempo de manuten¢ao dos produtos na linha de produgao.
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Informagdes contdbeis de 40% das empresas pesquisadas’, responsaveis
por 58% do valor total das vendas, mostram uma taxa média de rentabilidade
de 10,4% em 1996, valor relativamente modesto se comparado a outros setores
econdmicos. As baixas taxas de lucro reflem as estreitas margens obtidas
atualmente pelas empresas que operam no mercado internacional. Por outro
lado, o indice de endividamento geral médio de 33% e de liquidez corrente de
2,37 demonstram uma solidez financeira e um bom nivel de capitalizacdo destas
empresas.

Como se observa nos indicadores da tabela 4.3, a performance geral das
empresas vem melhorando sistematicamente nos ultimos anos mas ha ainda um
longo caminho a percorrer na busca de uma efetiva e sustentivel vantagem
competitiva no mercado de atuacdo. A introdugdo de programas de melhoria da
qualidade, a atualizacdo tecnolégica das miquinas e equipamentos € 0O intenso
treinamento e qualificacdo dos recursos humanos constituem a maneira mais

eficaz de melhorar a produtividade e a eficiéncia produtiva das empresas.

4.4.6. Entrelacamento e relacdes entre empresas

Uma das caracteristicas marcantes da industria moveleira com capacidade
competitiva a nivel internacional € a intensa relacdo de interdependéncia entre
empresas com vastas redes de subcontratacdo e colaboracdo que propiciam
economias de escala e eficiéncia ao conjunto do sistema. Com o propoésito de
verificar a situacdo da industria de moveis da regido frente a esta caracteristica
procurou-se identificar a intensidade e qualidade das relagdes das empresas com

seus fornecedores, concorrentes e clientes.

> Fonte: Gazeta Mercantil, Balanco Anual 1997 — Santa Catarina, Ano IV N° 4, Julho 1997
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4.4.6.1. Terceirizacao e Relacoes com Fornecedores

Como j4 indicado, a industria em estudo caracteriza-se por um elevado
grau de verticalizacdao das empresas. Os servigcos de manutengdo, secagem de
madeira, fabricagdo de pecas e componentes de madeira, montagem, lustragcdo e
pintura sdo realizados preponderantemente pelas proprias empresas (Tabela
4.4).

Ainda que um expressivo numero de empresas adquira de terceiros
madeira s€ca, pecas torneadas, componentes de madeira e os servigos de
lustragdo e pintura, sdo poucas as que o fazem de maneira deliberada. Em geral,
as empresas recorrem a fornecedores para estas atividades mais para solucionar
pontos de estrangulamentos em suas linhas de produ¢do do que com o firme

proposito de especializarem-se em poucas etapas da cadeia produtiva.

Tabela 4.4 — Grau de terceirizacdo dos principais servicos e atividades

(% de empresas)

Servicos e Atividades Realizado Terceirizado Pretende
pela empresa (todo ou em parte) terceirizar

Manutenc¢ao 59 41 23
Secagem de madeira 50 50 4.5
Tornearia 23 77 9.1
Fabricacdo de componentes de madeira 45 55 4.5
Lustracao e pintura 55 45 14
Outros componentes (acessorios) 4.5 95 0

Embalagem 0 100 0

Transporte 4.5 95 0

Fonte: Pesquisa de campo dos autores

A fabricagdo de acessorios (ferragens em geral) e embalagens e o
transporte de matérias primas e da produgdo sdo atividades tradicionalmente
realizadas por terceiros. Observa-se uma tendéncia de ampliacdo no nivel de
terceirizacdo nas atividades de manutencdo de mdquinas e equipamentos,

tornearia e lustragdo e pintura.
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Embora se possa observar junto ao empresariado local a percep¢ao de que
a tendéncia futura do setor seja das empresas atuarem de modo mais ou menos
especializado com muitas atividades terceirizadas, € bastante baixo o percentual
de empresas que pretendem no curto prazo passar a terceiros parte das atividade
atualmente realizadas na empresa. Este comportamento, até certo ponto
inesperado, € reflexo do arraigado modelo atual de idealizacdo da empresa
verticalizada.

