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RESUMO

A industria moveleira brasileira é importante geradora de empregos e riquezas
locais. Esta em sua grande parte, reunida em clusters, localizados nas regides sul e
sudeste do Brasil. Por sua importancia econémica e social torna-se relevante
conhecé-la mais profundamente. Trés dos principais polos moveleiros do Brasil
estédo localizados na regido sul, sdo eles: Arapongas (PR) e regido, Rio Negrinho
(SC) e Bento Gongalves (RS). Este estudo tem como objetivo analisar esses polos
moveleiros a partir das suas estratégias de crescimento, inovagdo e de gestao
empresarial, analisando em cada cluster as estratégias competitivas e de inovagao
adotadas pelas empresas que compdem o cluster, as principais caracteristicas da
gestao tecnolodgica, as sugestdes de politicas publicas para o setor moveleiro, e as
necessidades do setor para obter um melhor resultado econdémico.



ABSTRACT

The Brazilian furniture industry is an important generator of jobs and local wealth.
Many industries, congregated in clusters, are located in the South and the
Southeastern regions of Brazil. Because of their economic and social importance
they have become significantly well-known. Three of the main furniture centers of
Brazil are located in the South region, they are: Arapongas (PR) and region, Rio
Negrinho (SC) and Bento Gongalves (RS). This study has as its objective to analyze
these furniture centers, from their development strategies, innovation and business
administration, analyzing in each cluster the competitive strategies and the innovation
adopted by the companies that make up the cluster, the main characteristics of
business technology, the suggestions of public politics to the furniture sector, and the
necessities of the sector to obtain a better economic result.
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1 INTRODUGAO

As empresas neste inicio do século XXI vivem em um ambiente
complexo, sujeitas a incertezas que estimulam a formacéo de elos. Fornecedores,
clientes, parceiros e governo interagem com as empresas, trocando valores,
produtos, servicos e informagdes. A intensidade e a qualidade desses
relacionamentos sao fortemente influenciadas pela localizagdo geografica, € mais
facil, por exemplo, um fornecedor atender bem a um cliente proximo, oferecendo
melhor assessoria, menores prazos de entrega e até menores custos,
especialmente de transporte. Empresas de um mesmo segmento da industria
podem trocar informagdes, tecnologia e know-how. Ou seja, a proximidade
geografica de empresas setorialmente especializadas, especialmente de pequenas
e médias empresas, pode possibilitar um ambiente adequado para o
desenvolvimento e fortalecimento das mesmas. Dessa proximidade geografica

surge o conceito de cluster:

“Aglomeracbes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, com
foco em um conjunto especifico de atividades econbmicas, que
apresentam vinculos mesmo que incipientes.” (LASTRES e CASSIOLATO,
2003, p. 11)

Essas aglomeragbes envolvem, normalmente, participagdo e
interacdo de empresas das mais variadas classificacbes como fornecedores,
produtores de bens, produtores de servigos, instituicdes publicas e privadas que
formam a capacitacdo de mao-de-obra, pesquisa, financiamento, entre outras. E
importante destacar que o formato organizacional de cluster comporta a

participacdo de empresas de todos os tamanhos, mas favorece as empresas de



menor porte, pois fornece ajuda para vencer as barreiras ao seu crescimento. As
micro e pequenas empresas necessitam de apoio para sobreviverem e se
desenvolverem. Desempenham um importante papel no desenvolvimento local,
regional e nacional, pois sdo geradoras de empregos e produtoras de riquezas

locais.

A participacdo de micro e pequenas empresas em clusters auxilia
na superacdo de barreiras ao crescimento, contribui para melhorar sua
produtividade e ampliar sua participagdo no mercado, atingindo até mesmo

mercados distantes, que ndo seriam possiveis atuando isoladamente.

Verifica-se que o grau de competitividade tem aumentado no
ambiente em que as empresas atuam. A busca por matérias-primas alternativas,
mais eficientes e econbmicas, novos processos que aumentem a produtividade e a
qualidade dos produtos, as exigéncias de um consumidor mais esclarecido e
exigente, a entrada de novos competidores, requer das empresas uma constante

evolucao para adequar-se ao ambiente, sempre mutavel.

A participacdo de uma empresa em um cluster aumenta mais ainda
o nivel de competitividade, pois os concorrentes estdo proximos, o que facilita para
o comprador, o acesso a outras ofertas, além de possibilitar que os concorrentes
conhegcam e acompanhem de perto sua estrutura fisica, mao-de-obra,
equipamentos e até estratégias. Mas essa competicdo ndo é totalmente ruim, pois
da mesma forma a empresa tem acesso as mesmas informagdes que seus
concorrentes, além de forcar-se a evoluir continuamente, para concorrer com outras
empresas. Essas redes de relacionamento, existentes em um cluster, sao
adequadas para a geragao, aquisicao e difusdo de conhecimento e inovagodes. E a

amplitude das redes, em que as empresas participam, e sua interagdo com as



mesmas, pode incrementar a sua competéncia empresarial e sua competitividade.

Ao lado da competitividade, uma outra forte caracteristica de um
cluster € a cooperacao entre as empresas e as instituicbes que o compdem. Essa
cooperagao pode acontecer no desenvolvimento de novos produtos, através de
pesquisas e projetos em parceria, nas compras em conjunto, na formacédo de
recursos humanos (através de escolas técnicas, universidades, associagdes de

empresas).

A competitividade e a cooperacao entre as empresas de um cluster
criam um ambiente uUnico que fomenta o desenvolvimento e as inovacbes. A
sinergia entre os participantes pode promover o desenvolvimento do cluster e da
regido onde esta localizado, trazendo beneficios a comunidade como geragao de
empregos, investimentos em infra-estrutura, qualificacdo de mao-de-obra, entre

outros.

Esse formato organizacional (cluster) é encontrado no mundo
inteiro, mas € particularmente importante em regiées pouco desenvolvidas, com
baixo nivel de emprego, pois podem impulsionar o desenvolvimento da regido onde

esta instalado.

Para Lastres e Cassiolato (2003), a aglomeragao de empresas e o
aproveitamento das sinergias coletivas geradas por suas interagdes, fortalecem
efetivamente as possibilidades de sobrevivéncia e crescimento das empresas, e sdo
forte geradoras de vantagens competitivas. Aaker (2000) diz que uma vantagem
competitiva é criada com base em trés fatores: bases de competicdo, ativos e

competéncias, onde vocé compete e contra quem vocé compete.

Porter (1998) afirma que os clusters representam uma nova maneira



de pensar a localizagdo. O foco anterior era na questdo do custo envolvido,
atualmente considera-se muito as possibilidades de parcerias, seja com outras
empresas ou com institutos como universidades, e até mesmo com o governo

(local, regional, nacional), para a definicdo de localizagao.

Cunha et al (2003) afirmam que o movimento dos capitais em busca
de melhores resultados produtivos e a proximidade de nucleos indutores de
inovacgao localizados espacialmente estao resultando em uma nova dindmica e em
novo formato espacial da industria brasileira, indicando mudancas no perfil das

concentracdes industriais e ainda a formacéo de outras areas industriais no Brasil.

Esse estudo visa analisar trés pélos moveleiros do sul do Brasil:
Arapongas (PR) e regido, Rio Negrinho (SC) e Bento Gongalves (RS). Esses pélos
moveleiros sdo compostos por 323 empresas cadastradas em seus sindicatos e
geram aproximadamente 14.000 empregos diretos (BNDES). Sdo importantes
geradores de empregos e riquezas locais, e contribuem para o desenvolvimento das
regides onde estdo instaladas. Por isso torna-se importante conhecer melhor as

suas caracteristicas e estratégias utilizadas para seu desenvolvimento.

Analisa-las individualmente e comparar suas caracteristicas,
necessidades, estratégias e sugestbes de politicas publicas para o setor, pode

contribuir para um melhor entendimento da realidade desses polos moveleiros.

Pretende-se com esse estudo verificar quais sao as assimetrias e
semelhangas na trajetéria de crescimento e acumulagao regional dos clusters
moveleiros de Arapongas (PR) e regido, Rio Negrinho (SC) e Bento Gongalves

(RS).
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Clusters

A alta competitividade enfrentada por diversos setores em nossa
economia tem exigido das organizagbes a busca por caminhos alternativos e
inovadores que os levem a conquistar resultados positivos. Um desses caminhos &
a formagao de clusters, que segundo Becattini e Rabelotti (apud LINS, 2001), sao
concentracdes geograficas de firmas setorialmente especializadas, normalmente de
pequeno e médio porte, cuja producdo tende a ocorrer de forma verticalmente
desintegrada porque elas se especializam em diferentes partes do processo
produtivo. Nesse processo, as relacbes fornecedores-clientes realizadas entre
firmas reforcam os elos interfirmas para frente e para tras na cadeia produtiva,
estimulando as atividades cooperativas e a competitividade, mediante elos

mercantis e ndo mercantis.

Lastres e Cassiolato (2003, p.11) apontam a definicdo proposta pela
RedeSist de arranjos produtivos locais: “sao aglomeracgdes territoriais de agentes
econdmicos, politicos e sociais — com foco em um conjunto especifico de atividades
econbémicas — que apresentam vinculos mesmo que incipientes”. Em geral,
envolvem a participacao e interacado de empresas das mais variadas classificacdes
como prestadoras de servigos, produtoras de bens e servigos finais, fornecedoras
de insumos e equipamentos, entre outras. E incluem também outras instituicdes
publicas e privadas que formam a capacitacdo de recursos humanos (escolas

técnicas e universidades), pesquisa, desenvolvimento e engenharia, politica,
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promocao e financiamento.

Amato Neto (2000) diz que o conceito de cluster € entendido como
a concentracao setorial e geografica de empresas, e que somente quando as duas
caracteristicas sdo encontradas em conjunto é que recebem a denominagéo de
cluster, de outra forma, o que se tem sdo apenas organizagao de produgdo em

setores e geografia dispersa.

Essa concentragdo setorial e geografica, especialmente de
pequenas e médias empresas, pode gerar uma série de beneficios diretos aos seus
membros, obtidos através de um conjunto de fatores facilitadores, que segundo
Humphrey e Schmitz (1998) s&o a divisdo do trabalho e da especializagao entre os
produtores, a estipulagcdo da especialidade de cada produtor, o surgimento de
fornecedores de matéria-prima e de maquinas, o surgimento de agentes que
vendam para mercados distantes, o surgimento de empresas especialistas em
servigos tecnoldgicos, financeiros e contabeis, o surgimento de uma classe de
trabalhadores assalariados com qualificacbes e habilidades especificas e o
surgimento de associagdes para a realizagao de lobby e de tarefas especificas para
o conjunto de seus membros. Tudo isso, representando o conceito de eficiéncia
coletiva, o que nao garante, entretanto, que todas as empresas do cluster obtenham
0 mesmo sucesso, algumas podem crescer e outras decair, uma vez que a agao
conjunta entre as empresas viabiliza a solugdo de problemas especificos como
infra-estrutura e treinamento, porém a competitividade entre as empresas do
mesmo cluster continua existindo, e a competéncia gerencial individual pode fazer a

diferenca fundamental.

Lins (2001) afirma que a concentragédo geografica e setorial, pura e

simplesmente, ndo garante a existéncia de eficiéncia coletiva, uma vez que a
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aglomeracgao produtiva ndo resulta, necessariamente, em vetores sinergéticos, mas
€ condicdo necessaria para que a articulacido entre economias externas e acao
conjunta favorega a existéncia de efeitos sinergéticos. Em contrapartida, em outras
industrias a formacdo de clusters pode contribuir para o crescimento e o
desenvolvimento regional, pois permitem em fungédo da localizagdo, que pequenas
industrias superem dificuldades internas caracteristicas de empresas de menor
porte, viabilizando a exploragao mais eficiente de economias de escala e elevando
a capacidade inovadora das firmas. Camara et al (2002) afirmam que a analise de
clusters permite o estudo de pequenas e médias empresas e reforgca a capacidade

de inovacao via imitacao, reforcando elos interfirmas e interinstitucionais.

Esse formato organizacional comporta a participacdo de empresas
de todos os tamanhos, mas favorece especialmente as empresas de pequeno
porte, pois fornece ajuda para superar as barreiras a seu crescimento e a
comercializar seus produtos, seja em mercados locais, regionais, nacionais ou
internacionais. No mundo inteiro verifica-se a instalacdo de blocos produtivos, com
a participacao de redes de fornecedores em torno dos empreendimentos ancora.
Mas eles sao particularmente importantes em regides pouco desenvolvidas, com
baixo nivel de emprego, quando tornam-se impulsionadores do desenvolvimento da

regiao onde estao instalados.

‘A énfase em sistemas e arranjos produtivos locais privilegia a
investigacado das relagdes entre conjuntos de empresas e destes com
outros atores; dos fluxos de conhecimento, em particular, em sua
dimensdo tacita; das bases dos processos de aprendizado para a
capacitagdo produtiva, organizacional e inovativa; da importancia da
proximidade geografica e identidade histdrica, institucional, social e cultural
como fontes de diversidade e vantagens competitivas.” (LASTRES e
CASSIOLATO, 2003, p.11)

Porter (1998) aponta que o mapa da economia mundial € dominado
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pelos clusters que sao definidos como: massas criticas, em um determinado local,
de nao usual sucesso competitivo em setores particulares. Alguns famosos clusters
mundiais sao o Vale do Silicio e Hollywood. Os clusters sao bastante tipicos e nisso
consiste um paradoxo: conhecimento, relacionamentos, motivagéo, sao vantagens
partiihadas por grupos locais, mais do que por empresas distantes. Clusters
representam uma nova maneira de pensar a localizagdo. Ha algum tempo atras, o
foco em localizagao era o custo envolvido, hoje relevam-se as parcerias; institutos
como universidades podem contribuir para o sucesso competitivo, e na forma como
o governo (local, regional, nacional) pode promover o desenvolvimento da economia

€ a prosperidade.

Cluster além de concentragdo geografica, € um conjunto de
empresas e instituicoes inter-conectadas em um setor particular. Industrias e outras
entidades importantes para a competicdo como fornecedores de matéria-prima,
componentes, servigcos, equipamentos, sao atores que compdem um cluster. Pode-
se incluir instituicbes governamentais e outras como empresas de treinamento,
universidades, associagdes de empresas, que proverao treinamento especializado,

educacao, informacao, pesquisa e suporte técnico.

Os limites de um cluster sdo definidos pelas ligagdes e
complementariedades entre as industrias e instituicbes mais importantes. Um
cluster pode atravessar limites locais, regionais e até mesmo nacionais, como por
exemplo, o cluster quimico alemao que estende-se até a Suécia (na parte que fala a
lingua alema). Difere-se de sistemas de classificagdo industrial padrao, que falham
em implementar relacionamentos em competicdo. Uma caracteristica forte € a
adogao de agdes que beneficiem o grupo todo de empresas, € ndo somente uma ou

outra, isoladamente. A competicido pode co-existir com a cooperacao, pois ocorrem
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entre diferentes empresas e em diferentes dimensdes.

“‘um cluster de empresas independentes e informalmente ligadas, e
instituicdes representa uma forma de organizagdo robusta que oferece
vantagens em eficiéncia, eficacia e flexibilidade.” (PORTER, 1998, p.80)
Para Porter (1998), clusters afetam a competicdo em trés formas
mais amplas: (1) incrementando a produtividade de empresas baseadas na area;
(2) conduzindo a diregcao e a velocidade da inovagao, que guia o crescimento da
produtividade; (3) estimulando a formacado de novos negdcios, o que permite ao
cluster crescer e se fortalecer. Participar de um cluster viabiliza maior eficiéncia na
busca de matéria-prima, acesso a informagdes e tecnologia, parcerias, e
mensuracao e motivagao para melhorias. O acesso a mao-de-obra especializada e
funcionarios experientes, além de facilitar a busca, pode significar custos reduzidos
no recrutamento e selegdo. As condigdes relativamente estaveis de um cluster e as
oportunidades de emprego podem atrair pessoal de alto potencial produtivo de

outras regides.

Fornecedores tendem a se estabelecer ou criar bragos de negdcios
junto aos clusters, o que além de facilitar o acesso de empresas aos seus produtos,
pode representar menores custos de transacdo, menores estoques de matéria-
prima, menores riscos envolvidos na transacdo com fornecedores, e uma vez que
sao locais, tendem a zelar melhor pela sua reputacdo. A assisténcia obtida dos
fornecedores é outro fator relevante, tende a ser mais rapido e com melhor
comunicagao. Outra vantagem, relacionada a fornecedores, € que novos entrantes
tendem a oferecer melhores condicbes de oferta, uma vez que atuam com

estratégias mais agressivas de penetracéo.

A propria dindmica de um cluster faz com que clientes sintam-se
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atraidos por ele. Os membros de um cluster sdo mutuamente dependentes,
portanto a performance de cada um afeta o sucesso dos outros, isso cria um
interesse geral e natural de trabalhar a qualidade, atendimento, tecnologia,
estratégias mercadoldgicas, desenvolvimento de mao-de-obra, enfim, desenvolver
trabalhos em prol da comunidade do cluster. Como ja citado anteriormente,

competicdo com cooperacao.

As redes, arranjos e sistemas produtivos e inovativos, segundo
Lastres e Cassiolato (2003), sdao os formatos organizacionais que se mostram mais
adequados para a geragao, aquisicao e difusdo de conhecimento e inovagdes.
Considera-se que a competéncia competitiva das empresas dependa da amplitude
das redes em que participam, bem como da sua interacdo com as mesmas. Porter

13

(1998), as como “ ... sendo o método organizacional de

atividad de coordenagao e/ou cooperagao inter-firmas”. A

rede deg m tipo de agrupamento empresarial, que tem como
atividades de cada participante, sem que haja
ros entre si. A participacdo em redes possibilita as

empresas complementar-se umas as outras, nos aspectos técnicos e

mercadoldgicos.

Segundo Pyke (1992, p.30), um sistema de cooperagdo entre

empresas pode ser descrito como:

“sendo composto geralmente de pequenas empresas independentes,
organizado em um local ou regido como base, pertencendo ao mesmo
setor industrial (incluindo todas as atividades correnteza abaixo e
correnteza acima), empresas individuais a especializar-se em uma fase em
particular do processo produtivo, organizadas juntas, e se fazem valer das
instituicbes locais, através de relacionamentos de competicdo e
cooperagao”.


MRGC
Falta a página
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Este tipo de cooperacao colabora para o atendimento de inumeras
necessidades das empresas pertencentes ao mesmo conglomerado, as quais nao
seriam atendidas se as empresas atuassem isoladamente. Algumas dessas
necessidades s&o: (1) combinar competéncias e utilizar know-how de outras
empresas; (2) dividir o 6nus de realizar pesquisas tecnoldgicas, compartilhando o
desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos; (3) partilhar riscos e custos de
explorar novas oportunidades, realizando experiéncias em conjunto; (4) oferecer
uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada; (5) exercer uma
pressao maior no mercado, aumentando a forca competitiva em beneficio do
cliente; (6) compartilhar recursos, com especial destaque aos que estdo sendo
subutilizados; (7) fortalecer o poder de compra; (8) obter mais forga, para atuar nos

mercados internacionais.

Kanter (1990) aponta alguns tipos de aliangas estratégicas
possiveis de serem desenvolvidas pelas empresas, € que levam a um nivel de
cooperagao interempresarial mais interessante para as partes envolvidas. O
primeiro tipo sdo as aliangas multiorganizacionais de servigos ou consorcios, que
ocorre quando empresas que tenham necessidade(s) similar(es) se unem para criar
uma nova entidade que atenda as necessidades de todas. Ha as aliancas
oportunistas ou joint ventures, nas quais as empresas visualizam a oportunidade de
conquistar alguma vantagem competitiva imediata, desenvolvendo uma alianga que
as leve a constituir um novo negdcio ou a ampliagdo de um negdcio ja existente.
Este tipo de alianca é utilizado frequentemente para atividades de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) entre empresas, inclusive de varios paises. E um terceiro
tipo sdo as aliangas de parcerias que envolvem fornecedores, consumidores e

funcionarios, na qual ha um envolvimento de diversos parceiros (stakeholders) no
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processo de negdécio, em seus diferentes estagios de criagdo de valor.

Dentre os modernos sistemas produtivos, destacam-se os
complexos industriais, que segundo Amato Neto (2000), deve ser entendido como
um conjunto dindmico de empresas ligadas entre si por uma rede de fluxos, precos
e antecipagbes e localizadas em determinada area geografica. A nogado de
complexos industriais constitui um corte no sistema produtivo que agrupa conjuntos
de atividades estreitamente inter-relacionadas, proporcionando uma visao organica
da economia. Outros pontos complementam a nocdo de complexos industriais:
existéncia de industrias (setores-chaves), que ao expandirem sua producgao,
provocam um aumento global do volume de producéo, induzindo outras unidades
(por meio do mecanismo indutor de crescimento) a aumentarem sua producgao;
predominancia de oligopdlios nos complexos; viabilidade maior de realizagéo de
‘economias externas” e “economias de aglomeracgao”, pela maior concentragao
territorial. Além disso, em funcdo das economias de escala, os complexos
industriais propiciam uma produgao mais eficiente, induzem o crescimento do
mercado de trabalho especializado, possibilitam melhor aproveitamento das
matérias-primas e outros recursos naturais (minimizando perdas), facilitam melhor
difusdo das inovagdes tecnoldgicas, e podem reduzir custos de transporte entre

unidades de producéo.

Para Roelandt e Hertog (1999), clusters diferem de outras formas
de cooperagao e network, uma vez que os participantes estdo ligados em uma
cadeia de valores. Nao ha apenas uma simples relacédo de trabalho horizontal como
cooperagcao em P&D e em marketing coletivo. Clusters sdo freqientemente inter-
setoriais (vertical e horizontal), compostos de firmas complementares em torno de

uma especifica linha de conhecimento na cadeia de valores. Enquanto que na
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abordagem setorial tradicional, o foco esta em grupos estratégicos de empresas
similares, com intencdes de network similares. O conceito de cluster oferece uma
nova forma de visualizacdo da economia, mais moderna e de acordo com as
tendéncias de cooperacdo atuais. Naturalmente inovacdes sao estimuladas por
relagdes horizontais, porém relagcdes verticais entre fornecedores, produtores e

usuarios sao igualmente importantes para a criagao de inovagdes.

O surgimento e crescimento de clusters tendem a acontecer com
pouca interferéncia do governo. Porém, o governo deve ter um papel a
desempenhar no surgimento e fortalecimento de clusters estratégicos e inovadores.
Na pratica ha quatro tarefas para o governo desempenhar nesse processo,

descritas a sequir:

A primeira tarefa é facilitar o funcionamento dindmico de mercados
€ assegurar que a cooperagao nao leve a um comportamento que restrinja a
competi¢do, ou seja, proporcionar condi¢gdes favoraveis de desenvolvimento, para
facilitar o correto funcionamento de mercados, através de politicas de competicao,

politicas macroeconémicas ou reformas regulamentais.

A segunda tarefa é o investimento em P&D e criagdo de
conhecimento. A questdo € que se ha crédito, prazo e juros acessiveis, ha
condi¢cbes apropriadas de desenvolvimento de inovagdes, que gerarao resultados
sociais, especialmente para pequenas e médias empresas. Em muitos paises, as
pequenas e médias empresas nao tém acesso ao conhecimento ja desenvolvido,
estdo a margem da evolugdo de inovagdes e tecnologias, ndo tendo acesso as

oportunidades de mercado.

A terceira tarefa é pressionar as empresas a contribuirem com

solucdes inovativas para problemas sociais, como construcdo de estradas, pontes,
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congestionamento de transito, poluicdo entre outros, uma vez que o governo € um
importante consumidor no mercado. O objetivo é desafiar empresas nacionais e

internacionais a contribuirem com solugdes inovativas.

A quarta tarefa é remover imperfeigcdes sistémicas nos sistemas de
inovagao. A competitividade de um sistema de inovagao de um pais, depende da
sinergia que ocorre na interagao entre os seus diversos atores. Algumas respostas
politicas para imperfeigdes sistémicas: (a) estabelecer um bom clima politico e uma
economia estavel e previsivel; (b) criar estruturas favoraveis ao funcionamento
eficiente e dindmico de mercados livres e remover imperfeicbes do mercado; (c)
estimular interagdes e troca de conhecimentos entre os varios atores em sistemas

de inovagao; (d) prover informacgao estratégica.

E a quinta tarefa é remover falhas do governo e regulamentagdes

governamentais que atrapalhem o processo de clustering e inovagao.

As complementariedades geradas em um cluster, acontecem de
diversas formas. Um produto pode complementar outro, atendendo melhor ao
cliente, ou uma matéria-prima pode ser utilizada em diversos produtos de acordo
com sua finalidade. A madeira de alta qualidade, por exemplo, é utilizada na
confeccdo de méveis, a de média qualidade pode ser utilizada para pallets, e a de
baixa qualidade, como lascas de madeira. Em marketing também pode-se verificar
a importancia da complementariedade, uma vez que um cluster abriga empresas
que produzem produtos similares e/ou complementares, muitas ferramentas de
marketing podem ser utilizadas para promové-lo, como por exemplo feiras de
comercializacao e demonstracédo de produtos, revistas de produtos e servigos, entre
outros. Além disso, compradores que encontram em um unico local, diversos

produtos que atendam as suas necessidades, podem sentir-se atraidos e até
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seguros de realizar transagdes comerciais com empresas participantes do cluster,

Ou seja, menores riscos e maiores opgdes de compra.

