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RESUMO

O presente estudo avalia as estratégias competitivas (EC) adotadas por empresas exportadoras
do polo moveleiro de Sdo Bento do Sul, que engloba os municipios de Sdo Bento do Sul,
Campo Alegre e Rio Negrinho, situados no Estado de Santa Catarina, com base nas formulagoes
tedricas de Porter (1986). Os aspectos financeiros e fisicos dos montantes exportados foram
considerados no periodo compreendido entre os anos de 1990 a 2001. O estudo tratou de
caracterizar a industria moveleira no mundo, no Brasil e no Estado, com énfase nas empresas
do polo, cujas observagées demonstraram que as empresas exportadoras utilizam-se, na
Gtica das estratégias competitivas, da lideranga do custo total, com plantas otimizadas e
elevados volumes de produgdo com alta tecnologia, da diferenciacao do produto, com o
uso de novas tecnologias nos processos produtivos e de redes de encomendas personalizadas,
e do enfoque, observado nos processos de especializagdo das linhas de produgdo e nas
definic6es geograficas dos compradores.
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ABSTRACT

This study evaluates the competitive strategies adopted by companies comprised in the Sdo
Bento do Sul furniture hub, which includes the cities of Sdo Bento do Sul, Campo Alegre and
Rio Negrinho, located in Santa Catarina State, based on theoretical formulations by Porter
(1986). The physical and financial aspects were considered comprehending the amounts
exported in the period between 1990 and 2001. The studly sought to characterize the furniture
industry in the world, in Brazil and in the state, with an emphasis in business from this
particular cluster. The observations have shown that exporting firms use cost-leadership strategy
(from the viewpoint of competitive strategies), with optimized plants, large production volumes
and high technology. They also implement differentiation strategy, with the use of new
technologies in production and networks of custom orders, and focus strategy - observed in
the process of specialization of production lines and the geographical delimitation of customers.

Key words: Forestry. Industrial cluster. Furniture exports.

* Economista, doutor em Engenharia Florestal pela Universidade Federal do Parand (UFPR), Professor da
Universidade Estadual de Ponta Grossa (UEPC). E-mail: marhenco@ig.com.br

** Engenheiro Florestal, doutor em Engenharia Florestal pela UFPR. E-mail: dartagnanbaggio@gmail.com

Artigo recebido para publicagdo em margo/2008. Aceito para publicacdo em agosto/2010.

REVISTA PARANAENSE DE DESENVOLVIMENTO, Curitiba, n.116, p.169-193, jan./jul. 2009 169



Estratégias Empresariais da Inddstria Moveleira do Polo Moveleiro de Sao Bento do Sul/SC...

INTRODUCAO

Ao longo das décadas de 1950, 1960 e 1970, a estratégia central do Estado
brasileiro foi financiar e proteger a industria aqui estabelecida, através de barreiras
comerciais, linhas de crédito subsidiado, financiamento de longo prazo etc., como
forma de definir um padrdo de industrializagdo. Essa acao provocou desequilibrios
na cadeia produtiva, pois setores que estavam vinculados ao comércio externo
atingiram elevados padroes de qualidade e competitividade, sendo que os setores
direcionados para o mercado interno ficaram defasados tecnologicamente.

A antitese deste modelo de desenvolvimento evidenciou-se no processo de
abertura comercial iniciado nos anos 1990, quando a indUstria nacional foi submetida
a concorréncia externa. Empresas com elevado padrao tecnolégico conseguiram
maior insercdo no comércio internacional, e empresas com processos produtivos
configurados pela baixa tecnologia foram eliminadas ou, entdo, como no caso do
setor moveleiro catarinense, adotaram politicas de modernizagdes' com aquisi¢ao
de maquinas e equipamentos importados.

Quando da implantagdo do Plano Real, em julho de 1994, o parque industrial
do setor moveleiro ja apresentava um elevado indice de substituicdo de méaquinas e
equipamentos, credenciando-o na conquista de novos mercados, novos consumidores
internacionais. Entretanto, nos anos que se seguiram, a paridade cambial estabelecida
pelo Banco Central do Brasil levou a moeda nacional a um patamar de supervalorizagao
em relagdo ao délar norte-americano?, gerando uma diminuicao do volume e do
valor das exportagdes, visto que, conforme relata Coutinho et al. (2001, p.37), em
muitos casos a insergdo nos mercados externos se dava através da competitividade
parcial, ou seja, o preco reduzido era um fator determinante no volume exportado e
nao somente a qualidade do produto. Isso, por sua vez, gerou uma redugdo no nivel
de atividade industrial interna, até em setores considerados mais preparados.

Esse processo de abertura comercial e globalizagdo levou as industrias do
setor a buscarem novas formas de cooperagao entre as empresas e, nesse contexto,
a industria moveleira de Santa Catarina mostrou grande capacidade de adaptagao,
frente a nova ordem econdmica.

Coutinho et al. (2001, p.52) afirma que, apesar do avango no processo,
existem alguns empecilhos que persistem e terao que ser superados para um
desempenho positivo no longo prazo. Entre as principais deficiéncias analisadas, o
autor cita:

a) a grande verticalizagdo da producao industrial de méveis, tendo sua
origem na estrutura brasileira de tributagdo “em cascata”;

b) a caréncia de fornecedores especializados em partes e componentes
de méveis;

' Ver, por exemplo, Federagao das Industrias de Santa Catarina (2002, p.8).
2 Ver, por exemplo, Relatério Anual do Banco Central do Brasil (1999, p.134).
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c) a incipiente normatizacao técnica;
d) a elevada informalidade; e,
e) os baixos investimentos em design e pesquisa de mercado.

Outro fato que deve ser destacado na andlise do desempenho da inddstria
moveleira refere-se as crescentes restricoes de carater ambiental ao uso de madeiras
de lei e ao apoio internacional a utilizagdo de madeiras de reflorestamento (pinus
e eucalipto).

No ambito internacional, pafses como Itdlia, Alemanha, Gra-Bretanha e
Estados Unidos utilizam um modelo de organizacao industrial com elevada
produtividade®, caracterizado pela presenca de empresas especializadas em
determinadas linhas de produto, com uma estrutura horizontalizada e produtos
padronizados, onde a concorréncia se da via pregos.

No caso brasileiro, as empresas direcionadas para a exportacao de moéveis
apresentam uma estrutura bastante semelhante a observada nos paises citados, pois
também vendem nos mercados externos méveis de pinus, mas tém uma parcela do
processo de produgao verticalizada, o que gera dificuldades na obtencao de maior
eficiéncia produtiva.

O Estado de Santa Catarina, segundo as informagées do Ministério de
Desenvolvimento, Industria e Comércio - Férum de Competitividade (1998, p.18),
numa andlise pontual, por exemplo, no ano de 1997, foi responsavel por mais de
51% do total das exportagdes brasileiras de méveis, tendo o terceiro parque industrial
do Brasil, atras dos Estados de Sao Paulo e do Rio Grande Sul, posicao esta sustentada
pela elevada competitividade da industria local, consubstanciada pela busca de
maximizagao na utilizagao dos fatores de produgao. Isoladamente, o polo moveleiro
de Sdo Bento do Sul, que agrega os municipios de Campo Alegre e Rio Negrinho,
respondeu, naquele ano, por 40% do total das exportagdes brasileiras.*

Nesse contexto, a andlise das estratégias competitivas desenvolvidas pela
indistria moveleira do Estado de Santa Catarina, especificamente as do polo de Sao
Bento do Sul, no que diz respeito a sua capacidade de exportar, constitui o foco
central do presente trabalho. Para tanto, quatro segoes estruturam o conjunto teérico
proposto, sendo apresentadas, na primeira parte, as principais caracteristicas da
industria moveleira mundial e brasileira, na segunda os procedimentos metodoldgicos,
na terceira os resultados e, na quarta parte, as consideragoes finais.

* Segundo a Organizagao para a Cooperagao e o Desenvolvimento Econémico (OCDE), “a produtividade
pode ser entendida como o produto total dividido por um de seus elementos de produgao”.