Os fornecedores de madeira e derivados, embalagens, produtos quimicos
e outros componentes localizam-se, na sua maioria, na prépria regido ou em
outras regides de Santa Catarina (Tabela 4.5). As miquinas e equipamentos
provém, em geral, de outros estados (principalmente Sdo Paulo) ou do exterior
(normalmente maquinas modernas tipo CNCs, sem similares nacionais).

H4 uma queixa generalizada por parte dos empresarios quanto as
dificuldades que se deparam na importacdo de maquinas e equipamentos pela

excessiva burocracia na liberacdo de guias e procedimentos alfandegérios.

Tabela 4.5 — Nimero médio de fornecedores e origem das maquinas,
equipamentos e principais matérias primas utilizadas pelas
empresas

(Valores médios para as empresas pesquisadas)
Numero % médio segundo a origem
Tipo de produto Fornecedores| Regido SC O. Estados | Exterior
Madeira e derivados 9,9 33,1 44,3 18,9 3,7
Magquinas e equipamentos 6,1 11,4 15,3 46,3 27,1
Embalagens 3,8 46,3 46,9 6,8 0,0
Componentes 10,3 35,3 40,2 24,3 1,4
Produtos quimicos 3,5 46,8 20,0 31,8 1,0
Outros insumos basicos 5,6 11,4 45,2 32,9 10,5

Fonte: Pesquisa de campo dos autores

As empresas adotam, em geral, uma politica de diversificar suas fontes de
fornecimento de matérias-primas e insumos bdsicos como forma de reduzir a

dependéncia e correr menor risco de interrup¢ao de fornecimento, além de lhes
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possibilitar condicdes mais vantajosas de negociacdo de precos. Ha casos
extremos de empresas que deliberadamente pulverizam suas fontes de
fornecimento, especialmente de madeira e componentes basicos.

Este comportamento € completamente distinto do padrdo observado na
industria dos paises de maior capacidade competitiva, onde as empresas
procuram estabelecer relagdes sélidas, durdveis e de colaboragdo com poucos
fornecedores com o objetivo de garantir qualidade, uniformidade e regularidade
dos fluxos e prazos de entrega.

A maioria das empresas entrevistadas concorda apenas parcialmente que
estabelece relacdes estaveis e de cooperacdo com seus fornecedores e empresas
terceirizadas. Menos de 1/3 das empresas colaboram com os fornecedores no
desenvolvimento de produtos e processos.

Nos ultimos anos, mudangas importantes vem ocorrendo nas relacdes
entre empresas e fornecedores. A grande maioria das empresas estd buscando
desenvolver parcerias com seus principais fornecedores para melhoria da
qualidade e reduzir os custos dos produtos. Pelo menos 1/3 dos entrevistados
declararam estar buscando estabelecer relacdes mais estdveis e durdveis com

seus fornecedores.

4.4.6.2. Relacoes com Empresas Concorrentes e Correlatas

Os principais concorrentes vistos pelas empresas sdo: outras empresas da
regido (50%), outras empresas do Estado (45%) e empresas do Rio Grande do
Sul (principalmente da regido de Bento Gongalves — 50%). Apenas 1/3 dos
empresdrios percebem as empresas externas como concorrentes diretos. No
entanto, concorrentes como o0s paises do leste europeu, tradicionais

exportadores,
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atuando nos niveis meso e macro através de politicas globais, setoriais, ou
regionais podem recuperar a capacidade competitiva de sua indudstria moveleira.

Competidores internacionais emergentes no segmento de atuacdo da
indistria moveleira da regido, como Chile, Africa do Sul e alguns paises
asiaticos estdo desenvolvendo capacidades competitivas e poderdo firmar-se
como fortes concorrentes no mercado internacional.