Porter (1998) apresenta outra caracteristica positiva de clusters:
governos tendem a fazer investimentos em infra-estrutura e educacédo, o que
influencia diretamente a produtividade das empresas. Trabalhadores ja preparados
por sistemas de treinamento, por escolas técnicas, por exemplo, diminuem custos
internos de qualificacdo de mao-de-obra. Naturalmente essa tarefa ndo precisa ficar
somente sob responsabilidade do governo, investimentos das empresas em
programas de treinamento, infra-estrutura, centros de qualidade, laboratérios de
P&D, também sio necessarios para melhorar a produtividade, porém podem ser
feitos coletivamente, por associagdes de empresas ou pelas proprias empresas que

compdem o cluster.

A rivalidade interna pode ser bastante motivadora. Empresas que
competem entre si, direta ou indiretamente, podem estar mais informadas em um
cluster. Pela proximidade, é possivel comparar produtividade, custos e tecnologia.

O monitoramento da concorréncia € pratica bastante saudavel para os negdcios.

Por ser uma concentracdo de diversas empresas, com muitas
possibilidades de ofertas aos seus clientes, um cluster tem sempre uma parcela de
sofisticados compradores, o que forca as empresas a estarem em continua sintonia
com as necessidades desses clientes, oferecendo sempre inovagdes em produtos,
matéria-prima, servigos, entre outros. Fornecedores locais e parceiros em geral,
trabalham junto em processos inovadores, para oferecer as melhores solugdes aos
clientes. O contato face-a-face de membros de um cluster, possibilita essa afinada
sintonia, o que empresas isoladas tém maior dificuldade para conseguir, por

estarem sozinhas e sozinhas e distantes dos fornecedores.



21

Porter (1998) faz também uma consideragao sobre como clusters
auxiliam na formagdo de novos negocios. Novos fornecedores, em fungdo da
grande concentracdo de clientes, proliferam com bastante facilidade. Com uma
base de clientes maior, os riscos do negdécio sdo menores. Participar de um cluster
pode possibilitar a visualizacdo de arestas nos produtos ou no processo produtivo, o
que pode significar nova possibilidade de negdcio. As barreiras de entrada também
sao significativamente baixas. Investidores e fornecedores de crédito, familiarizados
com um cluster, podem sentir-se mais seguros para fornecer crédito, facilitando o
acesso a capital. Tudo isso leva a conclusdo de que a participacdo em clusters

possibilita melhores condi¢cdes de desenvolvimento para uma empresa.

Porter (1998) diz que para entender um cluster, quatro pontos

devem ser considerados:

(1) Escolha de locagcdo. A questao da globalizagao e facilidades de
comunicagcdo e transporte, além de outras questdes de logistica, tém levado
algumas empresas a transferirem suas operagdes, ou parte delas para locais que
oferegcam menores custos de mao-de-obra, menores taxas e custos em geral. Nao
ha uma garantia de que, por ser um cluster, a empresa ird encontrar todas essas
condicbes favoraveis. Mas é importante considerar que outros beneficios como
eficiente infra-estrutura, fornecedores especializados, mao-de-obra qualificada, e
outros beneficios podem levar a outras economias ou melhor produtividade. A
economia com salarios e impostos, pode ser altamente visivel e facil de mensurar,
mas problemas com produtividade podem estar camuflados e podem até ser dificeis

de antecipar.

A decisdo sobre localizacdo deve ser baseada tanto em sistemas

de custos (totais) como em potencial para inovagao, e ndo somente na questao de
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custo. PORTER cita o exemplo da Hewlett Packard, nos Estados Unidos, que
baseia seu negdcio de computadores pessoais e estagdes de trabalho na Califérnia,
onde quase todas as maiores marcas estao locadas, e em Massachusetts, que tem
uma grande concentracdo de hospitais renomados por suas pesquisas e
companhias lideres em instrumentos médicos, a sua base para instrumentos
médicos. Porém algumas atividades da empresa devem permanecer em um mesmo
espaco, para potencializar resultados. Agrupar algumas atividades pode permitir as

empresas obter melhores beneficios do cluster.

(2) Engajamento local. A simples alocagdo de empresas,
fornecedores e instituicdbes em um mesmo espaco cria potencial para valores
econdmicos, mas nao assegura a sua realizacdo. Para a integragdo desejada,
necessita-se de relacionamentos pessoais, contato face-a-face, e senso de
interesse comum. E preciso estabelecer uma presenca local, participando das
atividades do cluster, além de estabelecer relagbes com o governo (local, regional,
nacional) e diferentes instituicdes que compdem a comunidade, como escolas e

grupos de pesquisas.

(3) Incrementar o cluster. Para qualquer empresa, € saudavel que o
ambiente onde esta inserida, esteja em constante desenvolvimento, uma vez que
pode se beneficiar dos seus resultados. Contribuir para que o cluster crescga, deve
fazer parte dos planos de qualquer empresa que dele participe. O cluster pode se

desenvolver através de novas empresas, escolas, tecnologias, entre outros.”

' Porter (1998) cita o exemplo da Genzyne, baseada em Massachusetts, um cluster avangado de
biotecnologia, que possui a sua volta importantes universidades, centros médicos e empresas
financeiras. A Genzyne atingiu um certo nivel de desenvolvimento que precisou de uma
manufacturing facility. O executivo principal da empresa considerou outros clusters, porém decidiu-
se por influenciar o processo de criagdo de uma manufacturing capacidade no cluster onde estava
baseada, o que tornaria a empresa mais competitiva. A Genzyne iniciou um trabalho com o governo
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(4) Trabalho coletivo. O modo de funcionamento de um cluster
sugere acgoes coletivas. Normalmente pensa-se que investimento em melhorias
publicas é papel do governo. Antigamente acgbes coletivas, no setor privado,
estavam focadas na busca de subsidios e favores especiais que distorciam a
competicdo. Os executivos de hoje devem repensar o papel de associagbes
empresariais, que fazem pouco mais do que lobby governamental, compilam
estatisticas e exercem fungdes sociais, perdendo uma importante oportunidade de
promover um avancado plano de desenvolvimento e melhoria de capacidade
competitiva. Associagbes empresariais podem contribuir significativamente através
de programas de pesquisa e treinamento, coleta de informagdes de interesse do
cluster, realizar féruns sobre problemas de gerenciamento, investigar solugdes para
questdes de desenvolvimento, organizar feiras e delegagdes de visitas a outros

clusters, entre outras tarefas em beneficio do seu cluster.

Para clusters constituidos de pequenas e médias empresas, ha
uma necessidade particular de alguém que desempenhe a funcgéo relacionada as

questdes de escala, tanto na produgéo, como de pesquisa e marketing.

Porter (1998) explica que € a produtividade e ndo as exportagcdes
ou recursos naturais, que determina a prosperidade de uma regiao ou nagao. Dai a
importancia de ag¢des por parte do governo para criar e aumentar a produtividade de
sua regidao ou pais. Politicas macroecondmicas sao necessarias, porém sao
necessarios alicerces microeconémicos para incentivar a competicdo e estimular a

produtividade e a competitividade. Os governos (nacional e local) devem assegurar

municipal e estadual e contatos com empresas especializadas em engenharia localizadas perto da
Philadelphia. O resultado foi a construgdo de massa critica para o seu cluster. O executivo da
Genzyne acredita que o sucesso da sua empresa esta ligado ao sucesso do cluster e que todos os
seus participantes se beneficiam disso.
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infra-estrutura e cidadaos capacitados para atuarem no desenvolvimento de uma
regido ou pais. Devem regulamentar as regras de competicdo e preservar a

propriedade intelectual.

Em tempos de economia globalizada que exige transporte rapido,
comunicacao em alta velocidade e mercados faceis de acessar, poderia-se pensar
que a localizagao nao fosse um item tao relevante. Mas as forcas para se competir
em um mercado global, sdo baseadas em estruturas locais, advindas da
concentracdo de habilidades altamente especializadas e conhecimento, instituicoes,
concorréncia, negocios relacionados e consumidores sofisticados. A proximidade
geografica, cultural, e institucional leva a melhores relacionamentos, melhor
informacéo, incentivos, e outras vantagens em produtividade e inovagao, que nao

seria tdo acessivel a distancia. (PORTER, 1998).

Para Rosa (1999), um cluster avangado ou distrito industrial
integrado, cuja referéncia € o modelo italiano, possibilita para as empresas
componentes desse cluster beneficiar-se das economias externas, pois em funcao
da proximidade entre os estagios da cadeia produtiva consegue-se economia nos
custos de transacgéo (maior circulagdo de informacgdes, transporte, contatos face-a-

face).

Esse modelo de cluster avancado caracteriza-se por:

i) concentracdo geografica e setorial em torno da cadeia produtiva
principal com presenga de encadeamentos e montante e a jusante; ii)
predominadncia de pequenas e meédias empresas (PMEs); iii) ativas
organizagdes de auto-ajuda, que séo instituicbes publicas e privadas que
dao suporte aos agentes econémicos dentro do territério; iv) consideravel
especializagdo em nivel local; v) desintegragdo vertical em nivel de
empresa; vi) identidade sécio-cultural que facilita a cooperacao local; vii)
ativo governo municipal atuando no fortalecimento da capacidade inovativa
local; viii) existéncia de um eficiente sistema de informagbes ao nivel local
que garanta a rapida circulagdo de informacdes internas; ix) produgéo
flexivel, com presenca de capacidade empresarial e de uma forca de
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trabalho em atividades produtivas pertinentes ao setor; x) existéncia de
competicdo-cooperacao” (GAROFOLI apud ROSA, 1999, p. 20).

2.2 Inovagoes

As industrias buscam a realizacdo de lucros e o atendimento das
necessidades e desejos dos consumidores. Mas Schumpeter (1982) afirma que € o
produtor que, em geral, inicia a mudanga de comportamento do consumidor,
despertando o seu interesse por consumir algo novo, diferente daquilo que esta
habituado. O produtor pode alterar as caracteristicas de um bem ja existente,
tornando-o mais atrativo e até atribuindo-lhe novos usos. Pode desenvolver um bem
que atenda a um desejo ou satisfaga a uma necessidade ainda n&o detectada pelo
consumidor, facilitando a execugdo das suas tarefas e até mesmo oferecendo

conforto que antes nio era possivel com os bens disponiveis.

O conceito de novas combinagbes para Schumpeter (1982),
engloba cinco possibilidades: (1) introdugdo de um novo bem, um produto/servigo
que seja desconhecido do consumidor, ou pode ser até mesmo uma nova qualidade
acrescida ao bem; (2) introdugdo de um novo método de producdo, que pode ser
um novo processo, uma nova tecnologia em produgdo e pode ser também uma
nova forma de comercializar um produto; (3) abertura de um novo mercado, ou seja,
introduzir o produto ou a marca em um mercado ainda n&do explorado pelo produtor,
pode ser um mercado recém-criado, ou mesmo um mercado que ja exista ha algum
tempo; (4) conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semi-manufaturados, nesse caso a fonte pode ja existir, mas ainda nao ter sido
utilizada para esse fim; (5) estabelecimento de uma nova organizagado de qualquer

industria, como o estabelecimento de uma posicdo de monopdlio, por exemplo.
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Schumpeter (1982) destaca que, essas mudangas ou novas
combinacdes podem n&o serdao realizadas pelos responsaveis pelo processo
produtivo ou comercial anterior. E bastante comum aos novos entrantes na
industria, introduzirem essas mudancas, parte para fazer frente a realidade
competitiva existente, parte por trazerem consigo novas tecnologias, novas idéias,
novos processos. Numa economia socialista, ndo capitalista, as novas combinagdes
também aparecem, porém as consequéncias econOmicas estariam praticamente

ausentes e as consequéncias sociais, totalmente ausentes.

Nao é correto pensar que o acontecimento de novas combinacdes
se da apenas pela utilizacdo de materiais e processos de produgdo ainda néao
utilizados. E verdade que ha sempre trabalhadores desempregados, matérias-
primas nao utilizadas, novos processos a serem criados, € a sua existéncia contribui
para o surgimento de novas combinagdes, mas a0 mesmo tempo em que o
desemprego € uma fonte, é também consequéncia de problemas econbémicos,

sociais, culturais.

Desenvolvimento também pode ser entendido para Schumpeter
como o emprego diferente da oferta de meios produtivos existentes no sistema

econdmico.

Schumpeter (1982) diz que nem sempre uma nova combinagao
pode ser financiada pela antiga combinagao. “... na realizagdo de combinagdes, o
“financiamento”, como um ato especial, € fundamentalmente necessario, na pratica
como na teoria.” (SCHUMPETER, 1982, p. 51). Salvo em casos de paises
socialistas, onde um Ministério da Economia socialista pode direcionar os recursos
produtivos da sociedade para novos usos, se nao houver recursos da producao

anterior, o fornecimento de crédito para financiar essa nova combinacao é funcao
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dos chamados “capitalistas”.

O sistema de crédito capitalista beneficiou-se investindo em

financiamentos de novas combinagdes em varios paises:

‘novas possibilidades continuamente sao oferecidas pelo mundo
circundante, em particular descobertas novas sdo continuamente
acrescentadas ao estoque de conhecimento existente. Porque o individuo
nao deveria justamente fazer uso das novas possibilidades tanto quanto
das antigas, e, conforme a posi¢cdo de mercado, tal como ele a entende,
criar porcos ao invés de vacas, ou até escolher uma nova rotacdo de
culturas, se isso puder ser visto como mais vantajoso?” (SCHUMPETER,
1982, p.57)
Toda mudanca provoca um desequilibrio nos componentes de um
sistema. E esse desequilibrio € necessario para gerar o desenvolvimento, a
alteracdo de uma situacdo anterior para uma nova. O desenvolvimento vai contra a
tendéncia de equilibrio. Para promover o desenvolvimento € necessario provocar

mudancgas, que conduzem a novas combinacdes, a inovacdes, que levam a

empreendimentos de novos produtos, novos processos, novos negoécios.

Para gerar inovagbes € necessaria a aquisicdo e a difusdo de
conhecimentos. Foray e Lundvall (1996) afirmam que ha duas perspectivas na
economia baseada no conhecimento, que ndo sao mutuamente exclusivas. A
primeira refere-se a identificar um setor separado que produz novos conhecimentos
ou distribui informagdes. Este setor pode envolver o sistema educativo, as
universidades, os institutos técnicos e as politicas governamentais, assim como os
setores de pesquisa e desenvolvimento das empresas. Na segunda perspectiva
deve-se considerar a criacdo e difusdo de conhecimento emanada de atividades
rotineiras na vida econdbmica, e que toma a forma do aprendendo-fazendo,

aprendendo-usando e aprendento-interagindo.

Para entender a formacdo e difusdo de conhecimento nesta
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perspectiva, segundo Foray e Lundvall (1996) deve-se considerar as caracteristicas
das relagdes na industria a nivel nacional e local, especificidades na organizagao
intra e inter-empresas, assim como a organizagao dos setores financeiros e outros
fatores institucionais. A tradicional dicotomia entre conhecimento publico e privado
tem se tornado menos relevante, e parcerias entre universidades e 6rgaos do
governo e a iniciativa privada comegam a ser desenvolvidas, com beneficios para
todos. Cada vez mais, know-how e competéncias tém sido desenvolvidos

interativamente e partilhados em redes.

Lundvall e Johnson (1984), propdem distingbes entre quatro
diferentes tipos de conhecimento: (1) conhecer-o que, refere-se a conhecimentos
sobre fatos. Neste caso, o significado de conhecimento esta bem préximo ao que
chamamos de informacé&o: quais os ingredientes usados para fazer panquecas? Ha
muitas areas em que experts utilizam esse tipo de conhecimento, como medicina e
advocacia; (2) conhecer o porqué, refere-se a conhecimentos de principios e leis de
acao na natureza, na mente humana e na sociedade. Este tipo de conhecimento
tem sido muito importante para o desenvolvimento tecnoldgico de diversas areas,
como a industria quimica e eletrénica. O acesso a ele significa acelerar avangos em
tecnologia e a reducéo de erros em processos de tentativa-e-erro. E normalmente
desenvolvido em universidades, e as empresas que desejam ter contato com esse
tipo de conhecimento devem recrutar trabalhadores com treinamento cientifico ou
firmar parcerias com os laboratérios dessas universidades; (3) conhecer-como,
refere-se a capacidade de fazer alguma coisa, e pode estar relacionado a industria,
bem como a inumeras atividades na esfera econdmica. Desde um homem de
negocios, preparando as suas estratégias de mercado ou o langamento de um novo

produto, até os operarios que operam equipamentos de tecnologia avangada,
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precisam desse tipo de conhecimento; (4) conhecer-quem, refere-se a quem faz o
que, e quem sabe como fazer o que. E especialmente envolve a questdao de
relacionamentos sociais, que torna possivel obter acesso ao conhecimento e usa-lo
eficientemente. E de maneira especial, importante na economia moderna, onde os

conhecimentos estao dispersos na organizacéao e fora dela.

“Conhecer o que” e “conhecer o porqué” sao tipos de conhecimento
que podem ser obtidos com a leitura de livros, acesso a databases, enquanto que
os outros dois tipos somente podem ser adquiridos com a experiéncia pratica,
certamente a utilizagcdo de manuais pode auxiliar, porém algum conhecimento

basico no campo da aplicagao pode ser necessario.

Freeman (1990) afirma que até os anos 60 a maioria dos estudos
de inovagao era baseada em apontamentos de engenheiros, administradores ou
cientistas. Os economistas até reconheciam a importancia de inovagdes para o
aumento de produtividade e performance competitiva das empresas, porém nenhum
estudo empirico referente a atividades inovativas de difusdo de inovacbes fora
realizado. E que até mesmo Schumpeter, que coloca a inovacao no centro da teoria
do crescimento econémico e desenvolvimento, ndo estudou as consequéncias das
inovagdes em nenhum nivel de profundidade, apesar de reconhecer que a inovagao
€ um ingrediente vital para a competicdo dindmica. E atribuiu o sucesso inovativo a

uma qualidade do empreendedor.

Edquist (2001, p.7) define inovagao como:

“novas criagbes de significado econémico, normalmente desenvolvido por
empresas (ou as vezes individuos). Devem ser novidade, mas sao mais
freqlientemente novas combinagdes de elementos existentes. E uma
guestao do que é produzido pelas empresas, e como é produzido.”



30

Figura 1 - Taxionomia de Inovagdes

INOVACOES
PROCESSO PRODUTO
TECNOLOGICO | | ORGANIZACIONAL BENS SERVICOS

Fonte: EDQUIST (2001, p.7)

Ou seja, é bastante complexo e heterogéneo, envolvendo produto
(bens e servigos), o que € produzido, e 0 processo que corresponde a como 0s
bens e servigos sdo produzidos. Para Edquist (2001), somente bens e processos
tecnolégicos em inovagdes séo tangiveis. Processos organizacionais de inovagdes
sdo intangiveis, mas ndao devem ser desconsiderados pois sdo extremamente

importantes para o crescimento da economia e para a geragao de empregos.
Freeman e Perez (1988), sugerem uma taxonomia para inovagao:

(1) Inovagdes Incrementais, sdo as que acontecem de forma mais
ou menos continua em qualquer industria ou atividade de servigo, porém em
diferenciadas taxas em diferentes industrias e paises, dependendo de combinacgdes
como pressdo de demanda, fatores sdcio-culturais, oportunidades tecnolégicas e
trajetérias. Devem ocorrer por pesquisas deliberadas e atividades de
desenvolvimento, e também por trabalhos de pesquisa e sugestbes de engenheiros
e de pessoal envolvido com o processo de produgédo e avaliagao, e sugestdes de

usuarios do produto/servico.
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(2) Inovagbes Radicais, sdo eventos esporadicos e sao resultado de
pesquisa deliberada e atividade de desenvolvimento em empresas, universidades e
laboratérios estatais. Podem envolver a combinacdo de produto, processo e
inovacao organizacional. Compreendem novas linhas de produgcédo e modificacoes
na demanda existente. Inovagbes como nylon e a pilula anti-concepcional
trouxeram avangcos que mudaram produtos, processos produtivos e até
comportamento social, mas isoladamente tém impacto relativamente pequeno sobre

a estrutura econdmica e social.

(3) Mudangas no Sistema Tecnoldgico, sao inovagdes que
provocam profundas mudangas na tecnologia, afetando de diversas formas a
economia e o surgimento de novos setores. Afetam mais que apenas uma ou um
grupo de empresas, e sao a combinagao de inovagdes radicais e incrementais, em
associagao com inovagdes organizacionais e gerenciais. Como exemplo, pode-se
citar o cluster de materiais sintéticos, e inovagdes em maquinas para moldar por
injecao.

(4) Mudangas no Paradigma Tecno-Econdémico, ou a revolugéo
tecnolégica que é tao expressiva em seus efeitos que influencia consideravelmente
o comportamento de toda a economia. Ndo afeta apenas o surgimento de novos
produtos, servicos, sistemas e industrias, mas também direta e indiretamente todos
os setores da economia. Afetam a estrutura de custos e condicdes de producao e
distribuigao

Edquist (2001) discute a importancia das organizagdes e institutos
como principais componentes do Sistema de Inovacgédo (Sl), e enfatiza que as
interacdes entre organizagdes s&o essenciais nos processos de aprendizado que

sao, em geral, a base para o desenvolvimento de inovagdes. As relagdes entre
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organizacgdes e instituigdes sdo muito importantes para a realizagao de inovagoes, e
sdo complexas e freqUentemente caracterizadas por reciprocidade. Organizagdes

sdo, em geral, bastante influenciadas por instituicoes.

Para Edquist, ha um consenso geral, na literatura, de que as
organizagbes e instituicdes sdo os componentes principais de um sistema de
inovagao, porém a especificagdo desses componentes varia entre os sistemas.
Organizagbes sao estruturas formais com um objetivo explicito e sdo criadas
conscientemente. Instituicbes sdo um conjunto de habitos comuns, rotinas, praticas
estabelecidas, regras, ou leis que regulam as relagdes e inter-relagbes entre

individuos, grupos e organizagoes.

Edquist (2001) aponta as principais fungdes de um SI, que sdo em
primeiro lugar, produzir, difundir e usar inovagbes. E completa afirmando que
podem ser supranacional, nacional e subnacional (regional, local), e podem ainda
ser setoriais dentro dessas demarcagdes geograficas. Qualquer arranjo pode ser util
para as organizacgdes, em geral complementam-se, em vez de excluir um ao outro.
Por isso é limitado discutir a globalizagao e regionalizagdo sem considerar o nivel
nacional. E util considerar sistemas de inovagdo regionais e setoriais como partes

de um sistema nacional.

E importante considerar os limites dos sistemas de inovagéo. Ha,
segundo Edquist (2001), trés sensos gerais para identificar limites de sistemas
de inovagao, que sao: (1) Espacial / Geografico, devem ser definidos para
sistemas de inovagado regional, nacional e setorial; (2) Setorial, refere-se a
somente uma parte de um sistema regional, nacional ou internacional. Séo
delimitados a campos de tecnologia especificos ou areas de produtos; e (3)

Funcional:



33

“[...] todo sistema de inovagao deve ser funcionalmente delimitado, deve

ser geograficamente delimitado se n&o é global, e as vezes o limite de

um sistema de inovacdao também pode ser setorialmente delimitado”

(EDQUIST, 2001, p.15)

Malerba (2002) aponta que um sistema de inovagado e produgao
setorial pode ser considerado como um conjunto de novos e estabelecidos
produtos para usos especificos e um conjunto de agentes levando (carrying out)
interagcdes mercadoldgicas e ndo mercadolégicas para a criagao, produgao e
venda desses produtos. “Um sistema setorial tem uma base de conhecimento,

tecnologias, entradas e uma existente, emergente e potencial demanda”

(MALERBA, 2002, p. 250).

Os agentes que compdem um sistema setorial sdo organizagdes,
que podem ser firmas e non-firms, e sao caracterizados por processos de
aprendizado especificos, competéncias, objetivos, estruturas organizacionais e
comportamentos. Interagem por processos de comunicagao, trocas, cooperagao,
competicdo, e suas interagdes sdo delineadas por institutos (regras e
regulamentos). Resumindo, os elementos basicos de um sistema setorial sdo: (1)
Produtos; (2) Agentes, firmas e non-firms, organizagdes de baixo (departamentos
de P&D), e alto nivel de agregacédo (empresas de consultoria), e individuos; (3)
Conhecimento e Processos de Aprendizado, que sao diferentes entre os setores
e afetam atividades inovativas, a organizacdo e o comportamento das empresas
e outros agentes dentro do setor; (4) Tecnologias, entradas, demanda e elos de
relacdo e complementariedades, devem ser estaticos e ao mesmo tempo
dindmicos. Interdependéncias e complementariedades definem os reais limites
de um sistema setorial; (5) Mecanismos de interagcdo dentro e fora das

empresas; (6) Processos de competicdo e selegdo; (7) Instituicbes, como
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padrdes e regulamentos.