* O ano de 1997 representou uma inflexdo na taxa de crescimento da indistria moveleira, com resultado de
-0,6% na comparagao com o ano anterior, em oposigao a um ciclo de expansao de cinco anos com uma taxa
acumulada superior a 46%. No mesmo ano, conforme citado, o Estado de Santa Catarina respondeu por
51,0% das exportagoes de méveis, seguido pelo Estado do Rio Grande do Sul, com 25,1%, pelo Estado de
Sao Paulo, com 12,6%, e pelo Estado do Parand, com 8,2% (ABIMOVEL, 2002, p.25).

REVISTA PARANAENSE DE DESENVOLVIMENTO, Curitiba, n.116, p.169-193, jan./jul. 2009 171



Estratégias Empresariais da Inddstria Moveleira do Polo Moveleiro de Sao Bento do Sul/SC...

1 REVISAO DA LITERATURA

Num breve comentdrio sobre a evolugao tedrica recente da andlise das
inddstrias e do mercado, observa-se que, no periodo compreendido entre o inicio
da década de 1940 e o final da década de 1950, a questdo relacionada com a
atuagdo das empresas no mercado, com as forgas competitivas que interagem e
com a atuagao dos oligopélios na economia mundial foi debatida com grande énfase.

De acordo com Nardini (1990, p.30), alguns autores foram fundamentais
para o desenvolvimento tedrico relatado: “As pesquisas de Stoking e Watkins analisaram
detalhadamente os cartéis e as condi¢bes de monopélio tanto no mercado doméstico
quanto no externo. Em 1955, Stigler reuniu uma série de estudos nessa drea, enquanto
Bain publicou seu relevante trabalho sobre barreiras a entrada de novas firmas”.

Ja comrelagao as décadas de 1960, 1970 e 1980, 0 mesmo autor argumenta
que muitos estudos foram realizados empregando o instrumental econométrico para
um melhor conhecimento da estrutura e desempenho das indstrias, devendo-se
destacar Weiss, Scherer, Camanor, Wilson e Shepherd. Na década de 1960 sobressai
o estudo desenvolvido por Williamson, que abordou a questdo da complexidade
do comportamento das firmas, ressaltando-se a andlise da organizagdo da empresa
no formato unitario (forma U) e no formato multidivisional (forma M).?

Durante algum tempo houve a producao de um grande estoque de
conhecimento e instrumentais de avaliacao, que, em conjunto com as formulagoes
tedricas da econometria, do estudo de casos de industrias e empresas e da avaliacao
de politicas de acdo empresarial, possibilitou uma andlise quantitativa e qualitativa
do mercado.

Sequencialmente, Nardini (1990, p.31) descreve uma relagdo de fatos que
alteram o perfil da base teérica em alguns centros de estudo. De acordo com o autor,

Ap6s 1970 [...] trés linhas de pensamento ganharam influéncia na moderna
Economia Industrial: as andlises de Chicago/UCLA, os estudos puramente
tedricos de modelagem estratégica e a teoria da contestabilidade, desenvolvida
de 1975 a 1982 pela escola da contestabilidade de Baumol-Bailey-Willig.

Diante desse breve panorama, Cardoso (1996, p.102) assinala que na
continuagdo desse desenvolvimento teérico os estudos elaborados por Porter®, da
Harvard Business School de Boston, conseguiram ligar de maneira objetiva e clara os
conceitos de Economia Industrial e Administracao de Empresas ao campo da estratégia.

A visdao ampliada do modelo de Porter, elaborada por Silva (1988, p.33),
sustenta-se nos argumentos de que:

5 Ver, por exemplo, Dantas, Kertsnetzky e Prochnik (2002, p. 32)

® Para muitos analistas, Michael Porter é um dos precursores na andlise de estratégias competitivas de
empresas. Em seu livro, Técnicas para Andlise de Inddstrias e da Concorréncia, o autor expde de modo
sistematico um conjunto de procedimentos analiticos que possibilitam uma visio macroeconémica da
empresa e do mercado.

172 REVISTA PARANAENSE DE DESENVOLVIMENTO, Curitiba, n.116, p.169-193, jan./jun. 2009



Marcio Henrique Coelho e Dartagnan Baggio Emerenciano

A ampla e abrangente literatura sobre planejamento estratégico e mais
especificamente sobre estratégia competitiva (EC) recebeu com a publicagao
do livro de Michael Porter uma contribuicao de fundamental importancia.

[.]

E um dos poucos modelos, ultimamente publicados, que leva a questio da
EC para o l6cus onde efetivamente ela se desenrola, qual seja, no ambito do
mercado ou da industria da qual a empresa faga parte.

Nesse contexto, a estratégia competitiva da empresa deve considerar e
combinar, segundo Porter (1986), um conjunto de meios e metas que lhe possibilite
se posicionar no mercado de modo mais sélido (quadro 1).

QUADRO 1 - ESTRATEGIA COMPETITIVA DA EMPRESA

MEIOS METAS

Finangas e controle Definigdo de como a empresa ird competir.

Pesquisa e desenvolvimento Objetivos para o crescimento da rentabilidade, parcela de mercado,
Compras resposta social etc.

Mao de obra
Fabricacao
Distribuicao
Vendas
Marketing
Mercados-alvo

Linha de produtos

FONTE: Adaptado de PORTER (1986, p.17)

Os elementos da roda da estratégia competitiva deixam subentendida a
necessidade de conjugacao de varidveis econdmicas, tecnolégicas, ambientais, sociais,
demogréficas e fisicas, num contexto de back linkage com produtos e servigos e for
linkage com produtos e mercados.

A definicao da meta de como a empresa espera atuar deve ser acompanhada
dos meios que proporcionarao este fim, sendo que o mercado exigird, em maior ou
menor grau, um detalhamento mais profundo na combinagao das politicas de
atuagdo, em que a definicdo da meta-objetivo deve ser considerada como uma
linha de base da empresa, a qual pode ser ajustada de acordo com as oscilagdes na
demanda pelo mercado.

Em um nivel mais amplo de analise, Porter (1986, p.22) afirma que
“a formagao de uma estratégia competitiva envolve considerar cinco fatores basicos
que determinam os limites daquilo que uma companhia pode realizar com sucesso”,
ou seja, 0s entrantes potenciais, os fornecedores, os compradores, os substitutos e a
rivalidade entre as empresas existentes (figura 1).

Em um setor industrial, na visao de Porter (1986), os novos entrantes trarao
novas capacidades, terdo o desejo de conquistar participagao de mercado e, quase
sempre, contardo com recursos substanciais, uma vez que as empresas oriundas de
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outros mercados e que buscam a diversificacdo por meio de aquisicbes em um setor
diferente daquele em que estao inseridas frequentemente alavancam consideravel
montante de recursos para fazer frente as provaveis retaliagdes das barreiras impostas
pelos concorrentes.

FIGURA 1 - AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE PORTER

Entrantes Potenciais

Ameaca de
novos entrantes

Poder de negociagao

dos fornecedores Concorrentes
na Inddstria

Fornecedores Compradores

Rivalidade entre

empresas existentes Poder de negociagao
dos compradores

Ameaca de servigos ou
produtos substitutos

Substitutos

FONTE: PORTER (1986, p.23).

Nesse contexto, a primeira das cinco forgas competitivas de Porter, a ameaca
de entrada, deve ser considerada de acordo com as seis fontes principais relacionadas
como barreiras de entrada’, a saber: as economias de escala, a diferenciacio do
produto, as necessidades de capital, os custos de mudanga, o acesso aos canais de
distribuicao e a desvantagem de custo independentemente de escala. A politica
governamental também é considerada uma forga que pode limitar e/ou impedir a
entrada através de regulamentagdes, mas com um perfil exégeno, pois pode agregar
um forte componente politico.

