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Resumo

Neste trabaho discute-se a relacéo entre as edtratégias competitivas (EC) adotadas por
agumas empresas do Pdlo Moveleio de Sdo Bento do Sul e o desempenho das exportagtes de
moéveis do Estado de Santa Catarina O modelo das EC tem como base as formulagBes
tedricas de Michad E. Porter. Apresenta-se a caracterizacdo da indUstria moveleira no Estado,
tendo como referéncia o periodo 1990 a 2001. Com relacdo & EC utilizadas pelas empresas,
observou-se que: a lideranca do custo tota é visudizada na utilizacdo de plantas otimizadas e
no eevado volume de producdo com dta tecnologia, a diferenciacdo do produto, acontece
com 0 uso de novas tecnologias no processo produtivo e com uma rede de encomendas
persondizadas, e 0 enfoque, é observado no processo de especidizacdo da linha de producéo
e na definicdo geografica do comprador.
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MANUSCRITO

I ntroducéo

Ao longo das décadas de 50, 60 e 70, a edratégia centrd do Estado brasileiro foi
financiar e proteger a indidria aqui edtabelecida, aravés de bareras comerciais, linhas de
crédito subsdiado, financiamento de longo prazo, etc., como forma de definir um padréo de
industridlizagdo. Essa acdo provocou desequilibrios na cadela produtiva, pois setores que
edavam vinculados a0 comércio exteno dingiran €devados padres de qudidade e
competitividade, enquanto que setores direcionados para 0 mercado interno ficaram defasados
tecnologicamente.

A atitese gerada peo moddo de desenvolvimento brasileiro evidencionrse no
processo de abertura comercid iniciado nos anos 90, quando a indistria neciond foi
submetida a concorréncia externa. As empresas com dta tecnologia conseguiram maior
insercd no comércio internacional, mas, por Sua vez, as empresss mas defasadas
tecnologicamente foram eiminadas ou, entéo, como no caso do setor movelero catarinense,
adotaram uma pol itica de modernizaggo, * adquirindo méainas e equipamentos importados.

Quando da adocdo do Plano Red, em julho de 1994, o parque industrid do setor
moveleiro j4 gpresentava um eevado indice de subgtituicdo de méguinas e equipamentos,
credenciando-o na conquista de novos mercados, novos consumidores internacionals.
Entretanto, nos anos que se seguiram, a paridade cambial estabelecida pelo Banco Centra do
Brasil levou a moeda naciond a um patamar de supervadorizacdo em relacdo ao dolar norte-
americano, 2 gerando uma diminuico do volume das exportages, visto que, conforme relata
Coutinho (2001), em muitos casos a insercdo nos mercados externos se dava através da
competitividade parcia, ou sga, 0 prego reduzido era um fator determinante no volume
exportado e ndo somente a qualidade do produto. 1sso, por sua vez, gerou uma reducdo no
nivel de atividade indudtrid interna, aé em sgtores condderados mas preparados /
comptitivos.

Esse processo de abertura comercid e globdizacdo levou as indidtrias do setor a
buscar novas formas de cooperacéo entre as empresas €, nesse contexto, a indistria moveleira
de Santa Catarina mostrou grande capacidade de adaptacéo, frente a nova ordem
economica.

Coutinho (2001, p.52) afirma que, gpesar do avango No processo, existem aguns
empecilhos que perdstem e teréo que ser superados para um desempenho postivo a longo
prazo. Entre as principais deficiéncias andisadas, 0 autor citar

“a@) a grande verticdizacdo da producéo industrid de moveis, tendo sua origem na
edtrutura brasileira de tributacdo” em cascata”;

b) a caréncia de fornecedores especiaizados em partes e componentes de moveis,

C) aincipiente normatizaco técnica;

d) adevadainformdidade; e

€) os baixos investimentos em design e pesquisa de mercado.”“.

Outro fato que deve ser observado na andise do desempenho da indUdtria
movelera refere-se & crescentes restricbes de cardter ambiental a0 uso de madeiras de lel e
a0 gpoio internaciona autilizacdo de madeiras de reflorestamento (pinus e eucdlipto).

No ambito internaciona, paises como Itdia, Alemanha, Gr&Bretanha e Estados

! ver, por exemplo, Relatério da Federacéo das Indistrias de Santa Catarina(2002).

2 Ver, por exemplo, Relatério do Banco Central do Brasil (1999).



3
Unidos utilizan um modelo de organizacdo industrid com eevada produtividade,
3 caracterizado pela presenca de empresas especidizadas em determinadas linhas de produto.
Essass empresas agoresentam uma  edtrutura  horizontdizada e uma linha de produtos
padronizados em que a concorréncia se da via pregos.