Em termos mais amplos, pode-se dizer que um sistema setorial é
um conjunto emergente resultado da interagdo e co-evolugédo dos seus varios
elementos. E que pode-se examinar separadamente um sistema de inovacao
setorial, um sistema de producgado setorial e um sistema de distribuicao setorial,
em funcdo de que a nogao de sistemas setoriais inclui inovagao e producdo com
os processos de mercado e demanda relacionados. E conclui que uma analise
apropriada em termos de agentes, fungbes e produtos depende do objetivo

principal de pesquisa.

Malerba (2002) diz que o conhecimento e o processo de
aprendizagem desempenham um papel principal na inovagéo e produgdo. Em
empresas, o conhecimento ndo é difundido automatica e livremente, e é
absorvido de formas diferentes de acordo com as habilidades especificas de
cada uma. Ja as fontes de oportunidades tecnolégicas sdo variadas, podem ser
pesquisas cientificas em universidades, avangos em setores de pesquisa e

desenvolvimento de empresas, fornecedores e usuarios.

Sistemas setoriais diferem em tecnologias, inputs e demanda. A
tecnologia utilizada interfere na natureza, limites e organizagdo do setor. Para
Villaschi Filho e Campos (2002), deve-se destacar também a importancia da
cumulatividade no processo de inovacdo, pois processos utilizados estao
diretamente ligados a capacitagado para inovar. “A cumulatividade nos processos
inovativos ressalta as crescentes assimetrias na capacitagcdo de agentes
econdmicos e sociais no que diz respeito a suas possibilidades de avancgos

tecnolégicos e ou organizacionais” (VILLASCHI FILHO e CAMPOS, 2002, p.18).

Edquist (2001) afirma que os principais componentes de um
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sistema de inovagdo sao organizagbes e instituicbes, e que a forma de
relacionamento entre eles varia em cada sistema. Da mesma forma, as principais
funcbes de um sistema de inovagao sao similares em todos os sistemas, mas
podem ser desempenhados por diferentes organizagdes. Pode-se afirmar que nao
ha padrao de relagdes entre organizagdes e fungdes, portanto o conhecimento pode
ser desenvolvido por universidades, institutos de pesquisa, entre outros. E até cada
componente pode exercer mais de uma funcdo, a universidade, por exemplo,
produz conhecimento e educa ao mesmo tempo. Paises industriais modernos
orientam uma consideravel parcela dos seus recursos e forca de trabalho para
atividades de pesquisa, através de institutos sem fins lucrativos como universidades

e laboratérios estatais, e empresas que fomentam novos negocios.

Para Dosi (1988), varios estudos realizados sobre a natureza do
processo de inovagado apontam algumas caracteristicas comuns de inovagao, que

sdo muito importantes na economia de mudangas tecnoldgicas:

(@) A inovagdo como solugdo de problemas: paradigmas
tecnolégicos. Em termos bastante gerais a inovagao tecnoldgica envolve a solugao
de problemas, como transformar calor em movimento, identificando ao mesmo
tempo exigéncias mercadolégicas e de custo. Uma solugdo inovativa para os
problemas esta contida na “descoberta” e “criagdao”. Certamente a solugao de
problemas tecnolégicos envolve a utilizagdo de informagdes obtidas em
experiéncias anteriores e o conhecimento formal. Uma definicdo para paradigma

tecnoldgico é:

‘um padrdo de solugcdo de problemas tecnoecondémicos, baseados em
principios altamente selecionados, derivados das ciéncias naturais,
juntamente com regras especificas, orientados para adquirir novos
conhecimentos e salvaguarda-los, sempre que possivel, contra a rapida
difusao junto aos competidores” (DOSI, 1988, p.1127)
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Um paradigma tecnoldgico envolve algo a ser desenvolvido, como
um automovel, um novo componente eletrénico e um conjunto de questionamentos
como: onde vamos, a partir daqui? Ou onde deveriamos procurar? Os
procedimentos, competéncias e questionamentos envolvidos no processo de busca
sdo especificos para cada tecnologia, ou seja, cada paradigma tecnoldgico envolve

uma tecnologia de mudanca técnica especifica.

(b) Paradigmas tecnolégicos e padrao de inovagao: trajetorias
tecnolégicas. Atividades inovadoras sao altamente seletivas, orientadas e
cumulativas na aquisicdo de capacidades de solugdo e de problemas. Trajetdria
tecnolégica é definida como: a atividade de processos tecnolégicos ao longo de

trade-offs econdmicos e tecnoldgicos definidos por um paradigma.

(c) Tecnologia: Informagao livremente disponivel ou Conhecimento
especifico? Empresas produzem bens, de alguma forma, tecnologicamente
diferenciados e no préprio bem, ou em métodos, utilizando tecnologia prépria, mas
com alguma contribuicdo de outras empresas e de conhecimentos publicos. Ou
seja, o processo de pesquisa tecnolégica em cada empresa, € também cumulativo,
as expectativas de avango tecnolégico futuro esta diretamente ligado ao que a
empresa consegue produzir no presente. A informagdo sobre o que outras
empresas estdo fazendo, dissemina-se rapidamente, isso nao significa que seja
facil reproduzir o que outras empresas estao fazendo. Inovacdes de sucesso estio
relacionadas a empresas que possuam estrutura para o desenvolvimento de

inovacoes.

Dosi (1988) afirma que cada paradigma tecnolégico possui em
equilibrio determinantes exdgenos de inovagao ( por exemplo, avango em ciéncia

pura, desenvolvidos por universidades) e determinantes endégenos ao processo de
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competicdo e acumulagao tecnoldgica de empresas e industrias. “Cada paradigma
envolve especificos modos de procura, bases de conhecimento, e combinacéo

entre forma de conhecimento tecnoldgico publico e particular.” (DOSI, 1988, p.1131)

(d) Como organizagdes constroem bases de conhecimento: a alta
complexidade da tecnologia e atividades de pesquisa tem dificultado o
desenvolvimento de inovacbes por empresas ou individuos que ndo tenham
estrutura altamente adequada para este fim, permitindo que essa tarefa seja
desenvolvida por organizagdes formais como laboratérios de P&D de grandes
empresas, o governo e laboratérios de universidades, entre outros. Ha cada vez
mais dominio de patentes por corporacdées do que por individuos, conclusao
bastante natural frente a realidade de custos e oportunidades enfrentadas por um

pesquisador. Pesquisa de inovagao € altamente caracterizada por fortes incertezas.

Quando um paradigma tecnoldgico é estabelecido, reduz-se o nivel
de incertezas, uma vez que as inovag¢des podem ser melhor e mais diretamente
direcionadas. Nao elimina os riscos envolvidos em pesquisa de novos projetos, a
incerteza sempre acompanha inovagdes, pois o processo € longo e envolve
pesquisa exploratoria, desenvolvimento, e design antes de se ter a certeza do que
sera exatamente o produto, como sera exatamente o design de um novo automovel,
ou as propriedades de uma nova combinacdo quimica. E ainda quais serdo os

custos envolvidos ou os resultados financeiros dessa inovagao.

Kotler (2001) diz que as etapas para o desenvolvimento de um novo
bem sdo: geracdo de idéias, selecdo de idéias, desenvolvimento e teste de
conceito, desenvolvimento da estratégia de marketing, analise do negdcio,
desenvolvimento do produto, teste de mercado e comercializagdo. Sdo muitas as

tarefas envolvidas na criagdo de um bem, o que requer esforcos de pessoal,
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investimento de recursos financeiros e de tempo, ou seja, € bastante complexo todo
0 processo até que o bem possa trazer retorno financeiro para a empresa que o

desenvolveu.

Dosi (1988) conclui que face a essa complexidade e necessidade
de investimentos, as empresas tém tomado algumas atitudes padrdo de
investimento como direcionar X% das vendas para P&D, distribuir suas atividades
de pesquisa entre pesquisa basica, projetos de risco, entre outros. As pesquisas
préprias que geram acumulo de conhecimento, com algumas regras de
investimento, permitem as empresas reduzir as incertezas relacionadas as buscas

por inovagdes, sem elimina-las completamente.

Roelandt e Hertog (1999, p.10) dizem que a literatura sobre

sistemas inovativos apresenta duas dimensdes essenciais de inovagao:

‘A interacdo entre diferentes atores no processo de inovagao,
particularmente entre usuarios e produtores de bens intermediarios e entre
negocios e a comunidade de pesquisa, é crucial para a inovagao de
sucesso (interdependéncia) ... que “instituicbes importam, porque os
processos de inovagdo sao institucionalmente envolvidos no conjunto de
sistemas de produgéao (carater sistémico).”
O carater sistémico e interdependente da inovagao reforca a
importancia da cooperacado entre empresas. Tanto a teoria, como a pratica tem
demonstrado que os diferentes agentes envolvidos no processo de inovagao devem

interagir para alcancgar resultados mais positivos. “Empresas quase nunca inovam

isoladamente.” (DeBRESSON, 1996, p 7).

O network em inovacgao tem-se tornado uma regra € nao mais uma
excecgao, o trabalho em equipe e parcerias, envolvendo multiplos participantes, tem

resultado em sucesso. Cada vez mais empresas tém se tornado mais dependentes
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em conhecimento complementar e know-how de outras companhias e institutos.
Empresas tém desenvolvido estratégias de integracdo na cadeia produtiva através
de alianga, joint ventures e consorcios. As aliangas tém como um dos principais
objetivos, alcangar o acesso a novos e complementares conhecimentos e

incrementar o processo de aprendizado.

Para Roelandt e Hertog (1999) a inovagao ndo € percebida como
um processo linear e sim como resultado de uma complexa interacdo entre os
varios atores, envolvendo rotinas, normas, regras, leis ou “0 modo como as coisas

sao normalmente feitas”.

Como ja dito anteriormente, a habilidade de inovar com sucesso
depende muito da capacidade de organizar conhecimento complementar,
participando de networks. E preciso trocar informacdes e conhecimentos com

clientes, concorrentes e fornecedores de equipamentos, servicos e matéria-prima.

2.3 Estratégia

O termo estratégia € hoje amplamente utilizado por autores e por
organizagdes que enfrentam um mercado competitivo. A palavra estratégia tem
como origem o termo strategos, que significava um papel (um general no comando
de um exército), depois era entendido como “a arte do general’, ou seja, como
desempenhava seu papel de comando. Alguns séculos antes de Cristo, ja
significava habilidades gerenciais (administragdo, liderancga, oratdria, poder), e
posteriormente referia-se a habilidade de empregar forgas para superar os inimigos.

(MINTZBERG, 2001)

Zaccarelli (1990), diz que a estratégia, como conceito, envolve o
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atendimento de objetivos, a preparagado para o futuro, a maximizagdo de retorno
sobre investimento, riscos, plano integrado de agado, adaptacdo ao ambiente
empresarial, entre outros. E diz também que: “Estratégia € um referencial, um guia,
para auxiliar os executivos na solugdo de certos problemas” (ZACCARELLI, 1990,
p.15). Para Quinn (1980, p.20), estratégia € o “padrdo ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncia de agbes de uma organizagao em um todo

coerente”.

Mintzberg (2000) questiona a determinagdo de uma simples
definicdo para a palavra estratégia e apresenta outras cinco definicdes que em
conjunto dao ao termo uma melhor compreensao. (1) Em primeiro lugar o autor
afirma que a estratégia consiste sempre num padréo, isto €, algo que representa a
consisténcia de um determinado comportamento ao longo do tempo. (2) A
estratégia, antes de sua respectiva implementagcéo resume apenas uma declaragao
de algo pretendido pela organizagdo. (3) Uma vez realizadas, as estratégias
pretendidas assumem uma nova denominacao, passando a ser classificadas como
estratégias deliberadas. Dada a rapida capacidade de mudancgas das caracteristicas
dos mercados-alvo da empresa, € pouco provavel, no entanto, que todas as
estratégias pretendidas sejam realmente implementadas. Para aquelas que por
algum motivo nao foram realizadas, da-se o nome de irrealizadas. (4) Ha também a
estratégia emergente, na qual um padrdo realizado nao era expressamente
pretendido. Para Mintzberg (2000), poucas — ou nenhuma estratégia — sao
puramente deliberadas, assim como poucas sao totalmente emergentes. Uma
significa aprendizado zero, a outra significa controle zero. A estratégia ideal, na
pratica, deve misturar as duas de alguma forma: exercer controle fomentando o

aprendizado. (5) A quinta definicdo é a que diz que estratégia € um truque, ou uma
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manobra especifica para enganar um oponente ou concorrente.

Henderson (1989), apresenta uma comparagao entre “competicao
bioldgica” e “competicdo comercial”’, através do Principio de Gause da Exclusao
Competitiva: duas espécies que conseguem seu sustento de maneira idéntica nao
podem coexistir, tanto na natureza como nos negécios. Ou seja, para sobreviver em
um ambiente altamente competitivo, cada negdcio precisa ter uma vantagem unica,
diferente das vantagens dos outros competidores. Se analisarmos empresas do
mesmo setor, que competem entre si, podemos verificar que mesmo equivalendo
nos produtos que oferecem, nos clientes que atendem e na regido geografica que
atuam, possuem caracteristicas diferentes que permitem que diversas empresas

sobrevivam em um mesmo ambiente.

Os supermercados, por exemplo, tém muitas semelhancas, mas se
diferenciam no atendimento, nos servigos oferecidos, no preco, ou em outras
caracteristicas. E essas caracteristicas podem ser combinadas de muitas maneiras
diferentes, o que significa que sempre existirdo muitas possibilidades de
coexisténcia competitiva e que um competidor pode ampliar suas vantagens,
mudando as caracteristicas que o diferencia dos rivais. E isto significa que se pode
planejar a evolugdo de um negdcio, 0 que ocorre através da estratégia, que

combina imaginacgao e ldgica.

A estratégia € “a busca deliberada de um plano de agao para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa.” (HENDERSON,
1989, p. 5) O planejamento estratégico € deliberado, estudado detalhadamente e
ponderado com bastante rigor, porém as mudangas que ocorrem constantemente
nos ambientes interno e externo, podem provocar mudangas radicais em um

espaco de tempo relativamente curto: “A competicdo natural € evolutiva, a



42

estratégia € revolucionaria.” (HENDERSON, 1989, p. 7) De acordo com o autor, a
competicdo existiu muito antes da estratégia, e acrescenta que os competidores
mais perigosos sdo 0s que se parecem com VOCE, ou seja, aquilo que consegue-se

diferenciar dos outros competidores é a base da sua vantagem competitiva.

Mintzberg (2001), apresenta a estratégia como um conjunto de 5
Ps, a estratégia como um plano, pretexto, padrao, posicédo e perspectiva. Como
plano, a estratégia apresenta-se como um tipo de curso de agao conscientemente
arquitetado, para atingir determinado objetivo. S&o elaboradas antecedendo as
acdes a que se aplicam e sao desenvolvidas consciente e deliberadamente.
Fazendo parte do plano, uma estratégia pode ser um pretexto, no sentido de

manobra, para enganar o oponente.

Uma empresa pode ameacar expandir seus negdécios para deter,
mesmo que temporariamente, os planos de crescimento da concorréncia. Neste
caso, a estratégia real é a ameaca, o blefe. A terceira definicdo é a de estratégia
como um padrdo, mais exatamente um padrao no fluxo de agdes, como a estratégia
da Ford Motor Company, oferecendo seu automével Modelo T somente na cor
preta. A estratégia como posigao € a mediagao entre a organizagdo e o ambiente,
entre os contextos interno e externo. Tratando-se de ecologia a estratégia se torna
um “nicho”, em termos econdmicos, um local que gera “aluguel’, em termos
administrativos, um “dominio” do mercado de produtos. E por fim, ha a estratégia
como uma perspectiva, quando a organizagao prioriza uma posigao escolhida, a

rede McDonald’s é famosa pela énfase na qualidade, servico e asseio.

Existem premissas subjacentes a visdo empreendedora da
formagao de estratégia, que segundo Mintzberg (2000) séo: (1) A estratégia existe

na mente do lider como perspectiva, na verdade uma projegcao para o futuro da
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organizagao, uma diregdo a médio e longo prazo; (2) O processo de formagéo da
estratégia € semiconsciente, estdo envolvidos a experiéncia adquirida ao longo de
sua formacédo e vida profissional e a intuicdo do estrategista (seus feelings e
insights); (3) O lider promove a visao de forma decidida, cuidando de todos os
detalhes da implementagcdo da estratégia, exercendo rigido controle, até para
reformular alguns aspectos da estratégia, se isso for necessario; (4) Sendo assim, a
visdo estratégica € maleavel, e a estratégia tende a ser deliberada na visdo mais
ampla, e emergente na forma em que os detalhes dessa visdo acontecem; (5) A
organizacao € da mesma forma maleavel, com uma estrutura sensivel ao comando
do lider; independente do porte da empresa, se esta estabelecida ha algum tempo,
ou se é recente no mercado, o lider visionario adquire uma ampla liberdade de
manobra, alterando relacionamentos de poder ja estabelecidos; (6) A estratégia
empreendedora tende a assumir a forma de nicho, desta forma protege-se das

forcas da concorréncia.

Mintzberg (2001) diz que a estratégia empresarial € um processo
organizacional e nao pode ser separada da estrutura, do comportamento e da
cultura da organizagao na qual é realizada, pois depende e influencia a organizagao
como um todo. Porém pode-se verificar nesse processo, dois aspectos importantes
que estao ligados na pratica, mas que para efeito de analise podem ser separados,
que sao a formulagdo e a implantagdo da estratégia. A decisdao de qual estratégia

sera adotada ira certamente influenciar escolhas entre alternativas futuras.

A formulagdo da estratégia € composta de varias subatividades
como analise dos pontos fortes e pontos fracos da organizacédo, dos recursos
disponiveis no presente e no futuro, e as ameacas e oportunidades do ambiente em

que esta inserida. As capacidades atuais ou potenciais da organizagao em obter os
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melhores resultados das necessidades e oportunidades do mercado ou de trabalhar
com os riscos paralelos devem ser devidamente analisados, da maneira mais
objetiva possivel. O nivel de risco que os estrategistas pretendem assumir depende
muito dos objetivos a serem alcangados, e quanto maiores, maior o nivel de risco
envolvido na estratégia e vice-versa. As decisdes estratégicas também dependem

do executivo principal da organizagao:

“Valores pessoais, aspiracoes e ideais realmente influenciam — e deveriam
fazé-lo — a opc¢ao final de propdsitos. Desta forma, o que os executivos de
uma empresa querem fazer precisa ser incorporado a decisdo estratégica.”
(MINTZBERG, 2001, p. 60)

Rumelt (1980) diz que uma das crengas da ciéncia € que uma teoria
nunca pode ser provada como absolutamente verdadeira. O contrario pode
acontecer, uma teoria pode ser considerada totalmente falsa se nao resistir ao
teste. E o que acontece com uma estratégia, é impossivel determinar se a
estratégia obtera sucesso, antes de implementa-la. O que pode ser feito € um teste

critico, buscando identificar pontos falhos na sua elaboracdo, afim de diminuir os

riscos envolvidos.
Muitos testes podem ser aplicados a uma estratégia de negocios:

(a) Teste da Consisténcia, que visa identificar ndo somente uma
falha na légica da estratégia, mas a coeréncia entre as aspiragdes dos diversos
setores de uma organizagdo. Conflitos organizacionais e disputas
interdepartamentais podem significar uma falha na geréncia da organizacéo, e
também podem significar problemas de inconsisténcia estratégica, quando por
exemplo, o setor de vendas deseja um produto para ser comercializado com um
preco mais baixo e o setor de engenharia oferece um produto de alta qualidade mas

com um preco alto. A questado dos valores gerenciais conflitando com os objetivos
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organizacionais € outro ponto que pode afetar a consisténcia da estratégia, nestes
casos a solugdo para esses conflitos podera ser uma adaptagcdo da estratégia

competitiva;

(b) Teste da Consonancia, que tem enfoque na estratégia genérica.
O negdcio precisa adaptar-se ao ambiente em que esta inserido, ao mesmo tempo
em que precisa competir com as outras empresas que também estdo tentando
adaptar-se ao ambiente, ou seja, a estratégia precisa representar uma reagao

adaptavel ao ambiente externo e as mudancas criticas que nele ocorrem,;

(c) Teste da Vantagem, pois a estratégia deve proporcionar uma

vantagem competitiva para a organizagao.

(d) E por fim, o teste final da estratégia é a sua Viabilidade, ou seja,
a estratégia ndo pode esgotar os recursos disponiveis, nem criar subproblemas

insoluveis.

E imprescindivel verificar se a estratégia pode ser implementada
com os recursos fisicos e financeiros disponiveis, e se a organizagdo e 0s seus
individuos possuem habilidade para executa-la. Trés questionamentos devem ser
feitos: (a) a organizagdo demonstra possuir as habilidades de solugao de problemas
requeridas pela estratégia? (b) a organizagao demonstra competéncia e habilidades
coordenadas e integradas para implementa-la? (c) os colaboradores sao desafiados

e motivados, e o pessoal que precisa dar apoio, aceita a estratégia?

A implementacdo da estratégia € decisiva para obter o sucesso
esperado da mesma; uma implementacao eficiente pode levar a resultados
positivos, ou do contrario a resultados negativos. E composta de uma série de

atividades basicamente administrativas, que precisam estar direcionadas para o
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sucesso da estratégia adotada, através de uma estrutura organizacional apropriada
e de sistemas de informacdo e relacionamentos que permitam a coordenacio de

atividades subdivididas.

“‘Os processos organizacionais de medicdo de desempenho, de

remuneragdo e de desenvolvimento gerencial — todos entrelagcados em

sistemas de incentivos e controles — precisam ser dirigidos para o tipo de
comportamento exigido pelo propdsito organizacional.” (MINTZBERG,

2001, p.60)

A lideranga do executivo responsavel pela implementacdo da
estratégia € importante e muitas vezes decisiva na realizagdo da estratégia. Ha
porém uma questdo a ser analisada, os processos organizacionais acima citados,
influenciam e restringem a formulagdo da estratégia, deveria portanto a estratégia
ser moldada de acordo com a estrutura da organizagdo ou a estrutura da
organizagdo deveria adequar-se a estratégia? Mintzberg (2001) coloca que uma

influencia a outra, ou seja, a estratégia deve adaptar-se a estrutura, que deve

adaptar-se a estratégia.

A figura 2 auxilia no entendimento da analise da estratégia como

padrao de decisdes inter-relacionadas.
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Figura 2 - Analise de Estratégias

Formulacao Implementacgao S

(Decidindo o que fazer) (Alcangando resultado)

ESTRATEGIA
1.Identificagdo de _> EMPRESARIA _> 1.Estrutura organizacional <

oportunidade e risco e relacionamentos

Divisao de mao-de-obra
Coordenacéo de

Padrio de responsabilidade dividida
Sistemas de informacdes

2.Determinando os recursos=—p
materiais, técnicos,
financeiros e gerenciais da

empresa. propositos e _> 2.Processos L
3 Valores pessoais _’ . organizacionais e comportamento

e aspiragﬁes politica Padrdes e medidas

da ctipula. . Programas de Incentivo e motivacdo

P definindo a Sistemas de controle
. . Recrutamento e desenvolvimento de

4.Reconhecimento de —) companhia e gerentes

responsqbilidade; nao- 3Lid )

econdmicas a sociedade seus neg()cios. _} 'Elstrear'fér;eclosupenor )

Organizacional

_> Pessoal

Fonte: ANDREWS (1980)

Quinn e Voyer (1994) apontam ainda algumas mudangas que
afetam a estratégia: o design da estrutura da organizacéo, o estilo de administragcao
do executivo responsavel, os relacionamentos externos da organizagao
(fornecedores, governo), alteragdes na organizagdo como aquisicoes e alienacoes,
a postura e os relacionamentos internacionais da organizagdo, sua capacidade
inovadora, as consequéncias do crescimento da organizagdo, mudangas
tecnoldgicas, valor e mudangas esperadas e os seus efeitos sobre os colaboradores

da organizagao.

Galbraith (1983) afirma que a organizacdo € mais do que simples

estrutura, é composta também de processos, planejamento, equipes entre outros, e
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que todos os elementos precisam se relacionar adequadamente para estar em
harmonia entre si. Uma organizagcdo eficiente € aquela que mescla tudo isso,
ajustando-se a estratégia, ou seja, o melhor resultado € alcangado por aqueles que

conseguem um ajuste adequado entre sua estratégia e sua organizagao.

A definigdo de uma estratégia deve sempre levar em conta que o
ambiente e diversas outras forgas podem influenciar nos resultados finais. Nao ha
uma regra que deva ser seguida a risca para a definicdo de estratégias e que
garanta o sucesso como resultado final, muitos fatores externos podem interferir
como acertos e/ou erros dos adversarios, sorte, a existéncia ou nao de recursos,
entre outros. Porém existem alguns critérios que, segundo Mintzberg (2001), podem
orientar a definicdo de estratégias: (a) os objetivos devem ser claros, decisivos,
diretos, desafiadores e atingiveis, para que a equipe envolvida com esse objetivo
possa sentir-se desafiada e motivada ao mesmo tempo, para atingir os objetivos
previamente definidos; (b) deve manter a iniciativa, dando liberdade de agao a
equipe, estabelecendo o ritmo e determinando o curso dos eventos em vez de
reagir contra eles, deve também concentrar poder superior no local e na hora em
que sera decisiva, e ter flexibilidade para manobras necessarias de adaptacao as
constantes mudangas nos ambientes interno e externo da empresa; e (c) lideranga
coordenada e comprometida, pois estratégias bem-sucedidas exigem
comprometimento e ndo apenas aceitacdo. A estratégia deve ser também um
elemento surpresa, com velocidade, segredo e inteligéncia para atacar o oponente

em momentos inesperados, e proporcionar um certo nivel de seguranca.