De maneira complementar, Bain (1956, p.9), citado por Possas (1990, p.94-95),
relaciona como condicao geral de entrada quatro situagdes. A entrada podera ser
considerada “facil quando o prego impeditivo da entrada nao for superior ao nivel
competitivo”; podera ser considerada “ineficazmente impeditiva quando as barreiras

N

a entrada ndo forem grandes o bastante para que o prego impeditivo a entrada

7 Ver, por exemplo, Porter (1986, p.25) e McGuigan, Moyer e Harris (2004, p.384).
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assegure um fluxo de lucro méximo a longo prazo”; podera ser tomada como
“eficazmente impeditiva se o preco que impede a entrada for suficientemente acima
dos custos para que se obtenha a longo prazo um fluxo maior de lucros que na
hipétese de preco mais alto e entrada induzida”; e podera ser “bloqueada se o nivel
de preco impeditivo exceder o préprio nivel que maximiza os lucros a longo prazo”.

No caso da segunda forga competitiva de Porter, a ameaca de produtos ou
servigos substitutos — entendidos como aqueles que podem desempenhar a mesma
funcdo dos ja existentes no mercado, havendo a facilidade de troca, com satis-
fagoes semelhantes dos consumidores e concorrendo no mesmo mercado, em
tempos normais —, pode, segundo Porter (1986, p.39), limitar os lucros, com forte
pressdo sobre toda a industria, sendo que esses produtos exigem maior atencao,
destacando-se que alguns “estao sujeitos a tendéncias de melhoramento do seu
trade-off de prego-desempenho com o produto da industria; e sao produzidos por
inddstrias com lucros altos”®.

Num contexto de disputa por maiores fatias de mercado, invariavelmente
os competidores veem a oportunidade de realinharem os pregos, a publicidade, os
novos produtos, 0s novos servicos etc., sendo que, a medida que houver crescimento
na inddstria, mais fortes serdo as agdes na busca de aumento das parcelas do mercado.

Analisando a terceira forca competitiva de Porter, o poder de negociacao dos
compradores, evidencia-se o potencial de disputa entre os compradores e as empresas
ofertantes que fazem parte de uma inddstria num contexto de pressao sobre o nivel
de precos e sobre as exigéncias de qualidade, padronizagao, prazos etc. Se existir um
perfil de maior poder do grupo comprador sobre os ofertantes, configurado na
concentragao e na aquisicao de grandes volumes, na participacao expressiva nos seus
préprios custos, na auséncia de diferenciagao e nos elevados custos de mudangas dos
ofertantes, haverd ameagas na integragao para trds, que, por sua vez, s6 podera ser
neutralizada com uma agdo das industrias ofertantes na direcao de uma integracao
para frente na industria do grupo comprador.’

Sob a ¢tica da quarta forga competitiva de Porter, na andlise do poder de
negociagao dos fornecedores, pode-se considerar um grupo fornecedor como robusto
quando o mercado for dominado por poucas empresas e for mais concentrado do
que a industria para a qual vende. Também, quando o fornecedor ndo estd obrigado
a lutar contra outros produtos substitutos, quando a indistria ndo é um cliente forte
para o grupo, quando o produto dos fornecedores é um insumo importante para o
comprador, quando os produtos do grupo de fornecedores sao diferenciados ou
apresentam elevados custos de mudanga, e quando o grupo de fornecedores constitui
uma ameaca de integracao para frente.'

8 Varian (2006, p.40) faz uma diferenciagdo conceitual entre os produtos substitutos, argumentando que
“dois bens sdo substitutos perfeitos quando o consumidor aceita substituir um pelo outro a uma taxa
constante. [...] a uma taxa de um por um”.

° Ver, por exemplo, Porter (1986, p.41).
1% Ver, por exemplo, Porter (1986, p.43-44).
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A quinta forga que interage na andlise do modelo das forgas competitivas de
Porter, a rivalidade entre as empresas existentes, se manifesta quando uma ou mais
empresas vislumbram a possibilidade de aumentar suas participagoes relativas no
mercado ou se sentem incomodadas com a agao das demais concorrentes na inddstria.
Tradicionalmente, a adogao de estratégias de competicao através da redugao de precos,
do marketing e de inovagbes em processos, produtos e/ou servigos é a mais comum.

Segundo Porter (1986, p.34), existe a possibilidade de ocorrerem agées de
rivalidade entre as empresas de uma inddstria nas seguintes situagdes: a) os
concorrentes sao numerosos ou bem equilibrados; b) o crescimento da industria é
lento; c) os custos fixos ou de armazenamento sdo altos; d) existe auséncia de
diferenciacao ou custos de mudangas; e) ha a possibilidade de aumentos de
capacidade em grandes proporgoes; f) os concorrentes sao divergentes; g) existem
grandes interesses estratégicos; e h) existem barreiras de saida elevadas.

Como forma de defesa, a utilizacio da lideranca no custo, da diferenciacao
e do enfoque, empregados em conjunto, sao eficazes instrumentos concorrenciais.
A lideranga no custo pode ser alcangada através da busca de economias de escala,
do desenvolvimento de processos eficientes e de negociagdes preferenciais com
fornecedores de matérias-primas, fato este que possibilita a obtengdo do status de
lideranca de precos. Na prética da diferenciacdo, a empresa, em consondncia com o
mercado, devera incorporar atributos ao bem e/ou servico, a ponto de torna-lo
atrativo e de consumo preferencial, com um nivel de pregos superior aos dispéndios
com os custos da diferenciacao. No enfoque, a escolha de um segmento, por exemplo,
para deflagrar uma agao mais forte por parte da empresa pode ser combinada com
a lideranca de custo e/ou com a diferenciacdo.™

Nas concepgoes de McGuigan, Moyer e Harris (2004, p.217):

[...] a chave para a lucratividade em muitos negécios consiste em criar uma
estratégia que reduza a ameaca de substitutos, o poder de compradores e
vendedores e a ameaga de entrada. As firmas precisam entao adotar téticas
e permitir reagOes taticas de seus rivais que nao desgastem o potencial de
lucro de sua estratégia empresarial eficaz.

O conhecimento dos fatores que interligam a empresa ao mercado e
que possibilitam a adogao de estratégias concorrenciais constituem uma situagao
sine qua non para o éxito concorrencial, visto que haverd reacao concorrencial dos
demais competidores.

O quadro 2 sintetiza os pontos fortes e fracos que representam, para a
empresa, o seu perfil de ativos e as qualificagdes em relacao a concorréncia, incluindo
recursos financeiros, postura tecnolégica, identificagdo da marca, e assim por diante.

" Kon (1994, p.35) aponta uma estratégia genérica de diversificagdo que surge em decorréncia dos limites
determinados para o crescimento da empresa, quando o ritmo de acumulagdo interna for maior que o
ritmo de crescimento do mercado em que esta atua, passando a empresa a atuar em mercados diferentes,
diversificando suas atividades, bem como poderd diversificar visando reduzir os riscos e incertezas existentes
devido a atuagdo em apenas um mercado.
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Os valores pessoais, por sua vez, representam, na visao de Porter (1986, p.59):
“[...] as motivagdes e as necessidades dos seus principais executivos e de outras
pessoas responsaveis pela implementacao da estratégia escolhida”, que possibilitam
a empresa ter uma visao realista de suas limitagoes internas, podendo exigir o maximo
de sua estrutura fisica e funcional.

QUADRO 2 - ESTRATEGIA COMPETITIVA AMPLA

) ) Pontos fortes e pontos fracos da companhia
Fatores internos & companhia )
Valores pessoais dos principais implementadores

Estratégia competitiva Ameacas e oportunidades da inddstria
Fatores externos a companhia (econdmicas e técnicas)

Expectativas mais amplas da sociedade

FONTE: PORTER (1986, p.16)

Na é6tica dos fatores externos, os riscos, os ganhos e as expectativas dos
consumidores representam os limites de atuagdo competitiva frente as agdes do
governo e as expectativas dos agentes econdmicos. Considerados por meio da analise
de cendrios econémicos reais, otimistas e pessimistas, as acdes do governo e os
interesses da sociedade organizada podem influenciar por algum periodo o
planejamento das empresas as avessas das leis de mercado.

A combinacdo desses fatores internos e externos permitird a empresa uma
insercao concorrencial mais robusta, pois de outra forma podera ficar mais vulneravel
aos posicionamentos dos rivais no mercado.