No caso brasileiro, as empresas direcionadas para a exportacdo de moéveis gpresentam
uma estrutura bastante semelhante a observada nos paises citados, pois vendem no mercado
externo moveis de pinus, mas tém, contudo, uma parcela do processo de verticdizacdo da
producéo, o que cria dificuldades para a obtencdo de maior eficiéncia produtiva

Segundo informagBes do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Socid
(1998), numa andlise pontual, por exemplo, no ano de 1997, o Estado de Santa Catarina foi
responsvel por mais de 50% do tota das exportacOes brasileiras de moéveis, tendo o terceiro
parque industriad do Brasil, atrés do Estado de S&o Paulo e do Estado do Rio Grande Sul. Essa
poscdo é resultado da dta compstitividade da indisdtria, obtida pela maximizacdo na
utilizacdo dos fatores de producdo. O municipio de S&o Bento do Sul respondeu isoladamente
por 40% do tota das exportacOes brasileiras

Neste trabalho procura-se andisar as edratégias competitivas desenvolvidas pelas
indistrias moveleiras do Estado de Santa Cataring, especificamente no Polo de Sdo Bento do
Sul, no que diz respeito a sua capacidade de exportar. O mesmo esta estruturado em 4 segOes,
adém dedta introducdo. Na primeira parte sGo gpresentadas as principais caracteristicas da
indigtria. moveleira mundiad e no Brasl, na segunda secd0 expomos 0s procedimentos
metodol6gicos, na terceira gpresentamos os resultados e findmente tecemos as consideragtes
finais,

1. A INDUSTRIA MOVELEIRA NO ESTADO DE SANTA CATARINA - O
MUNICIPIO DE SAO BENTO DO SUL

Com base nas informagbes do IBGE, o Edsado de Santa Catarina possui 20
microrregides geogréficas, que facilitam o estudo quantitativo e qualitativo das cidades.

A microrregido de Sdo Bento do Sul abrange trés municipios -- Campo Alegre, Rio
Negrinho e Sf0 Bento do Sul e tem sua base econdmica fundamentada no setor secundario
(Indistria Moveleira, Ceramicae Téxtil).

A cidade de S30 Bento do Sul, esta locdizada na Serra do Mar, a 835 metros de
dtitude, no norte do Estado de Santa Catarina. Egta distante 249 km de Floriandpalis, 79 km
de Joinville, 96 km de Curitiba, 110 km do Porto de S8 Francisco do Sul, 160 km do Porto
de Itgai e 200 km do Porto de Paranagud. Conta, atuadmente, com agproximadamente 75 mil
habitantes, 199 fabricas de moveis e 7,5 mil empregados no setor moveleiro. A fabricagdo e
venda de moveis é responsavel por 35% da economia do municipio.

O municipio esta a gpenas 20 km do municipio de Pien / PR, onde o grupo de origem
portuguesa Sonee ingtalou uma fébrica de aglomerados de dta densidade, consderada uma
das principais matérias-primas do setor, e a 200 km de Ponta Grossa, onde a Masisa fabrica o
MDF, a chapa de média densdade, que estéd sendo utilizada nos méveis produzidos no Pélo
de S80 Bento do Sul.

Buscando-se uma classficagdo técnica através dos complexos indudriais, o Plandto

3 Segundo a OCDE (Organizacdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdémico):
"a produtividade pode ser entendida como o produto total dividido por um de seus elementos de

producgéo.”



Norte Catarinense ariga 0 chamado Complexo Madereiro, que compreende as
indUstrias de Celulose, Papd e Mohili&rio.

1.1 Evolugéo do polo movelero

Os grupos de imigrantes que chegaram aregido de Sdo Bento do Sul, no ano de 1873,
encontraram uma vadta floresta, que aos poucos foi derrubada para 0 sustento e cultivo
agricola A floresta agpresentava uma grande biodiversdade, e as espécies mas comuns
encontradas eram o pinheiro, a erva-mate, aimbuia, a canela, entre outras.

A combinacdo da exigéncia de matéria-prima abundante e de artesfos possbilitou a
regido o desenvolvimento da producdo de moveis, que foi impulsonada pelo comércio de
madeira e erva-mate, responsavels pela geracéo e acumulacdo de renda.

O dgema de producdo das marcenarias no inicio do século era artesand, pouco
industriadlizado, e o produto atendia & exigéncias / encomendas do comprador. O mercado
consumidor, que era essencidmente regiona, se fortaecia a medida que aumentava o fluxo de
imigrantes. Esse padréo de producdo evoluiu, e no find da década de 50 os produtores
comecaram a ofertar produtos el aborados pelas proprias fébricas.