Sdo escassas as parcerias entre concorrentes diretos na industria
moveleira do pélo estudado, como mostra a tabela 4.6. Apenas no transporte de
produtos, feiras e exposicoes e desenvolvimento de tecnologia ocorrem
parcerias frequentes e ainda assim, para um pequeno nimero de empresas. E um
tanto surpreendente a quase auséncia de parceiras na compra de insumos e

matérias primas ou para exportacdes conjuntas.

Tabela 4.6 - Intensidade das parcerias com empresas concorrentes segundo diferentes
objetivos
(% respostas)

Objetivo das parcerias nunca  raramente Esporadicam. Frequentem. Sempre
Formacio e treinamento de pessoal 20 30 35 10 5
Compra de insumos e matérias primas 50 35 10 5 0
Transporte 25 45 5 25 0
Consorcio para exportagdo 65 10 20 5 0
Participacdo em feiras e exposigdes 32 9.1 32 18 9.1
Desenvolvimento de tecnologia 30 25 30 15 0

Fonte: Pesquisa de campo dos autores

Uma baixa intensidade de parcerias é observada também entre empresas

correlatas® (tabela 4.7). Entre estas empresas ocorrem apenas esporadicamente
parcerias para participar em feiras e exposi¢cdoes, no desenvolvimento de
tecnologias e na formacao de pessoal. Para a maioria das empresas entrevistadas
nunca ou raramente sdo realizadas parcerias, de qualquer natureza, com

empresas ndo concorrentes diretos.

6 ~ .
Empresas do setor mas ndo concorrentes diretos
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Tabela 4.7 - Intensidade das parcerias com empresas correlatas segundo diferentes

objetivos
(% de respostas)

Objetivo das parcerias nunca raramente Esporadicam. Frequentem. Sempre
Formagio e treinamento de pessoal 27 23 27 18 0
Compra de insumos e matérias primas 59 23 14 0 0
Transporte 45 32 0 18 0
Consoércio para exportagdo 64 9.1 23 0 0
Participagdo em feiras e exposig¢des 32 4.5 36 14 9.1
Desenvolvimento de tecnologia 36 14 32 14 0
Desenvolvimento de fornecedores comuns 45 18 18 14 0

Fonte: Pesquisa de campo dos autores

4.4.6.3. Relacoes com Clientes

As empresas costumam relacionar-se com seus clientes através de
representantes, agéncias de exportacdo ou através de contatos diretos (tabela
4.8). Quase todas as exportadoras se utilizam dos servigos das agéncias de
exportacdo. Poucas sdo as que fazem contatos diretos com importadores ou
possuem representantes no exterior. No mercado interno sdo mais comuns as

vendas diretas aos lojistas ou através de representacdo comercial.

Tabela 4.8 - Formas e intensidade das relacao com os clientes

(% de respostas)

Formas de relacionamento nunca raramente Esporadicam. Frequentem. Sempre
Relacionamento direto 9.1 4.5 27 59 0
Através de representantes 0 0 0 36 64
Através de agéncia de export. 4.5 9.1 14 27 45
Através de feiras e exposicoes 9.1 18 27 32 9.1

Fonte: Pesquisa de campo dos autores
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Os clientes externos sao geralmente grandes redes comerciais ou
distribuidores com vendas por catdlogo que realizam encomendas fornecendo os
modelos, as especificacdes técnicas e, na maioria das vezes, definindo até os
precos. As agéncias de exportacdo desempenham um papel fundamental nao
apenas na intermediacdo comercial, mas também, na transmissdo de

informagdes tecnoldgicas e no desenvolvimento e adaptacdao dos modelos.
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5. OPORTUNIDADES E OBSTACULOS AO DESENVOLVIMENTO
COMPETITIVO DO SETOR

A industria moveleira da regido de Sao Bento do Sul possui quase todas
as caracteristicas de ‘“sistema territorial compacto” ou “sistema industrial
localizado” onde um agrupamento de micros, pequenas e médias empresas
atuam em uma industria territorialmente localizada com vantagens de
localizacdo e de aglomeracdo que se manifestam como economias externas. As
principais economias externas presentes no polo moveleiro estudado sdo:

— Existéncia de um sistema fluido de abastecimento de matérias primas e
de insumos

— Disponibilidade de mao-de-obra experiente e de alta mobilidade

— Presenca de um conjunto de empresas prestadoras de servigos
vinculados ao comércio exterior;

— Presenca da FETEP/SENAI e da UNIVILLE;

— Desenvolvimento de um conjunto de microempresas especializadas em
tarefas e servigcos de apoio.

As economias externas desenvolvidas na regido como servicos de
secagem instalados nas serrarias, sistemas de embalagem e transporte em
containers, gestores de comércio exterior e prestadores de servigos
especializados beneficiam toda a industria moveleira, especialmente as micro e
pequenas empresas.

Apesar da pouca realizagdo de parcerias entre as empresas que compoem
a industria, alguns vinculos de cooperagdo importantes ocorreram através da
criacdo de um conjunto de instituicoes como FETEP, ACI, ARPEM, SICM,
Associagao de exportadores, bem como através de relagdes informais.

A disponibilidade de matéria-prima relativamente barata e de mao-de-

obra capacitada e experiente sdo os pontos fortes apontados com mais
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frequéncia tanto pelas instituicdes ligadas ao setor quanto pelas empresas. A

tradicdo e nivel de
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capacitacdo empresarial e a qualidade e atualizacdo tecnoldgica dos produtos
também siao considerados pelas instituicdes como pontos fortes da industria
local. Um nimero expressivo de empresas percebem também como vantagem
do local de producdo (a regido) a existéncia do pdélo moveleiro (e suas
economias externas) e a localizacdo proxima de portos (por facilitar as

atividades de exportagdo) (tabela 5.1).

Tabela S.1 - Vantagens e desvantagens percebidas pelas empresas quanto ao local
de producao

Vantagens % de respostas Desvantagens % de respostas
Disponibilidade de mao-de-obra 50 Infraestrutura deficiente 18
Proximidade da matéria-prima 41 Capacitacido da mio-de-obra 14
Existéncia de um pélo moveleiro 32 Distancia da matéria-prima 14
Proximidade de portos 27 Pouco desenvolvimento tecnolégico 9
Infraestrutura existente 9 Localizagdo da planta industrial 9
Proximidade dos fornecedores 9 Sem opinido 32
Sem opinido 14 - -

Fonte: Pesquisa de campo dos autores

A provavel utilizacdo de novas madeiras como o eucalipto na fabricagdo
de méveis macicos’ poderd significar para a inddstria moveleira da regiio novo
impulso a melhoria dos produtos e a obtencdo de vantagens comparativas de
custos da matéria-prima, tanto na produg¢do para o mercado interno como
externo.

Para as empresas que atuam no mercado interno o crescente uso de
materiais mais resistentes e de melhor qualidade na producdo de mdveis da
linha reta como o0 MDF em substitui¢io a madeira compensada e a producao

desta matéria-prima na regido® poderd contribuir para a melhoria da qualidade

7 Grandes empresas reflorestadoras estio buscando desenvolver técnicas de secagem e preparo de
madeira de eucalipto para fabricagdo de mdveis macicos e estdo proximo de dominar esta tecnologia.
¥ No momento se encontra em implantacdo na regido uma planta industrial para produzir MDF

aproveitando como matéria-prima bdsica a produgdo local de pinus.
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dos méveis produzidos e reforcar as vantagens comparativas relativas ao acesso
a matérias primas.

Na opinido de quase a metade das empresas entrevistadas a “sobre-
valoriza¢do” do cambio brasileiro constitui um dos principais problemas para a
competitividade da indistria moveleira no momento (tabela 5.2). Um expressivo
nimero de empresas percebe como problema para a atuacdo competitiva, a
concorréncia desleal de outras empresas’, a baixa capacitagio da mio-de-obra
local, a falta de financiamentos para investimento em condicdes adequadas as
necessidades do setor e os elevados custos tributdrios.