Aaker (2000), diz que uma estratégia de negdcio, muitas vezes
denominada “estratégia competitiva” ou simplesmente “estratégia”, pode ser

definida a partir de seis elementos ou dimensdes:
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O primeiro é o produto-mercado no qual o negdécio deve competir: A
abrangéncia de um negocio € definida pelos produtos que quer oferecer e pelos
produtos que nao quer oferecer, pelos mercados que deseja atender e os que nao
quer atender, pelos competidores com quem quer competir ou ndo. Fundamental,
muitas vezes, € definir quais mercados e produtos desejam evitar, a fim de

preservar recursos que devem ser destinados ao foco principal do negécio.

O segundo é o nivel de investimento. Existem muitas variagdes de
investimento, mas algumas alternativas principais sao: investir para crescer, investir
somente para manter a posicao existente, extrair o maximo proveito de um negadcio,
pela minimizacdo do investimento, recuperar ativos tanto quanto possivel,

liquidando ou simplesmente eliminando o negdcio.

O terceiro aspecto envolve as estratégias de éarea funcional
necessarias para competir no produto-mercado selecionado. Uma ou mais
estratégias da area funcional poderao ser utilizadas: estratégia de linha de produto,
estratégia de posicionamento, estratégia de precificacao, estratégia de distribuicao,
estratégia de producdo, estratégia de tecnologia de informacdo, estratégia de

segmentacao, estratégia global.

Em quarto lugar estdo os ativos estratégicos ou competéncias que
estdo por tras da estratégia e que proporcionam vantagem competitiva sustentavel
(VCS). O ativo estratégico € um recurso e pode ser a marca da empresa, ou uma
base de clientes instalada. Ja uma competéncia estratégica é algo que uma unidade
de negédcios faz excepcionalmente bem, um processo produtivo inovador por
exemplo, e que possua importancia estratégica para aquele negdcio. Os outros
dois componentes adicionais de estratégia sdo considerados para os casos em que

ha multiplicidade de negdcios, ou seja, mais de uma unidade de negdcio:
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Em quinto lugar temos a alocagéo de recursos nas unidades de
negocio. Aaker (2000) cita recursos financeiros, que podem ser gerados interna ou

externamente, recursos nao-financeiros como instalagdes, equipamentos e pessoal.

E por ultimo o desenvolvimento de efeitos sinérgicos por todos os
negocios — a criagao do valor por meio de unidades de negdcio que se apdiam e se
complementam mutuamente. Inquestionavelmente, a existéncia da sinergia entre as
diversas unidades, trara para a organizagao resultados superiores dos que 0s
obtidos por organizagbes que ndo tenham sinergia entre as suas unidades de

negocio.

Aaker (2000) aponta que uma estratégia pode envolver uma grande
variedade de estratégias funcionais, porém a forma como se compete nao é a unica
chave para o sucesso da organizagao. Outros trés fatores sdo também necessarios
para a criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel, resultando em uma

estratégia vencedora ao longo do tempo:

(1) Bases de Competicdo — Ativos e Competéncias. Toda estratégia
precisa ser baseada em um conjunto de ativos e competéncias. Para a producgao de
produtos de qualidade sao necessarios know-how, design, e processos de produgao
adequados. Atividades de um negécio, tais como posicionar um produto como
sendo de alta qualidade, é facilmente copiavel pela concorréncia, porém entregar de
fato um produto de alta qualidade requer um conjunto de ativos e competéncias que

garantam esta entrega ao mercado, de uma forma eficaz.

(2) Onde vocé compete. Escolher o mercado-alvo do produto, é
uma outra acdo fundamental para o sucesso da estratégia. Uma estratégia bem
definida, baseada em ativos e competéncias pode falhar se ndo estiver de acordo

com o mercado-alvo. Ou seja, esses ativos e competéncias devem envolver algo
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que seja valorizado pelo mercado. Se a organizagdo oferece um produto com
excelente distribuigdo, de alta qualidade, com embalagem diferenciada, mas esses
atributos ndo sao valorizados pelo mercado, entdo a estratégia pode néo obter
sucesso. O conjunto de ativos e competéncias deve necessariamente estar de
acordo com o mercado-alvo do produto, sob pena de nao constituir uma estratégia

eficaz.

(3) Contra quem vocé compete. ldentificar os concorrentes é outro
item importante de uma vantagem competitiva sustentavel. Pode ser que
determinado ativo ou competéncia seja suficiente apenas para fazer frente a um
determinado concorrente ou grupo de concorrentes. E importante que se tenha um
conjunto de ativos e competéncias suficientes para compor uma estratégia forte

bastante para competir com o grupo todo de concorrentes.

Ghemawat (1986) aponta que as vantagens sustentaveis sao
classificadas em trés categorias: (a) porte no mercado alvo, que ocorre somente
quando existirem fatores econdmicos competindo a larga escala. Esses fatores tém
trés bases possiveis que sdo economia de escala, efeitos da experiéncia que séo
baseados no porte ao longo do tempo e ndo no porte em uma época em particular e
economias de escopo que sdo derivadas de atividades em mercados inter-
relacionados; (b) vantagens de acesso, a recursos e clientes como know-how,
insumos e mercados; (c) restricbes a opg¢des dos concorrentes, que podem
acontecer em funcdo da politica governamental, posigcdes de defesa por
investimentos feitos no passado, e atrasos de resposta a estratégias adotadas pela

concorréncia.

A intensificacdo da abertura de mercado trouxe reflexos imediatos

para a economia do pais gerando significativo aumento na oferta de bens e
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servicos. Movida pela concorréncia e para atender a uma demanda que se tornava
cada vez mais exigente, a oferta se sofisticou, saindo da produ¢ado em escala para a
customizacao, desistindo da “massa” e se concentrando no enfoque. A demanda se
dividiu em segmentos e, esses, em nichos de mercado. A produgao partiu do

commodities para a diferenciacao.

Este sobressalto no comportamento da oferta e da demanda tornou
a atuacao das organizagdes um grande desafio em busca da permanéncia no
mercado. Suas atividades tornaram-se significativamente mais complexas, de tal
modo que hoje elas sdo coagidas a abarcar um horizonte mais amplo para garantir

sua sobrevivéncia.

Ainda pode-se acrescentar que tal processo de mudancga trouxe
novos formatos de gerenciamento de negdcios. Difundiu novas posturas para
conduzir organizagbes, criou a reengenharia de processos, alimentou novas
técnicas de marketing, e promoveu o uso intensivo de tecnologia. Assim, o
fendbmeno de mercado que se formou, tornou-se objeto de estudos de muitos, mas
com um unico objetivo: construir uma visao sistémica que pudesse contribuir com a
formatagao de estratégias que gerassem vantagens competitivas sustentaveis para

as empresas inseridas nesse novo contexto.

Porter (1999) define cinco forcas competitivas que moldam a
estratégia e influenciam as perspectivas de lucro das organizagdes dentro de um
mercado competitivo. Dessa maneira, defende em sua teoria que a concorréncia
nao se manifesta apenas pela figura dos seus concorrentes diretos, mas por um
conjunto de forcas que, combinadas ou individualmente, podem influenciar a
lucratividade de um setor. Ele relata que as forcas competitivas podem variar de

intensas a moderadas dependendo do setor analisado. Intensas para setores que
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auferem resultados menores e moderadas para setores que podem auferir margens
de retorno mais elevadas. As cinco forgas que governam a competicdo num dado
setor sdo: (1) Poder de negociagao dos fornecedores; (2) Poder de negociagao dos
compradores; (3) Ameaca de novos entrantes; (4) Ameacga de produtos ou servigos

substitutos; e (5) O proprio setor, competindo entre si.

E a visdo holistica sobre o setor de atuacdo da empresa e a
identificacdo de como essas forgas, individualmente ou coletivamente, agem sobre
suas atividades, os fatores que permitem ao estrategista empresarial a
implementacao de estratégias para neutralizar seus efeitos, elevando a organizagao

a uma posi¢cao competitiva no mercado.

As principais caracteristicas de cada uma das cinco forcas

competitivas sao:

O poder de negociagéo dos fornecedores ocorre quando: (a) o setor
€ dominado por um pequeno grupo de empresas ofertando insumos a um grupo
maior de compradores; (b) ha exclusividade de produtos ofertados ou grande
diferenciacdo se comparado aos outros ofertantes. Neste caso a troca de
fornecedor envolve altos custos de mudangas para o comprador; (c) o fornecedor
nao é obrigado a competir pela venda ao setor, podendo desviar suas vendas para
outro segmento; (d) ha ameaca de integragcao vertical para frente, competindo no
setor do comprador; e (e) quando o setor ndo tem representatividade no volume de

vendas do fornecedor.

O poder de negociagdo dos compradores € uma forga
particularmente poderosa quando: (a) as compras sao realizadas em grandes
volumes e a manutencdo do cliente requer investimentos do fornecedor para

continuar abastecendo o comprador; (b) os produtos adquiridos sao pouco
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diferenciados, ou, padronizados e existem outras opcdes de fornecedores. Neste
caso o comprador costuma exercer pressao alimentando uma guerra entre
fornecedores; (c) ha alta sensibilidade ao pre¢co. O que ocorre se o material
fornecido representar custos fixos elevados no produto acabado do comprador; (d)
a margem de lucro do comprador € baixa na venda, ele precisa garantir maior
margem na compra; (e) o componente comprado néao interfere diretamente na
qualidade do produto final; (f) o produto ndo representa riscos para a economia dos

recursos do comprador; e quando (g) ha risco de integragao para tras.

A ameaca de novos entrantes, pois constantemente novos
competidores entram e saem do mercado, e esse fator também pode representar
uma ameaga constante para as organizagdes atuantes. Essa for¢a torna-se alvo de
atengdes dos estrategistas no momento em que: (a) as barreiras de entrada sao
moderadas ou nulas; (b) o novo entrante possa executar sua produgao
aproveitando-se da curva de experiéncia dos competidores atuais com maior
eficiéncia; e quando (c) o competidor traz inovagdes de produto e processo para o

setor.

A ameaca de substitutos, também é um fator que aumenta a
concorréncia num setor, dado que: (a) oferta de produtos alternativos ao comprador
que substituem perfeitamente a oferta, gerando ao cliente 0 mesmo desempenho;
(b) os substitutos que representam a maior ameaga sdo aqueles que tém custos

mais baixos em relagao ao ofertado pelo setor.

A Ultima ameaga é a competicdo do proprio setor, ou seja, a
diversidade de produtos ofertados pelo setor como opg¢do ao comprador, e se
manifesta quando: (a) os ataques do adversario sdo constantes; (b) a disputa pela

participacdo de mercado, a briga de precos e a busca pela diferenciagdo dao o tom
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a competitividade do setor em busca da superagao; (c) o setor abriga um grande
numero de competidores de igual for¢ca de atuagao; (d) o mix competitivo do rival é
extenso e diversificado podendo se chocar com o setor provocando uma rivalidade

relacionada.

Porter (1999) salienta que um setor € mais ou menos lucrativo
dependendo da intensidade com que estas forcas atuam sobre ele. No ambiente
competitivo a rivalidade se pronuncia de forma ainda mais acentuada de acordo
com a complexidade da estrutura de mercado em que a empresa esta inserida.
Como seria o caso do poder de negociagdo dos fornecedores, que se fortalece,
especialmente quando se trata de ofertantes pertencentes a estruturas de mercado

onde imperam as restricdes de oferta.

Quanto a ameacga de novos entrantes, Porter (1999) sugere que
esta € uma forca controlada por barreiras naturais impostas pelo mercado, e
enfatiza que em alguns setores as barreiras sdo maiores do que as possibilidades
de entrada. Para comprovar seleciona seis fatores que reforcam as barreiras de
entrada e enfraquecem a ameaga dos novos entrantes. Sdo elas: economias de
escala, diferenciagcdo de produtos, exigéncias de capital, desvantagem de custo,
acesso a canais de distribuigao e politica governamental. No entanto, ha setores em
que as barreiras de entradas sao, particularmente, baixas, quase nulas. Os
economistas definem este modelo como mercados perfeitamente competitivos.
Pois, se entrar é facil, obviamente que havera um numero elevado de participantes,
fazendo com que reste apenas uma pequena parcela de mercado para cada

ofertante, aumentando substancialmente a concorréncia no setor.

A ameaca de substitutos também dificulta a competitividade por

serem capazes de forgcar um teto de precos as empresas de um dado setor para se
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manterem competitivas. Sendo que os substitutos que necessitam de
monitoramento estratégico mais acentuado sdo aqueles que “melhorem sua posigéo
excludente prego-desempenho em relacdo ao prego do setor” (PORTER, 1999,

p.43).

Andrews (1980) afirma que o ambiente onde a organizagao esta
inserida, afeta diretamente a sua vida e seu desenvolvimento. As influéncias
ambientais sdo de natureza tecnoldgica, econémica, fisica, social e politica. O
estrategista, em geral, esta ciente de todas essas forgas, porém em todas elas,
mudancgas ocorrem constantemente e em ritmos variados, mais rapidamente na
tecnologia e mais lentamente na politica. Essas mudangas requerem um
monitoramento continuo para que o negdcio nao seja prejudicado, e os resultados

esperados atingidos.

Uma importante influéncia ambiental é a tecnologia incluindo-se as
diversas descobertas da ciéncia, as melhorias de equipamentos (maquinaria) € o
avancgo da automacéo e da informatica. Com relacdo ao ambiente fisico, atualmente
nao basta somente a preocupagdo com disponibilidade de processos, agua,
acessibilidade, ou seja, as caracteristicas mais freqientemente procuradas para a
instalagdo de uma industria, mas também a preocupag¢ao com a ecologia, pois com
0 aumento da sensibilidade ao impacto sobre o meio-ambiente fisico de qualquer
atividade industrial, € muito importante verificar como essas atividades afetardo o
ar, a agua, a qualidade de vida de um modo geral da area em que a industria esteja

instalada.

A economia € outra parte do ambiente bastante relevante para o
sucesso da estratégia. Variagbes cambiais, inflagdo, demanda e juros devem ser

monitorados atentamente, inclusive as ocorréncias nas economias externas. O fator
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social também influencia a estratégia, pois a organizagdo também sofre as suas
influéncias. E nao se pode deixar de relevar a politica nacional, na relacdo entre a
iniciativa privada e o governo, entre trabalhadores e patrbées, ou a politica
internacional nas relagdes entre paises, pobres e prosperos, de regime autoritario e
democratico. Espera-se do estrategista, uma correta andlise de todo o ambiente no
qual a organizagdo esta inserida, orientando desta forma a definigdo das

estratégias, bem como a sua implementagao.

Em cada organizacdo, a maneira como as suas forgas,
competéncias, recursos e valores organizacionais sdo combinados deve ser unica,
orientada de forma especifica para aquela organizacédo, respeitando as suas
particularidades, a fim de obter o melhor resultado possivel da estratégia
estabelecida, caso contrario, se nao forem respeitadas as suas particularidades, as

consequéncias em termos de resultados obtidos podem ser bastante negativas.

O desenvolvimento acelerado de equipamentos (hardware) e a
diminuicdo dos seus custos mudaram as rotinas das empresas, possibilitando a
criacao de sistemas que oferecem vantagens competitivas significativas. McFarlan
(1984) diz que a nova tecnologia trouxe para a organizagdo a possibilidade de
repensar sua estratégia. Em especial, destaca os sistemas que integram clientes a

fornecedores, que possibilitam maiores oportunidades de negécios.

McFarlan (1984) também completa que a conquista de vantagens
através de sistemas de informagédo, requer um gerenciamento eficiente, muita
imaginacdo e um estreitamento na comunicacdo com o usuario. Outro cuidado
sugerido é quanto a confidencialidade dos planos e da filosofia estratégica dos
sistemas de informacgao, apesar de ser necessario que a informacao circule pela

organizagao para que todos os setores envolvidos possam usufrui-la e conquistar
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melhores resultados, essas informagdes podem ser estratégicas, e portanto revelar

os planos e a diregdo tomada pela organizagéo.

2.4 A industria Moveleira no Brasil e no Mundo

A industria moveleira no mundo desenvolveu-se basicamente
através de pequenas empresas até a década de 50 e visava atender somente aos
seus mercados internos. A partir dessa data, as empresas comegaram a se voltar
para o mercado externo, inicialmente a industria de mdveis dinamarquesa, e depois
outros paises seguiram os seus passos. A partir da década de 70, liderados pela
Italia, o comércio internacional de moveis iniciou um crescimento acelerado, acima
de 15 % ao ano, sendo que em 1995 o valor das importagdes mundiais de méveis

excediam US$ 40 bilhoes.

O Canada, Japéo, EUA e os paises europeus importam 85% da
produgdo mundial de méveis, os EUA importam 20,8%, e os paises europeus
Alemanha, Franca, Reino Unido, Suica, Bélgica, Holanda e Austria juntos
responderam por 41% das importagdes mundiais de méveis em 1995. O Japéo se
apresenta como importante importador de méveis, de acordo com a CSIL— Centre
for Industrial Studies— Milano; em 1995 ja se apresentava como o quarto importador
de moveis, grande parte em funcdo da alteracdo dos costumes no pais - a
ocidentalizagao - modificando o tradicional estilo das casas e abrindo fronteiras para

produtos estrangeiros. (CSIL, 2003)

O desenvolvimento de equipamentos automatizados com base na
microeletrébnica e as novas técnicas de gestdo empresarial influenciaram

consideravelmente o aumento da produtividade na industria de moveis, que
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deixaram de ser produzidos artesanalmente e passaram a ser produzidos em
escalas maiores. O aumento da horizontalizagdo da produgcdo também tem
contribuido para o aumento da eficiéncia da cadeia produtiva. Verifica-se na Europa
e nos Estados Unidos uma grande concentragdo da producgao final nas grandes
empresas, enquanto as pequenas e médias especializam-se no fornecimento de
partes de moéveis, ou atuam em segmentos especificos. Outro fator que contribui
para a crescente produgao na industria moveleira é a introdugao de novas matérias-

primas, entre elas o medium-density fiberboard (MDF). (GORINI, 1998)

Os paises desenvolvidos sdo os principais consumidores de
moveis, porém os paises menos desenvolvidos também sédo grandes consumidores
internos, visto que o produto méveis é direcionado para um publico de massa. A sua
demanda é atendida basicamente pela produgdo local, sendo que somadas as
importacbes de moveis de toda a América Latina, em valores absolutos,

representam apenas 2% das importagdes mundiais.

Tabela 1 - Principais Paises Exportadores de Moveis

Pais 1995
Italia 18 %
Alemanha 10 %
EUA 8 %
Canada 6 %
Dinamarca 5%
Franca 4 %
China 4 %
Taiwan 4 %
Bélgica 3%
Outros 38 %

Fonte: CSIL — Centre for Industrial Studies — Milano
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As exportacbes também estdo concentradas nos paises
desenvolvidos. Verifica-se na tabela 1 que os seis principais paises exportadores
sdo responsaveis por mais de 50% das exportagdes, sendo que a Italia lidera esse

ranking com 18 % das exportagoes.

A industria moveleira nacional tem evoluido bastante nos ultimos
anos, apesar de ainda estar em diferente estagio da industria mundial mais
desenvolvida, contrastando principalmente no que diz respeito a difusdo de
tecnologia. Na década de 90, houve forte investimento na renovagado dos
equipamentos utilizados na industria moveleira, porém as industrias mais modernas
— normalmente ligadas ao comércio exterior — sdo poucas, se comparadas ao
universo de empresas com equipamentos desatualizados e com baixa

produtividade. (GORINI, 1998)

O setor moveleiro nacional tem passado por muitas transformacgdes
positivas desde a abertura da economia e o fortalecimento do mercado interno, em
funcdo do controle da inflacdo e inclusdo de muitos consumidores até entdo
excluidos. A abertura comercial e globalizagdo da economia tém exigido das
empresas nacionais um esforco maior para manter-se no mercado, mas também
introduziu novas formas de cooperagao entre as empresas, dentre elas pode-se
citar o licenciamento de produtos, joint ventures, entre outras. A terceirizagdo da
producdo como forma de redugao de custos também tem sido adotada pelas
empresas de moéveis brasileiras, demonstrando grande capacidade empresarial de

adaptacao.

Algumas deficiéncias ainda persistem nesse setor, a saber: a) a
grande verticalizagdo da producdo industrial de mobveis; b) a caréncia de

fornecedores especializados em partes e componentes de moveis; c) a incipiente
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normatizagao técnica; d) a elevada informalidade; e) os baixos investimentos em

design e pesquisa de mercado.

Os estados de Sao Paulo, Rio grande do Sul, Santa Catarina e
Parana, respondem por cerca de 82% da produgao nacional. O consumo nacional é
suprido basicamente pela producao interna, com baixo volume de importacdo de
moveis. E os principais centros consumidores sédo as regides Sul e Sudeste, com
destaques para Sao Paulo e regido do ABC, Belo Horizonte, Curitiba, Porto Alegre,

Rio de Janeiro e Brasilia, bem como suas regides metropolitanas. (GORINI, 1998)

2.4.1 Caracteristicas Gerais do Setor Moveleiro

A industria de moveis caracteriza-se pela utilizacdo de diversas
mateérias-primas, processos de produgdo e uma grande variedade de produtos
finais, e pode ser segmentada em fungcao dos materiais utilizados na confecgéo dos
moveis (moéveis para residéncias e para escritorio). Outra caracteristica é a
especializacdo das empresas na fabricagcdo de um ou dois tipos de modveis em
funcdo de aspectos técnicos e mercadolégicos. Ha predominancia de pequenas e
meédias empresas que utilizam intensamente a mao-de-obra em seu processo

produtivo e atuam em um mercado bastante segmentado. (GORINI, 1998)

A demanda por moveis varia com o nivel de renda da populagao e o
comportamento de alguns setores da economia, em especial a construgcéo civil,
sendo que o gasto com moveis em geral situa-se na faixa de 1% a 2% da renda
disponivel das familias (depois dos impostos). Ha também outros fatores que
influenciam a demanda por méveis como os aspectos culturais, as mudangas no

estilo de vida da populacdo, o design dos modveis, o material utilizado na sua
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confecgao e o investimento em marketing.

Os fatores de competitividade da industria de moveis estéo
relacionados com a tecnologia utilizada, novas matérias primas, design,
especializagdo da producgao, estratégias comerciais e de distribuicdo. Sendo que a
qualidade do produto final é julgada pelo material utilizado, design, durabilidade,

entre outros.

Ha uma grande informalidade no setor moveleiro nacional, parte
pela falta de estrutura para o setor e parte pelas fracas barreiras a entrada, seja
pelo lado da tecnologia, seja pelo lado do investimento nessa industria, que geram
ineficiéncias em toda a cadeia industrial, dificultando a difusdo de novas técnicas
que padronizariam o processo produtivo, bem como os méveis e suas partes e

componentes intermediarios.

A industria moveleira brasileira € formada por 13.500 micro,
pequenas e médias empresas familiares, tradicionais e na sua maioria de capital
nacional. Sdo 10.000 micro-empresas (até 15 funcionarios), 3.000 pequenas
empresas (de 15 a 150 funcionarios), e 500 médias empresas (acima de 150
funcionarios). Localizam-se em sua maioria na regido centro-sul do pais,
especialmente em poélos moveleiros como Bento Gongalves (RS), Sdo Bento do Sul

e Rio Negrinho (SC), Arapongas (PR), Uba (MG), e Linhares (ES).
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Tabela 2 - Indicadores da Cadeia Produtiva de Madeira e Méveis (1995 a 1999)

Discriminagao 1995 1996 1997 1998 1999
(%)Participagéo no PIB 0,89 0,80 0,76 0,70 0,71
(Valor Adicionado)

Numero de Pessoal 843.100 856.100 834.800 780.500 781.823
Ocupado

Participacédo Sobre 1,37 1,43 1.39 1.32 1.34
Ocupacéo Total

Participacéo Sobre 6,88 7,14 6,97 6,65 6,98
Ocupacéo da Industria

Coeficiente de Comércio

Exportagéo (Valor 10,85 10,52 11,80 12,09 20,19
Exp/Valor Prod.) (%)

Importagao (Valor 1,34 1,74 2,46 2,43 2,23
Imp./Valor Prod.) (%)

Variagdo Anual da 1,51 3,74 1,02 -3,85 -0,19
Producéao (%)

(%)Variagao Anual da -0,12 217 3,60 2,84 -0,35
Produtividade

Fonte: IBGE - MDIC/SPI

A industria brasileira de moveis € bastante fragmentada,

caracterizando-se pelo elevado numero de micro e pequenas empresas, e, ao

mesmo tempo, uma grande absorgdo de mao-de-obra, como pode-se verificar na

tabela 2.

