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RESUMO

Este trabalho constitui-se de uma pesquisa de natureza exploratéria realizada junto a um
grupo de empresas que compde o APL - Arranjo Produtivo Local - de Votuporanga e Regiéo,
criado em 2007 com 221 empresas da cadeia produtiva de méveis. A literatura mostra que a
concentracdo geografica das empresas e demais condicOes locais geram competitividade e
vantagens competitivas sobre as empresas concorrentes isoladas. Na abordagem
competitividade, constata-se intensificar, atualmente, preocupagbes em relagdo ao meio
ambiente, sobretudo com a preservacdo e o uso racional dos recursos - realidade que tem
exigido das empresas consideragdes sobre a questdo da sustentabilidade e ecoeficiéncia.
Assim, torna-se necessario que as organizagdes no intuito de tornarem-se competitivas,
considerem as questdes ambientais, ou, indo além, facam da sustentabilidade uma forma de
atingir a competitividade. Dessa forma, esse estudo teve como objetivo explorar e ampliar
conhecimento e compreensdo sobre a competitividade desse arranjo sob duas abordagens:
Competitividade Industrial e Sustentabilidade e da Ecoeficiéncia. Para tal, utilizaram-se dois
modelos: o Diamante de Porter (1990, 1998) e a Sustentabilidade e Ecoeficiéncia (WBSCD,
2000). O primeiro abrange quatro amplas categorias determinantes para desenvolver a analise,
quais sejam: condicdes dos fatores, condicBes da demanda, estratégia, estrutura e rivalidade
da empresa e setores correlatos e de apoio, enquanto o segundo modelo de anélise envolve as
dimensdes da sustentabilidade e ecoeficiéncia, sendo elas: consumo de recursos, impactos na
natureza, valor do produto ou servico e ecodesign. Tais determinantes e dimensdes foram
categorizados e em seguida distribuida na escala Likert de importancia. Entre os itens
analisados, foram considerados para efeitos da andlise apenas o0s que receberam a
classificacdo “alta competitividade” em cada uma das dimensdes e determinantes. Apos a
realizacdo da coleta, trataram-se os dados utilizando de técnicas estatisticas, como a descritiva
e a andlise de correlagbes, de maneira a melhor compreendé-los. Em ambas as formas de
analise da competitividade do APL, constataram-se poucos determinantes e dimensdes em
que as empresas sdo competitivas, havendo evidéncias isoladas, cuja competitividade é
acentuada. Por conseguinte, o arranjo local pode ser dessa forma compreendido. No entanto,
considerando a competitividade no todo do modelo diamante ou nas quatro dimensdes da
sustentabilidade e ecoeficiéncia, pode-se afirmar ndo haver competitividade no APL de
Votuporanga e regiéo.

Palavras-chave: competitividade, arranjo produtivo local, competitividade em APL, Diamante
de Porter, Sustentabilidade e Ecoeficiéncia.



ABSTRACT

This Term is constituted by an exploratory research done with a group of companies that
compound the cluster of APL — “Arranjo Produtivo Local” (LPA - Local Productive
Arrangement) - from Votuporanga and the Region, established in 2007 with 221 companies
in the mobile production network. The literature shows that the geographic concentration of
the companies and other local conditions generate competitiveness and competitive
advantages over the isolated companies competitors. In the approach to competitiveness,
there is intensification today, concerns about the environment, especially with the
preservation and rational use of resources - a reality that has required from the companies
considerations on the issue of sustainability and eco-efficiency. Thus, it becomes necessary
for organizations, in order to become competitive, consider environmental issues, or go even
further, making sustainability a way to achieve competitiveness. This way, this study aimed to
explore and expand knowledge and understanding of the competitiveness of this arrangement
through two approaches: Industrial Competitiveness and its Sustainability and also Eco-
efficiency. To its porpouse, it was used two models: the Porter Diamond (1990, 1998) and
Eco-Efficiency and Sustainability (WBSCD, 2000). The first works on four broad categories
crucial to develop the analysis, namely: factor conditions, demand conditions, strategy,
structure and rivalry of the company and co-related sectors of supporting, while the second
model involves the analysis of the dimensions of sustainability and eco-efficiency: resource
consumption and impacts on nature and value of the product or service and ecodesign. These
determinants and dimensions were then categorized and distributed in the Likert scale of
importance. Among the items discussed, were considered for the purposes of analysis only
those who were rated "highly competitive™ in each of the dimensions and determinants. Upon
completion of the collection, the data using statistical techniques were treated, such as
descriptive and correlation analysis, in order to understand them better. In both forms of
competitive analysis of APL, it appears that few determinants and dimensions in which
companies are competitive, with isolated evidences, whose competitiveness is enhanced.
Therefore, the local arrangement could be understood in this way. However, considering the
competitiveness of the whole model of diamond and the four dimensions of sustainability and
eco-efficiency, we can affirm that there is no competition in the APL of Votuporanga and its
region.

Keywords: competitiveness, Local Productive Arrangement, competitiveness in LPA (APL),
Diamond Porter, Sustainability and Eco-efficiency.
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1 INTRODUCAO

Esse capitulo apresenta a constituicdo da proposta do estudo nas seguintes
dimensdes: contextualizacdo do tema, problema de pesquisa, modelo conceitual do estudo,

objetivos do estudo, contribuigdes e justificativas e estrutura da tese.

1.1 Contextualizagdo do tema

O fendmeno da globalizacdo expresso, sobretudo na forma de abertura de
mercados, tem evidenciado maior preocupagdo com a competitividade nacional em relagéo a
concorréncia externa. Um fato que mostra essa realidade é o aumento da entrada de produtos
e servicos importados, entre eles, os de origem chinesa (dado a diferenciada capacidade de
manufatura deste pais), em condi¢Bes e precos bem mais atrativos para os consumidores
(KYNGE, 2007; ANTUNES et al, 2009). Tal ocorréncia, entre outros aspectos, tem
demandado das organizagGes investimentos para alcangar melhores e maiores niveis de
desempenho, bem como a adog&o de critérios mais rigorosos para avaliar as opg¢des de criacdo

e sustentagdo de vantagem competitiva, tanto no ambiente interno como externo.

Estudos internacionais entre eles os Porter (1989, 1990, 1998); Becattini
(1987, 1989, 1998); Brunetti (1997); Best (1990); Krugman (1991); Pike, Becattini e
Sengenberger (1992); Kielson (1994); Viesti (2000); Bellussi e Gottardi (2003); e nacionais,
tais como, Meyer-Stamer (1998); Amaral Filho (2002); Suzigan et al. (2003); Haddad (2004);
Amato Neto (2008); Cassiolato e Szapiro (2003); Cassiolato e Lastres (2003); Capolari e
Volker (2004); Zacarrelli et al (2008), Fusco e Sacomano (2009) vém demonstrando

continuamente que uma das possiveis opg¢des ou formas para lidar com a realidade da



20

competitividade entre as organizacbes e realizar melhorias de desempenho estd na
participacdo da empresa em Arranjos Produtivos Locais - APLs. Tais estudos se apoiam, a
principio, nas bem sucedidas experiéncias deste tipo de organizagdo da producéo, dos distritos
industriais italianos e do Vale do Silicio nos USA. Essas experiéncias tém se constituido

referéncia na literatura sobre APL.

Contudo a dinamicidade deste tipo de organizagdo do trabalho ocorre a
partir da emergéncia de outras experiéncias observadas nas mais diversas regides do mundo,
ganhando expressiva audiéncia quando incorporam o debate sobre competitividade das micro,

pequenas e médias empresas.

De modo geral, o APL tem como catalisador mais destacado, a importancia
da cooperacdo entre organizacdes e, como caracteristica fundamental, a presenca de pequenas
e/ou médias empresas concentradas espacialmente em alguns dos elos de uma cadeia
produtiva (CASSIOLATO; SZAPIRO, 2003).

A literatura mostra também que nem toda concentragdo espacial de empresa
se constitui um APL. A questéo chave para definir o APL é a vantagem competitiva que ele
propicia as empresas aglomeradas atingindo niveis de competitividade muito dificilmente
alcancados numa atuagdo isolada. A maior capacidade de competi¢do dos APLs pode decorrer
de aspecto, como: méao-de-obra especializada ou com habilidades especificas e inerentes a
necessidade local; facilidade na obtencdo de matéria-prima; conjunto de fornecedores
especializados e significativa tradigdo ou conhecimento relacionado ao ramo dos participantes
da localidade. Este conjunto de fatores constitui-se aspecto importante para as empresas
conquistarem maior fatia de participagdo competitiva em seus mercados de atuacdo e ainda
fidelizar os clientes, que ora se apresentam muito mais exigentes, organizados, cientes de seus

direitos e, 0 mais importante, com maior oferta de opcdes (CORREA, 2009).

Porter (1998) destaca outras vantagens que a atuacdo em APL pode
contribuir para o aumento do potencial competitivo das organizacdes: ganhos de escala,
divisdo de riscos, redugdo de custos, maior facilidade na obtencdo de informacGes,
desenvolvimento de capacidades e habilidades via aprendizagem com os demais participantes,

maior poder de barganha e maior facilidade de exportagéo.

No contexto das consideragdes sobre competitividade e APL, o presente
estudo apresenta proposta de pesquisa relacionando a duas abordagens. Elege como seu

objeto de investigacdo o APL moveleiro de VVotuporanga e regiéo.



21

Trata-se de um APL instituido recentemente (2007), congregando 221
empresas da cadeia produtiva de moveis (madeira, metal e plastico) incluindo também a
producéo de colchdes e espuma. Do conjunto das 221 empresas, 170 (77%) sdo do tipo micro,
48 (21,5%) sdo pequenas e apenas 3 (1,5%) de médio porte. Este APL emprega 5.540 pessoas
da cidade de Votuporanga e regido destacando como fonte para o desenvolvimento local e
regional (SEBRAE, 2007).

A seguir apresentam-se 0s elementos que constituem a proposta deste
estudo, quais sejam: o problema de pesquisa, objetivos, hipéteses, justificativas e

contribuigdes, modelo conceitual e a metodologia para o seu desenvolvimento.

1.2 Problema de Pesquisa

A competitividade define-se pela maior ou menor possibilidade de sucesso
dos setores econdmicos, das empresas e das nagdes na disputa pelos mercados e capitais. De
forma planejada ou em funcdo de suas condicOes historicas peculiares, empresas, setores e
nacbes desenvolvem e implementam estratégias competitivas. Tais estratégias tém
demandado anélises complexas e sofisticadas, distanciando-se bastante da visdo tradicional de

opcao pela reducéo de custos e racionalizagao do trabalho.

Desse modo, reconhece-se que a questdo da competitividade apenas pode
ser compreendida quando aplicada aos seus diferentes niveis de manifestagdo, ou seja, o

empresarial, o setorial e o estrutural ou nacional.

A competitividade nacional pode ser compreendida como a capacidade de
um pais integrar-se em condicOes favordveis na economia global. Entretanto, para conquistar
esta posicdo é essencial que o pais preserve e desenvolva certas caracteristicas locais, como,
estabilidade econémica, condicOes politicas, sociais e de infraestrutura. Assim, o local

precede o global.

A competitividade setorial reflete a capacidade dos setores econdmicos em
gerar bases de criacdo e desenvolvimento de vantagens que sustentem uma posi¢do
competitiva internacional. Para isto, de acordo com Marcovith (1998), duas condigdes sdo
requisitadas: potencial para crescimento e retornos sobre o0s investimentos atrativos para as

empresas que o compoem.
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A competitividade empresarial, para este autor, refere-se a capacidade das
empresas em sustentar os padrdes mais elevados de eficiéncia vigentes no mundo, quanto a
utilizagdo de recursos e a qualidade dos bens e servigos oferecidos. Uma empresa competitiva
deve ser capaz de projetar, produzir e comercializar produtos superiores aos oferecidos pela
concorréncia, tanto em relacdo a preco quanto a qualidade. Logo, este nivel de manifestacéo
da competitividade mostra-se como uma questéo privada da empresa e onde o mercado pode

reinar absoluto ditando os resultados finais.

No Estudo da Competitividade da Indudstria Brasileira (COUTINHO;
FERRAZ, 1994, p. 18), considerado uma obra classica neste campo, encontra-se uma
definicdo que ndo se diferencia significativamente da anterior: “a competitividade deve ser
entendida como a capacidade da empresa formular estratégias concorrenciais que lhe

permitam conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentavel no mercado”.

Entretanto, ao acatar as definigdes de Marcovith (1998) e Coutinho e Ferraz
(1994) quanto a natureza sistémica da competitividade, encontra-se limites para esta defini¢éo
conceitual. Ou seja, ao partir do pressuposto de que ndo é possivel uma uUnica dimenséo
competitiva afirmar e desenvolver sem a colaboragdo das demais, entdo se deve associar o

proprio conceito de competitividade empresarial a dimensdo nacional.

Quer-se dizer que a competitividade empresarial ndo pode significar um
objetivo absoluto e positivo por si s6, mas deve ser valorizada na justa medida em que
colabora com a competitividade nacional, tal como comentado anteriormente. As empresas e
setores podem ganhar vantagem competitiva, agregando valor para a nagdo, mas também
podem fazé-lo em detrimento desta. Podem atuar integradamente com as demais dimensdes

do processo competitivo (setorial ou nacional) ou ndo.