Nesse contexto, a elaboragdo de estratégias competitivas para uma empresa
dependerd do conhecimento do mercado no qual ird atuar, o qual, por sua vez,
engloba um conjunto bastante amplo de forcas econémicas e sociais, perpassando
pelo grau de concorréncia, que por sua vez dependera da importancia da inddstria
na estrutura produtiva do pafs ou da regiao, do perfil da formacao do capital, do
perfil dos dirigentes e da estrutura de mercado.

No modelo ampliado proposto por Silva (1988), como mostra a figura 2, a
configuracdo analitica considera como partes elementares do sistema, do meio
ambiente operacional, os concorrentes e fornecedores de recursos, os 6rgaos
reguladores e normatizadores e, também, a inddstria, cuja posicao é fortemente
influenciada por esses elementos.

Hierarquicamente, Silva (1988) estabelece que no processo de concorréncia
cada empresa tera que focar seis agentes bdsicos listados como sendo os
competidores, os clientes intermediarios, os fornecedores, o mercado final, os novos
concorrentes e os produtos substitutos, de maneira a predefinir suas estratégias
competitivas, considerando também que as demais empresas da inddstria poderao
interagir com os mesmos agentes de maneira diferenciada.

Sequencialmente, o mesmo autor agrupa as industrias segundo o grau de
concentracao e o grau de diferenciacao. Considerando esses dois critérios, as inddstrias
podem ser competitivas e concentradas ou oligopolistas.
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FIGURA 2 - MODELO AMPLIADO DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
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2 A INDUSTRIA MOVELEIRA NO ESTADO DE SANTA CATARINA:
o polo de Sdo Bento do Sul

A microrregiao de Sao Bento do Sul', situada no planalto norte, abrange os
municipios de Sao Bento do Sul, responsével por 69% do produto e 60% da populacao,
de Rio Negrinho, responsavel por 24,8% do produto e 30,7% da populacao, e de
Campo Alegre, responsavel por 6,2% do produto e 9,3% da populagao da microrregiao,
que formam o chamado polo moveleiro de Sao Bento do Sul, tendo como principal

base econdmica o setor secundario (inddstrias moveleira, cerdmica e téxtil).

2O planalto norte-catarinense abriga o chamado Complexo Madeireiro, que compreende as inddstrias de

Celulose, Papel e Mobiliario (SANTA CATARINA, 1991).
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O municipio de Sao Bento do Sul, o principal produtor e onde estao
instaladas as maiores empresas exportadoras, estd localizado na Serra do Mar, a
835 metros de altitude, no norte do Estado de Santa Catarina. Estd distante 249
quilémetros de Florianépolis, 79 km de Joinville, 96 km de Curitiba, 110 km do
Porto de Sao Francisco do Sul, 160 km do Porto de Itajai e 200 km do Porto de
Paranagud. Conta com aproximadamente 65 mil habitantes, 210 estabelecimentos
produtores de méveis e 7,5 mil empregados no setor moveleiro, sendo que a atividade
industrial e o comércio de méveis responderam por aproximadamente 35% da
economia do municipio.”

Situa-se, também, a 20 km do municipio de Pién, onde a Tafisa opera uma
fabrica de painéis de madeira reconstituidos', aglomerados de alta densidade,
considerados uma das principais matérias-primas do setor, e a 200 km de Ponta
Grossa/PR, onde a Masisa fabrica o MDF, a chapa de média densidade, utilizada nos
méveis produzidos no polo de Sao Bento do Sul.

2.1 EVOLUCAO DO POLO MOVELEIRO

A estruturagdo do municipio de Sao Bento do Sul esta ligada a formagao da
Colonia Dona Francisca, “um empreendimento privado de colonizacao promovido
pela Sociedade Colonizadora de 1849 em Hamburgo, na Alemanha, da qual evoluiram
algumas extensoes, a primeira localizada as margens do rio Sao Bento do Sul, que
mais tarde evoluiu para o municipio de Sao Bento do Sul” (TERNES, 1981, p.15-16).
Do municipio de Sao Bento do Sul, emancipado politicamente do municipio de Joinville
em 23 de setembro de 1873, foram desmembrados os municipios de Campo Alegre,
em 17 de outubro de 1896, e Rio Negrinho, em 30 de dezembro de 1953.

Os grupos de imigrantes que chegaram ao municipio de Sao Bento do Sul'
haviam trabalhado com madeira em suas regides de origem. Encontraram uma
vasta floresta, que aos poucos foi derrubada para o sustento e cultivo agricola.
A floresta apresentava uma grande biodiversidade, e as espécies mais comuns
encontradas foram o pinheiro, a erva-mate, a imbuia, a canela, entre outras.
A combinagao da existéncia de matéria-prima abundante e artesaos com o comércio
de madeira e erva-mate, responsdveis pela geragao de renda e acumulacao do capital
regional, possibilitou o desenvolvimento da produgao de méveis.

O sistema de produgdo das marcenarias no inicio do século XX era artesanal,
pouco industrializado, e o produto atendia as exigéncias do comprador, cujo mercado

3 Censo demografico 2000. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

™ Os painéis de madeira sao divididos em sélidos, os compensados, e reconstituidos, formados pelos
aglomerados, chapas de fibra, MDF (médium density fireboor) e OSB (oriented strand board), segundo a
Associacdo Brasileira da Industria de Madeira Processada Mecanicamente (ABIMCI, 2005, p.50).

15 “O veleiro vindo de Hamburgo chegou em 1860 na Ilha da Paz, em Sao Francisco do Sul, litoral catarinense,
trazendo 124 imigrantes, colonos suicos e alemaes, que se juntaram aos 74 colonos noruegueses vindos
do Rio de Janeiro, que foram os primeiros povoadores da col6nia, hoje municipio, estabelecidos desde
1851, data considerada como oficial da instalagdo.” (TERNES, 1981, p.14).
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era essencialmente regional. Com o aumento do fluxo de imigrantes, a comercializagao
dos produtos cresceu, com a correspondente melhoria na qualidade dos produtos.
No final da década de 1950 os produtores comegaram a ofertar méveis elaborados
pelas proprias fabricas.

Na década de 1960, a industria moveleira consolidou-se nos municipios de
Sao Bento do Sul, Rio Negrinho e Campo Alegre, dando origem ao polo moveleiro,
estruturada pela grande disponibilidade de matéria-prima, pela oferta de mao de
obra qualificada e pelos recursos financeiros proprios, quando passou a comercializar
seus produtos nas cidades do Rio de Janeiro, Sao Paulo e Curitiba.

Durante a década de 1970, aproveitando o elevado crescimento da economia
brasileira, o setor moveleiro experimentou uma forte expansdao da demanda no
mercado interno'®, com a incorporagao das Regides Norte e Nordeste do Brasil como
consumidoras de produtos do polo de Sao Bento do Sul.

Aproveitando-se da expansdao na demanda, foi deflagrado um processo de
modernizagao tecnolégica. O polo moveleiro vivenciou um estagio de concentracao
de capitais, com as grandes empresas locais adquirindo e incorporando grupos e
empresas de menor porte. Concomitantemente, surgiram micros e pequenas empresas,
classificadas como subcontratadas, que se responsabilizaram por tarefas de menor
valor agregado no processo produtivo.

Mafra (1993, p.66) relata que o surto de modernizagdo tecnolégica daquele
periodo foi baseado na introducao de novas méaquinas e equipamentos, especialmente
voltados para a ampliagao da 4rea de produgao e para a melhoria na capacitacao da
mao de obra, responsdvel por atuar nos novos processos tecnolégicos.

Na década de 1980, a economia brasileira passou por um periodo de
incertezas, com a crise de financiamento do Estado, que desembocou numa politica
de arrocho salarial, com forte reducao do poder de compra dos trabalhadores. Como
consequéncia, nos grandes centros consumidores a demanda por bens e servigos
reduziu-se drasticamente, impondo niveis modestos de crescimento do produto
nacional. A contracao econdémica gerou desemprego.