A falta de politicas especificas para o setor com financiamentos
adequados, o baixo nivel tecnoldgico das maquinas e equipamentos nacionais, a
falta de capacidade gerencial nas empresas e os elevados niveis de impostos,
encargos e custos portudrios'® foram os principais pontos fracos apontados pelas

institui¢des entrevistadas para a competitividade da industria estudada.

Tabela 5.2 — Principais problemas percebidos pelas empresas em seu ambiente

competitivo
Principais problemas % de respostas
Valorizagdo cambial 41
Concorréncia desleal de outras empresas da regido e de SC 27
Baixo nivel de capacitacdo da mao-de-obra 23
Falta de financiamentos adequados para investimentos 18
Elevados custos tributdrios 18
Elevados custos sociais e trabalhistas 14
Elevados custos financeiros 9

Fonte: Pesquisa de campo dos autores

? Virios entrevistados declararam dificuldades em competir com outras empresas da regido e de outras partes
de Santa catarina que em suas opinides fecham contratos de exportagdo a precos aviltados comprometendo a
rentabilidade da industria, para o que chamaram “concorréncia desleal”.

€ comum se ouvir de lideres e dirigentes empresariais que as exportagdes brasileiras sdo dificultadas pelo
que se convencionou chamar “Custo Brasil” representado por elevados custos tributdrios, sociais, trabalhistas,

financeiros, portudrios e burocraticos.
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A excessiva diversificacdo e verticalizacdo das empresas, o fraco
entrelacamento entre as mesmas e as deficientes relacdes de parcerias impedem
que as empresas se beneficiem dos ganhos de escala e eficiéncia que um
elevado grau de especializacdo flexivel e atuacdo em redes cooperativas

poderiam proporcionar a inddstria como um todo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS E PROPOSICOES PARA MELHORIA
DA COMPETITIVIDADE SISTEMICA DO SETOR MOVELEIRO
DE SANTA CATARINA

As empresas que intencionam sobrevier no atual ambiente competitivo,
mais do que nunca, devem ter presente a no¢ao de permeabilidade ao ambiente.
A competitividade deve estar atrelada a visdo sistémica na conducdo dos
negdcios, ressalvando-se a necessidade de se estender esta visdo ndo somente as
atividades corriqueiras do dia-a-dia, relacionadas a producdo, mas
principalmente, no relacionamento com os demais atores e agentes dentro do
sistema social que compde a industria de moveis. A competitividade deve ser
vista como decorrente do desenvolvimento sdcio-econdmico, sustentado por
politicas e a¢Oes integradas.

Neste fim de milénio, a tonica vigente é a capacidade de assimilacdo das
mudangas provocadas por um ambiente globalizado. Estados, governos,
empresas deverdo ter capacidade de reagir aos desafios gerados ndo somente
pelo globalismo, como também, pelo desenvolvimento tecnoldgico, incerteza na
competicdo, escassez de capital, protecdo ambiental, bem como, a escassez de
recursos e as desigualdades sociais.

A sustentabilidade do modelo competitivo adotado, especialmente para a
industria de moveis, estd baseada em ligacdes coordenadas efetivamente e, na
convergéncia de esfor¢os entre os varios niveis da economia. As empresas, a
estrutura especifica da industria, as agdes do governo, as instituicdes de
pesquisa, todos, devem estar perfeitamente articulados atuando sinérgicamente.
A capacidade de articulacdo dentro da cadeia produtiva, e a capacidade de
conversdo desta articulacdo em vantagens competitivas irdo indicar o grau de
sucesso competitivo, diminuindo a lacuna existente entre o padrdo nacional e o

internacional.
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As principais diferencas entre o padrdo de organizacdo industrial da

inddstria moveleira regional e o padrdo internacional podem ser assim

sintetizadas:

Padrao Internacional Padrao Regional
(Italia, Alemanha, Taiwan) (Empresas Pesquisadas
em Santa Catarina)

1. Especializa¢do das empresas em 1. Alto grau de diversificacdo produtiva e de
determinada etapa do cadeia produtiva, verticalizagdo das empresas com poucas
com intensas relacdes de subcontratacdao relagdes de subcontratacao

2. Alto grau de entrelacamento entre as 2. Fracas relagcdes com empresas concorrentes
empresas (concorrentes, correlatas, e correlatas.
fornecedores) com intensa colaboracao

3. Presencga e integragdo com a industria de 3. Pouca relagdo com a industria fornecedora
madquinas e equipamentos proporcionando de maquinas e equipamentos, com
desenvolvimento especifico do setor dependéncia da importacdo de maquinas

4. Relagdes estreitas e colaborativas com 4. Relagdes apenas comerciais com grande
poucos fornecedores nimero de fornecedores

5. Alta produtividade e qualidade, com design | 5. Baixa produtividade, deficiéncias na
avancado qualidade e design pouco desenvolvido

Em que pesem estas diferencas, o setor moveleiro na regido de Sdo Bento
do Sul possui algumas caracteristicas de “sistema territorial compacto” que
corresponde ao conceito de “sistema industrial localizado” ou de “distrito
industrial”, como chamado na Itdlia, para caracterizar esta forma tnica de
organizacdo industrial e comunitiria de PMEs (pequenas, médias e micro
empresas).

Nao se trata de um agrupamento de firmas grandes, médias, pequenas e
micros fortemente articuladas por relacdes produtivas (a maioria fabrica o

produto final completo) como ocorre nos paises com maior capacidade
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competitiva no setor, mas de competidores operantes no interior de um poélo
altamente especializado.

A regido se caracteriza pela presenga de importantes economias externas
que sustentam a eficiéncia coletiva e favorecem o surgimento de novos
empreendimentos de pequena escala. As economias externas € o ambiente
industrial permitem melhorar os niveis de efici€ncia em firmas de pequeno
porte.

Além das vantagens relativas em custos de mdao-de-obra e na
disponibilidade de madeira, a performance exportadora diferencial de SBS
perante o setor moveleiro do Brasil - parece ter estreita relacdo com as
singularidades de sua organizacdo social e produtiva, baseada na grande
capacidade de geracdo de empregos, na projecdo de uma “imagem externa
distintiva” e na grande capacidade de penetrar nos mercados externos.

A performance geral das empresas vem melhorando sistematicamente nos
ultimos anos mas hd ainda um longo caminho a percorrer na busca de uma
efetiva e sustentidvel vantagem competitiva no mercado de atuacdo. A
competitividade da industria moveleira estudada continuara sendo limitada pelo
pouco desenvolvimento do design e pela inexpressiva adesdo aos programas de
qualidade".

A introdu¢do de programas de melhoria da qualidade, a atualizacao
tecnologica das madaquinas e equipamentos € O intenso treinamento e
qualificacdo dos recursos humanos constituem a maneira mais eficaz de
melhorar a produtividade e a eficiéncia produtiva das empresas.

A rapida inser¢do no universo altamente competitivo do mercado
internacional coloca hoje as firmas o dilema de como aumentar a produtividade
e qualidade de seus produtos com uma organiza¢ao da producdo caracterizada

por uma alta integracdo vertical, que supde altos custos de coordenagdo a nivel

"' Em todo o Brasil apenas uma empresa do setor obteve o Certificado ISSO 9002 (Serasa, 1997)
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microecondmico (operar certos processos em escalas antiecondmicas € ao
mesmo tempo nas PMEs), dificultando a operacdo de plantas em escalas
capazes de responder aos volumes solicitados pelos importadores.