Na década de 60, a indlstria moveleira consolidou-se na regid de S&o Bento do Sul,
edruturada pela grande disponibilidade de matéria-prima, pela oferta de méo-de-obra
gudificada e pelos recursos financeiros préprios, momento esse em que passou a
comercidizar seus produtos no Rio de Janeiro, S&o Paulo e Curitiba

Durante a década de 70, aproveitando o elevado crescimento da economia brasileira, 0
sgtor movelero experimentou uma forte expansdo da demanda no mercado interno, com a
incorporacéo das Regides Norte e Nordeste do Brasil como consumidoras de produtos de Séo
Bento do Sul.

As empresas investiran em tecnologia, € o pdlo vivenciou um processo de
concentracdo de capitais, quando as grandes empresas locais adquiriram e incorporou grupos
e empresas de menor porte. Paraldamente a isso, sugiram micro e pequenas empresas, que
passaram a efetuar tarefas como subcontratadas das grandes, em atividades de menor vaor
agregado.

Aproveitando-se desse processo de expansdo na demanda, exigtiu, conjuntamente, uma
modernizacdo tecnoldgica, que foi sustentada pedo aumento da producdo e mehor
quaificacéo da méo-de-obra.

Mafra (1993) rdlata que o surto de modernizacdo tecnoldgica daguele periodo foi
baseado na introducdo de novas magquinas e equipamentos, especidmente para ampliagdo da
area de producdo, e na mehoria da capacitacdo da mao-de-obra para operar maguinas mais
modernas.

Na década de 80, a economia brasileira caracterizou-se por um periodo de incertezas
politicas, oscilagBes econfmicas e aumento da divida externa. Esses fatos, acrescidos de uma
forte reducd no poder de compra dos sdaios, fizeram com que nos grandes centros
consumidores a demanda por bens e servigos reduzisse drasticamente. A contracdo econdémica
gerou desemprego.

Segundo a ABIMOVEL (2003), no caso do Pdlo Moveeiro de S3 Bento do Sul,
0s anos 80 marcaram uma nova e decisva fase no desenvolvimento da indigtria de movels na
regido, caracterizada pela retrag@ do mercado interno, mudanca de matéria-prima
(consolidacdo do pinus) e busca do mercado internacional. A producdo para exportacdo levou
a uma rgpida mudanca de edilo nos mévels produzidos, passando da linha colonid (moéveis
torneados) para uma linha de mdveis mas retos, que correspondia ao edtilo de moves
exportaveis. A dindmica adaptativa e inovaiva se assentou na circulacdo no meio locd de
literatura técnica européia e em contatos fluidos com centros consumidores.

A liberdizacdo das importaches de méguinas e equipamentos pelo Governo Federd,



no inicio da década de 90, permitiu a0 Pdlo Moveero mehorar a quaidade do
Seu produto, em conjunto com um aumento na produtividade do traba ho.

A regido beneficiourse desse processo de inovagdes, dos problemas paliticos de aguns
paises europeus, tradicionais exportadores de moéveis, e do aumento da oferta locad de
madeira, baseada no pinus de reflorestamento, para acancar novos mercados na Europa.

No inicio da década de 90, observa-s= a exigéncia de maguinas e equipamentos
modernos em oposicdo a tecnologias arasadas, utilizadas em muitas féoricas no processo
produtivo. A indUgtria naciond produz méguines e equipamentos para a indigtria movelera,
entretanto, a tecnologia digponibilizada € inferior a exigente na Europa. As maguinas e
equipamentos sB0 menos precisos e interferem negativamente na produtividede, o que faz
com que 0s custos se elevem e os produtos sgam de qudidade inferior.

2.METODOLOGIA

2.1 Universo de andise
O universo redringe-se aindistria de moéveis do Pdlo de Sdo Bento do Sul, no Estado
de Santa Catarina.

2.2 Dados da pesquisa

Os dados utilizados neste trabalho foram obtidos aravés de entrevisas com o
presidente do Sindicato da Construcdo e do Mobiliario de Sdo Bento do Sul ecom a Diretora
da Moveis Whethermann, redlizada no dia 28 de agosto de 2002. Entrevista com o Vice
Presidente da Abimovel e com o Diretor Presdente da Artefama Méves, redizada no dia 30
de agosto de 2002. Entrevista com um Agente de Exportacdo e com o proprietério da Fébrica
de Méveis Nasa, redizada no dia 21 de agosto de 2002. Entrevista com o Diretor do Centro
de Treinamento de Méo-de-Obra, redlizada em 02 de setembro de 2002.

2.3 Metodologia de Andlise dos Dados Primérios

O modelo das forcas competitivas de Porter (1990) foi utilizado para andisar as
edratégias comptitivas da Indistria Moveleira no Estado de Santa Cataring, por se tratar de
uma excel ente ferramenta para entender aformac@o de uma estratégia por parte das empresas.