Tabela 3 — Evolugdo do Faturamento da Industria Moveleira — Brasil (1994-2002)

Ano R$

1994 3,7 bi
1995 3,9 bi
1996 4.6 bi
1997 6,2 bi
1998 7,4 bi
1999 7,3 bi
2000 8,8 bi
2001 9,7 bi
2002 10,3 bi

Fonte: ABIMOVEL
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O faturamento da industria de mdéveis brasileira aumentou 279% em
apenas 9 anos, como mostra a tabela 3. Desse faturamento, 60% refere-se a
moveis residenciais, 25% a moveis de escritério e 15% a modveis institucionais,

escolares, moveis para restaurantes, hotéis e similares.

As caracteristicas dos principais segmentos de moveis de madeira
sao apresentados no quadro 1. Os moveis para residéncia sao 0s principais
produtos da industria de moveis brasileira (60% do faturamento respectivamente) e
tém caracteristicas particulares. Os moveis torneados de producido seriada,
detentores de detalhes de acabamento, misturam formas retas e curvilineas. Divide-
se em dois grandes subsegmentos de acordo com a matéria-prima utilizada: o de
madeiras de lei e o de madeiras de reflorestamento. Nesse segmento atuam
basicamente empresas de médio porte com faturamento anual na faixa de US$ 15
milhdes, sendo que a maioria das empresas € exportadora, com parcela de 50% a
100% do faturamento total referente a exportagées. Na produgcado sob encomenda,
ha a presenca predominante de micros e pequenas empresas, em sua grande
maioria marcenarias, cuja matéria-prima basica utilizada sdo as madeiras
compensadas e madeiras nativas. Estes fabricantes utilizam equipamentos em
geral ultrapassados e empregam o trabalho artesanal em larga escala, sendo que o

produto final destina-se ao mercado doméstico.
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Quadro 1 - Principais Caracteristicas do Segmento de Méveis de Madeira para

Residéncia
Tipo de Producéao Matéria-Prima Porte das Principal Grau de
Movel Predominante Empresas Mercado Tecnologia
Consumidor
Seriada Madeira de Médias e Exportacao Alto
reflorestamento, grandes
o especialmente
= serrado de pinus
o Sob Madeiras de lei, Micro e Mercado Baixo,
|§ Encomenda em especial pequenas nacional, em quase
serrado de especial para artesanal
folhosas as classes
meédia e alta
Seriada Aglomerado Médias e Mercado Alto
Grandes nacional, em
especial para
3 as clqsses
= meédia e baixa
= Sob Compensado e Micro e Mercado Médio
o Encomenda Aglomerado pequenas nacional, em
especial para
as classes
meédia e baixa

Fonte: BNDES

Por sua vez, os modveis retilineos de producdo seriada sao
produzidos por empresas mais modernas e em maiores escalas. Em geral nao
possuem detalhes e sdo lisos, ou no caso de haver alguma particularidade, o
desenho é simples e sem excessivos requintes. Normalmente este segmento é

destinado ao publico detentor de menor poder aquisitivo. (GORINI, 1998)

Tabela 4 - Principais Estados Exportadores do Brasil — Industria Moveleira
(2000-2002) - US$

Estado 2000 % 2001 % 2002 %
Santa Catarina 223.615.562 45,75 226.469.812 46,84 284.229.755 53,07
Rio Grande do Sul  158.650.876 32,46 151.032.818 31,24 145.811.838 27,23
Parana 46.024.812 9,42 42.456.744 8,78 43.827.642 8,18
Séo Paulo 43.248.293 8,85 39.608.587 8,19 25.811.743 4,82

Fonte: ABIMOVEL
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Os principais estados exportadores sao Santa Catarina, Rio Grande
do Sul, Parana e Sao Paulo, sendo que em 2002, somente o estado de Santa
Catarina foi responsavel por 53,07% de toda exportagdo de moveis brasileiros,
parte pela propria vocacao do pélo moveleiro desse estado, e parte pela estrutura

de logistica, em fungao do porto de Itajai.

Tabela 5 - Exportagao de Méveis Brasil — Detalhada (US$)

Item 1999 2000 2001 2002
Assentos 52.075.026 74.138.198 77.758.761 77.016.995
Outros moveis 331.817.167  413.404.671 404.827.454  457.233.754
e suas partes

Colchées 1.313.327 1.285.440 938.709 1.274.285
Fonte: ABIMOVEL

Gorini (1998) diz que a adogado de novas matérias-primas €
fundamental para aumentar as vantagens competitivas da industria de moveis
brasileira, tanto para atuar no mercado interno, como no mercado externo, mas que
€ dificultada pelos seguintes fatores: (a) facil acesso as florestas nativas; (b)
caréncia de fornecedores experientes no plantio especializado; (c) baixos
investimentos no projeto e no design moveleiro; (d) inexistente interagcdo da
industria moveleira com consumidor final, prejudicando a identificacdo de novas
tendéncias de mercado. Cabe destacar a utilizacdo do MDF nas industrias
moveleiras do pais, que apresenta como vantagens a queda dos indices de refugo,
frequéncia e custo de manutencdo, menores custos de transporte (em funcédo do

menor peso do produto final), € 0 aumento da velocidade operacional.
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Polo Moveleiro UF Numero de  Empregados Principais Principais Produtos
Empresas Mercados
Uba Minas 153 3.150 Minas Gerais, Cadeiras, dormitorios,
Gerais Sao Paulo, Rio de salas, estantes e
Janeiro e Bahia moveis sob
encomenda
Bom despacho Minas 117 2.000 Minas Gerais Cadeiras, dormitérios,
e Martinho Gerais salas, estantes e
Campos moveis sob
encomenda
Linhares e Espirito 130 3.000 Sao Paulo, Moveis retilineos,
Colatina Santos Espirito Santo e (dormitdrios, salas) e
Bahia moveis sob
encomenda
Arapongas Parana 145 5.500 Todos os Estados Mobveis retilineos,
estofados, de
escritério e tubulares
Votuporanga Sao 350 7.000 Todos os Estados Cadeiras,  armarios,
Paulo estantes, mesas,
dormitérios, estofados
e moveis sob
encomenda em
madeira maciga.
Mirassol, Jaci, Sao 80 3.000 Sao Paulo, Minas Cadeiras, salas,
Balsamo e Paulo Gerais, Rio de dormitérios, estantes,
Neves Paulista Janeiro, Parana e mesas, dormitérios,
Nordeste estofados e moveis
sob encomenda em
madeira macica
Tupa Sao 54 700 Sao Paulo Mesas, racks,
Paulo estantes, comodas e
moveis sob
encomenda
Sao Bento do Santa 210 8.500 Exportacao, Moéveis de  Pinus,
Sul e Rio Catarina Paran3, Rio sofas, cozinhas e
Negrinho Negrinho e S&o dormitérios
Paulo
Bento Rio 130 7.500 Todos os estados Moveis retilineos,
Gongalves Grande e exportagao moveis de pinus e
do Sul metalicos (tubulares)
Lagoa Rio 60 1.800 Rio Grande do Moveis retilineos e
Vermelha Grande Sul, Sdo Paulo, mdveis de pinus
do Sul Parana, Rio
Negrinho e
Exportagao

Fonte: BNDES

O podlo moveleiro de Bento Gongalves (RS) localiza-se na regiao

serrana do estado. E constituido por 130 empresas e emprega 7.500 funcionarios.

Originou-se no final do século passado, quando marceneiros imigrantes italianos

comegaram a produzir moveis artesanalmente. Ha concentragdo na producao de
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moveis retilineos de madeira, moveis de pinus e moveis metalicos. Sua produgao é
voltada para o mercado interno, porém contribui com 27% das exportagdes
brasileiras de moveis, ocupando o segundo lugar entre os exportadores do pais. O
seu desenvolvimento deve-se em grande parte ao associativismo existente entre os
empresarios locais, heranga da cultura européia. Essa articulagdo foi responsavel
pela criagdo do CETEMO — Centro Tecnoldgico do Mobiliario e do curso superior de

Tecnologia em Producédo Moveleira pala Universidade de Caxias do Sul.

O podlo moveleiro de Sao Bento do Sul e Rio Negrinho (SC), esta
localizado no Vale do Rio Negro e é composto pelos municipios de Sdo Bento do
Sul, Rio Negrinho (SC) e Campo Alegre. E constituido de 210 empresas que
empregam 8.500 funcionarios. E o maior exportador de moéveis do pais,
respondendo por 53% das exportagdes brasileiras de moveis. Surgiu na década de
50, com imigrantes aleméaes, e na década de 70 destacou-se na producgido de

moveis escolares e cadeiras de cinema.

O pdlo moveleiro de Arapongas (PR) e regidao destaca-se pela
producdo de moveis populares, mais especialmente moveis retilineos e estofados.
E constituido de 145 empresas que geram 5.500 empregos. Surgiu na década de
60 e sua producdo é destinada ao mercado interno, mas também exporta parte da
sua producao. Destaca-se um alto grau de associativismo entre os empresarios,
que resultou em 1997 na construgdo de um grande centro de eventos, com mais de
20 mil metros quadrados, utilizado para feiras e eventos do setor, como a
MOVELPAR — Feira de Moveis do Parana. Destaca-se também o CETEC, uma
ONG criada pelos empresarios para cuidar dos residuos solidos e liquidos da

producéo.
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a realizagdo dessa pesquisa sera
descrita a seguir, e contempla a definicdo dos objetivos geral e especificos, a
justificativa sobre a relevancia do tema, os resultados esperados e o método de

coleta de dados.

3.1. Objetivos

A industria moveleira brasileira traduz-se em importante fonte de
riquezas para as regides onde estdo localizadas e para o pais. Gera grande
quantidade de empregos, contribui para o desenvolvimento regional, e tem potencial
para explorar o mercado externo, em funcdo do seu potencial produtivo. Esta
dividida em podlos moveleiros, concentrados na regidao sul e sudeste do pais. O
objetivo deste estudo € analisar os pdlos moveleiros do sul do Brasil e identificar as

semelhancas e diferencas no seu desenvolvimento e formas de gestao.

3.1.1. Objetivo Geral

Estudar os pélos moveleiros do sul do Brasil a partir das estratégias

de crescimento, inovagao e de gestao empresarial.
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3.1.2. Objetivos Especificos

Para os clusters moveleiros de Rio Negrinho (SC), Sdo Bento do

Sul (RS) e Arapongas (PR) e regiao:
. Identificar as estratégias competitivas e as estratégias de inovacao
adotadas pelas empresas que compdem os clusters;
. Identificar as principais caracteristicas da gestao tecnoldgica;

. Levantar as sugestdes de politicas publicas para o setor moveleiro;

. Levantar as necessidades do setor, para obter um melhor resultado

econdbmico;

Tracar um comparativo entre os trés clusters moveleiros,
comparando estratégias adotadas, gestdo tecnoldgica e
necessidades de cada cluster, e verificar se ha possibilidades de

formacgao de clusters avancgados..

Com base nos objetivos determinados, pretende-se responder a

seguinte questao:

Quais sé&o as assimetrias e semelhangas na trajetoria de
crescimento e inovagao e gestdo empresarial dos clusters moveleiros de Arapongas

(PR) e regido, Rio Negrinho (SC) e Bento Gongalves (RS)?

3.2. Justificativa e Relevancia do Objeto de Estudo

Por estar dividida em pdélos, a industria moveleira desenvolveu-se

de forma bastante caracteristica. A formacado de clusters foi um acontecimento
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natural nessa industria, que em diferentes regides iniciou-se com pequenos
marceneiros, em produg¢ao ainda artesanal, depois evoluiu para a producido em
série e tornaram-se os importantes polos moveleiros que hoje alimentam a

economia local e regional.

Os polos moveleiros de Rio Negrinho (SC), Sdo Bento do Sul (RS) e
Arapongas (PR) e regido sao trés dos principais polos moveleiros da regido Sul.
Cada um tem caracteristicas e culturas proprias, enfrenta dificuldades, aceita
desafios e busca manter-se e crescer em um mercado altamente competitivo que

exige eficiéncia e eficacia na gestdo dessas industrias.

Esse estudo é relevante pois propbe-se a identificar junto a
industrias desses polos moveleiros, as suas caracteristicas, as suas necessidades e
as estratégias utilizadas para o seu desenvolvimento. E por fim, tragar um
comparativo entre esses trés polos, no intuito de oferecer uma visao mais ampla da

sua gestao estratégica.

3.3. Definigao do tipo de pesquisa

Para definir o tipo de pesquisa utilizada, tomou-se como base a

classificacdo de Cooper e Schindler (2003).

Quanto ao grau de cristalizagdo da questdo da pesquisa, este
trabalho caracteriza-se como um estudo formal. “O estudo formal comega onde a
exploragao termina — comeg¢a com uma hipotese ou questao de pesquisa e envolve

procedimentos precisos e especificagdo de fontes de dados.” (COOPER e
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SCHINDLER, 2003, p.128). O objetivo de um planejamento formal de pesquisa é
testar a hipotese ou responder a questdo de pesquisa. Nesse estudo objetiva-se

responder a questao de pesquisa:

Quais s&o as assimetrias e semelhangas na trajetoria de
crescimento e acumulagao regional dos clusters moveleiros do de Arapongas (PR)

e regiao, Rio Negrinho (SC) e Bento Gongalves (RS)?

Quanto ao método de coleta de dados, caracteriza-se como um
estudo de interrogagcao/comunicagao, pois o pesquisador questionou os sujeitos
pesquisados e coletou as respostas através de entrevistas com contato pessoal e

telefénico.

Quanto ao controle das variaveis pelo pesquisador, classifica-se
como um planejamento ex post facto, pois o pesquisador nao teve controle sobre as
variaveis, no sentido de manipula-las. O pesquisador apenas relata o que esta

acontecendo com a amostra escolhida.

Quanto ao objetivo do estudo, classifica-se como uma pesquisa

descritiva, pois “... pretende descobrir quem, o que, onde, quando ou quanto.”

(SCHINDLER, 2003, p.129).

Quanto a dimensao do tempo, € um estudo transversal, feito uma
vez, representando um instantdneo de um determinado momento, como se

representasse uma foto de um ponto no tempo.

Quanto a amplitude e profundidade da pesquisa, este estudo

“*

caracteriza-se como estatistico. “... voltado para a amplitude e nao para a
profundidade. Eles tentam captar as caracteristicas de uma populacdo ao fazer

inferéncias das caracteristicas de uma amostra. As hipoteses sdo testadas
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quantitativamente. As generalizagdes sobre os resultados sao apresentadas com

base na representatividade da amostra e na validade do planejamento.” (COOPER

e SCHINDLER, 2003, p.130).

Quanto ao ambiente de pesquisa, este estudo classifica-se como de
campo. “... sob condi¢des ambientais reais.” (COOPER e SCHINDLER, 2003,
p.131). As condi¢des ambientais reais, neste caso, sdo os polos moveleiros de
Arapongas (PR) e regiao, Rio Negrinho (SC) e Bento Gongalves (RS), sendo que as
pesquisas foram aplicadas aos respondentes, no seu horario de trabalho, no

momento em que estavam desenvolvendo suas atividades nas empresas.

E quanto a percepgao das pessoas sobre a atividade de pesquisa,
classifica-se como rotina real, ou seja, os pesquisados ndo observaram nenhuma
variacado em suas rotinas diarias, pois a intencdo era apenas observar o que

realmente acontece no ambiente foco de pesquisa.

3.4. Delimitagao da Pesquisa: Universo e Amostra

Para estudar os diferentes pélos moveleiros e verificar assimetrias
ou semelhancgas na trajetoria de crescimento e acumulagao regional, foi elaborado
um questionario contendo 42 questdes, composto de perguntas abertas e fechadas,

adaptado de Rosa (1999) e de Camara et al (2002).
As questdes visam levantar:

a) as caracteristicas gerais da empresa pesquisada: tempo de

atividade, origem do capital, principal produto da empresa, grau
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d)

f)
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de diversificacao, total de empresas e faturamento anual;

descricdo do pessoal ocupado nas atividades da empresa:
numero de funcionarios por setor da empresa, grau de instrugao,
principais formas de treinamento, necessidades de treinamento,

cargos (fungao) com maior dificuldade de contratacao;

tecnologia e gestao tecnoldgica: normas técnicas utilizadas pelas
empresas, técnicas de gestdo e organizagdo da producao,
solugbes para problemas tecnoldgicos, vantagens e
desvantagens locacionais, condi¢des dos equipamentos em uso,
quais sdo os principais equipamentos, pontos criticos relativos a
producgao, principais obstaculos para o avanco da capacitacéo
tecnoldgica, principais avangos tecnoldgicos de produto e de
matéria-prima adotados pela empresa, quantidade de pessoas

treinadas no ultimo ano;

pesquisa e desenvolvimento: conhecimento de projetos
cooperativos, fontes de informagao tecnoldgica utilizadas, onde e

como sao desenvolvidos 0s novos produtos da empresa;

relacdo com fornecedores: principais critérios de sele¢cao de
fornecedores, origem da principal matéria-prima, origem dos
principais equipamentos, influéncia das aquisicbes de
equipamentos na produtividade, no langamento de novos
produtos, na qualidade dos produtos, na necessidade de

treinamento da mao-de-obra;

relacdo com clientes e mercado: servico de atendimento aos
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clientes, mercado atendido pela empresa, classificacdo dos

produtos, principais canais de comercializacao;

g) visdo estratégica: itens que mais decisivamente influenciaram a
formulacao de estratégias atuais da empresa, principais barreiras
enfrentadas pela empresa para exportar seus produtos, intencéo
de associacdo a outras empresas para atuar em novos

mercados;

h) sugestdo de politica publica para o segmento: capacitacdo de
mao-de-obra, capacitagdo gerencial, para melhorar a gestao
tecnoldgica, para estimular inovagdes e a capacidade inovativa
prépria, para ampliar infra-estrutura tecnoldgica e melhorar o

sistema, e para obras de apoio ao desenvolvimento tecnoldgico.

Para aplicar os questionarios utilizou-se as listas de empresas
cadastradas em cada sindicato dos trés p6los moveleiros. A amostra foi selecionada
por acessibilidade, ou seja, seguindo a lista de empresas fornecidas pelos

sindicatos, sem outro critério de selegao.

Esse questionario foi, primeiramente, aplicado a uma amostra de 45
industrias do pdlo moveleiro do Arapongas (PR) e regido, que € composto por um
total de 140 industrias cadastradas no SIMA. Os questionarios foram aplicados por
estagiarios dos cursos de Administracdo de Empresas e do Curso de Economia,
ambos da UEL, treinados e supervisionados pela Prof. Dra. Marcia Regina Gabardo
da Camara e Professor Luis Antonio Aligleri e os pesquisados foram os gerentes
administrativos e/ou proprietarios de industrias. Foram pesquisadas empresas na

cidade de Arapongas, Londrina e Rolandia.
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Na sequéncia, o mesmo questionario foi aplicado a uma amostra de
10 empresas do pélo moveleiro de Rio Negrinho (SC), composto por 48 industrias
cadastradas no Sindicato das Industrias da Construgdo do Mobiliario de Rio
Negrinho (SC), no periodo de maio a setembro de 2003. A pesquisa foi realizada via
contato telefbnico, e os pesquisados foram os gerentes administrativos e/ou

proprietarios das industrias.

Por fim, pesquisou-se o polo moveleiro de Bento Gongalves (RS),
que é composto por 71 industrias cadastradas no SINDMOVEIS. A amostra
pesquisada foi de 15 industrias. E o procedimento de pesquisa foi o mesmo
utilizado junto ao pélo moveleiro de Rio Negrinho (SC), com contatos telefénicos, e

os pesquisados foram gerentes administrativos e/ou proprietarios das industrias.

3.5. Limitagoes da Pesquisa

A pesquisa foi aplicada a gerentes administrativos, encarregados
administrativos ou a proprietarios das empresas, em horario comercial. No cluster
de Arapongas (PR) e regido, a pesquisa foi aplicada por estagiarios do curso de
Administracdo de Empresas e de Economia, da Universidade Estadual de Londrina
— UEL, no cluster de Rio Negrinho (SC) e do Bento Gongalves (RS), a pesquisa foi

aplicada pelo autor do trabalho, em entrevista por telefone.

As maiores dificuldades encontradas durante a pesquisa foram: (a)
acesso ao pesquisado, normalmente através de secretarias que filtram os contatos
de acordo com o assunto a ser tratado ou a disponibilidade de horario para

responder a pesquisa. Foi comum a realizacdo de varios contatos prévios até
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conseguir que o pesquisado respondesse a mesma; (b) a quantidade de questbes
no questionario, muitos entrevistados reclamaram do tempo despendido para

responder as questdes; (c) resisténcia a perguntas sobre faturamento, estratégias

ou que fornecessem dados reservados.



4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS DE PESQUISA

A seguir sao apresentados e analisados os dados detalhados da

pesquisa de cada cluster:

4.1 Analise das Pesquisas do Cluster de Arapongas (PR) e regiao

Das empresas pesquisadas, 61,36% atuam no mercado ha mais de
10 anos, em média as empresas tém 14 anos de atividade. 91% das empresas tém
seu capital de origem no proprio estado, sendo que em nenhuma empresa o capital
de origem veio do exterior. Os principais produtos das industrias de Arapongas (PR)
e regiao séo armarios (19,8%), jogo de quarto (19,8%), estofados (16,7%), kits de

cozinha (15,1%), e rack/estante (12%).

As vendas do produto principal representam mais de 60% do
faturamento em 50% das empresas pesquisadas (tabela 6). De acordo com Gorini
(1998) uma das caracteristicas da industria moveleira nacional é a especializacao,
ou seja, uma empresa fabrica um ou dois tipos de mdveis, por exemplo, de cozinha

e banheiro.

Tabela 6 - Vendas do produto principal

% Vendas % de empresas
10 a 20 % 16

21240 % 11,3

41 a60 % 22,7
61280 % 16

Mais de 80 % 34

Fonte: Elaboragéo prépria

Quanto ao total de funcionarios nas empresas pesquisadas, 42,2%
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das empresas tém entre 5 a 19 funcionarios, e 35,6% tém de 20 a 99 funcionarios.
73,3% das empresas pesquisadas tém somente até 5 funcionarios na area
administrativa, 66,3% tém até 30 funcionarios na produgédo. Na grande maioria, em

76,7% das empresas o faturamento é de até R$ 12 milhdes ao ano.

Tabela 7 - Distribuigdo do Pessoal por Area - (%)

Num. Funcion. ADMINISTRACAO PRODUGCAO P&D
Ate 19 18.63 74.52 6.85
20a99 12.56 83.52 3.92

100 a 499 12.61 85.93 1.44
500 a mais 14.77 84.03 1.20

Fonte; Elaboragéo proépria

Quanto ao grau de instrugao, 55,86% do total de funcionarios tém o
segundo grau incompleto, 35,74% tém o segundo grau completo, 4,1% tém o
superior incompleto e 4,3% tém o superior completo. As principais formas de
treinamento nas empresas pesquisadas sdo: 25,5% nas empresas, 53% “on the

job”, 21,5% fora da empresa (especialmente no Senai e Sebrae).

Tabela 8 - Grau de Instrugao do Pessoal Ocupado — (%)

Num. Funcion. 2 GRAU COMPL 2 GRAU SUPERIOR SUPERIOR
INCOMPLETO  INCOMPLETO  COMPLETO
Até 19 58.67 32.23 2.9 6.20
20 a 99 60.53 30.93 4.35 4.19
100 a 499 47.21 44.21 5 3.58
500 a mais 74.15 18.48 1.79 5.58

Fonte: Elaboragao propria

Nas empresas pesquisadas, ha maior necessidade de treinamento
nas fungdes ligadas a produgao (99,8%), que vem de encontro com uma das

maiores reivindicagdes junto ao setor publico: a criagdo de escolas técnicas,
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voltadas ao preparo de mao-de-obra para o setor de producao das empresas.

Apenas 31,1% das empresas pesquisadas utilizam alguma norma
técnica, sendo que as principais sao: Associagao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT e INMETRO) e 1S0O9000, e 68,9% tém conhecimento da existéncia de
normas técnicas, mas ou sao pequenas, ou por estarem ha pouco tempo em
atividade, nédo as utilizam. O trabalho coletivo € uma das caracteristicas de um
cluster, e especialmente clusters constituidos de pequenas e médias empresas,
devem ter um responsavel (pode ser uma associagdo empresarial) para tratar de
questbes ligadas ao desenvolvimento e melhoria da capacidade produtiva das

empresas do cluster. (PORTER, 1998)

Tabela 9 - Utilizagao de Normas Técnicas

Num ISO 9000 58 ISO 14000  ABNT __ OUTRAS  TEM CONHECIMENTO POUCO
o MAS NAO UTILIZA TEMPO EM
Funcion. ATIVIDADE
Até 19 0 0 0 14.3 0 61.9 23.8
20a 99 0 0 0 1875 0 56.25 25
100 a 499 44 4 0 0 22.2 0 22.2 11.2
500 a mais 100 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboragéo prépria

As técnicas de organizagdo da produgéo auxiliam na produtividade
e qualidade no processo produtivo: em 93,7% das empresas pesquisadas ocorre a
utilizagcdo de alguma técnica de organizagcdo da producgdo, as mais utilizadas sao
circulo de controle de qualidade, célula de produgao e polivaléncia nos postos de
trabalho. Lundvall e Johnson (1984), propdem distingbes entre quatro tipos de
conhecimento, e um deles € o Conhecer-Como, que refere-se a capacidade de
fazer alguma coisa, € o conhecimento necessario ao desenvolvimento do processo,
que vai desde a elaboragdo de uma estratégia por um executivo, até os operarios

que utilizam maquinas de tecnologia avangada.
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Para resolver os problemas tecnoldgicos, 29,4% das empresas

utilizam pesquisa e desenvolvimento dentro da prépria empresa, 27% utilizam os
servigos de empresas de projeto e consultores nacionais, e 17,6% as Associagdes

de Empresas.