A base competitiva do setor moveleiro devera assentar-se sobre uma
estratégia de fortalecimento dos lacos entre empresas no sentido de constituirem
redes horizontais e verticais. Este caminho demanda a necessidade de
empreender esfor¢os para que sejam capturadas as sinergias decorrentes das
aliancas e de acordos de cooperacdo na busca de complementaridade e de soma
de competéncias entre os agentes envolvidos.

Através da disposicdo a cooperacdo torna-se possivel combinar: a)
producdo em grande escala com flexibilidade e resposta rdpida; b)
especializacdes com perfis diferentes para ganhar economias de escopo €; c)

aproximagdo e aprendizado mutuo entre empresas.

Nesse sentido, vém ocorrendo uma mudanga na visdao dos empresarios em
direcdo a busca de um maior nivel de especializacdo das atividades, e da
ampliacdo no nivel de atuacdo das redes de subcontratacdo, o que demanda
maiores esforcos no sentido de se consolidar efetivamente um movimento de
terceirizacgao.

Outro desafio que se apresenta ao sistema para melhorar sua inser¢ao no
mercado internacional € o de passar a disputar mercado com base no
desenvolvimento de modelos préprios, com diferenciacio de produtos,
deixando de ser meros tomadores de precos. Ou seja, agregar as atuais
vantagens competitivas - centradas nos custos da matéria-prima e na
disponibilidade de mao-de-obra - vantagens dinamicas ligadas ao aprendizado,
a qualidade, ao desenho de produtos, etc., o que requer esforco especial em

capacitacdo de pessoal, inovagdo e modernizacao tecnoldgica.
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Ao longo de toda a cadeia produtiva existem acdes que podem ser
desenvolvidas, pelos diferentes atores do setor, que podem em maior ou menor

grau colaborar para o incremento da competitividade do setor. Algumas a¢des

106



especificas se fazem necessérias para a melhoria da competitividade do setor
moveleiro.

Com relacdo a matéria-prima, o Brasil possui vantagens de custos
importantes na produc¢ao de madeira, especialmente de pinus, o que torna o pais
um forte concorrente no plano internacional. Contudo, por ser um grande
exportador de madeira bruta, além de renunciar a vantagem de dispor de matéria
prima abundante e barata, transfere a possibilidade de agregar valor ao produto
e limita as condi¢des de desenvolvimento da indudstria nacional. Em um
primeiro momento, caberia o desenvolvimento de ac¢des visando dificultar as
exportacdes de madeira bruta, especialmente de espécies nobres. Isto
significaria uma mudanga substancial na atual politica brasileira em relagdo ao
setor.

Cabe ressaltar ainda, o baixo nivel de produtividade e eficiéncia nas
etapas de extracdo e beneficiamento da madeira, muito embora, seja de
conhecimento publico que o Brasil detém um dos melhores niveis tecnoldgicos
na producdo de pinus. E de extrema necessidade a criagdo e fortalecimento de
uma rede de pesquisa para o desenvolvimento e uso de novas madeiras na
industria de moéveis, melhorar a tecnologia silvicola , desenvolver novos
métodos de extracdo e tratamento da madeira e incentivar reflorestamentos
especificos para moveis.

O desenvolvimento de redes colaborativas, via terceirizagdo das
atividades, constitui uma estratégia para o estimulo a especializacdo,
concentracdo de esforcos nas atividades principais, melhoria dos padrdes
produtivos e incremento da competitividade. Para tanto, é necesdrio o
desenvolvimento de um programa de incentivo para a criacdo e
desenvolvimento de empreendimentos que déem suporte aos ja existentes e de
incentivo ao estabelecimento de acordos comerciais entre empresas, apoiados

pelas institui¢des de suporte e entidades de classe.
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A modernizacio das mdiquinas e equipamentos € um pré-requisito
fundamental para a elevacdo da competitividade do setor. Este processo pode

ser incentivado, a curto prazo, via a diminui¢ao das tarifas de importacao de
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maquinas e equipamentos, bem como, pela disponibilizacio de linhas de crédito
especificas, de modo a possibilitar aos empresarios acesso a equipamentos de
padrao mundial. A longo prazo, acdes mais consistentes e duradouras devem ser
desenvolvidas, mediante a aproximacao da industria de méveis e a de miquinas
e equipamentos, no sentido de desenvolvimento de tecnologia especifica para as
necessidades do setor. Isto s6 serd conseguido mediante a atuacdo das entidades
de suporte, associacoes empresariais e as varias esferas do governo no sentido
de criar uma atmosfera favoravel a confluéncia de esforgos.