Segundo a ABIMOVEL (2003), no caso do polo moveleiro de Sio Bento do
Sul 0s anos 1980 marcaram uma nova e decisiva fase no desenvolvimento da indstria
de méveis na regiao, caracterizada pela retracdo do mercado interno, pela mudanga
da matéria-prima (consolidacao do pinus) e pela busca do mercado internacional.
A producdo para exportacao levou a uma rapida mudanga de estilo nos méveis
produzidos, passando da linha colonial (méveis torneados) para uma linha de méveis
mais retos, que correspondia ao estilo de méveis transacionados no mercado externo,
consubstanciados por uma dinamica adaptativa e inovativa, sustentada no acesso a
literatura técnica europeia e em contatos com centros consumidores internacionais.

A liberalizagao das importagbes de maquinas e equipamentos pelo governo
federal no inicio da década de 1990 permitiu ao polo moveleiro de Sao Bento do

' Ver, por exemplo, Paulani e Braga (2007, p.93).
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Sul melhorar a qualidade do produto, em conjunto com o aumento na produtividade
do trabalho."”

Os municipios beneficiaram-se desse processo de inovagdes, dos problemas
politicos de alguns paises europeus, tradicionais exportadores de méveis, e do
aumento da oferta local de madeira, baseada no pinus de reflorestamento, para
alcangar novos mercados na Europa, mesmo com a coexisténcia, na estrutura
produtiva do inicio da década de 1990, de maquinas, equipamentos e tecnologias
de gestdo da producdo atrasadas.’

3 METODOLOGIA

O objetivo desta pesquisa foi avaliar as estratégias competitivas adotadas
pelas trés maiores empresas exportadoras do polo moveleiro de Sdao Bento do Sul,
considerando especificamente o processo de formulacdo e a implementagao das
estratégias competitivas (EC), dos arranjos efetuados na estrutura organizacional e
dos processos internos dessas empresas.

Para o alcance desse objetivo foi realizada uma pesquisa exploratéria e, como
técnica de pesquisa, foram conduzidos estudos de casos comparados junto as empresas
exportadoras da amostra. O estudo do comparado, neste caso, justifica-se pela
necessidade de investigar melhor por que as empresas exportadoras apresentam niveis
significativamente diferenciados em seus processos de produgao e comercializagao.
A comparagao de um especifico nimero de empresas possibilitou a identificagao de
agoes concorrenciais classificadas no contexto tedrico das estratégias competitivas.'

Na definicdo da unidade de andlise o objetivo foi identificar, descrever e
analisar situagdes organizacionais, apontando as questoes relevantes emolduradas
no contexto das estratégias competitivas, em que o instrumental de coleta de dados
primdrios consistiu na indagagao direta aos entrevistados e na coleta de dados
secundarios junto a entidades governamentais, de classes e privadas.

3.1 UNIVERSO DE ANALISE

O universo se restringe a um estudo de caso de trés grandes empresas
exportadoras, num contexto de 215 empresas produtoras no polo moveleiro de Sao

7 Ver, por exemplo, Ruas e Antunes (1997).
'8 Ver, por exemplo, Leite (1997).

9 A classificagao do estudo quanto ao tipo da pesquisa, identificada como descritiva, teve como objetivo
primordial descrever as caracteristicas da populacdo investigada e o estabelecimento de conexdes entre as
varidveis relacionadas. Quanto a técnica utilizada, Gil (1988, p.58), citado por Bertucci (2008, p.51), argumenta
que o estudo de caso “[...] é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Por sua vez, Godoy (1995, p.25), também
citado por Bertucci (2008, p.51), aperfeigoa o conceito argumentando que “[...] o estudo de caso se caracteriza
como um tipo de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente e visa ao exame
detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagdo particular”.
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Bento do Sul, tendo como base na definicao do destino das exportagoes de méveis as
consideragoes apresentadas no sistema alice_web/ do Ministério de Desenvolvimento,
Inddstria e Comércio, no qual o pafs de destino é aquele conhecido no momento
do despacho como o (ltimo para o qual os bens se encaminham.

3.2 DADOS DA PESQUISA

Os dados primérios utilizados neste trabalho foram obtidos através de
entrevista com o presidente do Sindicato da Construcao e do Mobilidrio de Sao
Bento do Sul e a diretora da Méveis Wheihermann, realizada no dia 28 de agosto
de 2002; com o vice-presidente da Abimével e o diretor presidente da Artefama
Méveis, no dia 30 de agosto de 2002; com um agente de exportagao e o proprietario
da Fabrica de Méveis Nasa, no dia 21 de agosto de 2002; e com o diretor do Centro
de Treinamento de Mao de Obra, em 2 de setembro de 2002.

Os dados secundarios foram obtidos junto ao Ministério do Desenvolvimento,
Inddstria e Comércio Exterior (MDIC), ao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), a Federacao das Inddstrias do Estado de Santa Catarina (FIESC) e a Associagao
Brasileira das Indistrias do Mobilidrio (Abimovel).

A compilagao dos dados teve como base os volumes financeiros e fisicos das
exportagoes brasileiras de méveis das empresas situadas no polo moveleiro de Sao
Bento do Sul. As variaveis referentes aos montantes financeiros foram deflacionadas
com base no indice de pregos norte-americano (IPA), e as varidveis referentes aos
montantes fisicos analisadas em unidades, segundo a apresentagao do MDIC, tendo
como principal caracteristica a producao de méveis de madeira ou com predominancia
de madeira, envernizados, encerados, esmaltados, laqueados, recobertos com
laminas de material pldstico, estofados para uso residencial e nao-residencial,
fabricacao de esqueletos de madeira para moéveis e o acabamento de méveis, classe
3101-2, segundo a Comissao Nacional de Classificagao (CONCLA).%

3.3 METODOLOGIA DE ANALISE DOS DADOS

O modelo das forgas competitivas de Porter (1986) foi utilizado para analisar
as estratégias competitivas de trés empresas exportadoras do polo moveleiro de Sao
Bento do Sul, por se tratar de uma excelente ferramenta para entender a formagao
de estratégias empresariais.?'

2 Apresentados segundo a Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM) e classificados nas categorias méveis
de madeira para escritério (codigo 940030000), méveis de madeira para cozinha (cédigo 930040000),
méveis de madeira para quarto de dormir (c6digo 940050000) e outros méveis de madeira
(cédigo 940060000).

21O estudo bibliométrico de Ramos-Rodrigues e Ruiz Navarro realizado nos artigos publicados no Strategic
Manegemente Journal (SM)) concluiu que Porter representa uma forte contribuigdo para a economia industrial,
em particular para a estrutura do paradigma Structure-Conduct-Performance (SCP) de Chandler (1962), da
teoria dos custos de transagao de Coase (1936) e Williamson (1985), da teoria de aprendizagem de Levitt e
March (1988), da teoria da agéncia de Ross (1973), das redes de relacionamento de Granovetter (1985),
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2

Segundo Silva (1988), o modelo é um dos poucos instrumentais que
abordam a questao da estratégia para o l6cus do mercado ou da industria da qual
a empresa faga parte.

Na visdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Silva (1988), as estratégias
de uma empresa ou de um grupo conglomerado podem ser mais bem apreendidas e
sistematizadas a partir do entendimento da estrutura de mercado da qual facam parte.

Para complementar o Modelo de Porter (1986) foi utilizado o Modelo
Ampliado de Porter, de autoria de Silva (1988), no qual foram definidas fontes para
aumentar a andlise do Modelo de Porter, por meio das formulagoes tedricas da
economia industrial, fundamentadas em Tavares, Possas, Guimaraes e Bain.??