Quando se considera o mercado com Unico arbitro do valor da
competitividade empresarial esta-se negligenciando o seu caréter sistémico, que permaneceria
exclusivamente como principio tedrico. Dessa forma, desconsidera-se, por exemplo, fatores
éticos, culturais, socioambientais e de cidadania de extrema importancia para o projeto de
nacdo que se deseja. Talvez ndo interesse para a nagdo qualquer tipo de competitividade
empresarial, como por exemplo, aquelas que agridem o meio ambiente, exploram méo de obra

infantil ou mobilizam apenas capitais especulativos.

A partir de tais argumentos, considera-se como empresa competitiva aquela

identificada por Coutinho e Ferraz (1994, p. 18), como “dotada de uma capacidade especial
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para formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam conservar, de forma
duradoura, uma posicdo sustentdvel no mercado”. Acrescenta-se a esta definicdo, a
consideracdo: dentro de limites éticos, sociais e ambientais coerentes com o projeto de

desenvolvimento da competitividade de uma nagéo.

A concepgdo da competitividade no contexto das esferas social, ética e
ambiental considera as questdes relacionadas a melhores condigdes de vida para a sociedade
remetendo-se ao desenvolvimento sustentavel. Isto implica afirmar que, no futuro, as
empresas competitivas serdo também aquelas comprometidas com o desenvolvimento
sustentavel, conforme comenta Matos:

A competitividade no futuro ira ser marcada por uma maior exigéncia por todas as
partes interessadas em relacdo aos aspectos ambientais e sociais que afetam a
montante e a jusante o produto que é oferecido. E natural que a prépria viabilidade
financeira do produto seja determinada pela exigéncia da producédo, pelas matérias

primas utilizadas, pelas condigdes de trabalho e pelo escrutinio que a organizacdo
sofre (2009, p. 4).

Na relagdo competitividade nacional e empresarial, pode-se constatar que a
intensificacdo da competicdo internacional tem forgado as empresas a uma rapida absorcéo de
novas tecnologias para manter ou ampliar mercados e se manterem competitivas. No ambito
da arena internacional, a competitividade nacional ou regional depende fundamentalmente do
grau de utilizagdo das bases tecnoldgicas, de qualificagdo do capital humano e da exploracéo
econdmica eficiente de tais bases. Para Dosi (1988), Baum e Oliver (1991), a competitividade
das empresas é cada vez mais determinada pela tecnologia dominada e pela capacidade de

adaptacdo a mudangas.

Porter (1989) argumenta que o desenvolvimento de processos e produtos
tecnoldgicos avancados, eventualmente inovadores € um dos principais pilares para uma
empresa obter vantagens competitivas no atual cenario econémico, respondendo as continuas

mudancas exigidas pelo mercado.

As consideragdes apresentadas até o momento ddo conta de mostrar a
complexidade que envolve a temética do estudo, bem como sinaliza para a necessidade de
optar por uma abordagem analitica para o seu desenvolvimento capaz de apreender a sua

complexidade.

Muitos estudos demonstram que a infraestrutura e o ambiente local/regional
assumem papel determinante nas novas abordagens do desenvolvimento econdmico e da
competitividade entre eles: (PORTER, 1989; MALECKI; OINAS, 1998; PACI; STEFANO,
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2000). Estes estudos tém se caracterizado por dois aspectos: (1) focam quase que
exclusivamente contextos de paises centrais e (2) abordam quase que exclusivamente setores
industriais altamente avangados, que poderiam ser posicionados no nivel mais elevado de uma
escala hipotética de evolugdo tecnoldgica, cujo fator determinante da competitividade é a
inovagdo. Entende-se que o conceito de inovagdo num contexto evoluciondrio muda de uma
nogdo tradicional de tecnologia para uma nocdo ampla e sistémica, incorporando aspectos

ambientais, politicos, sociais e culturais, além dos de mercado.

A aplicacdo de tais abordagens em estudos sobre arranjos produtivos locais,
em industrias tradicionais menos densas em termos de tecnologias inovadoras, tem suscitado a
necessidade de interpretacbes sobre a dindmica do desenvolvimento destes arranjos em
regibes periféricas e em setores industriais menos avangados em termos de inovacéo - tal

como o setor moveleiro, objeto do presente estudo.

Diante desta lacuna, a proposta do estudo foi inicialmente estruturada a
partir de consideragdes extraidas de dois estudos brasileiros pertinentes ao setor moveleiro: o
estudo desenvolvido pelo BNDS - Banco Nacional do Desenvolvimento Social, realizado por
Rosa et al. (2007) e o estudo do SEBRAE/AIRVO (2007) - Servico Brasileiro de Apoio a
Micro e Pequena Empresa / Associagdo Industrial da Regido de Votuporanga (2007)'. O
primeiro abrange o setor moveleiro nacional e tem natureza diagndstica, o segundo refere-se a
um relatério de uma pesquisa que mapeou a condicdo de competitividade da inddstria de

maveis regional.

De um modo geral, ambos os estudos convergem, dentre outros, para 0s

segu intes apontamentos:

e a baixa capacidade de atendimento da demanda customizada de moveis
(design) por mais de uma década, o que deixou as empresas sem fluxo de caixa e capacidade

de negociagdo com seus clientes;

o dificuldades para obtencdo de matéria-prima (madeira, em especifico,
sendo este o insumo utilizado em 93% dos moveis fabricados), em funcéo de questdes de

ordem e certificagdo ambiental, bem como da distancia das fontes fornecedoras;

o dificuldades para aquisi¢éo deste insumo em fungéo de elevados custos
(de transporte, armazenagem e conservagao, encargos governamentais relacionados ao meio

ambiente);

! Estes dois estudos serdo retomados, respectivamente, nos capitulos 6 e7.
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e baixa capacidade tecnoldgica das empresas para desenvolver o0s
processos de fabricagdo (constitui-se huma das indUstrias mais conservadoras do pais neste

aspecto);

o facilidade para entrada de novos competidores nesta industria, por nao

haver grandes barreiras restritivas;

o facilidade para imitagdo de produtos, uma vez que ndo é demandado

investimentos vultosos em termos de equipamentos ou materiais;

e deficiéncias em relacdo ao capital humano, principalmente, para o

atendimento da questéo do design.

Além das referéncias (Rosa et al. (2007) e o estudo do SEBRAE/AIRVO
(2007), anteriormente mencionadas, incluiu-se também, consideragBes sobre o assunto
sustentabilidade como uma das dimensdes que podem integrar a analise da competitividade

das empresas moveleiras.

A pertinéncia dessa insercdo é justificada pelo fato de a atividade da
indastria moveleira estabelecer relagbes a montante e a jusante com a questdo da
sustentabilidade. Logo, atividade produtiva dessa natureza, entre outras similares, integra uma
pauta de discussdes de ambito mundial na medida em que impactam a qualidade de vida das

pessoas, da flora e fauna.
Neste contexto, Fiksel (1996) e Garcia (2007) justificam-se:

e pelo crescente interesse de diferentes agentes econdmicos, politicos e
sociais sobre a questdo do meio ambiente, motivados pela pressdo da regulagdo e/ou pela

conscientizacdo destes agentes quanto aos desdobramentos que permeiam o assunto;

e pela necessidade de novas tecnologias, novas formas de organizagéo do
trabalho e novos modelos de gestdo que auxiliem as empresas a participarem ativamente da
construcdo de um modelo de producdo ambientalmente sustentavel, economicamente viével e

empresarialmente competitivo;

e pela necessidade de integrar, aos processos e aos produtos da industria
moveleira, conceitos relacionados aos aspectos ambientais, tais como, certificagdo da origem
da matéria-prima, reflorestamento, diminuicdo de residuos gerados e correta disposi¢do do

produto ap0s a vida Util, entre outros;
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e pelas preocupagdes com o ciclo de vida dos produtos e o destino das

embalagens.

Para o estabelecimento da relacdo entre a sustentabilidade e a
competitividade do setor moveleiro eleito elege-se a abordagem da ecoeficiéncia e ecodesign
(WBCSD, 2000). A primeira sugere uma ligacdo importante entre a eficiéncia dos recursos
(que levam a produtividade e lucratividade) e a responsabilidade ambiental propiciando
melhorias econdmicas das empresas pela eliminacdo de residuos e uso coerente dos recursos
(FIKSEL, 1996, WBCSD, 2000). A abordagem do ecodesign foca as preocupagdes
relacionadas ao atendimento das expectativas dos clientes e da sociedade em relagdo aos
produtos quanto a conforto, modularidade, ergonomia, beleza, moda, preco e
reaproveitamento de materiais.

Essas abordagens séo importantes para estruturar a questao de estudo, a qual
se traduz na busca de uma analise mais abrangente para compreender a competitividade do
arranjo produtivo local de Votuporanga e regido. A partir dessa consideracgdo, elege-se a
seguinte questdo na linha de gerar analises mais aprofundadas para a compreensdo do
fendmeno: Como se apresenta a competitividade do arranjo produtivo de moveis de

Votuporanga e regido?

1.3 Modelo Conceitual do Estudo

A proposta de estudo demanda a identificagdo de um modelo conceitual que
capte a complexidade da competitividade propria da dindmica de um APL, particularmente,
daqueles vinculados a setores produtivos tradicionais como é o caso do fendmeno a ser
pesquisado, bem como capaz de estabelecer relagbes com a dimenséo socio ambiental. Reside

nesta perspectiva a particularidade da proposta de estudo.

Tal consideragdo nos remete a Hoffman, Molina-Morales e Martinez-
Fernandez (2006, p. 4), ao alertar sobre as formas de analise “[...] para se avaliar a
competitividade é necessaria a aplicagdo de modelos tedricos, que consigam explica-la.
Torna-se imprescindivel analisar os fatores determinantes da competitividade, criados para

auxiliar a analise do fendmeno”.
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Além disso, considera-se ainda a escassez de modelos sistematizados para
realizar analises da competitividade em APLs?, particularmente com baixo nivel de inovagao
e com fortes caracteristicas conservadoras. Considera-se também as dificuldades inerentes ao
processo de definicdo de modelos de competitividade associados a dimenséo sdcio ambiental
das empresas, conforme reconhece Forjaz (2009, p. 16) “é urgente a construcdo de modelos
de gestdo empresarial, que tenham a sustentabilidade como referencial distintivo da

competitividade.”

A partir dessa realidade, bem como da apresentada pelos dois estudos
realizados pelo BNDS e SEBRAE/AIRVO e, das consideragfes sobre a questdo da
sustentabilidade e a literatura consultada, 0 modelo tedrico conceitual do presente estudo foi

assim estruturado:

e abordagem do “Diamante da Competitividade” de Porter (1998),
descrito no capitulo 3 deste estudo, acrescido da abordagem sustentabilidade, ecoeficiéncia e
ecodesign descrita no capitulo cinco. A opgdo por este “modelo” apoia-se em duas

justificativas:

a) necessidade de estruturar a analise da competitividade sobre

determinantes ja consagradas na literatura, como é o caso do Diamante da Competitividade; e

b) introduzir abordagens que estédo se configurando como fortes tendéncias
dos novos elementos integrantes da competitividade tal como a questdo do meio ambiente, do

esgotamento dos recursos naturais e do aumento da qualidade de vida das pessoas.

A seguir procede-se a introducdo destas abordagens e as justificativas para a

sua incorporacdo no estudo. Elas serdo tratadas com mais profundidade nos capitulos 3 e 5.

1.3.1 Dimensao Diamante da Competitividade

A opgdo por esta abordagem se justifica por duas razdes: a aplicacdo
original do Diamante de Porter (1998, p. 168-171), para explicar a competitividade do

aglomerado da cerdmica de Sassuolo da Italia, passou a se constituir um forte referencial da

2 Tal consideracdo foi vivenciada pelo pesquisador quando da realizacéo da pesquisa bibliogréfica realizada para
o presente estudo. A auséncia de estudos desta natureza foi observada em diversas fontes de pesquisa, entre elas:
base Scielo, Proquest, banco de teses USP, papers de congressos nacional e internacional. Periodo de pesquisa:
dezembro/2009 a margo/2010.
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analise da competitividade. Recentemente, em nivel nacional, este modelo foi utilizado, em
conjunto com outras abordagens, num estudo de caso promovido por Santos et al. (2009),
identificado na literatura pesquisada. No caso, refere-se a uma proposta de avaliagdo da

competitividade no APL de Software de Jodo Pessoa/PB.

Em sintese, este modelo prioriza e privilegia o contexto competitivo local e
0s aspectos de mercado, considerando ainda, a infraestrutura e os fluxos institucionais
(formais e informais) como precondi¢do fundamental para o desenvolvimento econdmico

regional e para a competitividade.

O modelo utiliza a figura de um diamante para mostrar os quatro lados
(determinantes) em que os elementos da competitividade, propostos por Porter, coexistem.

Tais elementos analiticos sdo:
e condigdes dos fatores;
e condigdes de demanda;
e setores relacionados ou correlatos;
e estratégias e rivalidade das empresas.

A anélise proposta neste estudo compreendera o desdobramento de cada um
dos quatro determinantes do Diamante da Competitividade, conforme ilustra o quadro 1. Este
quadro busca associar para cada determinante do modelo os seus aspectos de analise proposto

por Porter.