Segundo Siva (1998), o modelo é um dos poucos indrumentais que abordam a
guestdo da estratégia para o locus do mercado ou daindistria da qual a empresa faca parte.

Na visdo de Mintzberg et all (2000) e Silva (1998), as edtratégias de uma empresa ou
de um grupo conglomerado podem ser mais bem entendidas e sstematizadas, a partir do
entendimento da estrutura de mercado da qual facam parte.

Para complementar o Modelo de Porter (1990), € utilizado o Moddo Ampliado de
Porter, de autoria de Silva (1998), no qua define fontes para ampliar a andlise do Modelo de
Porter, por meio das formulagbes tedricas da economia indugtrial, fundamentadas em Tavares,
Possas, Guimarées e Bain.

2.3.1 Vaiaves utilizadas nos dados primérios
Asvariaveis pesquisadas foram divididas em dois grandes grupos, definidos a seguir:

A. Indigtria reconhecendo que cada indidria tem caracteristicas peculiares, torna-se
necessrio agrupalas de acordo com as que, genericamente, tém caracteristicas smilares,
como modo de observar o funcionamento de blocos de indUstrias e a correspondente interacéo
das forgas competitivas dentro de cada bloco.

Critérios de classificacéo:
A. 1 - Grau de concentracéo:



Segundo este critério, as indUstrias podem ser classficadas:
IndUstrias Competitivas
IndUstrias Concentradas ou Oligopolistas
A.2 - Grau de diferenciagdo: é definido em razéo das particularidedes e caracteristicas dos
produtos ofertados por uma indistria Segundo este critério, as indUstrias podem ser
classficadas. Indistriass Homogéness, Indigtrias Diferenciadas, Indistrias Concentradas —
Diferenciadas, IndUstrias Semiconcentradas.
A.3 - Caateridicas utilizadas para determinar s a indigtria € competitivas ndo exisem
barreiras a entrada; ndo detém parcela sgnificativa do mercado; existem, dentro da industria,
um grande nimero de firmas marginais;, os intermedi&ios e os fornecedores de matéria-prima
normamente tém presenca mais forte que os fabricantes e est@ vinculados também a outras
indidrias, 0 nivel de desenvolvimento tecnolOgico € incipiente; os bens ou servigos ofertados
fazem parte da rotina de compra / uso dos consumidores, a competicdo basica € via precos,
tendem a tornar-se indlstrias concentradas em razéo do efeito transferéncia e de inovagéo.
A4 - Caacteridicas utilizadas para determinar se a indidria € concentrada: existéncia de
interdependéncia de agbes, formacdo de preco via custo totd; exiténcia de barreiras a
entrada.
B. Estratégias competitivas

Com base no Modelo de Porter (1990), as edtratégias competitivas serdo analisadas
com base em sais agentes determinantes do processo de concorréncia Competidores, Clientes
intermedi&rios, Fornecedores, Mercado final, Novos concorrentes, Produtos substitutos.

Com base no Modelo Ampliado de Silva (1998), serdo andisados mais dois aentes.
Fornecedores de recursos, Orgaos regul adores.

3. RESULTADOS

Com base na andlise e discussdes dos resultados obtidos, observa-se, que de um modo
gerd, as pequenas e médias empresas da regido, que tém como foco o mercado interno,
competem de forma acirrada através do preco.

Entre as peguenas e médias empresas, nd ha preocupacd com a busca de uma linha
de producdo combinada com as demais, ou sga, fabricam produtos homogéneos, quando os
produtos complementares poderiam |hes dar um nivel de producd com ganho de eficiéncia
na fabricacdo de moveis.

Com relacdo & empresas de grande porte, que tém como foco centrad 0 mercado
externo, entre as cinco maiores existe uma politica informa de cooperacdo, por meio do qua
procuram ordenar as edtratégias de fabricacdo de produtos complementares. Os resultados
derivados desse processo, estéo expressos no aumento constante e continuo da inser¢do dos
moveis de So Bento do Sul nos mercados dos Estados Unidos, Canada e Europa.

Informagcbes mais recentes divulgadas pela FIESC em 2002 agpontam,
preliminarmente, que o comércio exterior até o més de agosto desse ano indicava um fluxo de
renda proximo dos US$ 450 milhGes, caracterizando o Polo como responsavel por quase 65%
das exportacdes brasileiras de moveis no periodo.