Tabela 10 - Fontes de Referéncia para Solugao de Problemas Tecnolégicos —

(%)
Num. UNIVERS. E P&D NA ASSOC EMPRPROJ  EMPRPROJ _ OUTROS

: INSTITUTOS EMPRESA EMPRESAS CONSULT CONSULT

Funcion. NACIONAIS INTERNAC
Até 19 6.25 43.75 25 25 0 0
20 a 99 6.25 31.25 18.75 375 6.25 0
100 a 499 0 33.3 16.7 33.3 16.7 0
500 a mais 0 0 0 100 0 0

Fonte: Elaboragéo prépria

Como vantagem por estarem instaladas no estado do Parana, as
empresas apontam: a participagdo no cluster (por ser um polo moveleiro), a
existéncia de feiras que promovem o produto e as marcas, a facilidade de acesso
aos fornecedores e a proximidade de matérias-primas. Aqui percebe-se que as
empresas reconhecem os beneficios de participar de um cluster, como maior
concentragado de fornecedores, agdes mercadoldgicas em conjunto, a organizagao

de feiras para promover o setor, entre outras.

Como desvantagens, as empresas citam a alta carga tributaria e a
concorréncia. A concorréncia € uma das caracteristicas de um cluster, que pode até
ser considerada como desvantagem por um lado, mas que proporciona inumeros
beneficios como atragcdo de clientes, pela quantidade de ofertas, atracdo de
fornecedores, incremento na qualidade e inovacao, entre outros. Além disso, ha a
questdo da complementariedade, quando um produto complementa o outro,

atendendo melhor ao cliente. Compradores que encontram em um unico local,
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diversos produtos que atendem as suas necessidades, sentem-se atraidos pela
quantidade de opcgdes e até por diminuicdo de riscos envolvidos na transacao.
(PORTER, 1998). Uma das bases para se criar uma vantagem competitiva é
identificar contra quem vocé compete (AAKER, 2000). Estar proximo aos
concorrentes facilita a sua identificacdo, conhecer suas estratégias, identificar seus
pontos fortes e fracos, e acompanhar a sua evolucao, tanto em produtos como em

processos.

Quanto as condigbes atuais dos equipamentos, 75,6% das
empresas pesquisadas consideram que seus equipamentos estido parcialmente

atualizados, e 89% consideram entre atualizados e parcialmente atualizados.

Os principais pontos criticos relacionados a producao apontadas
pelas empresas pesquisadas sdo a mao-de-obra pouco qualificada, apontada por
25% das empresas pesquisadas, o0 pre¢o da matéria-prima, apontada por 23,8%

das empresas, e a secagem da madeira, apontada por 17,5%.

Os principais obstaculos para o avango tecnolégico séo:
insuficiéncia de incentivos fiscais e financeiros (25%), disponibilidades financeiras
proprias (23%), instabilidade do mercado (17,7%) e dificuldade de acesso a
institutos financeiros (15,6%). Percebe-se que a maior dificuldade para o avango
tecnolégico é a questao financeira, seja acesso a crédito, disponibilidades proprias
ou insuficiéncia de incentivos fiscais e financeiros. Sobre essa questdao Roelandt e
Hertog (1999) dizem que o surgimento e crescimento de clusters tendem a
acontecer com pouca interferéncia do governo, porém, o mesmo pode e deve
desempenhar um papel relevante nesse desenvolvimento. Uma das suas fungdes
seria investir em P&D e criacdo de conhecimento, que poderia acontecer através de

linhas de crédito com acesso facilitado as empresas, e prazos e juros acessiveis.



83

Os principais avangos tecnoldgicos identificados ocorridos
ultimamente foram: na utilizacdo de novas matérias-primas, novos processos e
novos equipamentos. O cluster do Arapongas (PR) e regido caracteriza-se pelo
processo de inovacgao incremental, que segundo Freeman e Perez (1988), sao as
inovagdes que acontecem de forma mais ou menos continua, dependendo de
combinagdes como pressdo de demanda, fatores soécio-culturais, oportunidades
tecnoldgicas e trajetérias. Sendo que as principais razées que levaram as empresas
a esses avangos foram a busca por redugdo de custo (47,2%) e solicitagbes de

clientes do mercado brasileiro (41,5%).

O cluster de Arapongas (PR) e regido, caracteriza-se por ter um
bom indice de investimento em atualizagdo de mao-de-obra. 59,7% do total de
funcionarios das empresas pesquisadas, receberam algum tipo de treinamento

entre 2002 e 2003.

Pyke (2000) aponta que clusters caracterizam-se por dois polos
antagbnicos, mas que contribuem para o desenvolvimento das empresas, a
competicdo e a cooperagao. Do total de empresas pesquisadas, 55,6% nao tém
conhecimento de projetos cooperativos, o que na pratica n&do significa que nao
existam, pois percebe-se uma atuacido bastante expressiva do Sindicato Patronal
(SIMA) e do CETEC, uma organizagdo nao governamental, criada pelos
empresarios para administrar os problemas de residuos sodlidos e liquidos, que

resultam do processo de producido das empresas do cluster.

Quanto as fontes de informagdo tecnoldogica, as empresas
pesquisadas utilizam principalmente feiras e congressos (22,8%), revistas
especializadas (21%), contato com clientes (17,3%) e contato com outros

empresarios (14,2%).
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Os novos produtos e modelos nas empresas pesquisadas sao
desenvolvidos na prépria empresa e por solicitagdo de clientes, em 77,8 % das
empresas pesquisadas. O que demonstra que as empresas tém uma estratégia de
investir no canal de comunicagdo com seus clientes, mantendo contato para
identificar possibilidades de melhoria e inovacdo em seus produtos. Através de um
sistema de informacéao, formal ou informal, pode-se acompanhar as evolugdes das
necessidades do seu mercado. McFarlan (1998), diz que a conquista de vantagens
através de sistemas de informagdo, requer gerenciamento eficiente, muita
imaginacdo e um estreitamento na comunicagdo com o usuario. O fato de os
produtos serem desenvolvidos na propria empresa, em grande parte das empresas
pesquisadas, justifica-se pela existéncia de funcionarios executando tarefas de P&D

em 51,1% das empresas pesquisadas.

Os principais critérios para sele¢cao de fornecedores sdo pregco com
23,6%, qualidade com 20,7%, prazo de entrega com 12,6% e pontualidade com
11,5%. Porter (1999) aponta o poder de negociagdo dos fornecedores como uma
das cinco forgas competitivas que dirigem a concorréncia na industria, e ocorre
principalmente quando o setor € dominado por um pequeno grupo de empresas
ofertando insumos a um grupo maior de compradores, quando ha exclusividade de
produtos ofertados, quando o fornecedor ndo é obrigado a competir pela venda ao
setor, quando ha ameaca de integragao vertical para frente e quando o setor nao

tem representatividade no volume de vendas do fornecedor.

A origem da principal matéria-prima utilizada no cluster de
Arapongas (PR) e regido esta dividida em: 45% do proprio estado e 38,02% de
outras regides do Brasil. Esta realidade comprova a caracteristica de um cluster, de

que os fornecedores tendem a localizar-se préximos ao cluster, exercendo um
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importante papel no desenvolvimento do mesmo (LASTRES e CASSIOLATO,
2003). O mesmo acontece com os fornecedores de equipamentos, pois 44,12% das

empresas entrevistadas adquirem seus equipamentos no proéprio estado.

No caso de aquisicado de novos equipamentos, a maior influéncia
foi: 37 % na produtividade e 37,7% na qualidade dos produtos. A atualizagdo dos
equipamentos € uma necessidade primaria para as industrias. Com a evolugao da
tecnologia, de matéria-prima e de processos, as empresas sao obrigadas a
direcionar investimentos para atualizar sua produgao, sob a pena de, se ndo o

fizerem, perder espacgo para a concorréncia em produtividade e em qualidade.

Percebe-se que a vocacéao do cluster de Arapongas (PR) e regiao, é
de atender ao mercado brasileiro (89,7%), destinando somente 10,3% da sua
producao para a exportagdo. Os produtos sdo 66% médios, 22% populares e 12%

de luxo.

Os principais canais de comercializacdo sao: representantes
comerciais (57,7%), loja do préprio fabricante (21,2%), varejistas (11,5%), e

atacadistas (9,6%).

Os itens que mais influenciam a formulagdo de estratégias sdo o
aumento da competitividade (26,4%), maiores exigéncias dos consumidores/clientes
(24,8%), elevagdo dos custos dos insumos basicos (13,2%) e dificuldades de
financiamento/altas taxas de juros (11,6%). Rumelt (2001), diz que uma estratégia
deve ser testada antes de ser implementada, e um dos possiveis testes é o da
consonancia, que visa verificar se a estratégia conduz o negécio a adaptar-se ao
ambiente em que esta inserido, a0 mesmo tempo em que precisa competir com as
outras empresas que também estdo tentando adaptar-se ao ambiente

(competitividade).
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As principais barreiras para exportar os produtos para as empresas
pesquisadas sao: desconhecimento do mercado (24,3%), falta de incentivos
governamentais (17,9%), tarifas e impostos elevados (14,1%), e canais de

comercializacao inadequados (11,5%).

Para Aaker (2000), alianga estratégica € uma colaboragcédo que
potencializa as forgas de duas ou mais organizagdes para que alcancem metas
estratégicas. Pode gerar economia de escala, proporcionar acesso a mercados
estratégicos, superar barreiras comerciais e ainda completar uma linha de produtos
para atender a nichos de mercado, ganhar acesso a uma tecnologia necessaria,
usar excesso de capacidade, ganhar acesso a habilidades de fabricagcdo de baixo
custo, ter acesso a um nome ou a uma relagcdo com cliente e reduzir o investimento
demandado. A disposi¢cao das empresas pesquisadas em nao associar-se a outras
empresas para atuar em outros mercados, pode impedir o seu crescimento e a sua
expansao, dadas as inumeras vantagens de uma associagdo entre empresas para

atingir a um objetivo comum.

Como sugestdes de politica publica para o segmento, para melhorar
a gestao tecnoldgica, as empresas pesquisadas citaram: a criagdo de escolas
técnicas que atendam as necessidades de treinamento e formagao de mao-de-obra,
disponibilizacido e acesso a recursos para aquisicao de equipamentos, e isengao

fiscal para investir em tecnologia.

Para ampliar a infra-estrutura tecnoldgica, as empresas sugerem
novamente a criacdo de escolas técnicas e laboratérios de P&D que atendam as
empresas do cluster, e disponibilidade e acesso a financiamentos com juros mais
acessiveis. E para obras de apoio ao desenvolvimento tecnolégico, as sugestdes

sao novamente a criacao de laboratérios de P&D e linhas de financiamento com
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juros acessiveis, e com um maior prazo de caréncia para sua liquidagao.

Quadro 3 - Resumo da Analise cluster Arapongas (PR) e regiao

Principais Produtos:

Armarios, jogos de quarto, estofados, kits para cozinha (médios e populares)

Normas técnicas administrativas:

31,1% utiliza alguma norma técnica
(principais: ABNT, ISO 9000)

Normas Técnicas de Producgéao:

93,7% utiliza técnicas de producéo

(principais: circulo de controle de qualidade, célula de producéo e polivaléncia nos postos
de trabalho)

Solugao de problemas tecnoldgicos:

29,4% utiliza P&D dentro da propria empresa; 27% servigos de empresas de projeto e
consultores nacionais; 17,6% Associagdes de empresas.

Vantagens

- participagéo no cluster

- existéncia de feiras que promovem o produto e as
- marcas.

- facilidade de acesso aos fornecedores

- proximidades de matérias-primas

Desvantagens:

- alta carga tributaria
- concorréncia

Condigbes atuais dos equipamentos:

89% consideram entre atualizados e parcialmente atualizados.

Principais pontos criticos relacionados a
produgéo:

- méo de obra pouco qualificada
- prego da matéria-prima
- secagem da madeira

Principais obstaculos para o avango
tecnoldgico:

- insuficiéncia de incentivos fiscais e financeiros
- dificuldade de acesso a investimentos financeiros

Principais avangos tecnolégicos:

- utilizagdo de novas matérias-primas
- utilizagao de novos processos
- utilizagdo de novos equipamentos.

Atualizagdo de méo-de-obra:

59,7% do total de funcionarios receberam algum tipo de treinamento entre 2002 e 2003

Fontes de informagao tecnologica:

- feiras e congressos

- revistas especializadas

- contato com os clientes

- contato com outros empresarios

Fontes de informagéo tecnoldgica:

- feiras e congressos

- revistas especializadas

- contato com os clientes

- contato com outros empresarios

Origem da
utilizada

principal

Matéria-Prima

45% do proprio estado e 38,02% de outras regides do Brasil

Origem dos equipamentos:

44,12% do proprio estado

Mercado atendido:

mercado nacional e pequena parcela de produgao para exportagcao

Canais de comercializag&o:

representantes comerciais

Formulagéo de estratégias:

- aumento de competitividade

- novas exigéncias dos consumidores/clientes

- elevacao dos custos dos insumos basicos

- dificuldades de financiamento/altas taxas de juros.

Fonte: Elaboragao proépria

4.2 Analise das Pesquisas do Cluster Bento Gongalves (RS)

No cluster de Bento Gongalves (RS), 100% das empresas

pesquisadas atuam no mercado ha mais de 10 anos, e tém em média 16 anos

de atividade. O capital de origem das empresas pesquisadas € 100% do préprio
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estado do Rio Grande do Sul. Os principais produtos desse cluster sao: kits de
cozinha (26,6%), jogos de quarto (20%), estofados (20%), armarios (13,3%), e

rack/estante (13,3%).

Considerando o total de funcionarios nas empresas
pesquisadas, 66,7% das empresas tém entre 20 a 99 funcionarios, 26,7% entre
100 a 499 funcionarios, e 6,6% entre 5 a 19 funcionarios. Desses, 14,65% tém
fungdes administrativas, 84,27% atuam na producéo, e 1,08% em Projetos e
P&D, sendo que 66,7% das empresas pesquisadas nao tém pessoal préprio
atuando em P&D. Em 64,3% das empresas, o faturamento é de até R$ 12

milhdes, e em 21,5% entre R$ 12 a 60 milhdes ao ano.

O grau de instrugao dos funcionarios nas empresas pesquisadas
€ bom, pois 59,4% tém escolaridade a partir do segundo grau completo, sendo
que 47% tém o segundo grau completo, 7,1% o superior incompleto, e 5,3% o
superior completo. O treinamento dos funcionarios ocorre em 61% das
empresas pesquisadas na prépria empresa (fora do processo de trabalho), e
em 27,8% na empresa (no préprio processo de trabalho), o que totaliza um

percentual de 88,8 % do total de treinamentos realizados dentro das empresas.

Quanto a necessidade de treinamento de mé&o-de-obra, 100%
das empresas pesquisadas necessitam de treinamento nas funcdes de
produgao, especialmente as ligadas as atividades de pintura, que se confirmam
com a resposta da pergunta sobre dificuldade de contratacdo de profissionais,
onde 26,1% das empresas responderam que tém dificuldade para contratar
profissionais de pintura. Porter (1998) aponta que os governos podem colaborar

com o desenvolvimento e fortalecimento de clusters de diversas formas, uma
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delas seria com investimentos em educacao e preparo de mao-de-obra, pois
trabalhadores ja preparados por sistemas de treinamento, como escolas
técnicas, diminuem os custos internos de qualificacdo de mé&o de obra, e

aumentam os niveis de empregabilidade da populagao local.

Um percentual consideravel de empresas pesquisadas (76,5%)
utilizam alguma norma técnica. Sendo que as principais sdo ISO9000 e 5S. Em
relacdo a técnicas de organizagao (gestdo da produgado), 100% das empresas
entrevistadas utilizam alguma técnica, as mais utilizadas s&do células de
produgao (23,8%), rodizio (14,3%), circulo de controle de qualidade (14,3%) e

justin time (14,3%).

Para a solugcdo de problemas tecnoldgicos, as empresas
pesquisadas utilizam: pesquisa e desenvolvimento na empresa, universidades e

institutos, associacdes de empresas, fornecedores e assessoria externa.

As vantagens derivadas da instalacdo das empresas no Rio
Grande do Sul, segundo as empresas pesquisadas, foram o facil acesso a
fornecedores, a méo-de-obra qualificada e a existéncia do polo moveleiro de
Bento Gongalves (RS). Como desvantagens citaram a distancia dos clientes, a
distdncia dos outros estados e os problemas de logistica, em funcdo da

localizagdo geografica.

Com relagdo as condigdes atuais dos seus equipamentos,
66,7% os consideram parcialmente atualizados, e 33,3% totalmente
atualizados. Os principais equipamentos utilizados pelas empresas
pesquisadas sao: linha de pintura (54,5%), centros de usinagem (27,5%),

estufas (9%) e computadores (9%). Para Aaker (2000), para se criar uma



90

vantagem competitiva, €& fundamental o investimento em Ativos e
Competéncias. Uma estratégia deve ser respaldada por um conjunto
consistente de Ativos e Competéncias que podem ser know-how, design,
processos ou equipamentos, que resultardo em produtos de alta qualidade,

atendendo as necessidades do seu mercado.

Os principais pontos criticos relativos a producao, apontados
pelas empresas pesquisadas sdo: méo-de-obra pouco qualificada para algumas
funcbdes, preco da matéria-prima, monopodlio de matéria-prima, e falta de

espaco fisico.

As empresas pesquisadas citaram, como principais obstaculos
para o avango da capacitagao tecnolégica, a instabilidade de mercado (25,9%),
a insuficiéncia de incentivos fiscais e financeiros (25%), a dificuldade de acesso
a institutos financeiros (22,3%) e as disponibilidades financeiras préprias

(18,5%).

Os principais avangos tecnologicos de produto e de matéria-
prima, adotados nos ultimos anos pelas empresas pesquisadas foram: design e

modelos, MDF, e pintura (tinta a po, novas tintas, pintura UV e equipamentos).

Os fatores importantes que levaram as empresas a adotar tais
avancos foram: a busca por reducado de custos (50%), a busca por mercados

externos e solicitagdes de clientes do mercado brasileiro.

O cluster de Bento Gongalves (RS) caracteriza-se por ter um bom
indice em atualizagdo de méo-de-obra, pois 58,15% do total de funcionarios
das empresas entrevistadas receberam algum tipo de treinamento entre 2002 e

2003.
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Os projetos cooperativos sado bastante conhecidos nas
empresas pesquisadas, 54,5% tém conhecimento de projetos cooperativos,
sendo 18,1% projetos entre empresa e instituicbes de pesquisa e 36,4% com
associagdes de empresas. DeBresson (1996) diz que cada vez mais as
empresas tém desenvolvido estratégias de integracdo na cadeia produtiva
através de aliangas, joint ventures e consadrcios, com o objetivo de obter acesso
a novos e complementar conhecimentos e incrementar o processo de

aprendizado.

As principais fontes de informagao tecnoldgica, utilizadas nas
empresas pesquisadas sao: feiras e congressos, revista especializada e visitas
a empresas, merece ser destacada também a utilizacdo de consultoria
especializada e contatos com clientes. Os novos produtos e modelos sao
desenvolvidos, em 81,2% das empresas pesquisadas, na propria empresa, €

em 12,5% por especialistas contratados para essa tarefa.

Os principais critérios para selecdo de fornecedores nas
empresas pesquisadas sao: em 23,4% a qualidade, em 20% o preco, em 15% a
confianga, e em 11,7% a pontualidade. A origem da principal matéria-prima
utilizada pelas empresas pesquisadas é: 40% do proprio estado, 25% de outras
regides do Brasil, 20% de outros estados da regido e 15% do exterior. Os
equipamentos utilizados pelas mesmas empresas tém origem: 35% no exterior,
30% no préprio estado, 25% em outras regides do Brasil, e 10% em outros

estados do Brasil.

No caso de aquisicdo de novos equipamentos, a maior influéncia

foi: em 32% das empresas pesquisadas, o aumento da produtividade, em 28%
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na qualidade dos produtos, em 24% no langamento de novos produtos e em

16% na necessidade de treinamento de mao-de-obra.

Quanto ao servico de atendimento ao cliente, 100% das
empresas pesquisadas utilizam funcionarios da empresa para realizarem essa

tarefa.

Percebe-se que o cluster de Bento Gongalves (RS), tem boa
atuacdo quanto a exportacdo dos seus produtos. 29% das empresas
pesquisadas exportam, 45,2% atendem ao mercado nacional, 16,1% ao
mercado estadual e 9,7% ao mercado regional. Lastres e Cassiolato (2003)
apontam que a aglomeragédo de empresas favorece especialmente as empresas
de pequeno e médio porte, ajudando-as a superar as barreiras a seu
crescimento e a comercializar seus produtos no mercado local, estadual,

nacional e internacional.

Os produtos desse cluster sao 53,3% médios, 26,7% de luxo e
20% populares. E os principais canais de comercializacao sédo 61,1%

representantes comerciais, e 27,8% varejistas.

Os itens que mais influenciaram as estratégias atualmente
utilizadas pelas empresas pesquisadas sédo: em 28,6% o aumento da
competitividade, em 22,9% maiores exigéncias dos consumidores/clientes, em
17,1% a elevacédo dos custos dos insumos basicos, e em 14,3% a redugao do

mercado interno.

As principais barreiras enfrentadas pelas empresas pesquisadas
para exportar os seus produtos sdo: em 26,7% a oscilagdo do dolar, em 20% a

concorréncia acirrada, destaca-se também, os canais de comercializagao
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inadequados, desconhecimento do mercado e falta de incentivos

governamentais.

Das empresas pesquisadas, 60% n&o pretendem associar-se a
outras empresas para atuar em outros mercados, apesar de considerarem que

parcerias sao boas e levam a conquista de bons resultados.

Quanto a capacitagdo de méao-de-obra, 100% das empresas
sugerem que o governo invista em cursos técnicos, voltados para a produgao,
com énfase especial em manutencado industrial. E para melhorar a gestéo
tecnoldgica, as empresas sugerem principalmente juros menores, maior acesso
a crédito e incentivos fiscais. Para estimular inovagdes, as sugestdes sédo o
investimento em pesquisas, ampliacdo de linhas de financiamento e juros

menores.

Para ampliar a infra-estrutura tecnolégica, as sugestdes sao
incentivos fiscais, ampliagdo de linhas de financiamento e a cobranga de juros
menores. E para as obras de apoio ao desenvolvimento tecnoldgico, sugere-se
planejamento para o setor, maior atuagdo do governo, ampliagdo de linhas de

financiamento e juros mais acessiveis.
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Quadro 4 - Resumo da Analise cluster de Bento Gongalves (RS)

Principais Produtos:

Kits de cozinha, jogos de quarto, estofados, armarios,
rack/estantes.

Normas técnicas administrativas:

76,5% utilizam alguma norma técnica
(principais: ISO 9000 e 5 S)

Normas Técnicas de Producgao:

100% utiliza técnicas de producéao
(principais: circulo de controle de qualidade, célula de
producéo e just in time)

Solucao de problemas tecnolégicos:

- P & D na empresa

- universidades e institutos
- associagdes de empresas
- fornecedores

- assessoria externa

Vantagens - facilidades de acesso a fornecedores
- mao-de-obra qualificada
- existéncia do pélo moveleiro
Desvantagens: - distancia dos clientes

- distancia dos outros estados

Condigdes atuais dos equipamentos:

66,7% consideram parcialmente atualizados.

Principais pontos criticos
relacionados a produgéao:

- mao de obra pouco qualificada
- preco da matéria-prima

- monopdlio de matéria-prima

- falta de espago fisico

Principais obstaculos para o avanco
tecnoldgico:

- instabilidade de mercado

- insuficiéncia de incentivos fiscais e financeiros

- dificuldade de acesso a investimentos financeiros
- disponibilidades financeiras préprias.

Principais avancos tecnoldgicos:

- design e modelos

- MDF

pintura (tinta a po,
equipamentos)

novas tintas, pintura UV e

Atualizagdo de mao-de-obra:

58,15% do total de funcionarios receberam algum tipo de
treinamento entre 2002 e 2003

Fontes de informacao tecnoldgica:

- feiras e congressos
- revistas especializadas
- visitas a empresas

Origem da principal Matéria-Prima:

40% do proéprio estado e 25% de outras regides do Brasil

Origem dos equipamentos:

35% exterior, 30% do proprio estado e 25% outras regides do
Brasil

Mercado atendido:

mercado nacional com consideravel parcela da producgéo
destinada & exportacao.

Canais de comercializagdo:

representantes comerciais

Formulacao de estratégias:

- aumento de competitividade

- maiores exigéncias dos consumidores/clientes
- elevacgao de custos dos insumos basicos

- redugao do mercado interno.