Quadro 1 - Determinantes do Diamante da competitividade
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Determinante do Diamante

Dimensoes do determinante

Condicdes dos Fatores

Quantidade e custo dos fatores (insumos):

- recursos naturais;

- recursos humanos;

- recursos de capital,

- infraestrutura fisica;

- infraestrutura administrativa;

- infraestrutura de informacéo;

- infraestrutura cientifica e tecnoldgica;
Qualidade dos fatores

Especialidade dos fatores.

Condicao da demanda

Clientes sofisticados e exigentes;
Antecipacdo as demandas; e

Demanda pouco comum em
especializados que possam ser atendidos.

segmentos

Estratégia e rivalidade da empresa

A rivalidade capacitada e competitiva permite:

- menores custos;

- maior qualidade;

- resultando em inovacéo;

- NOVOS processos e produtos; e

- anulam as vantagens tradicionais da localizagéo.

Setores correlatos e de apoio

Presenca de fornecedores capazes (na localidade);
Presenca de setores correlatos competitivos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Porter (1998, p. 211).

1.3.2 Dimensao da Sustentabilidade e Ecoeficiéncia

Uma vez que o estudo concentra uma proposta de pesquisa em um APL de

maveis, considerou-se pertinente a inclusdo dessa abordagem para compreender o fenémeno

da competitividade no ambito da sustentabilidade e do ecodesign. Desse modo, ela tem o

papel de integrar a abordagem da analise da competitividade industrial (Diamante de Porter).

A ecoeficiéncia é uma abordagem (til para os negécios em termos de

sustentabilidade. Ela incorpora a visdo estratégica da gestdo das empresas, com o objetivo de

estimula-las a utilizar novas acbes em relagdo ao meio ambiente, mantendo consonancia entre

0 desempenho econdmico e ambiental. Se aplica a qualquer setor ou tamanho de organizagao.

Ela é atingida por meio da disponibilizagdo de bens e servicos a precos competitivos que
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satisfacam as necessidades humanas, contribuindo para a qualidade de vida e que reduzam o

impacto ecoldgico e a intensidade do uso dos recursos. (DIAS, 2006).

O Relatério WBCSD - World Business Council Sustainable Devolopment
(2000) aponta que este termo surgiu em 1990 com a perspectiva de fortalecer os seguintes

aspectos:

e econbmico: satisfazer as necessidades humanas obtendo lucros, gerar

ganhos e dividendos;

e ambiental (ecoldgicos): utilizar os recursos de forma mais racional

possivel, causando o minimo de impacto no meio ambiente;

e social: desenvolver negdcios responsaveis com o intuito de melhorar a

qualidade de vida das pessoas.

e ecodesign: projetar e desenvolver produtos que atendam tanto as
necessidades de funcionalidade, moda, beleza e pre¢o, quanto as consideracfes sobre

sustentabilidade ambiental.

Trata-se de um conceito que agrega aspectos de natureza ergondmica,
tecnoldgica, econdmica, ambiental, social, estética e antropoldgica, além de um amplo campo
de aplicacdo na moda, indUstria, servigos, entre outros da atividade humana (VENZKE,
2002).

No presente estudo esta abordagem sera tratada atraveés de quatro
dimensdes: consumo de recursos, impactos na natureza, valor e servigos ao cliente e
ecodesign (WSCBD, 2000), conforme mostra o quadro 2. A abordagem foi estruturada a
partir do Relatério WSCDB (2000), da literatura especializada e de propostas consideradas

pertinentes ao contexto empirico da pesquisa.



31

Quadro 2 - Dimens@es da Sustentabilidade e da Ecoeficiéncia

Dimensoes da Ecoeficiéncia Caracteristicas da Dimensao

- Diminuic&o no uso de matérias-primas

- Reducéo do consumo de energia

Consumo de recursos - Uso de matéria prima reciclada no processo

- Uso consciente de recursos naturais

- Prioriza a fabricacdo produtos de longa vida (til

- Adota processos ndo agressivos ao meio ambiente
- Adota embalagens reciclaveis e reutilizaveis

- Obedece a legislacdo sobre uso de produtos
quimicos poluentes

- Destina os residuos para locais apropriados

- Orienta clientes no uso correto de seus produtos

Impactos na natureza (ecoldgicos)

- Oferece assisténcia técnica a seus produtos

- E flexivel em atender as necessidades dos clientes
Valor do produto ou servico - Oferece manual dos produtos aos usuérios

- Preocupa em agregar valor e servigcos na venda
dos produtos

- Preocupa-se com que os produtos atendam as
expectativas dos clientes quanto a conforto,
modularidade, ergonomia, beleza, moda e prego
Ecodesign - Utiliza de pesquisa de mercado

- O design preocupa-se com 0 meio ambiente

- Desenvolve produtos respeitando normas e
regulamentos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de WSCBD (2000), Dias (2006), Forjaz (2009) e outros.

1.4 Objetivos do estudo

1.4.1. Objetivo geral

O objetivo geral do estudo é analisar a competitividade no contexto da
concentracdo geogréfica de empresas moveleiras de Votuporanga e regido. Neste ambito,
busca-se compreender a competitividade pela aplicagdo do modelo Diamante de Porter e da

abordagem da Sustentabilidade e da Ecoeficiéncia.
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1.4.2 Objetivos especificos

e analisar as condi¢Oes dos fatores de produgdo e de gestdo bem como, a

infraestrutura local e regional das empresas;

e estudar as condicbes de demanda das empresas para satisfazer

diferentes tipos de consumidores;

e identificar as acdes que as empresas adotam para o enfrentamento dos

competidores e para criar estratégias competitivas decorrentes da rivalidade;

e apurar a existéncia e formas de processos interativos das empresas junto

a setores correlatos e de apoio;

e conhecer a posicdo das empresas frente as dimensbes da
Sustentabilidade e da Ecoeficiéncia pela incorporagdo desses conceitos em seus projetos,

processos e gestéo.

1.5 Justificativas e Contribuicfes do Estudo

O interesse do autor pelo estudo embasa-se nas seguintes motivagoes :

e agregar contribuicdes decorrentes do estudo ao debate sobre a

abordagem da competitividade em arranjos produtivos locais no contexto brasileiro;

e atender lacunas de estudos sistematicos sobre o APL eleito,
particularmente, no que tange as especulacdes sobre a sua competitividade. Dessa forma, esta
pesquisa pretende contribuir para um melhor conhecimento do mesmo, seus resultados e
influéncia sobre a melhoria da competitividade das empresas que o compdem, bem como de

seu papel no contexto do desenvolvimento local e regional.

e mesmo havendo estudos sobre APL moveleiros, tais como o de Vargas
e Alievi (2000), Stipp (2002) e Sacomano, Simioli e Cecilio (2009), o que caracteriza uma das
peculiaridades desta proposta é o fato de ela estabelecer um modelo de analise da

competitividade do referido APL, através do modelo Diamante de Porter - fato que confere ao
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estudo a possibilidade de oferecer uma visdo abrangente e gerencialista da competitividade do

arranjo;

e asegunda e principal peculiaridade do estudo € a inclusdo da dimenséo
sustentabilidade e ecoeficiéncia ao modelo de anélise da competitividade Diamante de Porter,
ampliando assim os elementos que compdem o escopo da andlise da competitividade. A
pertinéncia desta inser¢do justifica-se em funcdo de se tratar de um setor (moveleiro) cujo
processo produtivo estabelece relagbes a montante e a jusante com as questdes

socioambientais, até entdo excluidas da analise da competitividade empresarial.

Entretanto, o estudo ndo tem a pretensdo de propor um modelo de anélise da
competitividade empresarial pela agregagdo da ecoeficiéncia até porque o modelo de medicéo
do WBCSD (2000) ainda é, de certa forma pouco familiarizado junto as empresas da regido e
também ndo oferece uma garantia absoluta dos resultados obtidos. Ainda justificando, Fiksel
(1996), também apresenta uma forma de andlise da ecoeficiéncia constituida de trés
categorias: processos mais limpos, produtos mais limpos e uso de recursos sustentaveis, mas
que também, em todas as categorias o autor reconhece limitagdes em suas dimensdes

mensuraveis.

e 0 desenvolvimento desse estudo contempla propostas da linha de
pesquisa Estratégia, Organizacdes e Redes do Curso de Doutorado de Engenharia de
Producéo da UNIMEP. Visa a contribuir para esta linha, bem como para a geragéo de estudos
que contemplam a questdo do desenvolvimento econdmico da regido/localidade dentro de
propostas que privilegiam estudos relacionados ao comportamento competitivo e de redes
empresariais e, ainda, no que trata sobre metodologias que possam proporcionar ou sustentar

vantagens competitivas.

1.6 Estrutura da Tese

Para fins de entendimento este trabalho foi desenvolvido baseando-se nas
Normas da Associacdo Brasileira de Normas Técnica (ABNT), sendo elas: 6023/2002,
10.520/2002 e 14.724/2005.

O estudo esta estruturado em 12 capitulos, contando com este introdutorio.

Os quatro primeiros capitulos apresentam a revisdo bibliogréfica da literatura sobre os
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seguintes temas e na seguinte ordem. O Capitulo 1 trata da Introducdo, contextualizando o
trabalho quanto ao problema de pesquisa, modelo conceitual, objetivos, as justificativas e
contribuicdes da tese. No Capitulo 2 estuda-se os Arranjos Produtivos Locais, bem como
definicéo, origens, vantagens e elementos que constituem um APL. O Capitulo 3 versa sobre a
Competitividade Empresarial, apresentando fatores e anélise da competitividade, com énfase
no modelo Diamante. No Capitulo 4 dedica-se conteudo relacionado a Competitividade em
APL e aliancas estratégicas como fonte competitiva. O Capitulo 5 trata da Sustentabilidade e
Ecoeficiéncia, apresentando defini¢es, dimensdes e limitagcdes destes, e, ainda, enfocando a
importancia do ecodesign. O Capitulo 6 discorre sobre o Setor Moveleiro no Brasil,
apresentando um historico e as caracteristicas do setor, as principais matérias-primas, com
destaque para a madeira e informagdes sobre da industria moveleira nas diferentes regides do
Brasil, bem como tendéncias e desafios do setor. O Capitulo 7 apresenta o Arranjo Produtivo
Local de Mdveis de Votuporanga e Regido, bem como dados, informagdes e caracteristicas do
mesmo. No Capitulo 8 trata-se da Metodologia do Estudo, onde se fez uma incursdo sobre
esse campo da ciéncia, definindo o método, as fontes de coleta de dados e as proposi¢des do
estudo. O Capitulo 9 consiste na Apresentacdo dos Dados Coletados, apresentando os dados
gerais, os procedimentos para a categorizagdo das unidades de analise, enfatizando as analises
descritivas e de correlagdo. O Capitulo 10 trata da Analise e Interpretacdo dos Dados,
enfocando os procedimentos para interpretar a competitividade das empresas estudadas.
Finalmente o Capitulo 11 apresenta as ConsideragBes Finais do estudo e as Referéncias
(cap.12).
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2 A EMPRESA EM REDE - APLs: ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

O desenvolvimento de um pais ou regido ndo ocorre por igual, a realidade
nao é uniforme, encontra-se diferencas de recursos naturais renovaveis e ndo renovaveis,
vocagdo, capital humano, potencialidades, oportunidades e ameagas, capacidade de atrair
investimentos, tendéncias, cultura e tradicbes proprias ou localizadas. Portanto deve haver
diferentes modelos de desenvolvimento de produgéo ou aproveitamento desses potenciais,
considerando suas especificidades locais. Neste capitulo os APLs - Arranjo Produtivo Local,
que pode se constituir em uma forma de explorar tais potenciais, transformando-os em
oportunidades de desenvolvimento, visando aumentar a participagdo dos negocios a partir das
demandas e potencialidades dos mercados, conferindo a estes, maior competitividade em suas

respectivas especializagbes produtivas.

Os Arranjos Produtivos Locais podem estar relacionados com produtos
tradicionais ou de alta tecnologia, de base agricola, de servicos ou industrial devendo encetar
esforcos no sentido de potencializar o aproveitamento de externalidades positivas, na corregdo
das possiveis deficiéncias, no estreitamento das relagdes entre as empresas e na criacdo de um
clima que favorega o aprendizado coletivo tanto no desenvolvimento e absorgcdo de novas
tecnologias quanto no conhecimento do mercado de atuacdo, com o objetivo de ampliar a

competitividade local.

Um avango significativo para aos APLs no Brasil, ocorreu no momento em
que o Ministério da Industria, Desenvolvimento e do Comércio Exterior, revendo uma
retomada em suas politicas industriais para o periodo 2004-2007, decidiu-se por inclui-los no
PPA - Plano Plurianual de Acbes do Governo Federal, garantindo assim uma oportunidade de
maior visibilidade e condigdes de atuacdo dos APLs. Isso se provou funcionar, pois ha cerca
de 230 desses, espalhados por todo o Brasil (CAPORALI; VOLKER, 2004).
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2.1 Definicao de APLs

De acordo com o Relatdrio do Sebrae (2003), os Arranjos Produtivos Locais
(APLs) se constituem em aglomeragdes de empresas, localizadas em um mesmo territdrio,
que apresentam especializacdo produtiva e mantém algum vinculo de articulacéo, interacéo,
cooperacdo e aprendizagem entre si € com outros atores locais, tais como: governo,

associacOes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e pesquisa.