A agquiscéo de matéria-prima por parte da indisgtria moveleira de Sdo Bento do Sul
mantém aguns determinantes gerais, que dificultam a negociagdo por pregos mas baixos. Os
fornecedores caracterizamse como um conjunto reduzido, o que facilita a formagcdo de
oligopdlios, e ndo tém preocupactes com produtos subgtitutos, pois ha uma forte acomodacdo
em torno da madeira

As peguenas e médias empresas, buscam de maneira isolada, a aquisicdo de matérias-
primas. Esse tipo de acdo fortalece os fornecedores ra negociacdo e, quase sempre, submete
0S peguenos e médios produtores a uma compra sem padronizacdo dos insumos e a uma



excessva flexibilizacdo dos prazos de entrega, causando dificuldades técnicas
para 0 aumento de produtividade.

Nas décadas anteriores, conforme ja abordado, o distanciamento das fontes de
matérias-primas, basicamente florestas nativas em processo de esgotamento, Situadas na
regido Centro Oeste e Norte do Brasl, impds aindUstria moveleira um crescimento constante
e continuo dos custos de producdo. A solucdo velo aravés do reflorestamento, que embora
exija um eevado investimento inicid e um prazo de maturagdo longo, dterou o perfil dos
fornecedores de insumos e afastou a perspectiva de esgotamento das reservas, com reducéo
dos custos e maximizacéo do ganho.

Hoje, no caso do Pdlo de Sdo Bento do Sul, as empresas locais negociam com um
oligopdlio chamado de grupo de Cacador. Esse oligopdlio, que vende os insumos com base
Nnos pregos internacionals, constantemente tenta repassar para 0S pregos das vendas internas a
variacdo da moeda norte-americana frente ao red. As Ultimas negociaghes, segundo oS
empresrios locais, tém ddo muito difices, diante da forte oscilagdo cambia observada no
cendrio econdmico brasileiro.

Os cinco grandes produtores adotam edtratégias de negociacdo Smilares com 0s
fornecedores de matérias-primas. Convidam que sgam parceiros do processo produtivo e, em
muitos casos, os trazem para conhecer o ch@o-de-fabrica, na busca de uma padronizagdo no
corte da madeira, na embalagem, no transporte, no prazo de entrega, etc.

A aquiscdo de maguinas e equipamentos importados, dase aravés da vista &
principas feiras internacionals, que sfo Mildo na Itdia, Hannover na Alemanha e Atlanta nos
Estados Unidos. Em operacdo, segundo os empresaios da polo, os equipamentos itdianos
configuramSse COMO precisos, 0S equipamentos aemaes como resistentes e 0s equipamentos
norte-americanaos ocupam uma conceituacgo intermediaria

As maguinas e equipamentos nacionals, por sua vez, ndo apresentam 0 nive
tecnolégico encontrado nas fabricadas nos paises citados. Os produtos ndo tém boa qualidade,
S30 imprecisos e pouco resgtentes. Um outro fator que também dificulta as aquisiches é a
exigéncia de 30% de pagamento no ao de formalizagdo da compra, podendo a entrega
acontecer em até seis meses.

Uma questéo, de natureza mais politica, e que vem desagradando aos empres&rios do
setor moveleiro, ha muitos anos, é a exigéncia “informd” da Abimag, no ao da liberacdo da
compra de uma magquina ou de um equipamento importado, de que ndo exita Smilar
nacional, de forcar aempresa a adquirir equipamentos nacionais.

Exise paa as médias e grandes empresass uma edratégia de renovacdo dos
equipamentos, que varia de 2,5 anos até 5 anos, este Ultimo coincidindo com 0 prazo maximo
de desvd orizacéo contébil.

Para as empresas de pequeno porte do pdlo, as barreiras de entrada praticamente ndo
exigem, pois atuam numa edtrutura de mercado considerada como concorréncia perfeita, em
gue exige 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 aparecem no nivel de investimentos, que se deva, na necessdade de uma
gestdo profissona, no aperfeicoamento dos trabalhadores e na mehoria dos canais de
distribuicao.

No municipio de S8 Bento do Sul, o governo locd, em conjunto com a Associagdo
Comercid e com os empresarios do setor movelero, estabeleceu que somente indlstrias de
outras &eas, que nd movelera, podem se inddar, criando assm uma barreira de entrada



ingtitucional.*

Quando a negociacdo € com compradores de outros paises, que buscam sempre pregos
mais baixos, a experiéncia do Pdolo, de mais de duas décadas com 0 comércio exterior,
subsidia os empresarios locais na direcdo de uma politica de negociagéo forte, pois ees tém
tradicdo de honrar os prazos de entrega e também garantem qualidade ao produto.

A comercidizacdo dos moéveis produzidos no Pilo efetua-se em trés nives digintos.
Imaginando-se uma pirdmide, na base estdo as relagbes comercias entre as fabricas brasileras
e as fébricas no exterior, sendo esta a maneira mais comum. No meio da pirémide, estéo as
relacbes comerciais entre as féoricas brasleras com os didribuidores externos, que se
configuram como negdcios raros. No topo da piramide, estéo as relacbes comerciais entre as
fébricas brasileiras e as lojas no exterior, ponto esse ndo acancado pelos exportadores.® No
mercado naciond, a comercidizacd dos produtos se da pela distribuicdo direta para as
revendas e, em aguns casos, através de franquias.