3.3.1 Varidveis Utilizadas nos Dados Primérios

As varidveis pesquisadas foram divididas em dois grandes grupos, definidos
a seguir:

Inddstria

Reconhecendo que cada industria tem caracteristicas peculiares, torna-se
necessdrio agrupar as indistrias que tenham caracteristicas similares, como uma
forma de observar o funcionamento de blocos de inddstrias e a correspondente
interacao das forcas competitivas dentro de cada bloco. A seguir, tém-se alguns
critérios de classificacao:

» Grau de concentragdo: segundo este critério, as inddstrias podem ser
classificadas em inddstrias competitivas e industrias concentradas
ou oligopolistas;

» Grau de diferenciagao: é definido em razao das particularidades e
caracteristicas dos produtos ofertados por uma industria. As inddstrias
podem ser classificadas em inddstrias homogéneas, diferenciadas,
concentradas-diferenciadas, e semiconcentradas;

« Caracteristicas para determinar se a industria € competitiva: nao existem
barreiras a entrada; nao detém parcela significativa do mercado; existe
na inddstria um grande nimero de firmas marginais; os intermedidrios e
os fornecedores de matéria-prima normalmente tém presenca mais forte
que os fabricantes e estao vinculados também a outras industrias; o nivel
de desenvolvimento tecnolégico é incipiente; os bens ou servigos
ofertados fazem parte da rotina de compra/uso dos consumidores;
a competicao bdsica se dd via precos; tendem a se tornar inddstrias

concentradas, em razao do efeito transferéncia e de inovacgao;

da Resource-based view de Barney (1986/1991) e da Knowledge-basea view de Grant (1996), Serra, Ferreira
e Pereira (2007) (SCHNEIDER, 2008).

22 Ver, por exemplo, Possas (1990).
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» Caracteristicas para determinar se a indUstria é concentrada: existéncia de
interdependéncia de agdes; formagao de preco via custo total; existéncia
de barreiras a entrada.??

Estratégias Competitivas

Considerando o Modelo de Porter (1986), as estratégias competitivas foram
analisadas com base em seis agentes determinantes do processo de concorréncia:
competidores, clientes intermedidrios, fornecedores, mercado final, novos concorrentes
e produtos substitutos.

Com base no Modelo Ampliado, de Silva (1988), foram examinados mais
dois agentes: fornecedores de recursos e 6rgaos reguladores.

4 RESULTADOS

A partir da analise e discussao dos resultados obtidos observa-se que, de
um modo geral, as pequenas e médias empresas do polo moveleiro de Sao Bento
do Sul, que tém como foco o mercado interno, competem de forma acirrada através
do preco, ndo havendo preocupacdo com a busca de uma linha de producao
combinada com as demais, pois fabricam produtos homogéneos, quando os produtos
complementares poderiam lhes dar um maior nivel de produgdo com ganho de
eficiéncia na fabricacdo de méveis.

As empresas locais negociam a aquisicao da matéria-prima com um oligopélio
chamado de “Grupo de Cacador”, que vende os insumos com base em cotagbes de
precos internacionais e constantemente tenta repassar aos produtores as variagoes
do délar norte-americano frente ao real. As negociagbes, segundo os empresarios
locais, sao sempre dificeis diante das oscilagoes de oferta e demanda do mercado.
As pequenas e médias empresas negociam de forma isolada, o que lhes impde uma
negociagao mais dificil, pois os componentes de um oligopélio ndo tém preocupagao
com produtos substitutos, existindo uma forte acomodagao dos produtores
pequenos, médios e, também, dos grandes em torno da madeira.*

# Para Guimaraes (1987, p.34-35): “As indstrias competitivas apresentam as seguintes caracteristicas: 1 - Nao
existem barreiras a entrada de pequenos produtores; 2 - Os produtores com custos mais elevados (as firmas
marginais) sao firmas pequenas e apresentam uma taxa de lucro nula ou apenas ligeiramente superior a zero;
3 - As firmas marginais respondem por uma parcela nao-negligenciavel da producdo total da inddstria. As
industrias concentradas ou oligopolistas apresentam: 1 - Existéncia de significativa barreira a entrada; 2 -
Existéncia de significativos diferenciais de custos, refletindo economias de escala; 3 - O fato de que os
produtores com custos mais elevados (as firmas marginais) tém taxas de lucro significativamente maiores que
zero e apresentam certa resisténcia financeira”.

#“Nas décadas anteriores de 1950, 1960 e 1970, conforme abordado, o distanciamento das fontes de
matérias-primas, basicamente florestas nativas em processo de esgotamento, situadas nas regides Centro-
Oeste e Norte do Brasil, impuseram a indstria moveleira um crescimento constante e continuo dos custos
de produgao. A solugao veio através do reflorestamento, que embora tenha exigido um elevado investimento
inicial e um prazo de maturagao longo alterou o perfil dos fornecedores de insumos e afastou a perspectiva
de esgotamento das reservas, com redugao dos custos.” (GUIMARAES, 1987, p. 34-35).
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Com relagao as empresas de grande porte, que tém como foco central o
mercado externo, entre as trés maiores existe uma politica informal de cooperagao
onde procuram ordenar as estratégias de fabricacao de produtos complementares,
convidando os fornecedores de matérias-primas ou produtores de partes dos méveis
exportados para serem parceiros do processo produtivo e, em muitos casos,
trazendo-os para conhecer o chdo-de-fabrica, na busca de uma padronizagao no
corte da madeira, na embalagem, no transporte, no prazo de entrega etc., com o
objetivo principal de desenvolver a estratégia de poder de comprador.

Na aquisicdo de maquinas e equipamentos a opgao primeira das grandes
empresas é pelos importados.”® Os equipamentos italianos configuram-se como
precisos, os equipamentos alemaes como resistentes, e os equipamentos norte-
americanos ocupam uma conceituagdo intermedidria. As visitas as principais feiras
internacionais, Mildao na Italia, Hannover na Alemanha e Atlanta nos Estados Unidos,
possibilitam o conhecimento e a definicdo dos equipamentos mais adequados as
necessidades das empresas.

As maquinas e equipamentos nacionais ndo apresentam o mesmo nivel
tecnolégico dos importados. Os produtos nao tém boa qualidade, sdao imprecisos e
pouco resistentes. Um outro fator que também dificulta as aquisicdes é a exigéncia
de 30% de pagamento no ato de formalizagao da compra, podendo a entrega
acontecer num prazo muito longo.

Uma questdo de natureza politica, e que desagrada os produtores do setor
moveleiro hd muitos anos, é a exigéncia “informal” da Associagao Brasileira de Maquinas
e Equipamentos (ABIMAQ) de forcar as empresas a adquirirem um outro equipamento
de fabricagdo nacional no ato da liberagdo da compra de uma maquina ou de um
equipamento importado, que nao tenha similar nacional. No caso das médias e grandes
empresas, a estratégia de renovagao dos equipamentos varia de 2,5 até 5 anos, este
dltimo coincidindo com o prazo maximo de desvalorizacao contabil.

Para as empresas de pequeno porte do polo as barreiras de entrada
praticamente ndo existem, pois elas atuam numa estrutura de mercado considerada
como concorréncia perfeita, em que ha livre mobilidade dos fatores. Entretanto, a
medida que as empresas buscam aumentar suas plantas, quando tentam passar de
pequenas para médias, ou de médias para grandes, as barreiras a entrada aparecem
no aumento do volume de capital, no nivel de investimentos que se eleva, na
necessidade de uma gestdo profissional, no aperfeicoamento dos trabalhadores e
na melhoria dos canais de distribuicao.

No caso especifico do municipio de Sdo Bento do Sul, uma agao gover-
namental promovida pela Prefeitura, em conjunto com a Associagao Comercial e as

% Em fungdo de processarem partes complementares dos méveis com menor valor agregado, as pequenas
e médias empresas adquirem mdquinas e equipamentos nacionais que apresentam custos de aquisicao
menores que os importados.
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empresas locais, estabeleceu que somente induistrias de outras areas, que nao a
moveleira, podem se instalar, criando assim uma barreira de entrada institucional.?®
Na ética da comercializacao, entendida como a movimentagao de bens entre
produtores e consumidores, quando a negociacao é estabelecida com compradores
de outros paises que, invariavelmente, buscam precos baixos e elevado padrao de
qualidade dos méveis, a experiéncia das empresas exportadoras do polo em negociagoes
internacionais, iniciadas no final da década de 1970, subsidia os empresdrios locais na
adocao de politicas de negociagoes fortes, pois tém tradicao de honrar os prazos de
entrega e garantir qualidade ao produto. Entretanto, a comercializagdo dos méveis
pode ser efetuada em trés niveis distintos. Imaginando-se uma piramide, encontram-se,
na base, as relagbes comerciais entre as fabricas brasileiras e as fabricas no exterior,
sendo esta a maneira mais comum. No meio da piramide estao as relagbes comerciais
entre as fabricas brasileiras e os distribuidores externos, que se configuram como
negdcios raros. No topo da piramide tém-se as relagbes comerciais entre as fabricas
brasileiras e as lojas no exterior, ponto este nao alcancado pelos exportadores.”