A definicdo de Caporali e Volker diz que o APL:

Constitui um tipo particular de cluster, formado por pequenas e médias empresas,
agrupadas em torno de uma profissdo ou de um negécio, onde se enfatiza o papel
desempenhado pelos relacionamentos - formais e informais - entre empresas e
demais instituicbes envolvidas. As firmas compartilham uma cultura comum e
interagem, como um grupo, com o ambiente sociocultural local (2004, p. 11).

O Relatério do Sebrae (2003), defende que para se desenvolver um Arranjo
Produtivo Local, deve-se considerar em primeiro lugar, a existéncia de uma aglomeragéo de
um ndmero significativo de empresas que atuam em torno de uma atividade produtiva
principal. Isso em comparacdo com a dindmica do territério considerado, levando-se em
conta, por exemplo, o nimero de postos de trabalho, faturamento, mercado potencial de

crescimento, diversificagéo, etc.

Para 0s Arranjos Produtivos Locais a nocgao de territorio é muito importante,
pois trata-se da aglomeracdo de uma determinada especialidade em um determinado espago
geogréfico. Pode-se de maneira ortodoxa entender territorio como um espaco delimitado e
definido por relag@es juridicas, politicas ou econémicas, instituidas sempre por conformaces
explicitas ou implicita e poder. Area de um pais, ou estado, ou provincia ou cidade
(FERREIRA, 1999).

No entanto como pontifica Vale (2007), a definicdo de territorio ndo € muito
simples, porém muito importante uma vez que se constitui neste caso, em verificar o grau de
competitividade de determinado local. A autora para relativizar esta lacuna, apresenta a

seguinte definicéo:

A nogdo de territério abarca um conjunto de caracteristicas fisicas e humanas que
Ilhe imprimem individualidade e personalidade, refletindo certo estado de evolugédo e
a interacdo entre condic¢Bes naturais, tecnologicas, sistemas econdmicos, estruturas
sdcias e demograficas. Sua peculiaridade estaria representada, por exemplo, em
manifestacdes de uniformidade e homogeneidade presentes naquele local ou, ainda,
associadas a natureza das funcdes ou fluxos internos existentes (VALE, 2007, p. 29).
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Dessa forma pode-se notar que a ideia de territorio ndo deve se reduzir a
uma dimensdo material ou concreta; deve contemplar um campo mais amplo de itens, como
uma teia ou rede de relagdes sociais que se projetam em um determinado espaco,
considerando relagdes politicas, socioecondmicas e culturais. Para o Relatorio do Sebrae
(2003), o APL é assim considerado, um territorio onde a dimensdo extrapola o ambiente
fisico, valoriza a questdo econdmica, mas ndo se restringe a ela. Outros atores envolvidos,
como empresarios, bancos, associacdes, entidades de fomento, universidades, etc., se inserem,

produzem e se reconhecem nesses territorios.

Mediante a celeuma conceitual, o grupo de pesquisa da REDESIST do

Instituto de Economia da Universidade do Rio de Janeiro, fundamentado no conhecimento

obtido com a analise empirica de 26 aglomeragdes produtivas no Brasil, realizadas a partir de

1998, desenvolveu uma proposta de como conceituar e entender aglomeragdes produtivas em

paises menos desenvolvidos (CASSIOLATO; LASTRES, 2003). Dessa maneira, a
REDESIST define os Arranjos Produtivos Locais como:

Aglomerag@es territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais - com foco em

um conjunto especifico de atividades econdmicas - que apresentam vinculos mesmo

que insipientes. Geralmente envolvem a participacdo e a interacdo de empresas - que

podem ser desde produtoras de bens e servigos finais até fornecedores de insumos e

equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes,

entre outros - e suas variadas formas de representacédo e associagdo. Incluem também

diversas outras instituicdes publicas e privadas voltadas para: formagdo e

capacitagdo de recursos humanos (como escolas técnicas e universidades); pesquisa,

desenvolvimento e engenharia; politica, promogdo e financiamento (CASSIOLATO;
LASTRES, 2003, p. 25).

Este conceito de APL baliza-se num entendimento mais apropriado sobre 0s
conceitos chaves da literatura neo-schumpeteriana - aprendizado e inovagdo - e numa
dimensdo espacial - territério sécio técnico - que seja capaz de captar esses conceitos
(CASSIOLATO; LASTRES, 2003).

Observa-se, nesse conceito, portanto, valores como proximidade territorial,
cooperacao, interagdo, entre outros aspectos que indicam propriedades sinergéticas. Albagli
(2003) considera como fonte de sinergia a proximidade territorial, territorialidade e capital
social; ressaltando nesses trés pardmetros relagdes culturais, politicas, econdmicas e sociais
entre o individuo ou o grupo social e seu meio de referéncia, expressdes de pertencimento e
um modo de agir no &mbito de um dado espaco geografico, além do que a autora chama de

capital social. Este, entendido como um conjunto de instituicbes formais e informais, normas
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sociais, habitos e costumes locais que afetam os niveis de confianca, solidariedade e

cooperagdo em um sistema social.

Para Amaral Filho (2002), estudar essas relacbes é importante por trés

razoes:

1) esta questdo traz renovacdo para as estratégias das MPMEs (Micro,

Pequenas, e Médias Empresas);

2) as novas estratégias de organizacdo estdo relacionadas com as novas
possibilidades de geracdo de emprego e renda e de fortalecimento do

tecido socio produtivo; e

3) esses estudos trazem & cena a discussdo do modelo de desenvolvimento

local ou regional, de uma nova maneira.

Haddad (2004), adota uma visdo mais economicista sobre 0s arranjos,
avaliando o potencial deles a partir de um enorme conjunto de indicadores socioecondmicos
que incluem existéncia de conselhos deliberativos e participativos locais, renda per capta,

instrumentos de gestéo, grau de educag&o, potencial de desenvolvimento, dentre outros.

Diante de tais conceitos, pode-se compreender que o APL considera uma
parte do espaco geografico de um municipio, regido, bacia hidrogréfica, vales, serra, etc., que

apresente:

e sinais de identidade coletiva (sinais sociais, culturais, econdmicos,

politicos, ambientais, historicos, etc.);

e capacidade de promover uma convergéncia em termos de expectativas

de desenvolvimento;

e parcerias e compromissos para manter e especializar os investimentos

de cada um dos atores (citados anteriormente) no proprio territorio; e
e apossibilidade de uma integracdo econdmica e social no &mbito local.

O sentimento de pertencer a um APL deve passar a ser 0 mecanismo central
que ofereca um fortalecimento ativo da localidade, cuja identidade diferenciada, ganha maior
status dentro e fora do APL, significando que a entidade é maior do que necessariamente &,

caracterizando o aspecto da sinergia que é obtido dessa formacéo.
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2.1.1 Origens dos APLs

Pode-se dizer que a hipétese bésica sobre a origem dos APLs esta
relacionada & adogdo de inovagdes importantes no processo e que, combinadas com as
condigdes locais, criam novos padrdes de producdo, com economia de escala, que antes ndo
eram possiveis. Via de regra as condicfes necessarias sdo a oferta de matéria-prima, insumos,
existéncia de capacitacdo em areas correlatas e disponibilidade de capital (MACHADO,
2003).

Porter (1998), confirmando o exposto anteriormente, aponta que contribui
para as origens de um APL, as condi¢des de fatores (modelo Diamante, que constitui em
quatro partes, sendo as ‘condigdes de fatores’ uma delas, que ser4 melhor apresentada no
capitulo Il deste trabalho), que sdo mé&o-de-obra qualificada, matéria-prima e infraestrutura
por reduzirem os custos variaveis das empresas. Exemplificando esta situacdo, o autor cita o
caso do APL de cerdmica de Sassuolo na Italia, que contou com a presenca da argila (matéria-
prima), mao-de-obra treinada, uma vez que a regido tinha tradicdo de fabricar ceramica e
artefatos de barro desde o século VIII e outras condi¢Ges locais como demanda local intensa
devido a reconstrucdo do pais pds-guerra, clima favoravel e as técnicas de construgéo. Estes
fatores proporcionaram um crescimento dessa industria de maneira formidavel, pois em 1955,

havia 14 empresas no local, em 1962 este nimero ja havia evoluido para 102.

Viesti (2000), concordando parcialmente com as afirmagOes de Porter
(1998), comenta que h& algumas condigBes que favorecem o nascimento de um APL,

conforme descritas a seguir:

e existéncia de fatores de producéo e recursos;

pré-existéncia de capacidades tecnoldgicas;

desempenho do papel de empresas lideres;

dinamismo da demanda local;

ac0es institucionais adequadas.

Ainda de acordo com o autor, contribui para a origem dos APLs: a
acumulacédo na localidade de competéncia e capacidades em unidades pequenas (artesés) e um

aumento das competéncias como resultados do acréscimo da demanda; descentralizacdo da
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producéo nas grandes empresas, e; deficiéncias em entidades de producéo suscitando aumento

significativo de novas empresas no local.

Machado (2003), baseada em Grugman (1994), salienta que todas as
condicBes sdo importantes, porém é fundamental que haja economia de escala, caso contrario
ndo h& justificativa para a existéncia de aglomerados. Um exemplo disso é a indUstria
calcadista onde uma empresa especializada pode fazer o tratamento do couro para muitas
outras que ndo precisam dispor de grande soma de capital para adquirir equipamentos e
desenvolver técnicas de curtume do couro, isto gera duplo beneficio, sendo, ganho de escala
para o fornecedor e redugdo de custos, tornando o processo mais viadvel para as demais
empresas produtoras de calgados. Como pode ser notado o ganho de escala é razdo importante

para garantir o surgimento e crescimento dos APLSs.

2.2 Vantagens de atuar em APL

A participacdo em qualquer tipo de associacdo ou o desenvolvimento de
relagdes entre firmas pode fortalecer ou facilitar o desempenho e os resultados de uma
organizagdo, basicamente porque envolvem questes de sinergia, cooperagdo ou por uma
combinagdo de recursos que uma empresa sozinha ndo possui ou ndo consegue fazer.
Participar de um APL pode apresentar algumas dessas condi¢Oes para seus componentes.
Kwasnicka (2006) e Silva (2006), destacam algumas vantagens que podem ser conseguidas

pelas organizagdes quando atuam dessa forma:

e maior oportunidade de sobreviver aos choques econdmicos e a
instabilidade do mercado, devido a agdo conjunta de sua alta capacidade de auto

reestruturacéo;

e 0 acesso facil ao conhecimento que é gerado e propagado entre oS

componentes do APL;

e aproveitamento da especializacdo do local (aglomerado) em certa

atividade/produto ou servigo que proporciona aumento de eficiéncia;

e possibilidade de aproveitar a mé&o-de-obra qualificada gerada e que

transita entre empresas do aglomerado;
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o disponibilizacéo de fornecedores especializados que s&o atraidos para o
distrito em funcdo da demanda por produtos e servigos especificos (industrias correlatas)
(PORTER, 1998).

De acordo com Silva (2006), essa “proximidade” que o APL proporciona
aos seus participantes oferece basicamente duas fontes de economia: a diminui¢do do custo,
uma vez que ndo havendo distancias entre producdo e consumo de insumos, ndo é necessario
que se faca estoques, assim elimina-se custo de transporte, manutencéo e armazenagem. Outra
fonte relaciona-se ao fluxo de informagBes geradas pela interacdo, ou seja, hd maior
possibilidade de se obter informag6es sobre todas as firmas, o sistema, ou 0 ambiente que
circunda o APL, gerando economia de transagcdo ou no compartilhamento de informagdes e
conhecimento, haja vista que ndo é preciso que todos paguem individualmente por uma
consultoria, por exemplo. Os dados e informagdes gerados podem ser divididos entre os

participantes.

Com a cooperacédo interempresarial promove-se a possibilidade de atender
uma série de necessidades das empresas, que seria muito mais dificil de conseguir, caso
atuassem isoladamente. Amato Neto (2008), destaca diversas dessas necessidades que podem

ser contempladas:

e combinar diferentes competéncias e utilizar know-how de outras

empresas que compdem a rede;

o dividir custos para realizar pesquisas tecnoldgicas, tornando comum o

desenvolvimento e os conhecimentos alcangados;

o partilhar riscos e despesas de explorar novas oportunidades, realizando

experiéncias em comum;

e apresentar uma linha de produtos de qualidade superior e mais

diversificada;
e exercer maior pressdo no mercado, aumentando a forga competitiva;

e criar sinergia, compartilhando recursos, destacando especialmente

aqueles que estdo sendo subutilizados;
e organizar e fortalecer o poder de compra;

e obter mais forga e ser mais representativo no mercado internacional.
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Em funcdo dos comentérios anteriores sobre as vantagens de atuar em APL,
vale lembrar que Kwasnicka (2006), alerta para outro detalhe, que fazer parte de um arranjo
também tem consequéncias como ameacas e oportunidades, ou seja, aspectos que Sao
positivos e interessantes e também os problemas e desafios que sdo inerentes a tal decisdo. E
importante que esses elementos sejam rigorosamente considerados e analisados quando uma

organizagdo resolve se associar ou permanecer em um arranjo. O quadro 3 apresenta de

forma resumida alguns desses itens.

Quadro 3 - Ameagas e oportunidades em participar de arranjos

Oportunidades

Ameacas

Permitir acesso a capital, conhecimento,
mercado, tecnologia e processo produtivos.