A manutengdo do canal de negociagdo com O mercado externo encontra, NOS
chamados agentes de exportacdo, 0 suporte necessario para a colocacdo do move brasileiro
em outros paises. Esses agentes, que recebem comissio de 4% a 6% do faturamento bruto de
embarque, visitam compradoras internacionais, que indicam o tipo de méved que desgam. O
pedido é enviado as fébricas brasileiras, que fazem o protétipo e oremetem a0 Solicitante. Se
gorovado, € entéo produzido e exportado. Em média, finalizada a producdo, no maximo em
trés semanas 0 produto estd no seu degtino, falo esse considerado fundamentd para os
compradores norte-americanos e europeus, que trabalham com o conceito de just in time ou
sgja, que os fornecedores sgjam precisos no cumprimento dos prazos estabel ecidos.

Com relacdo aos produtos substitutos, na 6Gtica dos empres&rios da inddstria movelera
de S&o Bento do Sul, ndo existe preocupacdo. Quando comparado com outras indlstrias, o
grau de subgtituicéo é baixo.

No segmento de moveis de madeira, a utilizacdo do MDF (Chapa de Fibra de Média
Denddade) significou mais uma opcéo para a industria moveleira. No inicio, quando o MDF
passou a fazer parte da linha de producdo, sua utilizacdo era muito redtrita, pois 0S pregos
eam eevados, entretanto, quando a empresa Madsa se indalou no municipio de Ponta
Grossa, 0 prego reduziu-se em torno de 40%, viabilizando sua utilizacdo em grande escda
Pogteriormente, a fabricacdo do MDF pela empresa Tafisa, no municipio de Pién/PR, stuado
a 20 km de Sé0 Bento do Sul, também contribuiu para o aumento de sua utilizacdo no
processo produtivo.

Para efeito de comparacd, 0 mercado norte-americano, neste momento, demanda
maoveis brancos, armarios, camas, mesas, cadeiras, etc., e 0 MDF mantém a cor do produto

4 Alguns empresarios locais afirmam que o mercado internacional tem capacidade de
absorver muito mais do que o Brasil exporta. Por exemplo, os Estados Unidos importaram no Gltimo
ano US$ 21 bilhdes e o Brasil exportou US$ 450 milhdes, mas, mesmo assim, defendem barreiras de
entrada. Porter (1990) afirma que uma empresa pode melhorar sua posicdo, obtendo politicas
publicas que a) contemplem padrdes rigidos de controle, seguranca, polui¢do, etc.; b) imponham aos
concorrentes procedimentos regulatérios e consigam a obrigatoriedade de testes extensivos dos
produtos; c) influenciem nas fontes de financiamento comerciais ou publicas e, ainda, estabelegcam
politicas comerciais favoraveis.

> A negociacdo fabrica versus fabrica, € menos rentdvel que a negociacéo fabrica versus

distribuidor, que por sua vez € menos rentavel que a negociagao fabrica versus loja.
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indterada. Quando esse mesmo tipo de mével é confeccionado em pinus, por
exemplo, por se tratar de uma madeira com nés, depois de agum tempo a pintura branca
passa para a cor rosa, descaracterizando o produto.

Na questéo da qudificacdo da méo-de-obra, ja na década de 60, os empresarios do
polo moveero observaram que havia necessidade de uma mehor qudificacdo dos
trabahadores. Em 1975, a FETEP — Fundacdo de Ensino, Tecnologia e Pesquisa -- comegou a
operar, tendo como objetivo principd treinar méo-de-obra e tornar-se um 6rgéo de andlise e
consulta dos materiais utilizados no processo produtivo.

Para manutencdo da edrutura, acordou-se que as empresas contribuiriam com um
percentual do seu faturamento. Ao entrar em operacéo, observou-se que a estrutura da FETEP
ficou saturada rapidamente, pois as empresas enviaram uma quantidade de servigos muito
acima da capacidade ingtalada, 0 que foi solucionado com a ampliacéo de sua edtrutura fisica,
Ja os profissonas, gpos um periodo de auacdo na ingtituicdo, sentiam+se atraidos por salérios
mais elevados, passando a trabalhar nas empresas da regiéo.

Na atudidade, apds firmar convénio com o sstema FIESC / SENAI, com a Prefeitura
Municipa de S8 Bento do Sul e com a Associacdo Comercia, a Fundacéo € gerenciada pelo
SENAI, tendo no seu Conselho Administrativo representantes do proprio SENAI, da FETEP,
da UDESC — Universdade para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina - e da UFSC
— Universidade Federd de Santa Catarina.