Do mesmo modo a qualificacdo da mao-de-obra passa por um esforco
conjunto onde necessariamente devem estar envolvidos: o governo como
fomentador do desenvolvimento, as entidades de suporte (institui¢cdes de ensino
e pesquisa) via agcOes especificas através das suas instituicdes, as associacdes de
classe na formulacdo das diretrizes para tais programas e os empresarios através
da absorcao do contingente formado e treinado.

A exemplo de outros setores/segmentos da economia catarinense, pode-se
vislumbrar a possibilidade de se desenvolver um PRODEC especifico para o
setor moveleiro catarinense, tendo como objetivo promover o desenvolvimento
socio-econdmico deste importante setor da economia estadual, através de
financiamentos, de incentivos fiscais ao investimento em modernizagdo técnica
e em requalificacdo da mao-de-obra.

Uma intensificagdo nos programas de qualidade, inclusive com a
destinacao de recursos especificos para tal finalidade se faz necessaria, ja que o
ritmo atual de implantacdo de qualidade e competitividade nas empresas € lento,
até mesmo incipiente, frente as necessidades identificadas no setor.

O atual padrdo de concorréncia internacional mostra que as empresas
brasileiras poderiam melhorar suas capacidades competitivas trilhando o
caminho da moderniza¢do tecnoldgica do parque fabril, da especializacio

flexivel das
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empresas € do maior entrelacamento entre empresas e entre os diferentes atores
que compdem o sistema.

As possibilidades de aumento de participacdo brasileira no comércio
internacional de mdéveis nos proximos anos, vao depender da agressividade
comercial de suas empresas, do pragmatismo da politica de comércio exterior e
do grau de ajuste da organizacdo industrial do setor ao padrio internacional.

Afinal, o que se busca é a afirmacdo, no plano internacional, de uma
industria exportadora de moveis, ndo s6 pelo fator preco mas também pela
tecnologia e qualidade superior de producdo e pelo design diferenciado.

O desenvolvimento e consolidacdo da “marca” Sdo Bento do Sul no
mercado internacional de moveis depende do desempenho sinérgico do

conjunto dos atores envolvidos nos quatro niveis analisados.
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8. GLOSSARIO

ABIMOVEL
ACI-SBS
Sul

ARPEN

DPEDR/SDEIM-SC

DTCEX/Fiesc

FETEP

FIESC

SEBRAE
SECEX/DTCI/MICT

SENAI
SICM-SBS

SIC-RN
SIL
UNIVILLE

: Associacao Brasileira da Industria de Moveis

: Associacdo Comercial e Industrial de Siao Bento do

: Associacdo Regional das Pequenas Empresas de

Moveis

: Diretoria de Planejamento Estratégico e

Desenvolvimento Regional/Secretaria do
Desenvolvimento Econdmico Induastria e Meio
Ambiente

: Departamento de Tecnologia e Comércio Exterior —

Fiesc

: Fundacdo de Tecnologia Ensino e Pesquisa
: Federagao das Industrias de Santa Catarina
: Servigo de Apoio a Pequena e Média Empresa

: Servico de Comércio Exterior/Departamento de

Comércio Internacional/Ministério da Industria e
Comércio

: Servico Nacional da Industria

: Sindicato da Industria da Construg¢do e do Mobilidrio

de Sao Bento do Sul

: Secretaria da Industria e Comércio de Rio Neggrinho
: Sistema Industrial Localizado

: Universidade de Joinville
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