Perder tecnologia para parceiros que ji sejam
competidores ou venham a se tornar.

Possibilidade de expandir seu volume de
producdo, sem aumentar custos fixos.

Dificuldade em gerenciar particularidades tais
como cultura, processos, sistemas, etc.

Possibilidade de globalizar com acesso a
mercados externos.

Geragéo de dependéncia quando um parceiro
é mais forte que os demais.

Usar as habilidades conjuntas para
desenvolver novos produtos ou servigos e
entrar primeiro no mercado, gerando
vantagem competitiva.

As dificuldades de adaptar-se a novas
culturas  organizacionais podem  gerar
desconfianga, falta de lealdade e
comportamento oportunista.

Aumentar a capacidade de pressdo coletiva
sobre o governo, no sentido de obter politicas
favoraveis aos seus interesses.

Perda parcial de autonomia de deciséo e de
flexibilidade da empresa.

Ganhar competéncia e poder de mercado para
neutralizar avango dos competidores.

Gerar maior controle de governo por politicas
reguladoras antitrustes.

Fonte: Kwasnicka (2006, p. 33).

2.3 Elementos Constituintes dos APLs

Um Sistema Local de Produgéo (SLP) ou Arranjo Produtivo Local (APL) de

producdo comporta um conjunto de empresas com capacidades relacionadas ou afins, de
portes variados, mas em geral comporta um conjunto expressivo de pequenas e médias
empresas ndo-integradas verticalmente, as quais, por sua vez, atraem fornecedores e outras
indUstrias correlatas e de apoio, cuja presenga e importancia nos arranjos locais sdo

determinadas exclusivamente por forgas de mercado. Por fim, surgem, também, importantes
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instituicBes locais (Associacdes, Universidades, Orgdos de Pesquisa) de apoio a empresas
(SUZIGAN et al., 2003)

Edquist (2001), denomina esses elementos de organizagfes. Para o autor, as
organizagdes constituem as estruturas formais com propdsito explicito, e sdo conscientemente
criadas, a exemplo de empresas, universidades, organizacoes de capital de risco e agéncias de

politicas de inovagéo.

Faz-se importante lembrar que os APLs nédo se constituem apenas em uma
agregacdo territorial de unidades produtivas, nota-se que uma comunidade social e as
instituicBes locais ap6iam o arranjo e as sinergias emergem da integracdo produtiva, da
especializagdo e da cooperagdo entre 0s agentes locais, como especificidades que
caracterizam cada APL, bem como seus padroes de desenvolvimento (BELUSSI,
GOTTARDI, 2003). No entendimento de Silva (2006), as instituicdes formam o conjunto de
comportamentos comuns, rotinas, praticas estabelecidas, regras ou leis, que regulam as

relacGes entre individuos, grupos e organizacdes.

Outros tipos de empresas, que compde os APLs, sdo aquelas que
especializam suas atividades na produgdo de componentes estratégicos, as quais Sdo
denominadas fornecedores especializados. A presenca desse tipo de empresa leva a
externalidades e spillovers (transbordamento de conhecimento devido principalmente a
proximidade geogréfica) de conhecimento devido ao fato da acumulagdo do conhecimento

localizado a formar-se com o passar do tempo.

E ainda, os APLs sdo compostos pelos produtores descentralizados. A
principal caracteristica desse grupo de empresas é que elas possuem um baixo nivel de
conhecimento especifico e séo tipicamente especializadas em atividades simples de producéo

(commodities), que demandam menor investimento “intelectual”.

Dessa forma, para Silva (2006), uma densa rede de relagBes é estabelecida e
conduz as externalidades e aos spillovers de conhecimento. A medida que o tempo passa, se
obtém maior conhecimento que acaba por influenciar a qualidade intrinseca dos componentes
e bens semi-acabados e a provével reducdo do custo médio dos produtos. Dessa forma, a
especializagdo leva a uma aceleragdo da aprendizagem na empresa, fato muitas vezes

responsével pelas inovagdes.

De acordo com Machado (2003) e Lombardi (2003), em APLs existem

empresas denominadas por final firms que sdo consideradas como 0 centro cognitivo da
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diviséo do trabalho e cada vez mais elas se distanciam da execugdo de atividades rotineiras.
Mas, elas séo responsaveis pela absor¢do de conhecimento externo, que sempre necessita ser
adaptado rapidamente as condic@es locais socializado para as empresas, as quais pertencem a

redes de subcontratagéo e a produtores especializados.

Complementando essa questédo, Silva (2006), lembra que nos APLs, as final
firms se constituem na ‘elite’ das empresas ali instaladas. Essas organizagdes estratégicas se
tornam os atores dominantes na cadeia, tanto que as inovages que ocorrem em APLs
dependem quase que fundamentalmente delas. Devem também, em raz&o de suas posi¢Oes na

cadeia de interacBes entre usuario-produtor, desenvolverem inovagdes.

Silva (2006), elenca alguns itens e analisa a criagdo de vantagens locais

potenciais através das final firms:

1) Incentivo a difuséo de fornecimento, gragas as fases de economia de
escala que estimulam a divisdo do trabalho entre as firmas e consequentemente expandem o

mercado;

2) Formacdo do capital humano com competéncias necessarias para

atender as demandas das empresas instaladas;
3) Atividades externalizadas; e

4) A producdo de efeitos demonstrativos e, consequentemente, incentivos

aos processos que podem ser emulados em nivel local.

Pesquisadores como Belussi e Gottardi (2003), fizeram uma tentativa de
definir mais precisamente as caracteristicas do estoque de conhecimento (conjunto de
habilidades, capacidade tecnoldgica, experiéncia acumulada) inicial e a capacidade de
dominar as mudangas técnicas (potencial de inovagdo) a partir dos distritos industriais
italianos. Os autores propdem trés tipos de empresas, sendo classificadas a principio, por seu

conhecimento inicial e pela estratégia inovativa apresentada:

1) Empresas formadas pelo processo de reestruturacdo industrial: essas
ndo foram criadas para produzir alguma novidade significativa. Entretanto elas possuem
algum conhecimento, ou melhor, detém capacidade produtiva em manufatura tradicional. Para
entrar no mercado, essas empresas necessitam ser colocadas numa posicdo favorével. Por
exemplo, quando a demanda por seu produto é crescente, ou quando ha organizagdes que

apresentem alguma vantagem comparativa em termos de custos. Se as empresas locais
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aumentam suas taxas de subcontratacdo, o efeito rede na criagdo de novas firmas pode ser
alto. De maneira geral, essas firmas ndo sdo consideradas muito inovativas em termos de
produtos. Elas entram no mercado devido ao crescimento da demanda, ou devido aos

processos de descentralizacdo e consequente diviséo do trabalho entre as empresas.

2) Empresas que incorporam melhorias aos produtos: esse tipo de firma
comercializa produtos modificados em alguns aspectos, como design, desempenho e
aplicabilidade. Numa visdo mais tradicional, elas ndo séo inovativas, pois ndo possuem seu
proprio departamento de P&D, tampouco exibem um forte desempenho tecnolégico em
termos de patentes. Seu desempenho inovativo é apoiado por diversos esforcos, como
processos de aprendizagem, cooperagdo e interacdo entre organizagbes componentes. A forga
de mercado desse modelo de empresa é frequentemente alta, pois melhorias marginais
aplicadas por essas empresas seguidoras acabam tornando-as lideres dominantes em termos de
fatia de mercado. Assim, elas podem ser mais rentiveis e mais poderosas que as empresas que

mais cedo inovam.

3) Empreendedores inovativos: o desenvolvimento dessas empresas esta
baseada na verdadeira descoberta de um processo ou produto inovador. A maioria delas
executa atividades formais de P&D e, além disso, seus esfor¢os para a busca de inovagéo

cobrem todos os tipos de processos de aprendizagem.

Observando pelo angulo dessa classificagdo proposta pelos autores, pode-se
depreender que uma das principais caracteristicas dos APLs consiste na divisdo do trabalho,
porém ndo em uma simples divisdo, mas na organizacdo tecnoprodutiva em modulos (isto é,
considerando niveis tecnoldgicos e de conhecimento), tal organizacdo é caracterizada por
especializagBes espalhadas advindas da existéncia de uma multiplicidade de ndcleos de know-
know e abordagens para a producéo e inovagéo. Essas especializagfes impdem a diversidade
de empresas que vao formar o APL e explicam por que esse costuma ser formado por agentes
diferenciados, tais como: produtores, agentes inovativos, 6rgdos de ensino, pesquisa,
desenvolvimento e apoio em geral e, também, associa¢des de classe e sindicatos. Esta mescla

é que torna o APL atrativo para novos participantes e competitivo frente ao mercado.
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2.4 Classificagdo dos APLs

Uma analise da trajetoria evolutiva do arranjo até seu presente estagio
oferece elementos para compreensdo de sua dindmica, seu grau de maturidade e consolidagéo,

bem como, para prospectar e projetar a linha de horizonte das proximas etapas.

O modelo desenvolvido por Machado (2003), serve para identificar os
diferentes estagios de evolucdo dos arranjos a partir da observacdo de um nlUmero
significativo deles. A autora propde a compreensdo de um padrdo de comportamento

predominante caracterizado por quatro fases distintas, sendo: embrionaria, crescimento,

maturidade e pds-maturidade.

A figura 1 apresenta estas fases e relne as caracteristicas de cada uma delas.

Fase embrionéria
- competigdo por custo
- cooperagéo informal
- origem de novos APLs
1l
Fase de crescimento
- vendas crescentes
- atracdo de atores a montante
- especializa¢do da méo-de-obra
- spillovers tecnoldgicos |:>
- governanga em elos a montante
- governanga no elo principal

- consolidacéo das economias de escala

Fase p6s-maturidade
- disperséo

- redirecionamento para setores correlatos

7

Fase de maturidade

- esgotamento dos mercados locais

- exportacdo

- atracdo de atores a jusante

- governanga de elos a jusante

- economias de escala perde importancia
- competigdo por qualidade

- cooperagdo comercial crescente

Figura 1 - Estagios de um APL
Fonte: Machado (2003) apud Corréa (2009, p. 32).

De qualquer forma, tal

modelo ndo apresenta pretensfes de aplicacdo

genérica posto que tem limitagBes para explicar, por exemplo, a grande diversidade e

complexidade do fendbmeno dos arranjos.
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Outro estudo desenvolvido por Passos et al. (2004), apresenta uma

classificacdo de APL em trés estagios para atingir o amadurecimento:

e no primeiro, as empresas Sd0 recentes e elas se apresentam em
estruturas horizontais, caracterizadas por possuir apenas um setor de produgéo. O surgimento
das empresas ocorre nos locais que possuem condi¢des favordveis como abundancia em
matéria-prima. Essa concentracdo de PMEs (Pequenas e Médias Empresas ) esta associada a
formacédo progressiva de um mercado local de emprego, com caracteristicas apropriadas ao

setor de producéo regional, denominado éareas de especializagdo produtiva;

e no segundo, as PMEs estdo aglomeradas e pertencem ao mesmo setor
de producgdo, mas ainda ha uma concorréncia horizontal entre elas e possuindo uma baixa
integracdo produtiva. Nesse estagio, as PMEs ja apresentam um sistema produtivo mais
estruturado e ha identidade sociocultural entre os trabalhadores, correspondente a uma fase

intermediéria do arranjo, que recebe o nome de sistemas produtivos locais;

e 0 terceiro estagio possui uma estrutura mais evoluida de PMEs, onde ha
intensa diviséo de trabalho intra e inter-setorial entre as PMEs, apresentando uma progressiva
diversificacdo e complexidade do sistema produtivo local. Esse estagio é chamado de éareas-

sistemas.

Corréa (2009), comenta que em virtude das varias vertentes tedricas surgem
diferentes conceitos sobre as aglomeracBes produtivas, porém em muitas das vezes, com
significados semelhantes. Um estudo realizado por Reis (2008), apresenta uma revisao sobre
este tema. A autora desenvolve conceito e discusséo das principais formas de aglomeragdes
produtivas industriais, com relevancia para os paises em desenvolvimento, formadas por
micro, pequenas e médias empresas. O estudo reconhece que, embora as terminologias
contemplem abordagens tedricas diferentes, existe uma consideravel convergéncia de idéias

com relacéo & dimenséo espacial da inovacdo e da competitividade.

As principais tipologias que ela desenvolve em seu estudo s&o mencionadas
a seguir. Destaca-se que, particularmente, a autora d& énfase as tipologias de redes de

empresas chegando a apresentar uma rica literatura a respeito deste tipo de arranjo.
e distritos industriais;
e clusters regionais;

e millieu inovateur;
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e cadeias produtivas;
e arranjos e sistemas produtivos locais;
e redes de cooperagdo entre empresas

Vérias escolas de pensamento econdmico convergem na nogdo de que as
relacBes entre as empresas e destas com outras instituicdes num espago geogréfico definido,
assim como determinados pardmetros ambientais, tém um papel significativo na contribuigdo
para o desenvolvimento competitivo dessas aglomeragdes de empresas. No entanto, Sdo
divergentes as estratégias de organizagdo e desenvolvimento dessas aglomeragdes, obtendo,

consequentemente, denominagdes diferentes.

Amaral Filho (2002) destaca trés principais tipos de aglomeracbes que
emergiram nos paises desenvolvidos. Estes tipos coadunam com a classificacdo de Reis

(2008), anteriormente apresentada:
e o distrito industrial marshaliano;
e 0 milieu innovatuer e
e 0 cluster.