A auacdo do Sindicato dos Trabahadores e do Sindicato Patrona € muito intensa. No
dltimo ano, por exemplo, como resultado das reunides dos sindicatos, fixourse um sd&io
minimo paa o setor movelero, de R$ 33500, vdor esse que contempla 20% dos
trabahadores, estimados no total em 7.500. Na média, 0 sd&io Stua-se em torno de R$
600,00, recebendo, um supervisor de fébrica de R$ 1.250,00 a R$ 1.500,00 e um gerente de
producdo de R$ 2.500,00 a R$ 3.000,00.

O poscionamento do Governo Federd frente ao setor moveeiro, tradicionalmente, é
muito timido® As iniciativas de financiamento com o BNDES e FINAME tém sido reduzidas
e pouco €ficientes. Geramente, quando uma empresa € aceita e consegue o0 financiamento
desses 6rgaos para a aquisicdo de méguinas e equipamentos, pena com o tramite, que € muito
demorado. O comprador faz contato com o fornecedor, busca a linha de financiamento oficid
e aguarda a aprovacdo do cadastro. Quando aprovado, tempo que pode ser de até seis meses, 0
fornecedor necessita de, no minimo, igua periodo para redizar a entrega do produto, que
muitas vezes fica defasado frente ao forte fluxo de inovagBes tecnoldgicas dos equipamentos
importados.

Programas do Governo Federal como o PROMOVEL, langado em 1999, ou o Forum
de Compstitividade, lancado em 2000, tiveram resultados pouco expressivos ha regido, onde
0S empresarios repetem o jargao: “governo federal sO atrapahad’.

Por outro lado, na visBo do Governo Federd, através dos Técnicos do Minigtério de
Desenvolvimento Indistria e Comércio, os empresaios do setor tém um comportamento
muito fechado com relacdo a prestar informagbes sobre 0 desenvolvimento de suas atividades,
aitude essa que vem das décadas passadas, 0 que torna suas agdes financeiras inseguras
guando comparados com outros setores.

Apesar disso, 0 BNDES tem financiado o setor moveero brasleiro. Em 1992, o
desembolso do governo foi de US$ 5,5 milhdes, em 1997 foi de US$ 53,9 milhdes e em 2001
foi de 22,9 milhdes. Comparando com outro setor, por exemplo o automotivo que recebeu
13% do total disponibilizado pelo BNDES no ano de 2001, para cada um milh&o investidos, o

6 .
Baseado na pesquisa de campo.
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setor automotivo gera o equivdente a 85 empregos, enquanto que O setor
movelero, que recebeu o equivdente a 05% do tota, com 0 mesmo montante gera o
equivalente a 163 empregos, apresentando-se, portanto, como um setor com grande potencia
de absor¢éo de méo-de-obra.

4. CONSIDERACOESFINAIS

Com base nos resultados obtidos através de estudo de caso, observou-se que o modelo
de desenvolvimento, gpoiado na abertura comercid e na competitividede, tem criado um
ambiente operaciona incerto e inseguro, principdmente nas indistrias indtdadas nos paises
em desenvolvimento. Os paises desenvolvidos, quando em desvantagem no processo de
abertura comercid, vaemse de mecanismos politicos para resguardar seus mercados e
interesses.

Essa stuacéo de competitividade tem forcado as empresas a buscar constantemente o
aperfeicoamento tecnoldgico, como maneira de aumentar a penetracdo nos mercados e resigtir
a concorréncia. Durante o periodo 1999/02, foram investidos na aquisicdo de méguinas,
equipamentos e inovacdo tecnologica US$ 58 milhdes, que se refletiram no aumento de
64,2% nas exportagdes catarinenses, contra um aumento das exportagoes brasileiras de 23,6%,
Nno mesmo periodo.

Em gerd, no enfoque das estruturas de mercado, o grande nimero de produtores e um
produto diferenciado, d& a indUstria moveleira o perfil da concorréncia monopolistica. Ja, na
classficacdo proposta por Silva (1998), a ndo existéncia de barreiras a entrada de novas
empresas e 0 grande nimero de pequenas empresas, permitem a classificacdo como indlstria
competitiva, embora, conceituadas em ambos os casos, com limitagdes.

A indigria movelera mundid tem como principas caacterigicas a peguena
participacdo na indudtria de bens de cepitd, o grande nimero de produtores, a grande
ocupacd de méo-de-obra e um processo produtivo horizontalizado. A indUstria naciond
guarda fortes semelhancas com a indlstria mundia, com excecdo do processo produtivo que
aqui é verticaizado, ou sga, em aguns casos o fabricante participa de todo o processo
produtivo (plantacéo, transporte, secagem, usinagem, acabamento e embalagem).