Fonte: Elaboragao prépria

4.3 Analise das pesquisas cluster Rio Negrinho (SC)

Das empresas pesquisadas no cluster de Rio Negrinho (SC), 70%
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atuam no mercado ha mais de 10 anos, e em média tém 16 anos de atividade. O
capital de origem das empresas pesquisadas € 100% do préprio estado. Os
principais produtos das industrias moveleiras pesquisadas de Rio Negrinho (SC)
sdo: 31,2% estofados, 25% mesas e cadeiras, 18,7% kits de cozinha e 12,5%

rack/estante.

Nas empresas pesquisadas, 50% tém entre 5 a 19 funcionarios,
30% tém entre 20 a 99 funcionarios, e 20% tém entre 100 e 499 funcionarios. Do
total de funcionarios, 87,35 % trabalham na produgao, 11,65% na administracao e
1% em Projeto/P&D. Em 20% das empresas ha funcionarios atuando em P&D. Na

maioria das empresas (80%), o faturamento é de até R$ 12 milhdes ao ano.

O grau de instrucao do pessoal ocupado é: 54,22% segundo grau
incompleto, 42,70% segundo grau completo, e 3% superior completo e incompleto.
As principais formas de treinamento utilizadas nas empresas pesquisadas sao:
45,5% na empresa (fora do processo de trabalho) e 27,2% na empresa (no proprio

processo de trabalho).

A maior necessidade de treinamento sdo para os cargos de pintura
(88,9%). E as maiores dificuldades de contratagao sé&o para os cargos de produgao

em geral (33,3%) e de pintura (55,6%).

Apenas 33,3% das empresas pesquisadas em Rio Negrinho (SC)
utilizam alguma norma técnica, em geral ligadas a questdo da qualidade, como o
5S. 44,4% dizem ter conhecimento, mas n&o utilizam, porém mostram intengéo de

utilizar no futuro.

Quanto as técnicas de organizagao, 20% usam o circulo de controle

de qualidade, 10% usam o controle estatistico de processo, 20% usam o rodizio e
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40% citaram o 5S como técnica de organizacao utilizada.

Para solucionar os problemas tecnoldgicos, as empresas
pesquisadas utilizam principalmente a pesquisa e desenvolvimento na empresa,
empresas de projeto e consultores nacionais, e fornecedores. Dosi (1988) diz que
em paises industriais modernos uma consideravel parcela dos seus recursos e
forca de trabalho é destinada para atividades de pesquisa, através de institutos sem
fins lucrativos como universidades e laboratérios estatais, e empresas que

fomentam novos negdcios.

As vantagens por estarem localizadas no estado de Santa Catarina,
segundo as empresas pesquisadas sdo: o proprio pélo moveleiro, a mao-de-obra
especializada e a proximidade da matéria-prima. As desvantagens citadas sdo: a

concorréncia, o transporte e a falta de apoio do estado.

Quanto as condi¢des atuais dos equipamentos, 80% das empresas
pesquisadas os consideram parcialmente atualizados. E os principais equipamentos

dessas empresas sao a linha de pintura e o policorte.

Os principais pontos criticos relativos a produgcdo sao o preco da
matéria-prima, citado por 61,5% das empresas pesquisadas e a mao-de-obra pouco

qualificada para algumas atividades da producao.

Os principais obstaculos para o avango da capacitagao tecnoldgica
sdo: a dificuldade de acesso a institutos financeiros e a instabilidade do mercado,
foram também citados a insuficiéncia de incentivos fiscais e financeiros e as

disponibilidades financeiras proprias.

Os principais avangos tecnoldgicos de produto e de matéria-prima

adotados nos ultimos anos pelas empresas pesquisadas sdo: painéis de pinus
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maci¢co e melhorias no processo e em equipamentos (que reflete na qualidade e

produtividade).

Os fatores importantes que levaram as empresas pesquisadas a
adotar mudancas foram a busca por redugao de custos (50%), busca por mercados

externos (25%) e solicitagdes de clientes do mercado brasileiro (25%).

O cluster de Rio Negrinho (SC) demonstra investir em treinamento e
capacitacdo de méao-de-obra. 60% dos funcionarios das empresas pesquisadas
receberam algum tipo de treinamento entre 2002 e 2003. Os projetos cooperativos
desenvolvidos no cluster de Rio Negrinho (SC) sdo conhecidos por 78,6 % das
empresas pesquisadas, sendo 42,8 % projetos de Associagdo de Empresas.
‘Empresas quase nunca inovam isoladamente.” (DeBRESSON, 1996, p. 7) A
inovacao tem carater sistémico e interdependente, o que refor¢ga a importancia da

cooperagao entre empresas.

Com relacdo as fontes de informagdo tecnoldgica, as principais
citadas pelas empresas pesquisadas sado: feiras e congressos, revistas

especializadas, visitas a empresas e contato com clientes.

Os novos produtos e modelos sdo desenvolvidos: em 63,6% das
empresas pesquisadas, na propria empresa, em 18,2% adaptados na empresa, e
algumas empresas utilizam especialista contratado para essa atividade. Segundo
McFarlan (1984) através da tecnologia da informagéo, produtos “novos para o
mundo” ou mesmo alteragdes em produtos ja existentes, podem ser desenvolvidos

aumentando o grau de competitividade da organizacgéo.

Os principais critérios de selecao de fornecedores adotados pelas

empresas pesquisadas sao principalmente preco, qualidade e prazo de entrega. A
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matéria-prima utilizada pelas empresas pesquisadas tem origem no proprio estado

(46,7%), em outras regides do Brasil (33,3%), e em outros estados da regiao (20%).

Os principais equipamentos utilizados por essas empresas tém
origem, em 61,5% das empresas pesquisadas, no proprio estado, e em 30,8% em
outros estados da regidao. A aquisicao de novos equipamentos tem influenciado, em
36,8% das empresas pesquisadas, o aumento da produtividade, em 31,6% na
qualidade dos produtos, em 21,1% no langamento de novos produtos, e em 10,5%
na necessidade de treinamento da mao-de-obra. Quanto ao servigo de atendimento
ao cliente, 72,7% das empresas pesquisadas o fazem através de pessoal préprio e

em 18,2% através de terceiros.

O mercado atendido pelas empresas pesquisadas é em 72% o
mercado nacional, e em 27% o mercado externo. Os produtos classificam-se em
73% médios, 18% de luxo e 9% populares. Os principais canais de comercializagao
utilizados pelas empresas pesquisadas sao 64,3% representantes comerciais, e

21,5% varejistas.

Os itens que influenciaram mais decisivamente a formulagdo da
atual estratégia da empresa sao: aumento da competitividade, maiores exigéncias
dos consumidores/clientes, e dificuldades de financiamento/altas taxas de juros.
“Estratégia € um referencial, um guia, para auxiliar os executivos na solugao de
certos problemas.” (ZACCARELLI, 1990, p. 15). Por isso deve envolver o
atendimento de objetivos, a preparagdo para o futuro, a maximizagdo de retorno
sobre o investimento, riscos, plano integrado de agado, adaptagdo ao ambiente

empresarial, entre outros.

As principais barreiras enfrentadas pelas empresas para exportar
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seus produtos s&o principalmente falta de incentivos governamentais, e oscilagao
do dolar. Também foram citados: qualidade do produto, desconhecimento do

mercado, escala de producao e tarifas e impostos elevados.

Um percentual grande das empresas pesquisadas (70%), néao
pretende associar-se a outras empresas para atuar em outros mercados, as
justificativas sdo que ja houve tentativa e nao deu certo, que a concorréncia € muito

acirrada, e que agora nao € o momento, mas que futuramente é possivel.

As sugestdes de politica publica para a capacitacdo de mao-de-
obra sdo para investimento em cursos técnicos, voltados para as atividades de
producao. Porter (1998) diz que os governos (nacional e local) devem assegurar
infra-estrutura e cidadaos capacitados para atuarem no desenvolvimento de uma
regiao ou pais. Para melhorar a gestao tecnoldgica, as sugestdes sao: ampliar as
linhas de financiamento, maior apoio do governo para o setor, juros mais baixos e

redugao da carga tributaria.

Para estimular as inovagdes, as sugestbes sdo: novamente ampliar
as linhas de financiamento, juros mais baixos e redug¢do da carga tributaria. Para
ampliar a infra-estrutura tecnoldgica, as empresas pesquisadas sugerem: incentivos

do governo, ampliar as linhas de financiamento e redugao de impostos.

E para obras de apoio ao desenvolvimento tecnoldgico, sugere-se:
incentivos do governo, apoio as pequenas industrias, incentivos fiscais e juros

baixos.
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Quadro 5 - Resumo da Analise do cluster Rio Negrinho (SC)

Principais Produtos:

estofados, mesas e cadeiras, kits de cozinha, racks/estante

Normas técnicas administrativas:

33,3% utilizam alguma norma técnica (5S)

Normas Técnicas de Produgao:

90% utilizam normas técnicas de produgéo (principais: circulo de controle
de qualidade, controle estatistico de processo, rodizio, 5S).

Solucéo de problemas
tecnoldgicos:

- P& D na empresa

- empresas de projetos
- consultores nacionais
- fornecedores

Vantagens - polo moveleiro

- mao-de-obra especializada

- proximidade da matéria-prima
Desvantagens: - concorréncia

- transporte

- falta de apoio do estado

Condigdes atuais dos
equipamentos:

80% consideram seus equipamentos parcialmente atualizados

Principais pontos criticos
relacionados a producgéo:

- preco da matéria-prima
- mao-de-obra pouco qualificada

Principais obstaculos para o
avancgo tecnoldgico:

- dificuldade de acesso a investimentos financeiros
- instabilidade de mercado

Principais avangos tecnoldgicos:

painéis de pinus macico
- melhora no processo e em equipamentos

Atualizacdo de mé&o-de-obra:

60% dos funcionarios receberam algum tipo de treinamento entre 2002 e
2003

Fontes de informacao
tecnolégica:

- feiras e congressos

- revistas especializadas
- visitas a empresas

- contato com os clientes

Origem da principal Matéria-

Prima:

46,7% proprio estado, 33,3% em outras regides do Brasil

Origem dos equipamentos:

61,5% proéprio estado, 30%,8% em outros estados da regido.

Mercado atendido:

mercado nacional com forte énfase na exportacdo (27%)

Canais de comercializacao:

representantes comerciais

Formulagéo de estratégias:

- aumento de competitividade
- maiores exigéncias dos consumidores/clientes
- dificuldades de financiamento, altas taxas de juros

Fonte: Elaboragao prépria

4.4 Analise Comparativa entre os Pélos Moveleiros de Arapongas (PR) e

Regido, Rio Negrinho (SC) e Bento Gongalves (RS)

Os trés poélos moveleiros analisados possuem caracteristicas

diferentes como numero de empresas e a propria localizagdo, porém € possivel

fazer um comparativo entre as estratégias adotadas, gestdo tecnoldgica e

necessidades de cada pélo moveleiro.

Nos polos de Arapongas (PR) e regiao e Rio Negrinho (SC), apenas
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pouco mais de 30% das empresas utilizam alguma norma técnica administrativa,
enquanto que no polo de Bento Gongalves (RS), 76,5% das empresas pesquisadas
utilizam alguma norma técnica administrativa, sendo que as principais séo 1ISO9000
e 5 S. Quanto as normas técnicas de produgao, verifica-se que mais de 90% das
empresas pesquisadas utilizam alguma norma técnica, as principais sao circulo de
controle de qualidade, célula de producao, polivaléncia nos postos de trabalho,

controle estatistico de processo, rodizio, 5 S e just in time.

Como vantagens derivadas da instalagdo no seu estado, as
empresas pesquisadas consideram principalmente a existéncia de um podlo
moveleiro (com todas as vantagens que a aglomeragdo de empresas traz as
empresas nele instaladas), a facilidade de acesso a fornecedores, a proximidade
das matérias-primas, e a mao de obra qualificada. E como desvantagens, as
empresas do pdélo moveleiro de Arapongas (PR) e regido citam a alta carga
tributaria e a concorréncia, enquanto que para as empresas de Rio Negrinho (SC) e
Bento Gongalves (RS), a concorréncia, a distancia dos clientes e as dificuldades de

transporte sdo consideradas as principais desvantagens.

Quanto as condi¢bes atuais dos equipamentos, mais de 80% das
empresas pesquisadas nos poélos moveleiros de Arapongas (PR) e regidao e de Rio
Negrinho (SC) consideram seus equipamentos parcialmente atualizados e as outras
empresas consideram seus equipamentos totalmente atualizados, enquanto que no
polo moveleiro de Bento Gongalves (RS), 66% consideram parcialmente atualizados

e 34% totalmente atualizados.

Os principais pontos criticos relacionados a producao apontados
pelas empresas pesquisadas nos trés polos moveleiros sdo principalmente a mao

de obra pouco qualificada e o preco da matéria-prima. E os principais obstaculos
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para o avango tecnoldgico citados pelas empresas sao a dificuldade de acesso a
investimentos financeiros, insuficiéncia de incentivos fiscais e financeiros e a

instabilidade do mercado.

Os principais avangos tecnoldgicos identificados nos trés podlos
moveleiros sdo a utilizagdo de novas matérias-primas, utilizacdo de novos

processos e equipamentos e melhoria nos processos e equipamentos ja utilizados.

Como fontes de informagao tecnoldgica, as empresas dos trés
polos moveleiros utilizam feiras e congressos, revistas especializadas, visitas a

outras empresas, contato com clientes e contato com outros empresarios.

O pdélo moveleiro de Arapongas (PR) e regidao atende o mercado
nacional e destina uma pequena parcela da sua producdo a exportagdao. O pélo
moveleiro de Rio Negrinho (SC) atende o mercado nacional e tem énfase na
exportacdo e o polo moveleiro de Bento Gongalves (RS) atende o mercado

nacional e destina uma consideravel parcela da sua producéo a exportacao.

Para a formulagao das atuais estratégias utilizadas pelas empresas
dos trés poélos moveleiros, foram considerados: o aumento da competitividade no
mercado de modveis, as novas exigéncias dos consumidores/clientes, a elevagao
dos custos dos insumos basicos, a dificuldade de financiamentos/altas taxas de

juros e a redugao do mercado interno.

4.4.1. Elos Horizontais, Verticais e Multilaterais

Os clusters, por suas caracteristicas particulares, agregando em um
espaco geografico empresas setorialmente especializadas, fornecedores e outras

instituicoes, favorecem vinculos entre as firmas de natureza vertical (fornecedores,
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compradores e traders), de natureza horizontal (compras coletivas de insumos,
parcerias, utilizagdo em comum de alguns equipamentos) e de natureza multi-lateral

(instituicdes publicas e privadas) (CAMARA et al, 2003).

Tabela 11 - Intengao em associar-se a outras empresas para atuar em novos

mercados
POLO SIM (%) NAO (%)
Arapongas e regiao 11 89
Rio Negrinho 30 70
Bento Goncalves 40 60

Fonte: Elaboragéo propria
Nos trés pdlos moveleiros pesquisados, sdo identificados fracos
elos horizontais, com pouca disposi¢ao para a formacédo de parcerias, conforme a

tabela 11.

Tabela 12 - Principais critérios para selegao de fornecedores (%)

Pdlo Preco Qualidade Prazo Entrega Pontualidade Confianga
Arapongas e regiao 23 20,7 12,6 11,5 7,5
Rio Negrinho 22,9 17,1 14,2 8,6 11,4
Bento Gongalves 20 23,4 10 11,7 15

Fonte: Elaboragéo prépria

Verifica-se que prec¢o e qualidade séo os itens que mais influenciam
na decisao de escolha de fornecedores, nos trés polos moveleiros. Porém fica claro
que outros itens também sao considerados como prazo de entrega, pontualidade e
confianga, sendo que as exigéncias quanto a fornecedores parecem bastante

similares nos trés polos moveleiros pequisados, conforme a tabela 12.

Tabela 13 - Origem da principal matéria-prima (%)

Padlo Préprio Outras regides do Outros estados da Exterior
estado Brasil regiao
Arapongas e 45 38 - -
regiao
Rio Negrinho 46,7 33,3 20 -
Bento Gongalves 40 25 20 15

Fonte: Elaboragao propria
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A origem da principal matéria-prima utilizada pelas empresas
pesquisadas, ocorre de forma bastante similar nos trés podlos moveleiros, sendo
mais de 40% no préprio estado, e um percentual entre 25 e 38 % em outras regides

do Brasil, conforme a tabela 13.

Tabela 14 - Origem dos principais equipamentos (%)

Pdlo Préprio Outras regides do Outros estados da Exterior
estado Brasil regiao
Arapongas e 44 12 25 17,6 13,23
regiao
Rio Negrinho 61,5 7,7 30,8 -
Bento Gongalves 30 25 10 35

Fonte: Elaboragéo prépria

Os equipamentos utilizados no processo produtivo tém origem
principalmente no proprio estado, com destaques para Rio Negrinho (SC) que
apresentou um indice de 61,5% das compras de equipamentos no proprio estado e
de Bento Gongalves (RS) que adquire consideravel percentual de seus

equipamentos no exterior, conforme a tabela 14.

Tabela 15 - Principais canais de comercializagao dos produtos (%)

Pdlo Loja propria Repr. comerciais Atacadistas Varejistas
Arapongas e regiao 21,2 57,7 9,6 11,5
Rio Negrinho 7.1 64,3 7.1 21,5
Bento Gongalves 11,1 61,1 - 27,8

Fonte: Elaboragéo prépria

As empresas dos trés polos moveleiros utilizam representantes
comerciais como principal canal de comercializacdo dos seus produtos, conforme

tabela 15.
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Tabela 16 - Principais Institutos especializados utilizados para treinamentos de

funcionarios

Pdélo I0B SENAI SEBRAE SESI

Arapongas e regiao X X X X
Rio Negrinho - X - -
Bento Gongalves - X X -

Fonte: Elaboragéo prépria

Verifica-se que no polo moveleiro de Arapongas (PR) e regido, ha
uma grande interagcao entre empresas e os diversos institutos especializados em
treinamentos. Por outro lado, nos pélos moveleiros de Rio Negrinho e Bento
Gongalves (RS), essa interagdo € consideravelmente menor, conforme tabela 16.

Tabela 17 - Fontes de referéncia utilizadas para solugao de problemas

tecnolégicos (%)

Pdlo Universidades P&D na Assoc. Empresasde Empresas de Outros
e Institutos  empresa Empresas projeto e projeto e
consultores consultores
nacionais internacionais
Arapongas 3,9 29,4 17,6 27,4 3,9 17,6
e regiao
Rio 8,3 25 17 25 - 25
Negrinho
Bento 16,7 22,2 16,7 11,1 - 33,3
Gongalves

Fonte: Elaboragéo propria

Para a solugdo de problemas tecnoldgicos, utilizam-se
principalmente P&D na prépria empresa, empresas de projeto e consultores
nacionais, associagdes de empresas, e no pélo moveleiro de Bento Gongalves
(RS), verificou-se uma melhor interagdo universidades e institutos versus empresas,

para a solugdo de problemas tecnolégicos, de acordo com a tabela 17.

O quadro 6 apresenta uma comparacao entre as caracteristicas dos
clusters pesquisados e as caracteristicas de um cluster avangado tipico, de acordo

com Rosa (1999).
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Quadro 6 - Cluster Avangcado Vs Pélos Moveleiros

Cluster Avangado
Tipico

Arapongas (PR) e
regiao

Rio Negrinho (SC)

Bento Gongalves (RS)

Aglomeracao,
especializagao

com
em

determinado ramo da determinado ramo da

cadeia produtiva,
com a inclusao de
setores industriais

para frente e para
tras.

Elevado grau de
insercao das
atividades
econdmicas no meio
social, cultural e
territorial

Divisao do trabalho
entre as empresas
(integracao
horizontal)
Concorréncia e
Cooperacao

Densidade nas
relagdes
institucionais
Capacidade
empresarial e uma
forga de trabalho
especializada em
atividades
pertinentes ao setor

Vantagens
locacionais
superando
desvantagens

as

Aglomeragao, com
especializagcao em

cadeia produtiva,
com a inclusao de
pequeno numero de
setores industriais
para frente e para
tras.

Elevado grau de
insercao das
atividades
econdmicas no meio
social, cultural e
territorial

Integracgéao vertical d
producao

Predomina a
concorréncia

Densidade nas
relagdes
institucionais
Capacidade
empresarial e uma
forca de trabalho
especializada em
atividades
pertinentes ao setor

Vantagens
locacionais
superando as
desvantagens

Aglomeracgao, com
especializagdo em
determinado ramo da
cadeia produtiva,
com a inclusao de
setores industriais
para frente e para
tras, com destaque a
exportacao

Elevado grau de
insercao das
atividades
econbmicas no meio
social, cultural e
territorial

Integragéo vertical d
producéao

Predomina a
concorréncia

Densidade nas
relagdes
institucionais
Capacidade
empresarial, com
forte énfase ao
empreendedorismo
(exportacao) e uma
forga de trabalho
especializada em
atividades
pertinentes ao setor

Vantagens
locacionais
superando as
desvantagens, com
énfase na logistica
(Porto de Itajai)

Aglomeragao, com
especializagcao em
determinado ramo da
cadeia produtiva, com a
inclusdo de setores
industriais para frente e
para tras, com destaque
para fornecedores de
matéria-prima.

Elevado grau de
insercao das atividades
econdmicas no meio
social, cultural e
territorial, com énfase
na educagao
profissional

Integracao vertical da
producao

Predomina a
concorréncia, porém
verifica-se algumas
atividades
desenvolvidas em
conjunto

Densidade nas relacdes
institucionais

Capacidade
empresarial, com
énfase no
empreendedorismo e
uma forga de trabalho
especializada em
atividades pertinentes
ao setor (formadas por
institutos ligados ao
proprio pélo moveleiro
Vantagens locacionais
superando as
desvantagens

Fonte: ROSA (1999), Camara et Al (2003) e pesquisa realizada pelo autor.

O quadro 7 apresenta as principais sugestbes de politica publica
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para a industria moveleira, tracando um comparativo entre os trés clusters

pesquisados.

Quadro 7 - Sugestoes de politica publica para a industria moveleira

Arapongas e Rio Bento
regiao Negrinho Gongalves

Criacao de escolas técnicas e laboratério

de P &D X X
O — R
'@ _ Disponibilizag&o e acesso a recursos para X X X
8 " aquisicdo de equipamentos
O Isencdo fiscal X

- Reducgao da Carga Tributaria X
Juros Menores X X
. Criacao de laboratérios de P&D e escolas X

© técnicas
E Disponibilizagao e acesso a financiamentos X X X
s com juros mais acessiveis
= - Incentivos do governo X X
€ Ampliar linhas de financiamento X X
< Reducéo de impostos X
IS Ampliar linhas de Financiamento X X
S - Juros Menores X X X
8 Apoio as pequenas industrias X
T Incentivos Fiscais X
%)
® - Planejamento para o Setor X
8 Maior Atuacao do Governo

Fonte: Elaboragéo prépria




5. CONCLUSAO

O desenvolvimento de clusters, especialmente em regides
subdesenvolvidas ou em desenvolvimento, traz para a regiao onde estao instalados
inumeros beneficios econbmicos, culturais e sociais, impulsionando o
desenvolvimento da regido. A concentragdo geografica de firmas setorialmente
especializadas, em geral de pequeno e médio porte, cria um ambiente favoravel de
desenvolvimento para as empresas e para a comunidade. O aproveitamento das
sinergias coletivas geradas por suas interagcbes fortalece efetivamente as
possibilidades de sobrevivéncia e crescimento dessas empresas, € sdo também

fonte geradora de vantagens competitivas.

Sabe-se que as micro e pequenas empresas sao importantes
geradoras de empregos e produtoras de riquezas locais. Oferecer um ambiente
favoravel a essas empresas € vital para a saude da economia local e regional.
Nesse ambiente as empresas podem combinar competéncias e utilizar know-how
de outras empresas, dividir o énus de realizar pesquisas tecnolégicas, partilhar
riscos e custos de explorar novas oportunidades, exercer uma pressao maior no
mercado, compartilhar recursos, fortalecer o poder de compra e obter mais forca
para atuar em novos mercados. Essa forma de organizagdo esta presente em

diversos paises, desenvolvidos e em desenvolvimento, inclusive no Brasil.

Sao diversos os tipos de cluster encontrados, entre eles esta o da
Industria Moveleira, que desenvolveu-se até a década de 50 através de pequenas
empresas que atendiam ao mercado interno de seus paises. A partir da década de
70 iniciou-se um intenso comércio internacional, sendo que os principais paises

compradores sao os EUA, alguns paises europeus e o Japao. Os principais paises
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produtores e exportadores de moveis sao a Italia, Alemanha e EUA. (GORINI, 1998)

No Brasil a industria moveleira é bastante fragmentada, sendo
formada por 13.500 micro, pequenas e médias empresas familiares e tradicionais.
Destas 10.000 sdo micro empresas, 3000 sdao pequenas empresas e 500 sao
médias empresas. Localizam-se basicamente na regido centro-sul do pais, em geral
concentradas em polos moveleiros. Oferece um grande numero de empregos, mais

de 782.000 em 1999. (IBGE — MDIC/SPI)

Teve um faturamento de 10,3 bilhdes de reais em 2002,
apresentando crescimento consideravel e constante desde 1994. A maior fatia
desse faturamento refere-se a méveis residenciais (60%), e mdveis de escritorio
(25%). Sua producéo é destinada basicamente ao mercado interno, com uma

pequena parcela sendo destinada & exportacdo. (ABIMOVEL,2000)

O estudo dos pdélos moveleiros de Arapongas (PR) e regido, Bento
Gongalves (RS) e Rio Negrinho (SC) possibilitou identificar as caracteristicas de

cada polo, suas estratégias de crescimento, inovacgao e de gestdo empresarial.