De acordo com Amaral Filho (2002), o conceito de distrito industrial é
muito amplo e controverso. Na definicdo de Pyke, Beccattini e Sengenberger (1990 apud
Amaral Filho, 2002), os distritos industriais sdo caracterizados por um grande nimero de
firmas envolvidas na produgdo de um produto homogéneo. A caracteristica acentuada dessa
definicéo € possuir um grande nimero de MPMEs, ndo exclusivamente. Outra caracteristica é
sua concepgdo como um conjunto econdmico e social, embasando nesse ponto o amplo

sucesso no ambito social e no politico-institucional.

Uma equipe de pesquisadores do Groupe de Recherche European (GREMI)
identificou e estudou amplamente outra estratégia de organizagdo e desenvolvimento de
aglomeracdo produtiva denominado milieu innovateur (ambiente inovativo). Tal estratégia foi
desenvolvida tendo como foco principal a preocupagdo em fornecer elementos que
contribuissem tanto para a sobrevivéncia dos distritos industriais, quanto para despertar em

outras regides projetos de desenvolvimento planejado, inovadores e solidos.

De forma diferente do distrito industrial, o milieu innovateur néo privilegia
a visdo social, mas sim a tecnologia, considerando-a essencial. Por outro lado, seu conceito

inovativo contém uma légica de interacdo e uma dindmica de aprendizagem que fornecem
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subsidios importantes, para evitar a formacdo de uma industrializacdo vazia baseada em
vantagens adquiridas. Os pesquisadores do GREMI notaram que no milieu innovateur o papel

dos atores envolvidos o grau de seu sucesso.

J& o termo cluster, segundo a RedeSist (2004), constitui-se em aglomeragao
produtiva, cientifica, tecnoldgica e/ou inovativa e tem como aspecto central a proximidade
territorial de agentes econdmicos, politicos e sociais (empresas e outras organiza¢des publicas
e privadas). Ela também reforca que “uma questdo tdo importante, associada a este termo, € a
formacéo de economias de aglomeragéo, ou seja, as vantagens oriundas da proximidade
geogréfica dos agentes, incluindo acesso a conhecimento e capacitagbes, mao-de-obra

especializada e equipamentos, entre outros” (REDESIST, 2004, p. 11).

Amato Neto (2008, p. 54), comenta sobre cluster como um conjunto de
organizagdes concentradas em termos geogréaficos e setorialmente. Para o autor, o cluster
pode conter um escopo amplo de agdes, tarefas ou atividades entre empresas, buscando um
ganho de economia em escala. Por motivos como estes, ndo hd uma padronizagdo do conceito
cluster, podendo haver, em muitos casos, certa confusdo para seu entendimento, sendo dificil
definir os limites entre o que é aglomeracdo e o que ndo é também pode ocorrer que estas
categorias estejam mescladas. O mesmo autor ainda descreve que isto ocorre porque os “[...]
sistemas produtivos nem sempre podem ser claramente separados nas categorias disperso ou

aglomerado™.

Porter sobre o tema, assim define:

Um aglomerado é um agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-
relacionadas e instituicbes correlatas numa determinada area, vinculadas por
elementos comuns e complementares. Os aglomerados assumem diversas formas,
dependendo de sua profundidade e sofisticagdo, mas a maioria inclui empresas de
produtos ou servicos finais, fornecedores de insumos especializados, componentes,
equipamentos e servicos, instituicGes financeiras e empresas em setores correlatos
(1998, p. 199).

Como pode ser observado na definigdo de Porter, os aglomerados dependem
muito da condicdo geogréfica e econdmica de determinada regido. Para Amato Neto (2008),
cabe ressaltar que clusters sdo formados quando ambos 0s aspectos setorial e geogréafico estdo
concentrados, apesar de muito valorizar o quesito geografico, caso ndo ocorram em
concomitancia, 0 que se tem séo apenas organizagfes de producéo em setores e geografia

dispersa, ndo formando, assim um cluster.
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3 COMPETITIVIDADE ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem o intuito de tratar conceitos sobre competitividade das
organizagdes, discutindo e apresentando conceitos e ideias de autores como Porter, Hamel e
Prahalad, Zairi, Di Serio e Vasconcellos. A escolha destes baseia-se no fato de que seus
trabalhos e pesquisas se relacionam ao tema desta tese, que disserta sobre competitividade de
APLs.

Por tal motivo, vale destacar que a ideia de aglomerados de empresas -
APLs - esta amplamente associada ao conceito de competitividade (CASSIOLATO;
SZAPIRO, 2003). Dai a associacdo entre aglomeracdo e competitividade ter se tornado um

campo de estudo de grande interesse por parte dos pesquisadores.

A competicdo levou as organizagcbes, bem como toda a sociedade a
atravessar um longo periodo de profundas transformagcfes no cenéario sdcio-politico-
econdmico, com ampla repercussdo mundial. E isso j& ndo é tdo recente, pois de acordo com
Motta (1995), as mudangas ao longo das ultimas décadas, vém oferecendo novos paradigmas
e muita indefinigdo, ocorrendo em um ambiente de evolugéo e desenvolvimento em grande

velocidade, sem precedentes na historia.

Pode-se constatar que a competicdo levou as organizagdes, bem como toda a
sociedade a atravessar um longo periodo de profundas transformagbes no cenario socio-

politico-econdmico, com ampla repercussdo mundial.

Conviver ou sobreviver em um ambiente que apresenta essas condigdes
exigird das organizacdes medidas diferentes daquelas que vinham sendo utilizadas até entéo.
Sera necessario que novas experiéncias sejam desenvolvidas, novos paradigmas de produgao
sejam postos em prética, serd importante criar novas alternativas para garantir a continuidade

das organizacOes nesse cenario.
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3.1 Fatores de competitividade

Para que as empresas possam competir com éxito deverd desenvolver
capacidades para obter ganhos crescentes de produtividade. Esta condicdo ndo somente
beneficia as organizacbes, mas também a sociedade, pois com a competitividade, conseguem-
se melhores produtos e com pre¢os menores. Ganha o Estado uma vez que sdo geradas novas
oportunidades de surgimento de outras empresas fornecedoras, mais empregos, divisas,
impostos e, consequentemente, pressupde-se a elevagéo da qualidade de vida e do bem-estar
das pessoas que compde essa comunidade.

7

No entanto, é necessaria a existéncia de dois fatores que, combinados,
pavimentam a estrada do sucesso competitivo. De um lado é fundamental que o Estado invista
na melhoria das condi¢es da infraestrutura, como educacdo, saude, rodovias, portos, entre
outros, e as empresas, em paralelo, devem buscar de maneira incessante o desenvolvimento de
suas capacidades e competéncias, de forma que consigam diferenciais em seus produtos,
ganhos de escala, redugdo de custos e maior valor agregado (ZAIRI, 1997; PORTER, 1998;
SILVA, 2006).

Em termos de competigdo, Hamel e Prahalad (1995, p. 39), comentam que
“hoje, a velocidade é essencial. Os ciclos de vida dos produtos estdo cada vez mais curtos, 0s
tempos de desenvolvimento cada vez mais apertados e o cliente espera um servigo
praticamente instantaneo”. H& diversos elementos que demonstram a dimensdo da

competitividade. Aqui 0s autores priorizam o tempo como importante item da competicéo.

Complementando este raciocinio, Meyer (2008), comenta que,
especialmente para o Brasil, outro elemento essencial da competicdo diz respeito aos recursos
financeiros. Desse modo, enfatiza a magnitude dos investimentos a serem destinados a paises
em desenvolvimento. O autor menciona a decisdo dos chineses para investir no Brasil, ao
longo desta década, em torno de 100 bilhdes de ddlares. Cifras colossais como estas podem
desenhar um cenario totalmente novo para os padrdes de competicéo no pais e levar algumas

organizagOes a ndo participar desta realidade.

Diante de tal realidade, pode-se considerar que a condi¢do Unica para a
existéncia e o sucesso das organizagBes contemporéneas é a competitividade. Cabendo aqui,

lembrar Porter (1986), que engloba, em competitividade, conceitos como produtividade,
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velocidade, eficiéncia, eficacia, reducdo de custos, inovacdo em produtos, em gestdo,

exceléncia, entre outros.

Em 1990, Porter passou a defender outro fator de relevancia e com maior
peso entre 0s componentes que fomentam a competitividade. Trata-se da inovagédo, que deve
ser vista como objetivo primério, pois quando as organizages oferecem novos produtos e
servicos, com maior nimero de valor agregado, com qualidades distintivas, essas inovacdes
podem constituir novos pardmetros de competicdo e também conferir-lhes competéncias

distintas.

O autor elenca alguns pontos que remetem a inovagdo a um patamar
privilegiado na escala da competitividade organizacional, os quais podem ser apreendidos

como:

e as empresas atingem a vantagem competitiva através de atos de
inovagédo. Elas chegam a esta em seu mais amplo sentido, incluindo, ambas, novas tecnologias
e novas maneiras de fazer as coisas. Elas distinguem uma nova base para competir ou

encontram melhores e mais eficazes meios para competir nos lugares antigos.

e algumas inovacgOes criam vantagem competitiva quando “percebem”
uma oportunidade de mercado inteiramente nova ou quando atuam em um segmento de
mercado abandonado por outras organizagdes. Quando os participantes de um determinado

mercado sdo muito lentos para reagir, tais inovacdes podem constituir vantagens competitivas.

e para conseguir éxito, uma inovagdo normalmente requer certa dose de
pressdo, necessidade e mesmo adversidade: os grandes desafios acabam se tornando
elementos motivadores em vez de fatores de amedrontamento e desisténcia por conta das

dificuldades encontradas.

e uma vez atingida a vantagem competitiva por meio de uma inovagéo é
fundamental que seja sustentada ao longo do tempo, implementando-se inexoravelmente a

melhoria continua.

Porter (1986), praticamente sentencia que a competitividade quase sempre
deriva de acdes relacionadas a inovacdo e alerta que aquelas organizagdes que pararem de
inovar e de melhorar seus produtos ou servicos fatalmente serdo ultrapassado pelos

competidores do setor onde atuam.
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Zairi (1997), reafirma que as empresas buscam ser competitivas por meio de
inovagdo na oferta de produtos e servicos; trabalho em equipes (recursos humanos); gestéo
eficaz e vantagem tecnoldgica. O autor ainda alerta sobre a iminéncia de novas variaveis
competitivas e determinantes de sucesso. Destaca novas formas de “expressar-se” com
estratégias voltadas para o mercado, competitividade baseada no cliente e competicdo baseada
no tempo, que passaram a fazer parte do novo vocabulario que define as acBes das
organizagdes fundamentadas numa combinacdo de critérios que visam, cada vez mais, ao

mercado e ao consumidor final, e, cada vez menos, as operacdes internas.

O autor reconhece que a competitividade bem-sucedida é resultado da
habilidade de uma empresa em determinar seu autodesenvolvimento, com uma constante
verificagdo de seus pontos fortes e fracos em seu ambiente interno e de como aproveita as
oportunidades e enfrenta as ameagas do ambiente externo; isso, porém, demanda um esforgo
continuo por parte das organizagdes, realizando leituras profundas do ambiente, respondendo

a ele ou até mesmo antecipando-se aos eventos do ambiente.

Alcangar a competitividade remete as organizagGes a um conjunto sem
precedentes de forgas extraordinarias, pondera Zairi (1997). A dindmica do mercado € mais
turbulenta quando h& paridade em termos de capacidade tecnoldgica e uma concorréncia
intensa em termos de atendimento ao cliente, qualidade de produtos ou servigos e capacidade
de resposta. Além disso, as organizacOes devem valorizar parcerias, habilidades e uma viséo
global, possibilitando-lhes uma capacidade de enxergar novas oportunidades de negocios

além de seus limites territoriais, aproveitando as vantagens globais.

Os autores, Fusco e Sacomano (2009), defendem que a competitividade
pode ser compreendida em duas “familias”, sendo uma atrelada ao desempenho e outra a
eficiéncia. A competitividade relacionada ao desempenho pode ser verificada de acordo com
0 nivel de participagdo atingido por uma organizagdo no mercado. Ainda pode ser medido de
acordo com a participagdo das exportacdes de uma empresa ou conjunto de empresas em um
determinado mercado internacional. A competitividade pode ser expressa via eficiéncia,
traduzida por meio da relagdo insumo-produto praticada pela empresa, isto pode ser
compreendido como a capacidade de se converter matéria-prima e insumos com o maximo de
produtividade. Nesse entendimento, é verificada a capacidade de uma organizagdo produzir
bens ou servigos com maior eficiéncia que os concorrentes, oferecendo menores pre¢os ou
maior qualidade, tecnologia, salérios ou diversidade, isto relacionado as condigdes gerais ou

especificas em que realiza sua oferta em relacéo & concorréncia.
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O quadro 4 sintetiza diferentes dimensdes da competitividade na viséo de

alguns autores elencados nesse trabalho:

Quadro 4 - Elementos competitivos

Autor Elemento da competitividade | Ganho competitivo

Hamel e Prahalad | Competéncia essencial Velocidade, reducédo de tempo.

(1995)

Zairi (1997) Inovagdo, gestdo e equipes Melhor atendimento ao cliente, maior

qualidade de produtos ou servigos e
capacidade de resposta ao mercado.