Na visdo dos empres&ios do Pdlo Moveleiro de S&o Bento do Sul, o potencid de
crescimento do setor € muito grande e, para tanto, buscam criar edtratégias competitivas que
direcionem as empresas para 0 gperfeicoamento e mobilidade dos fatores de producéo.

A indistria moveleira de S0 Bento do Sul caracteriza-se como sendo um centro de
exceléncia na producdo de moveis, diante da incorporacdo de novos materiais, novas técnicas
de organizagio do trabaho e novas tecnologias. E um polo com perfil exportador, que produz
maoveis que séo comercidizados nos centros mundiais mais competitivos e exigentes.

Através da andise das varidveis renda interna, renda externa, taxa de juros e taxa de
cambio, constatou-se que estas explicam 48% do desempenho do setor. O restante, 52% do
desempenho, pode encontrar suporte nas estratégicas competitivas desenvolvidas ao longo das
Gltimas décadas.

Entre as aghes de edtratégia competitiva, temse a lideranca no custo tota, que se
efetiva na adocdo de plantas otimizadas, com uma capacidade ociosa que gira em torno de
8%; no eevado volume de produgdo atingido com ata tecnologia, que proporciona economias
de escaa crescentes; e a forte integracdo com empresas terceirizadas, que servem de suporte
nos raros momentos de boom econdmico, produzindo componentes de menor valor agregado,
0 suporte para precos reduzidos, sem abrir médo da qualidade.

A diferenciacdo do produto € outra estratégia observada no uso de novas tecnologias e
de uma rede de encomendas persondizadas, que se traduz na lealdade dos compradores e na
menor oscilacéo frente & incertezas do mercado.
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O terceiro demento utilizado na edtratégia € a adogdo do enfoque, que se
manifeta na acd das empresas locals, quando buscam uma especidizacdo da linha de
producéo e definem geograficamente o comprador, no caso os Estados Unidos e a Europa,
como focos centrais.

Os faores que mais tém contribuido para 0 desempenho do sgtor moveero
catarinense etdo representados no acumulo de experiéncia, que se maeridizan com a
producdo, distribuicdo e comerciaizacdo de méveis de dta qudidade.

As causas para a manutencdo desse processo de insercdo constante e continua dos
moveis catarinenses nos mercados europeu e norte-americano, onde segundo a Fiesc (2002) as
grandes e médias empresas detém quase 75% do acesso a0 mercado externo e detém parcela
significativa do mercado interno, etd na incgpacidade das pequenas empresas do Pdlo
Moveleiro de Sd Bento do Sul de superar as grandes empresas da regido, em razéo das
barreiras tecnologicas exigentes, uma vez que ndo possuem a capacidade de aavancagem
paraaaquisicdo de maquinas e equipamentos mais modernos, pelo menos no cenario atud.

Uma questdo a ser considerada, € a preocupacdo por parte dos consumidores e da
indigtria com a preservacéo do meio ambiente. A utilizacdo de recursos renovaveis, como a
madeira de reflorestamentos e novas matérias primas em subgtituicdo a madeira de le, tem se
mostrado uma tendéncia daindistriamoveleira mundid.

A indidria movelera braslera para se adequar planamente as exigéncias de
preservacdo do meio ambiente e conseguir uma maior inser¢do do produto no mercado
mundial, tem trabalhado na busca de certificagbes para seus produtos. Um exemplo de uma
dessas agéncias reconhecida internacionalmente  pelo  monitoramento e certificacdo  de
produtos florestais, 0 Forest Stewardships Council (FSC), até o fina do ano de 2001 sO havia
concedido ha uma empresa brasileira a certificacdo floresta.
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COMPETITIVE STRATEGIES OF THE FURNITURE INDUSTRY: A STUDY OF CASE
IN COMPANIES OF THE POLAR REGION OF SAO BENTO DO SUL / SC

ABSTRACT

This thess is aout the relationship between the competitive draegies (CS)
adopted by some companies of the Furniture Pole of S0 Bento do Sul dongside with the
peformance of furniture exportation in the date of Santa Cataring, Brazil. The CS modd
draws on Michael E. Porter's theories. The characterization of the furniture industry around
the state of Santa Catarina is reviewed from 1990 to 2001. In relation to the CS applied by the
companies it was noticed thet: the leadership of the tota cost is viewed in the use of
optimized plants and in the great volume of production with the use of new technologies the
differentiation of the product occurs through the use of new technologies in the productive
process and with a net of persondized ordered products, the approach is verified in the
process of production line gpecidization and in the geographicad definition of the purchaser.