O pdélo moveleiro de Arapongas (PR) e regido surgiu na década de
60, é constituido por 145 empresas, cadastradas no SIMA. Sua produgdo é
destinada ao mercado interno, € uma pequena parcela ao mercado externo;

concentra-se em moveis populares, especialmente estofados.

A utilizacdo de normas técnicas administrativas ainda é pequena
entre as empresas desse poélo, porém é comum o uso de normas técnicas de
producdo sendo que as principais utilizadas sao circulo de controle de qualidade,

célula de producao e polivaléncia nos postos de trabalho.

E pequena a integragcdo com institutos e universidades para a
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solugdo de problemas tecnoldgicos, em geral os problemas sao resolvidos na
prépria empresa, utilizando servicos de empresas de projeto e consultores

nacionais, e em parceria com associagdes de empresas.

As vantagens por estarem as empresas instaladas no estado do
Parana, sao consideradas maiores que as desvantagens. Em geral as vantagens
citadas referem-se aos beneficios naturais de um cluster, ou seja, proximidade com
fornecedores, facilidades de comercializacdo dos produtos, participacbes em feiras
promovidas pelo proprio pélo moveleiro, entre outras. Como desvantagens foram

citadas a concorréncia e a alta carga tributaria.

Os equipamentos utilizados no processo produtivo sao atualizados
ou parcialmente atualizados, ndo sdo um diferencial competitivo, mas também néo

podem ser considerados como um ponto fraco.

A mao de obra pouco qualificada e o pre¢co da matéria-prima sao
considerados os principais pontos criticos relacionados a producdo. E a utilizacéo
de novas matérias-primas e novos processos e equipamentos sdo apontados como
0s principais avangos tecnoldgicos ocorridos nesse poélo moveleiro nos ultimos

anos.

Verifica-se que as empresas investem em treinamento da sua mao
de obra, pela necessidade do proprio processo produtivo e porqué nao existem
escolas técnicas na regidao que supram a necessidade de mao de obra qualificada.
Além do treinamento da sua mao de obra, as empresas buscam informacao
tecnolégica em feiras e congressos, revistas especializadas e contatos com clientes

e outros empresarios.

Os equipamentos e a matéria-prima utilizados sao adquiridos, em
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sua maior parte, no proprio estado do Parana, o que provavelmente acontece em
funcdo da instalacdo de fornecedores proximos as empresas, uma forte

caracteristica de cluster.

As atuais estratégias adotadas pelas empresas desse poélo
moveleiro foram elaboradas em fungdo do aumento da competitividade, das novas
exigéncias dos consumidores/clientes, da elevagao dos custos dos insumos basicos
e das dificuldades de financiamento/altas taxas de juros. E as principais sugestdes
de politica publica para esse setor sdao a criagao de escolas técnicas e laboratério
de P&D, disponibilizacdo e acesso a recursos para aquisicao de equipamentos,
isencao fiscal e maiores incentivos do governo para que as industrias possam se

desenvolver, ampliagédo de linhas de financiamento e juros menores.

O podlo moveleiro de Rio Negrinho (SC) é constituido por 48
industrias cadastradas no Sindicato das Industrias da Construcdo do Mobiliario de

Rio Negrinho (SC). Sua produgéao é destinada ao mercado interno e a exportagao.

As normas técnicas administrativas sdo pouco utilizadas nas
empresas desse polo moveleiro, sendo que a principal € o 5S. Enquanto que a
maioria das empresas utiliza normas técnicas de produgcdo como circulo de controle

de qualidade, controle estatistico de processo, rodizio e 5S.

Os problemas tecnolégicos sao resolvidos utilizando os recursos
das proprias empresas como P&D, e também o auxilio de fornecedores, empresas

de projetos e consultores nacionais.

Como vantagens por estarem instaladas em Santa Catarina, as
empresas consideram a existéncia do polo moveleiro, a mao de obra especializada

e a proximidade da matéria-prima. As desvantagens sdo a concorréncia, o
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transporte em fungao da distancia das outras regides compradoras de moveis, € a

falta de apoio do governo do estado.

Os equipamentos sao atualizados e parcialmente atualizados, nao
sendo considerados um ponto critico na producéo, como o pre¢co da matéria-prima e

a mao de obra pouco qualificada.

O principal obstaculo para o avango tecnoldgico é a dificuldade de
acesso a recursos financeiros, especialmente para pequenas empresas que nao
conseguem cumprir as exigéncias dos financiadores quanto as garantias para
acesso a recursos que financiariam a melhoria tecnoldgica nas empresas. Apesar
disso, alguns avancgos tecnolégicos podem ser citados como a utilizagdo de novas

matérias-primas, melhoria no processo produtivo e em equipamentos.

A busca por informagdes tecnoldgicas, fundamentais para que as
empresas mantenham-se atualizadas, € realizada através de participacbes em
feiras e congressos, revistas especializadas e visitas a outras empresas do setor,
com o intuito de trocar informacbdes relevantes com outros empresarios. As
matérias-primas e os equipamentos utilizados no processo produtivo sdo adquiridos

em grande parte no proprio estado de Santa Catarina.

As atuais estratégias utilizadas foram elaboradas em fungdo do
aumento da  competitividade no  setor, maiores  exigéncias  dos
consumidores/clientes, elevagao de custos dos insumos basicos e da reducido do

mercado interno.

Como sugestdes de politicas publicas para o setor, destacam-se a
disponibilizacdo e acesso a recursos para aquisicao de equipamentos, reducao na

carga tributaria, juros menores, ampliagdo das linhas de financiamento e apoio as
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pequenas industrias.

O terceiro polo moveleiro pesquisado foi o de Bento Gongalves
(RS), constituido por 130 empresas, emprega 7.500 pessoas e tem sua produgao

destinada ao mercado interno e parte ao mercado externo.

Verifica-se que as normas técnicas administrativas sao bastante
utilizadas nas empresas desse polo moveleiro sendo que as principais sao ISO9000
e 5S. As normas técnicas de producdo também sdo bastante utilizadas, e as

principais sao circulo de controle de qualidade, células de produgao e just in time.

Destaca-se a parceria com universidades e institutos para a busca
de solugbes de problemas tecnoldgicos enfrentados pelas empresas, assim como

P&D nas empresas, fornecedores e associagdes de empresas.

Ha mais vantagens por estarem as empresas instaladas no estado
do Rio Grande do Sul, do que desvantagens. As principais vantagens sao
facilidades de acesso a fornecedores, mao de obra qualificada e a existéncia do
polo moveleiro. E a principal desvantagem é a distancia dos outros estados e

consequentemente dos clientes.

Os equipamentos estdo em sua maioria parcialmente atualizados e
o restante atualizados. Sao adquiridos no préprio estado e uma consideravel
parcela é importada de outros paises. Enquanto que a matéria-prima utilizada tem

origem no préprio estado do Rio Grande do Sul

Os principais pontos criticos relacionados a producédo sao a mao de
obra pouco qualificada, o pregco e o0 monopdlio da matéria-prima. E os principais
obstaculos para o avango tecnoldgico sédo a instabilidade de mercado, insuficiéncia

de incentivos fiscais e financeiros, dificuldade de acesso a investimentos financeiros
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e as disponibilidades financeiras proprias. Apesar das dificuldades citadas,
ocorreram avangos tecnolégicos nos ultimos anos, tais como utilizagdo de novas
matérias-primas e desenvolvimento de novos designs e modelos. As principais
fontes de informagao tecnoldgica sao feiras e congressos, revistas especializadas e

visitas a outras empresas.

O aumento da competitividade, as novas exigéncias dos
consumidores/clientes, a elevacdo dos custos dos insumos basicos e a dificuldade
de financiamento/altas taxas de juros sao os influenciadores das atuais estratégias

utilizadas pelas empresas desse pélo moveleiro.

As principais sugestbes de politicas publicas para o setor séo a
criacdo de escolas técnicas e laboratorio de P&D, a disponibilizacdo e acesso a
recursos para aquisicao de equipamentos, menores juros, incentivos do governo
para o setor, ampliacéo das linhas de financiamento, planejamento para o setor e
uma maior atuagcédo do governo para promover o desenvolvimento das empresas

pertencentes a esse polo moveleiro.

Quanto a possibilidade de formagao de clusters avangados, pelas
caracteristicas levantadas nos clusters de Arapongas (PR) e regido, Rio Negrinho
(SC) e Bento Gongalves (RS), conclui-se que é uma possibilidade remota. Para a
existéncia de um cluster avangado exige-se uma organizacdo em nivel bastante
elevado, tanto do processo produtivo, como a distribuicdo da produgdo entre
pequenas empresas que especializem-se em determinado tipo de movel, ou partes
do movel, que mais a frente sera utilizado por industrias maiores para montagem

final do produto.

Desta forma a pequena industria tem sua producéo especializada e

as empresas maiores encarregam-se da comercializagdo. Além disso, para
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existéncia de cluster avangado ha a necessidade de uma integragdo muito forte
entre fornecedores e empresas produtoras, para fornecimento de matéria-prima e
equipamentos inovadores e competitivos. Existe nos clusters pesquisados a relagao
entre fornecedores e empresas, mas ainda ndo em nivel de parcerias. Da mesma
forma existe algum tipo de relagdo e cooperagado entre as empresas, mas apenas
para troca de informacgbes e outras agbes realizadas em conjunto, porém sao
relacbes ainda pouco profundas. Também haveria a necessidade de um 6rgao ou
associagao que poderia ser o proprio governo local, ou participantes do cluster, que
organizasse o0 processo produtivo e comercial, coordenando as atividades do

cluster.



116

6. REFERENCIAS

AAKER, D. A. Administracao estratégica de mercado. Porto Alegre: Bookman,
2000.

ABIMOVEL. Panorama da industria brasileira de méveis. Sdo Paulo: Cedoc-
Abimoével, mimeo. 1997.

AMATO NETO, J. Redes de cooperagao produtiva e clusters regionais:
oportunidades para as pequenas e médias empresas. Sdo Paulo: Atlas:
Fundacao Vanzolini, 2000.

ANDREWS, K.R. O conceito de estratégia empresarial. In: O processo da
estratégia, 58, 2001, Porto Alegre: Bookman, 2001.

BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (1998)
Internet, http://www.bndes.gov.br.

CAMARA et al. Competitividade e a formagao de cluster na industria moveleira de
Arapongas. In: MONTOYA e ROSSETO (ORG). Abertura econdémica e
competitividade no agronegécio brasileiro, 245, 2002, Passo Fundo: UPF, 2002.

COOPER, D.R., SCHINDLER, P.S. Métodos de pesquisa em administragao.
Porto Alegre: Bookman, 2003.

CSIL - Milano, furniture industry  research institute. Internet,
http://www.csilmilano.com.

CUNHA, S. K. et al. Clusters: novo padrao de especializagcao da industria
paranaense na década de 90. VI SEMEAD. Politica e Gestao Tecnoldgica, 2003.

DeBRESSON, C. et al (1996) Innovative clusters in Italy (1981-85) in DeBRESSON,
C. with contributors (eds) Economic Interdependence and Innovative Activity,
Cheltemham: Edward Elgar, pp. 165-178.

DOSI, G. Sources, procedures, and microeconomic effects of innovation.
Journal of Economic Literature, vol. XXVI, set, 1988.


http://www.bndes.gov.br/
http://www.csilmilano.com/

117

EDQUIST, C. The systems of innovation approach and innovation policy: na
account of the state of the art. DRUID Conference, Aalborg, jun, 2001.

FORAY, D.; LUNDVALL, B. The knowledge-based economy: from the economics
of knowledge to the learning economy, 1996.

FREEMAN, C. Technical innovation in the world chemical industry and changes
of techno-economic paradigm. 1990.

FREEMAN, C. ; PEREZ, C. Structural crises of adjustment, business cycles and
investment behaviour. 1988.

GALBRAITH, J.R. Planejamento estratégico e de organizagdo. In: O processo da
estratégia, 133, 2001, Porto Alegre: Bookman, 2001.

GHEMAWAT, P. Vantagem sustentavel. In: Estratégia: a busca da vantagem
competitiva, 29, 1998, Rio de Janeiro: Campus, 1998.

GORINI, A.P.F. Panorama do setor moveleiro no Brasil, com énfase na
competitividade externa a partir do desenvolvimento da cadeia industrial de
produtos de soélidos de madeira. BNDES Setorial, n.8, set. 1998.

HENDERSON, B.D. As origens da estratégia. In: Estratégia: a busca da vantagem
competitiva, 3, 1998, Rio de Janeiro: Campus, 1998.

HUMPHREY, J.; SCHMITZ, H. Trust and inter-firm relations in developing and
transition economies. UK : IDS — University of Sussex, 1998.

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Internet,
http://www.ibge.gov.br.

KANTER, R.M. When giants learn cooperative strategies. Planning Review, v.18,
n.1, jan-fev, 1990.

LASTRES, H. M. M.; CASSIOLATO, J.E. Novas politicas na era do
conhecimento: o foco em arranjos produtivos e inovativos locais. Parcerias
estratégicas, fev. 2003.


http://www.ibge.gov.br/

118

LINS, Hoyédo Nunes. Clusters industriais, competitividade e desenvolvimento
regional: da experiéncia a necessidade de promog¢ao. Estudos econémicos, Sao
Paulo, v.30, n.2, abr/jun. 2000.

LUNDVALL, B. A., JOHNSON B. The learning economy, in: Journal of Industry
Studies, v.1, n.2. 1984.

MALERBA, F. Sectoral systems of innovation and production. Research policy,
31, 2002.

McFARLAN, F.W. A tecnologia da informagdo muda a sua maneira de competir. In:
Estratégia: a busca da vantagem competitiva, 85, 1998, Rio de Janeiro: Campus,
1998.

MINTZBERG, H. O processo da estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MINTZBERG, H. Safari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento
estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

PORTER, M. E. Clusters and the new economics of competition. Harvard
Business Review, Boston, nov/dec, 1998.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

PYKE, F. Industrial development through small firm cooperation: theory and
practice. Genebra: International Labour Office, 1992.

QUINN, J.B. Estratégias para mudancga. In: O processo da estratégia, 20, 2001,
Porto Alegre: Bookman, 2001.

QUINN, J.B.; VOYER, J. Strategies for change: Logical incrementalism. Home
wood, Ill. Richard D. Irwin, 1980.

QUINN, J.B.; VOYER, J. Incrementacédo logica: administrando a formag&do da
estratégia. In: O processo da estratégia, 109, 2001, Porto Alegre: Bookman, 2001.



119

ROELANDT, T.J. A.,, HERTOG, P. Cluster analysis and cluster-based policy
making: the state of the art. France: OECD PUBLICATIONS, 1999.

ROSA, A. L. T. Cluster setorial e competitividade da industria de méveis de
madeira nordestina. Estudos Setoriais, 5, Banco do Nordeste: Fortaleza, 1999.

RUMELT, R.R. Avaliando a estratégia dos negdcios. In: O processo da estratégia,
64, 2001, Porto Alegre: Bookman, 2001.

SCHUMPETER, J. A . Teoria do desenvolvimento econdmico. Sio Paulo: Nova
Cultural, 1997.

VILASCHI FILHO, A .; CAMPOS, R. R. Sistemas/arranjos produtivos localizados:
conceitos histéricos para novas abordagens. 2002.

ZACCARELLI, S.B. Administragao estratégica da produgao. Sao Paulo: Atlas,
1990.



120

ANEXO1

QUESTIONARIO
1- CARACTERISTICAS GERAIS

1. Ha quanto tempo funciona esta empresa ( anos ) ?

2. Origem do capital da empresa :

O préprio estado

Q Outros estados da regido

QU Outras regides do Brasil

Q Exteriorr Caso haja capital internacional, especificar o pais

3. Principal produto:

U rack/estante O estantes tubulares U moveis para escritério
U armariosl mesas e cadeiras U jogo de quarto
Q kits de cozinhall estofados Q estantesU Outro(especificar

4-Grau de diversificacao :

O valor das vendas do produto principal corresponde a Receita total com as
vendas (dividir o valor da receita do principal produto pela receita total da empresa)
10 a 20%21 a 40%41 a 60% 61 a 80%+80%

(W a aaaq

5- Total de pessoal da empresa:
Até 4 Pessoas

5-19 Pessoas

20-99 Pessoas
100-499 Pessoas
500 e Mais Pessoas

6- Faturamento Anual:

( )até R$ 12 milhdes ( )entre R$12 e R$ 60 milhdes
() entre R$ 60 e R$ 240 milhdes ( )mais de R$ 240 milhdes
() ndo é possivel informar

2- RECURSOS HUMANOS
1-Pessoal ocupado :

Area Quantidade de pessoas

Administragao

Producao

Projeto/ P & D

Total




2- Grau de instrug&o do pessoal ocupado: (inclusive proprietarios e socios)
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Grau de instrugao Quantidade de Pessoas

Até 2° grau
incompleto

2° grau completo

Superior incompleto

Superior completo

Total

3-As principais formas de treinamento mais utilizadas sdo : (admite mais de uma opgao)

U Na empresa (fora do processo de trabalho)
Q “on the job” (no proprio processo de trabalho)
U Em instituicbes especializadas / especificar:

I0B
SENAI
SEBRAE
SESI
O Promovido por clientes e fornecedores
UOQutras/especificar:
Seminarios

Treinamento

4-Para que cargo ( fungao ) ha maior necessidade de treinamento?
O FuradorQ Pintura epoxi

U Pinturald Administrativo

O Outro: especificar

5-Para que cargo (fungéo) ha maior dificuldade de contratagao de profissionais ?
U Produgaol Marceneiro

O Manutengao Q Pintura

O Operador de Furadeira

3-TECNOLOGIA E GESTAO TECNOLOGICA

1-A empresa utiliza alguma das seguintes normas técnicas?
4 1SO 9.000

Q 5SS

O 1SO 14.000

U Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT e IMETRO)

QO Outras normas técnicas ( especificar ) :
U Tem conhecimento, mas nao utiliza, por qué ?:
Upouco tempo em atividade
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2-A empresa usa técnicas de organizagao ( gestao ) da produgéo, tais como?
O Justin time U Célula de producéao

O Controle estatistico de processo U Rodizio

Q Circulo de controle de qualidade U Polivaléncia nos postos de trabalho
Q Outras:

Caso nao utilize, por qué

3-Para resolver os problemas tecnolégicos a empresa utiliza: (admite mais de uma
0opgéo)

( )Universidades e Institutos

( )Pesquisa e desenvolvimento na empresa

( ) Associagdes de empresas

( )Empresas de projeto e consultores Nacionais

Empresas de projeto e consultores Internacionais

() Outros / especificar

4-Por estar localizada neste Estado, a empresa tem que vantagens e desvantagens
para a gestdo tecnologica desejada e a introdugdo de inovagdes? Indique os 3
principais por ordem de importancia, sendo 1 o mais importante, 2 o segundo mais
importante, etc...

VANTAGENS:

DESVANTAGENS:

5-A empresa considera as condi¢des atuais de seus equipamentos :

U Totalmente atualizados
Q Parcialmente atualizados W Desatualizados

6-Quais seus principais equipamentos?
Q linha de pintura U poli- corte

O estufald computadores

Q Outros (especificar):

7-Mencione os principais pontos criticos relativos a producao :
Q pintura de borda U usinagem de bordas

U preco matéria prima U gargalo na pintura

U secagem de madeira U falta de espacgo

0 monopdlio de matéria primald mao-de-obra pouco qualificada
Q Outro (especificar):
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8-Indique os principais obstaculos para o avanco da capacitacédo tecnoldgica de sua
empresa.

) Falta de recursos humanos adequados

) Falta de fornecedores de componentes e servigos

) Insuficiéncia de normas técnicas

) Dificuldade de acesso a institutos financeiros

) Instabilidade de mercado

) Insuficiéncia de incentivos fiscais e financeiros

) Disponibilidades financeiras proprias

) Dificuldades de acesso as informagdes tecnoldgicas
) Dimenséo do mercado limitado

) Outros. Especifique:

N N N N A~~~

9-Cite os principais avancos tecnolégicos de produto e de matéria-prima adotados
por sua empresa nos ultimos anos.

10-Que fatores foram importantes para levar sua empresa a adotar as mudangas
citadas acima (de processo, de produto, de matéria-prima, e novas técnicas).
a) Imposigao dos fornecedores
b) Busca por redugao de custos
¢) Busca por mercados externos
d) Solicitagbes de clientes do
mercado brasileiro
e) Desvalorizagdo cambial

11-Quantas pessoas sua empresa treinou em 2001?

4- PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

1-Na sua 4rea, sdo de seu conhecimento projetos cooperativos entre :

U Empresa e Instituicdes de Pesquisa?

O Associagao de empresas?

Q Participa de algum?

U nao tenho conhecimento

2-Utiliza que fontes de informacéao tecnoldgica? (admite mais de uma opgéao)

U Revista especializada U Pesquisa proprias

U Feiras e congressos Q4 Contato com outros empresarios
Q Visitas a empresas QO Contato com clientes

O Consultoria especializada Q Universidade e Centros de Pesquisa

U N&o recorre a fontes de informacgao
O Outras fontes de informacgao/ especificar :

3-Os novos produtos e modelos de sua empresa sao desenvolvidos :
U Na empresa U Adaptados na empresa

Q Por especialista contratado U Por solicitagao de clientes
Q Por indicacao de fornecedores

O Outros / especificar
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5-RELACAO COM OS FORNECEDORES

1-Os principais critérios de selecdo de fornecedores adotados por sua empresa sdo : (admite

mais de uma opg¢ao )

Q Preco O Prazo de entrega

U Condi¢des de pagamento U Pontualidade

O Qualidade O Atendimento

O Confianga U S&o os unicos fornecedores do mercado

Q Flexibilidade ( em relagéao a especificagdo do insumo )

a Outros / especificar

2-Origem da principal matéria—prima : ( admite mais de uma opgao )
U O proprio estado U Outros estados da regiao
Q Outras regides do Brasil Q Exterior

3-Origem dos principais equipamentos : ( admite mais de uma opgéo )
U O proprio estado U Outros estados da regiao
Q Outras regides do Brasil Q Exterior

4-No caso de aquisicdo de novos equipamentos, como isto tem influenciado:

Na produtividade: O aumento;

No langamento de novos U design moderno;
produtos

Na qualidade dos produtos O aumento;

Na necessidade de treinamento | d investimento em treinamento mao de obra
da mao-de-obra

6-RELACAO COM CLIENTES E MERCADO

1-A empresa tem servigco de atendimento aos clientes?
O Através de pessoal proprio

U Através de terceiros

U N&o tem tal servico

2-Qual o mercado atendido por sua empresa? ( admite mais de uma opg¢ao )
U Estadual QO Regional U Nacional Q Internacional

3-Seus produtos podem ser classificados como:
Q Populares U0 Médios U De luxo

4-Quais os principais canais de comercializacao utilizados por sua empresa?
(admite mais de uma opgao)

O Loja do proprio fabricante U Atacadistas

U Representantes comerciaisd Varejistas

QO Outros / especificar
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7-VISAO ESTRATEGICA

1-Assinale os itens que influenciaram mais decisivamente a formulagdo da estratégia
atual da empresa. ( admite mais de uma opg¢ao )

Redugao do mercado interno

Abertura comercial no setor de producao da empresa

Abertura comercial no setor de insumos da empresa

Aumento da competitividade

Maiores exigéncias dos consumidores / clientes

Elevagao dos custos dos insumos basicos

Mudanca na legislagdo econdmica, financeira e tributaria

Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade ( PBQP )

Cddigo de defesa do consumidor

Dificuldades de m&o-de-obra

Dificuldades de financiamento / altas taxas de juros
Outros / especificar:

U000 COoodooopo

2-Quais as principais barreiras enfrentadas pela empresa para exportar moveis para o exterior?
(admite mais de uma opg¢ao )

U Qualidade do produtod Concorréncia acirrada

O Canais de comercializagao inadequadosd Escala de producéao
U Desconhecimento do mercadol Tarifas e impostos elevados
O Falta de incentivos governamentais 1 Barreiras protecionista
U Oscilagao do dolar

O Outros / especificar

3-A empresa pretende associar-se a outras empresas para atuar em outros
mercados?

O Sim Por qué?

UN&o. Por qué :

8-SUGESTAO DE POLITICA PUBLICA PARA O SEGMENTO

1-Para capacitacdo da mao-de-obra:

U curso para manutengao industrial,
U operador de furadeira,

Q treinamento em pintura

Q Outro (especificar) :

2-Para capacitagao gerencial:
U cursos de atualizacao;
Q Outro (especificar):

3-Para melhorar gestéo tecnoldégica:
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4-Para estimular inovagdes e a capacidade inovativa proépria:
5-Para ampliar infra-estrutura tecnolégica e melhorar o sistema:

6-Para obras de apoio ao desenvolvimento tecnolégico:



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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