Porter (1998; | Inovacdo Ganho de produtividade, velocidade,

1990) eficiéncia, eficacia, reducdo de custos.

Fusco e Sacomano | Desempenho e eficiéncia Maior participagdo no  mercado,

(2009) maiores resultados com menor custo,
economia.

Mayer (2008) Recursos financeiros Ganho de escala, reducéo de custo

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 Definicao de competitividade

Em funcdo do dinamismo e da competi¢do entre todo e qualquer tipo de
setor, inddstria ou mesmo paises que compdem o atual mundo corporativo, 0 termo
competitividade passou a ser utilizado de maneira ampla e nos mais diferentes contextos.
Tornou-se um conceito de larga aplicacdo, seja quanto ao desempenho de pessoas,
organizagdes, entidades, estados, paises ou qualquer outro elemento que pretenda medir os

resultados ou o alcance das metas estabelecidas.

No intuito de oferecer algumas definicdes do termo para melhor

compreensado, alguns conceitos sdo apresentados a seguir.

A condicdo de ser competitiva pode ser observada ndo somente em uma
organizacdo, mas também em um grupo, conjunto ou rede de empresas como definem Wood
Jr. e Caldas (2007, p. 70), “competitividade pode ser definida, em geral, como a capacidade
de um sistema - pais, setor industrial, grupo de empresas ou empresa especifica - de atuar com
sucesso em um dado contexto de negécios”. Os autores, amparando-se no estudo de Coutinho

e Ferraz (1994), defendem que o desempenho competitivo de um sistema é condicionado por
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trés conjuntos de fatores: fatores sistémicos (macroecondmicos, politico-institucionais,
regulatorios, infraestruturais, sociais, caracteristicas regionais e condi¢des internacionais),
fatores estruturais (mercados, concorréncia e configuracéo da industria) e fatores internos a

empresa (estratégia e gestdo, recursos humanos e capacidade tecnolégica e produtiva).

Haguenauer, Ferraz e Kupfer (1996, p. 196), definem competitividade
“como a capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe

permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentavel, no mercado”.

Zairi (1997), manifesta-se sobre a competitividade afirmando que é o
resultado da habilidade em determinar, de forma inteligente, a capacidade de competir,
através de uma analise de pontos fortes e fracos e de um esforgo continuo para se antecipar as

necessidades de clientes, isto ocorre quando o consumidor tem a “palavra final”.

O mesmo autor ainda descreve que coloca o ponto em que o cliente tem importancia
singular na competitividade, outro lado também fundamental é o da concorréncia, que néo
raras vezes cria um forte acirramento nos mercados, turbinando a competicdo. Neste sentido,
Corréa e Kupfer (2001 apud CARDOSO, MEDEIROS; ESPIRITO SANTO, 2007, p. 180),
sugerem que, dada uma situagdo concorrencial, a “competitividade deve tomar por base o
desenvolvimento de um referencial ndo estatico, pois tanto o desempenho como a eficiéncia

sdo resultados de estratégias competitivas adotadas pelas empresas num momento anterior”.

Seguindo o pensamento dos autores é entender que a concorréncia € um forte elemento
da competicdo entre organizacfes e o mercado determinard se, com seu desempenho e

eficiéncia, a empresa é suficientemente competitiva em seu setor de atuacéo.

A literatura mostra diferentes definicbes sobre competitividade. Barbosa
(apud Armando 2003) reforca a dificuldade de se obter consenso neste constructo em funcéo
do termo estar associado a diferentes padrdes (custos, pregos, lucratividade, balanga

comercial, capacidade tecnoldgica, entre outros) e a habilidade da empresa para competir.

Ha ainda algo mais complexo em termos de competicéo, quando se desvia o
foco ndo para o presente e sim para o futuro, o que é desconhecido para as organizacdes.
Observando por este lado Hamel e Prahalad (1995), alertam que a competi¢éo deve apresentar
um horizonte ainda mais amplo. Estes autores sugerem que se deve competir pelo futuro, uma

vez que grandes oportunidades residem la.

Hamel e Prahalad (1995), reconhecem que a verdadeira competitividade

deve estar voltada para o “amanhd”, dado que sob este ponto de vista residem as melhores
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oportunidades e também as mais sérias ameacas, tais como o acirramento da concorréncia e a
pressdo contumaz pelo pioneirismo. Os autores justificam que esse € um mercado que ainda
nao existe, onde ndo ha regras definidas, ndo existem canais de distribuicdo, ndo se tem ideia

da dimens&o da cadeia de valor e as formas e a sistematica de negocia¢do ndo estdo claras.

De acordo com esses autores, é no contexto do desconhecido que a
competicdo toma sua forma mais acintosa, quando ndo ha informagdes claras e com o minimo

de seguranca sobre estrutura do setor, do mercado e dos clientes.

Como as teorias da Administracdo e métodos de Gestdo evoluem a passos
largos, incorporando conhecimentos e modelos de outras areas diferentes, torna-se necessario
que as organizacdes mudem e aprendam rapidamente sobre estes novos paradigmas, para
serem contemporaneas e competitivas. Uma prova disso é observar Porter (1986), que alertou
sobre 0 novo paradigma para a competitividade das organizagdes: a capacidade de enfrentar
as constantes mudangas que o ambiente apresenta. Neste ponto, concorda Hamel (1998), que
é necessario acompanhar as mudancas, criando estratégias revolucionarias para sobreviver

frente & transformac&o acelerada da sociedade.

Porter (2007), no seu artigo Can Japan Compete? Lembra que, mesmo o
Jap&o, um pais de economia madura e consolidada como uma das mais competitivas em
termos globais deve rever e mudar seus meios de competir, criando uma estratégia
competitiva originada nas corporacbes e “aprendendo” a se desvencilhar das amarras

protecionistas do Estado.

Porém, alertavam os pesquisadores que era necessario mudar esta forma de
competir, pois o paradigma da competigcdo também havia mudado e as substanciais vantagens
de custo e qualidade, caracterizadas como faceis de serem emuladas, foram substituidas por
novas praticas como a inovagdo de produtos e servicos e o desenvolvimento de estratégias

competitivas (especialmente aquelas consideradas dificeis de serem imitadas).

Dessa forma ndo seriam suficientes para manter o padrdo de
competitividade numa época de concorréncia muito acirrada como a que pode ser observada
atualmente. Isto pode ser comprovado pelo crescente declinio da economia japonesa nos anos
1990, quando o pais enfrentou um longo periodo de recessdo e de queda do seu Produto
Interno Bruto (PIB), ofuscando, em parte, sua importancia econdmica no cenario mundial
(PORTER, 2007).
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A ideia de repensar o conceito e as dimensfes da competitividade também
vem sendo defendida do ponto de vista das mudangas internas a organizagdo. Senge (1990),
no seu livro “A quinta disciplina” descreve um conjunto de aprendizado que as empresas
deveriam desenvolver para se manter competitivas. Este conjunto foi denominado de
disciplinas expressando o conhecimento que deveria ser adquirido, ou seja: dominio pessoal,

aprendizado em equipe, modelos mentais, compartilhamento da informagé&o e viséo sistémica.

O autor associou a esta Ultima grande poder para obter a vantagem
competitiva, pois ela integra as demais. Esta disciplina possibilita que uma organizagéo de
aprendizagem tenha um objetivo comum para conseguir um engajamento futuro, detectando
falhas na maneira atual de ver o mundo, através de modelos mentais, enxergando além dos
limites individuais pelo aprendizado em grupo e tendo o dominio pessoal como fator

motivador para a pesquisa de como as a¢des afetam o0 meio em que se vive.

A proposta de Senge (1990), em sua Otica, deve ser vista de maneira
positiva, pois as organizagdes que aprendem podem melhorar tais modelos constantemente a
medida que os compreendem, também podem aperfeicoa-los. Nas empresas esses modelos
aproximam-se de paradigmas que naturalmente vdo mudando ao longo do tempo e exemplos
dessa situacdo podem ser observados em experiéncias ou ferramentas que no passado
representaram sucesso e hoje j& ndo gozam do mesmo prestigio, como é o caso da
Reengenharia proposta por Hammer que, a principio, teve grande aceitacdo por parte de
organizagbes ao redor do mundo, constituindo-se a priori como uma moderna forma de

reorganizar e reestruturar as empresas, porém hoje Se encontra no esquecimento.

Outra observacédo nesse sentido das alteracdes de paradigmas é que solucdes
de ontem podem se constituir nos problemas de hoje, como é o caso da industria
automobilistica que, ao criar o carro causou grande frenesi e objeto de culto no mundo,
revolucionando o transporte de maneira radical, mas que também representa hoje um dos
grandes vildes no que tange ao problema da poluicdo e das complicaces de trafego nas

grandes cidades.

Tais exemplos demonstram que a medida que o conhecimento avanga e as
organizagbes deparam-se com a condi¢do de aprendizado, novos desafios véo surgindo,

exigindo o enfrentamento e posterior superagdo por parte das empresas.

Nesse sentido Kaplan e Norton (1997, p. 5), reforcam a importancia do

conhecimento, quando ilustram que a divisdo entre dois grupos de funcionérios, a elite
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intelectual e a méo-de-obra produtiva, criadas pela era industrial. Esta Gltima, agora, perde
espaco, uma vez que a automag&o e novas formas de produtividade reduziram estes tipos de
atividade, porém a demanda competitiva aumentou o nimero dos que desempenham funcdes
analiticas como, engenharia ou gerenciamento. Ainda estes autores argumentam: “[...] agora
os funcionarios devem agregar valor pelo que sabem e pelas informagBes que podem

fornecer”.

A evidéncia da importancia de assimilar as mudangas e suas implicacdes na
competitividade é mencionada por Di Serio e Vasconcellos (2009), ao relatarem que, nos anos
1980, a Equipamentos Villares S.A. (EVSA) comecou, sob licenga da Electro Motive Division
(EMD) de lllinois, nos Estados Unidos, a produzir Locomotivas diesel-elétricas em sua
fabrica no interior de S&o Paulo. Isto porque a EMD tinha uma grande demanda de tal

produto, uma vez que detinha 95% desse mercado.

Ocorre que, por motivos de mudangas na estrutura econdémica, dois anos
depois a EMD havia perdido grande parte de sua participagdo no mercado, caindo entéo para
50%. Poreém, sua principal concorrente neste segmento, a General Electric (GE), percebeu a
mudanca que estava ocorrendo e, em vez de vender as Locomotivas, passou a oferecé-las na
condicdo de Leasing, j& que se tratava de um produto de elevado valor para as empresas terem
que arcar com todos os custos das aquisigdes. Dessa forma a GE conseguiu aumentar

significativamente sua participacdo nesse mercado de transporte pesado.

O caso anterior mostra que dificilmente encontra-se uma vantagem
competitiva duradoura, foi necessario encontrar uma nova forma de negociar nesse setor, ou

seja, uma inovagéo néo de produto, mas neste caso, referindo ao quesito negociacao.

Conforme Kaplan e Norton (1997), a exemplo da GE, torna-se importante
que as organizagdes busquem a competitividade de forma diferenciada e duradoura quando
possivel, pois os ciclos de vida dos produtos continuam diminuindo e a vantagem competitiva
de uma geracdo da vida de um produto/servico ndo garante a liderangca em uma proxima

geracao.

Faz-se necessario que as empresas que competem em setores de rapida
inovagdo tecnoldgica devam aprender a dominar a “arte” de prever as necessidades dos
clientes, idealizando, entdo, produtos e servicos, radicalmente novos, capazes de manter estas

organizagdes competitivas. Esta ideia ja é defendida por Motta (1995, p. 13), ao sustentar que
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“as mudancas que estdo ocorrendo atualmente ndo sdo meras tendéncias, mas sim

transformacOes radicais guiadas pela globalizagdo dos mercados [...].”

Para Rodrigues, Child e Luz (2004), a aprendizagem e a criagdo do
conhecimento podem ser consideradas como caminho que leva ao desenvolvimento e também
a inovacdo, podendo ser relacionadas a uma espécie de passagem entre o simples e
sofisticado, de um patamar inferior as habilidades mais complexas. Dessa forma, pode-se
melhorar a capacidade de encontrar solugdes para problemas da empresa e,
consequentemente, tornd-la mais competitiva em relacdo aquelas que ndo desenvolvem tais

conceitos de aprendizagem organizacional.

3.3 A andlise da competitividade

No entendimento de Motta (1995) e Prahalad e Ramaswamy (2004), as
organizagBes tém como desafio, nesta era de maxima competitividade, o direcionamento na
busca de tecnologias inovadoras, novos mercados, novos métodos e paradigmas de gestdo,
mudancas descontinuas, co-criagdo de valor, reposicionamento do negécio, nova logistica

mundial de distribuigdo e uma maior integragéo de sua cadeia de valores.

Como visto, € ampla a gama de alternativas que podem contribuir com
aspectos competitivos da organizagdo, cabendo a esta a opg&o por aquela que melhor atender
a suas condigdes e expectativas. Dado a essa realidade, a competitividade tem se tornado

objeto de discusséo de diversos autores e pesquisadores.

Diante das possibilidades conceituais disponiveis para a andlise da
competitividade, no presente estudo, serdo abordadas o Modelo das Cinco Forgas
Competitivas (1986) e Modelo Diamante (1998). Além desta opcédo, esta abordagem sera
completada pela abordagem da sustentabilidade e da ecoeficiéncia. A justificativa para esta

estrutura consta do capitulo 1.