A manutencdo do canal de negociacdo com o mercado externo encontra,
nos chamados agentes de exportacao, o suporte necessdrio para a colocacao do mével
brasileiro em outros paises. Esses agentes, que recebem comissoes de 4% a 6% do
faturamento bruto de embarque, visitam compradoras internacionais, que indicam o
tipo de mével desejado. O pedido é enviado as fabricas brasileiras, que elaboram um
protétipo e o remetem ao solicitante. Se aprovado, entao é produzido e exportado.
Em média, finalizada a produgdo, no méximo em trés semanas o produto estard no
seu destino, fato este considerado fundamental para os compradores norte-americanos
e europeus, que trabalham com o conceito de just-in-time, ou seja, que os fornecedores
sejam precisos no cumprimento dos prazos acordados.

Com relacdo aos produtos substitutos, na 6tica dos empresdrios da industria
moveleira de Sao Bento do Sul ndo existe preocupagao. Quando comparado com
outras industrias, o grau de substituicao é baixo. No segmento de méveis de madeira, a
utilizagdo do MDF significou mais uma opgao para a industria moveleira. No inicio,
quando o MDF passou a fazer parte da linha de producao, sua utilizagao era muito
restrita, pois os pregos eram elevados. Entretanto, quando a empresa Masisa instalou-se
no municipio de Ponta Grossa, o preco reduziu-se em torno de 40%, viabilizando a
utilizagdo em grande escala. Posteriormente, com a fabricagdo do MDF pela empresa
Tafisa, no municipio de Pién, a utilizacao desse tipo de matéria-prima se intensificou
no processo produtivo.?

26 Alguns empresdrios entrevistados afirmam que o mercado internacional tem capacidade de absorver muito
mais do que o Brasil tem exportado. Por exemplo, os Estados Unidos importaram no total US$ 21 bilhdes no
ano de 2001 e o Brasil exportou US$ 450 milhdes, mas, mesmo assim, defendem a influéncia do governo no
mercado, aos moldes das barreiras de entrada.

7 A negociagdo fabrica versus fabrica é menos rentavel que a negociacao fabrica versus distribuidor, que por sua
vez é menos rentavel que a negociagdo fabrica versus loja. No mercado nacional, a comercializacdo dos
produtos se dd pela distribuicao direta para as revendas e, em alguns casos, para as franquias.

2 Para efeito de ilustragdo, o mercado norte-americano apresenta uma forte demanda por méveis brancos,
armadrios, camas, mesas, cadeiras etc., e o MDF consegue manter a tonalidade da cor do produto inalterada,
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Na questao da qualificacdo da mao de obra, ja na década de 1960 os
empresarios do polo moveleiro observaram que havia necessidade de um melhor
treinamento dos trabalhadores. Em 1975, a Fundagao de Ensino, Tecnologia e
Pesquisa (FETEP) comegou a operar no municipio de Sao Bento do Sul, tendo como
objetivo principal qualificar a mao de obra e se tornar um 6rgao de analise e consulta
dos materiais utilizados na producao, sendo que o aparelhamento financeiro e técnico
seria mantido pelas empresas com um percentual do seu faturamento.

Ao entrar em operagao, observou-se que a estrutura da FETEP ficou saturada
rapidamente, pois as empresas solicitaram quantidades de servicos* muito acima da
capacidade instalada, o que foi solucionado com a ampliagao fisica. J& com relagao
a mao de obra, além do treinamento proporcionado os profissionais que atuavam
na instituicao se desligaram da fundagao para trabalharem nas empresas da regiao,
que ofereciam salarios mais elevados.

Na década de 1990, a FETEP passou a ser gerenciada pelo SENAI, mediante
a celebragao de um convénio com o sistema FIESC, com a Prefeitura Municipal de
Sao Bento do Sul e com a Associacdo Comercial. No conselho administrativo foram
agregados representantes da Universidade para o Desenvolvimento do Estado de
Santa Catarina (UDESC) e da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

A atuacdo do Sindicato dos Trabalhadores e do Sindicato Patronal é muito
intensa. No ano de 2002, por exemplo, como resultado das reunies dos sindicatos,
fixou-se um saldrio minimo para o setor que equivalia a 1,8 vez 0 minimo nacional,
valor este que contemplava 20% dos trabalhadores, estimados no total em 7.500.
Na média, o saldrio do polo situava-se em torno de 3,3 vezes do minimo nacional,
sendo que um supervisor de fabrica ganhava entre 6,7 e 8,1 saldrios minimos, e um
gerente de producao entre 12,5 e 14,8 saldrios minimos.

Segundo os empresdrios, o posicionamento do governo federal frente ao
setor moveleiro, tradicionalmente, é muito timido. As iniciativas de financiamento
junto ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) e ao
FINAME (Agéncia Especial de Financiamento Industrial) sdo reduzidas e pouco
eficientes. Geralmente, quando uma empresa é aceita e obtém o financiamento
desses 6rgaos, a liberagao dos recursos é demorada. O comprador faz contato com
um fornecedor, solicita financiamento e aguarda a aprovagao do cadastro. Quando
aprovado, tempo que pode ser de até seis meses, o fornecedor necessita de, no
minimo, igual periodo para realizar a entrega do produto, que muitas vezes fica
defasado em face do forte fluxo de inovagbes tecnoldgicas dos equipamentos
importados. Programas do governo federal como o PROMOVEL (Programa Brasileiro

possibilitando assim um aumento nas quantidades exportadas. Quando os mesmo moéveis sao
confeccionados em pinus, por exemplo, por se tratar de uma madeira com nés, depois de algum tempo
a pintura branca passa para a cor rosa, descaracterizando o produto.

29 Novos processos de producao, treinamento da mao de obra, testes de médulo de ruptura (MOR), testes
de médulo de elasticidade (MOE) e testes de densidades comparativas de diferentes tipos de painéis
reconstituidos etc.
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de Incremento as Exportagoes de Méveis), langado no ano de 1999, ou o Férum de
Competitividade, langado no ano de 2000, apresentaram resultados pouco expressivos
na regido, onde os empresdrios repetem o jargao: “Governo federal s6 atrapalha”.

Por outro lado, na visao do governo federal, através dos técnicos do Ministério
de Desenvolvimento, Industria e Comércio, os empresarios do setor tém um
comportamento muito fechado com relagao a prestar informagdes sobre o
desenvolvimento de suas atividades, atitude esta que vem das décadas passadas, o
que torna suas agdes financeiras inseguras quando comparadas com as de outros
setores. Apesar disso, o BNDES financiou o setor, em 1992, com US$ 5,5 milhoes,
em 1997 com US$ 53,9 milhdes, e em 2001 com US$ 22,9 milhodes.

Estabelecendo uma comparagdo com o setor automotivo, por exemplo, em
2001 o BNDES destinou 13% do total dos recursos a inddstria automobilistica, o que
gerou o equivalente a 85 empregos para cada um milhao investido. No caso da industria
moveleira, o volume total de recursos foi equivalente a 0,5%, sendo que, para cada
um milhdo investido, a indistria de méveis gerou o equivalente a 163 empregos,
o que indica uma elevada empregabilidade.

CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos resultados obtidos através de estudo de caso, observou-se
que o modelo de desenvolvimento neoliberal difundido pelos paises centrais e, de
certo modo, pelos organismos internacionais no final da década de 1970 e 1980%,
consubstanciado pela crise do chamado keynesianismo, apoiado na abertura
comercial, gerou, num primeiro momento, um ambiente operacional incerto e
inseguro principalmente para as indUstrias instaladas nos paises periféricos, produtores
de bens e servicos com menor tecnologia e menor valor agregado, em fungao do
baixo volume de recursos destinados a pesquisa. Nos paises centrais, onde o
investimento em pesquisa é elevado, a difusao tecnolégica acontece mais rapidamente
e a agregacao de valor aos bens e servigos comercializados nos diversos mercados
permite elevados ganhos financeiros, em detrimento das dificuldades dos paises
periféricos, exportadores de produtos primdrios e semi-industrializados.

A procura pelo aumento de competitividade na producao de méveis tem
forgado as empresas a buscar um constante aperfeicoamento tecnolégico, como forma
de ampliar o acesso aos mercados e resistir a concorréncia internacional. Durante o
periodo em analise, os investimentos na aquisicio de mdquinas e equipamentos
atingiram US$ 5,8 milhoes, o que se refletiu no aumento de 64,2% nas exportagoes
do polo moveleiro de Sao Bento do Sul, contra um aumento das exportagoes
brasileiras de 23,6% no mesmo periodo.

30 A Organizagao das Nagdes Unidas (ONU), o Fundo Monetdrio Internacional (FMI) e o Banco Internacional
de Reconstrucao e Desenvolvimento (BIRD) estabeleceram politicas embasadas nas propostas neoliberais
(VOLCKER; GYOHTEN, 1993, p.196).
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Em geral, no enfoque das estruturas de mercado é necessario separar as
empresas antes de definir a estrutura de mercado nas quais estao inseridas: as grandes
empresas exportadoras e as pequenas e médias que fornecem partes dos produtos
manufaturados para exportagdo. O grande niimero de produtores e a existéncia de
um produto diferenciado estabelecem o perfil de concorréncia monopolistica para
as empresas do polo moveleiro de Sdo Bento do Sul. No caso das grandes empresas
exportadoras, a existéncia de alguns produtores e de produtos diferenciados
estabelece um perfil de oligopdlio diferenciado, bastante comum em setores que
produzem bens de consumo e atividades comerciais.®' J&, na classificagdo proposta
por Silva (1988), a ndo existéncia de barreiras a entrada de novas empresas e o
grande ndmero de pequenas empresas permitem a classificagdo como industria
competitiva, embora conceituadas, em ambos os casos, com limitagdes, pois no
caso das empresas exportadoras ha barreiras de entrada, de acesso aos mercados
externos e de aumento dos investimentos em mdquinas e equipamentos,
configurando uma estrutura concentrada ou oligopolista.

A indstria moveleira mundial tem como principais caracteristicas a pequena
participagao na inddstria de bens de capital, o grande niimero de produtores, a
grande utilizagao intensiva de mao de obra e um processo produtivo horizontalizado.
A inddstria nacional guarda fortes semelhancas com a inddstria mundial,*> com
excegao do processo produtivo, que, aqui, é verticalizado, ou seja, em alguns casos
o fabricante incorpora ao negécio outras etapas de produgao e servigos, como
reflorestamento, transporte, secagem, usinagem, acabamento e embalagem.*

Na visao dos empresarios do polo, o potencial de crescimento do setor é
muito grande e, para tanto, eles buscam criar estratégias competitivas que direcionem
as empresas para o aperfeicoamento e mobilidade dos fatores de produgao.**

A indUstria moveleira do polo de Sao Bento do Sul caracteriza-se como um
centro de exceléncia na producdo de méveis de madeira, diante da incorporagao
de novos materiais, novas técnicas de organizagao do trabalho e novas tecnologias,
com perfil exportador que produz mdveis comercializados nos centros mundiais
mais competitivos e exigentes, como Estados Unidos e Europa.

31 Ver, por exemplo, Ferguson (1990, p.350-368) e Scherer (1979, p.11-12-13).

32 No perfodo de estudo, a atividade de serrarias, artigos de madeira e mobilidrio participou com uma média
de 0,72% do valor adicionado de um total de 37,6% na industria. (Federacdo das Indistrias de Santa
Catarina. Desempenho e Perspectivas da IndUstria Catarinense. Florian6polis, 2002).

33 Scherer (1975), citado por Lootty e Szapiro (2002, p. 63-64), menciona a existéncia de empresas multiplantas
que podem gerar economias de escala, especialmente considerando a economia da duplicagao, o custo de
transporte, o alcance de especializagdo ao nivel das multiplantas e a flexibilizagdo da operagao.

3% Porter (1986, p.66) afirma ser possivel melhorar a posicao da empresa com o auxilio do governo na adogao
de politicas publicas que: a) contemplem padroes rigidos de controle, seguranga, poluicao etc.; b)
imponham aos concorrentes procedimentos regulatérios e consigam a obrigatoriedade de testes extensivos
dos produtos; c) influenciem nas fontes de financiamento comerciais ou piblicas e, ainda, estabelecam
politicas comerciais favoraveis.
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Entre as agOes de estratégia competitiva tem-se a lideranga no custo total,
que se efetiva na adogdo de plantas otimizadas, com uma capacidade ociosa em
torno de 8%, e no elevado volume de produgdo, atingido com alta tecnologia, o
qual proporciona economias de escala crescentes e a forte integracdo com empresas
terceirizadas, que servem de suporte nos momentos de oscilagio na demanda,
produzindo componentes de menor valor agregado, sem abrir mao da qualidade.

A diferenciacao do produto é outra estratégia competitiva observada no uso
de novas tecnologias e de uma rede de encomendas personalizadas, que se traduz na
lealdade dos compradores e na menor oscilagao em face das incertezas do mercado.

O terceiro elemento utilizado como estratégia competitiva é a adogao do
enfoque que se configura através da agdo das empresas locais, quando buscam
uma especializagao da linha de producao e definem geograficamente o comprador,
no caso o0s norte-americanos e europeus, como focos centrais.

Os fatores que mais tém contribuido para o desempenho do polo moveleiro
estdo representados no aciimulo de aprendizagem®, que se materializa com a
producao, distribuicdo e comercializagao de méveis de alta qualidade.

As causas investigadas para a manutencao desse processo de insergao constante
e continua nos mercados externos dos méveis produzidos pelas grandes empresas no
polo®* estdao na incapacidade das pequenas empresas do polo de superar as barreiras
tecnoldgicas existentes, uma vez que ndo possuem capacidade de alavancagem
financeira para a aquisicdo de maquinas e equipamentos mais modernos.

Uma questao considerada é a preocupagao, por parte dos consumidores e
da propria industria, com a preservagao do meio ambiente. A utilizacao de recursos
renovaveis, como a madeira de reflorestamentos e novas matérias-primas em
substituicao a madeira de lei, tem se mostrado uma tendéncia na industria moveleira
mundial, e as industrias do polo tém buscado se adequar as exigéncias de preservagao
do meio ambiente com certificagdes para seus produtos. Um exemplo de uma
dessas agéncias reconhecida internacionalmente pelo monitoramento e certificagao
de produtos florestais é o Forest Stewardships Council (FSC), que até o ano de 2002
havia concedido certificagao florestal a apenas uma empresa que opera no polo
moveleiro de Sao Bento do Sul.

3 “Ao se fabricar muitas unidades de um produto, observa-se que a quantidade de recursos (insumos)
necesséria para se fabricar cada unidade sucessiva diminui a medida que aumenta o volume acumulado
de produgdo. Esse efeito da curva de aprendizagem do volume cumulativo reduzindo o custo unitario
distingue-se das economias de escala e dos rendimentos crescentes de escala associados ao indice de
produgdo (isto é, o produto por unidade de tempo).” Outras designagoes dadas a essa relagao sdo:
aprendizado na prdtica, curva de progresso, curva de experiéncia e curva de melhoria (McGUIGAN;
MOYER; HARRIS, 2004, p.206).

3¢ Do total de méveis comercializados no mercado interno, quase 75% correspondeu as vendas feitas pelas
grandes e médias empresas. (Federacao das Industrias de Santa Catarina, 2002).
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