Conforme comenta Barbosa (apud ARMANDO 2003), h4 uma eminente
dificuldade de se obter consenso quanto a esta anélise em funcdo do termo competitividade
estar associado a diferentes padrfes (custos, precos, lucratividade, balanga comercial,
capacidade tecnoldgica, capacidade de inovacéo, entre outros) e a habilidade da empresa para

competir.
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3.3.1 O modelo das cinco forgas competitivas

A primeira abordagem proposta por Porter (1986), trata de uma breve
analise da competitividade baseada no consagrado modelo das cinco forgas competitivas.
Essas forcas incluem o risco de novos concorrentes, o poder de barganha dos fornecedores e
dos compradores, o risco de produtos substitutivos e a rivalidade entre as organizages ja

existentes. A figura 2 apresenta a interacdo das cinco forgas:

ENTRANTES
POTENCIAIS
A
Poder de negociagédo dos CONCORRENTES Poder de negociacdo dos
fornecedores NA INDUSTRIA compradores

A

COMPRADORES

FORNECEDORES > u

Rivalidade entre as
Empresas Existentes

A

Ameaca de produtos ou
servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2 - Forcas que dirigem a concorréncia na inddstria
Fonte: PORTER (1986, p. 23).

e Entrantes potenciais: As empresas entrantes num ramo industrial trazem
nova capacidade e um desejo de obter participacdo no mercado e lucros, porém, essas
entrantes dependerdo das barreiras & entrada. Também as organizacdes ja existentes no ramo
contam com o beneficio do efeito da “curva da experiéncia”. Assim, para as organizacdes
estabelecidas, a experiéncia acumulada no decorrer do tempo, as coloca em vantagem quanto

a producdo e a distribuicdo, propondo um custo unitario abaixo das organizagdes novatas.
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e Fornecedores: Algumas vezes os fornecedores podem se constituir em
um risco para a competitividade de algumas organizagGes, em fungdo de poderem aumentar
0s precos das matérias-primas ou reduzirem sua qualidade. A lucratividade de algumas
organizagbes pode ser comprometida por fornecedores poderosos que impdem uma nova

politica de precos.

e Compradores: Os compradores podem competir com as organizagoes,
forgando os precos para baixo, barganhando por melhoria de qualidade ou servicos, jogando
0S concorrentes uns contra os outros, no intuito de melhores ganhos em detrimento de perdas

das empresas.

e Substitutivos: De forma geral, todas as organizagbes de um segmento
estdo competindo entre si por produzirem produtos substitutos, que demandam praticamente
um mesmo publico e, por isso, limitam um possivel retorno maior para as empresas e, ainda,
quanto melhor a performance deles, torna-se proporcionalmente inversa a lucratividade para

as organizagoes.

Concorrentes na inddstria - A concorréncia de forma convencional ocorre no
momento em que as empresas tentam conseguir os clientes das outras organizacoes,
utilizando-se de promocdes de pregos e prazos, publicidade e propaganda, lancamento de
novos produtos em melhores condigdes ou disponibilidade de servigos exclusivos e especiais

no intuito de, entdo, conseguir clientes das concorrentes.

Porter (1986), evidenciou, em suas analises, enfoques nos aspectos
econdmicos, tecnoldgicos e principalmente estratégicos, porém ndo contempla da mesma
forma as pessoas ou a administragdo de recursos humanos. Importante considerar que estes
criam e sustentam os primeiros, e conforme salienta Ulrich (apud Martins; Toledo, 1998, p.
57), “ndo sdo as organizagOes que pensam, produzem, decidem ou obtém vantagens

competitivas; sdo as pessoas que o fazem”.

3.3.2 O modelo Diamante

Como constatado por Porter (1998), a competitividade das empresas ndo
estava espalhada de maneira uniforme por toda uma nag¢do, mas na forma de agrupamentos

localizados; os clusters. Um ponto significativo a respeito da competitividade, € que esta se
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relaciona em muito, com aspectos da propria empresa, e ndo somente com as condigdes

oferecidas por uma localidade (aglomerados).

Apesar de um pais ou localidade oferecerem condi¢des favoréveis a

‘modelagem’ equanime da capacidade competitiva, observa-se que h& empresas que

prosperam e outras que fracassam sob as mesmas circunstancias oferecidas. Dado a tais

observacOes e questionamentos o autor propds um novo modelo com quatro determinantes

para a industria em um pais, denominado ‘diamante’, que consistia em proporcionar uma

explicacdo do que favorece ou dificulta a competitividade desses locais que detinham tais
aglomerados. Porter comenta sobre a condicéo sistémica do diamante:

Cada um dos quatro atributos define um ponto no ‘diamante’ da vantagem nacional.

O impacto de um ponto em geral depende do estado dos demais. As desvantagens

seletivas [...] e no nivel mais amplo, os pontos fracos em qualquer um dos

determinantes refreardo o potencial de desenvolvimento e aprimoramento do setor.

Mas os pontos do ‘diamante’ também se reforcam mutuamente: eles compdem um

sistema. Dois elementos, a rivalidade doméstica e a concentracdo geogréafica, sdo

poderosos em especial para transformar o diamante num sistema - a rivalidade

doméstica, ao promover melhorias em todos os outros determinantes, e a

concentracdo geografica, ao promover e intensificar a interacdo das quatro
influéncias isoladas (PORTER, 1998, p. 183).

A respeito do Modelo do Diamante, este apresenta-se como uma solugéo
esquematica na forma de um diamante lapidado que une pontos ou fatores responséveis pela
criacdo de vantagens competitivas para uma industria, uma nacdo ou uma regido. A figura 3
apresenta este modelo para a competitividade relacionada & questdo de localidade e suas
principais caracteristicas (PORTER, 1990, 1998).
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Contexto para a
estratégia e
rivalidade da
Empresa

-Contexto real que encoraje

Condigdes dos formas_ apropriadas de Condicdes da
fatores ¢ |nVe.St|ment0 e —p| demanda
(insumo) aprimoramento sustentado.
- Competicdo vigorosa entre

rivais situados na localidade.

Clientes locais sofisticados e
exigentes

Quantidade e custo dos
fatores:

A

- recursos naturais Setores - Necessidades dos clientes
- recursos humanos correlatos e de que antecipem as que
- recursos de capital Apolo surgirdo

- infraestrutura fisica - Demanda local pouco

- infraestrutura administrativa
- infraestrutura de informacéo
- infraestrutura técnica e

comum em segmentos
especializados, que possam
ser atendidos.

cientifica.

v
- Presenca de

fornecedores capazes,
situados na localidade.

- Presenca de setores
correlatos competitivos.

- Qualidade dos fatores
- Especializacéo dos fatores

Figura 3 - Fontes da vantagem competitiva (Modelo Diamante).
Fonte: Porter (1998, p. 211-325).

Os quatro determinantes que compde o modelo, quando considerados e
inter-relacionados, podem criar vantagens competitivas para as empresas, que S&o
dependentes do estado de cada um. Assim, observa-se que a rivalidade pode estimular o
desenvolvimento dos recursos humanos especializados para atender clientes mais sofisticados.
A demanda local pode proporcionar o desenvolvimento dos fornecedores capazes na propria
localidade (como no caso do aglomerado de Sassuolo na Itélia, citado por Porter (1998),
quando a exigéncia dos produtores estimulou a criagdo de fornecedores locais de
equipamentos especiais para cerdmica, ndo sendo necessario importar da Alemanha que era o

tradicional fornecedor).

A rivalidade também promove a criagdo de novos modelos ou variedade de

produtos para atender os clientes que esperam por novidade e melhor qualidade.
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A seguir apresenta-se um o0 detalhamento descritivo dos quatro
determinantes que criam as vantagens competitivas para as empresas e que compde o

‘diamante’:

e Condicbes de Fatores: focaliza a posicdo da regido ou do pais em
relacdo aos fatores de producéo, como recursos tangiveis (estrutura fisica: portos, aeroportos,
ferrovias, hidrovias e estradas modernizadas para escoamento adequado da producéo,
disponibilidade de energia elétrica, telecomunicagdes, etc.), recursos humanos especializados,
quantidade e qualidade de instituicbes com nivel superior para formacdo de pessoal
qualificado, fator que confere grande diferencial na condi¢do competitiva. Para aumentar a
produtividade e consequentemente a competitividade, os fatores de insumo devem melhorar a
eficiéncia, a qualidade e inclusive o grau de especializacdo do aglomerado. Os fatores
escassos, aqueles que sdo de dificil imitacdo e que precisam de altos e sustentaveis

investimentos para sua criagcdo sdo 0s mais importantes.

Os fatores de producéo, em geral séo descritos como elementos importantes
para qualquer empresa competir, englobando itens como mao-de-obra, terra, recursos

naturais, capital e infraestrutura.

Para Porter (1990), os fatores de producdo podem ser subdivididos em dois

tipos de fatores: basicos e avangados.

e Fatores Bésicos: sdo aqueles que congregam 0S recursos naturais como
clima, localizacdo, méo de obra ndo especializada, divida de capital et¢, que continuam sendo
importantes paras as indUstrias mais rudimentares e que exigem pouca capacidade e quase

nenhuma tecnologia;

e Fatores Avangados: estes representam 0s mais relevantes para a
vantagem competitiva, sdo os relacionados & infraestrutura moderna de comunicacéo,
tecnologia, pessoas capacitadas, pesquisadores, Universidades com pesquisas sofisticadas,
constituem parte principal de projeto e desenvolvimento de produtos e processos de uma
organizagdo, exigem significativos e permanentes investimentos em capital intelectual e
fisico. Os fatores avancados de um pais, regido ou industria, normalmente sdo construidos

sobre os fatores béasicos.

Sobre as CondigGes de fatores, vale lembrar que apesar de o governo ser
importante no que tange a fatores de producéo (recursos tangiveis, como estradas, portos,

oferta de energia, etc.), nota-se que “em ultima instancia, apenas as empresas sdo capazes de
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conquistar e sustentar a vantagem competitiva. Sobretudo, reconhecendo seu papel central da
inovagéo [...].” (PORTER, 1998, p. 191).

e CondicOes de Demanda: A natureza da demanda interna (incluindo-se
composicéo e intensidade) ajuda as empresas a perceberem com antecipagéo as necessidades

dos clientes. O avango da demanda desenvolve mercados internos cada vez mais exigentes.

A presenca de clientes locais sofisticados e exigentes pressiona para que as
empresas melhorem, proporcionando o surgimento de ideias sobre as necessidades existentes
e futuras que dificilmente emanariam da simples observacdo dos mercados. Uma demanda
interna exigente pressiona por maior inovacdo com mais rapidez, levando um pais, uma regido
ou uma industria a desenvolver ou manter uma vantagem competitiva mais sofisticada que os

concorrentes externos.

Porter (1998), afirma que as empresas de um pais conseguirdo a vantagem
competitiva se 0os compradores internos forem os mais sofisticados do mundo, mostrando-se
exigentes em relagdo aos produtos e servigos. Tais consumidores apontam para necessidades
mais avancadas, pressionam por produtos de maior padrdo, instigam as empresas a
melhorarem e inovarem com maior frequéncia. Um exemplo citado por Porter é o caso do
verdo japonés, muito quente e Umido, forcando um gasto maior de energia elétrica dos
aparelhos de ar condicionado tradicionais. Forgadas pelas pressdes dos clientes que moram
nessa regido a industria desse pais foi pioneira em produzir equipamentos de ar condicionado

mais silenciosos e muito eficientes no consumo de energia.

Neste determinante, conforme observado por Venzke (2002) e Veiga
(2008), pode-se notar uma maior preocupagdo e pressdo dos consumidores que agora mais
conscientes, comegam a exigir produtos, entre 0s quais méveis que sejam produzidos com
técnicas e modelos de producdo que sejam ambientalmente sustentaveis, respeitem a natureza
e fornecam melhor qualidade de vida. Dentre estas novas técnicas, encontra-se 0 Ecodesign

que privilegia a integracdo dos aspectos ambientais no projeto de novos produtos.

Para Porter (1998), os aglomerados de setores interligados desempenham

um papel fundamental na formag&o das condigdes de demanda.

e Setores Correlatos e de Apoio: Este é o terceiro grande determinante da
vantagem nacional. A presenca de fornecedores locais melhor qualificados cria diferentes
tipos de vantagem para os setores a jusante. Principalmente porque “fornecem 0s insumos

com maior eficAcia de custo, de um modo eficiente, antecipado, répido e as vezes
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preferencial” (PORTER, 1998, p. 176). Mas para o0 autor, a mais relevante das vantagens das
empresas domesticas correlatas e de apoio relaciona-se a inovagdo e melhoria, conseguida

principalmente pelo estreito relacionamento de trabalho.

A proximidade entre fornecedores e usudrios finais permite uma
comunicagdo mais direta e eficaz, com troca de informagfes e um constante intercambio de
ideias e inovagdes. Um exemplo significativo trata dos produtores de cal¢ados na Itélia, que
mantém interacbes com os fabricantes de couro, que se beneficiam ao ficarem sabendo antes
das novas texturas do produto e das inovagdes antes que estas cheguem ao mercado, enquanto
que as empresas que produzem o couro, também tém informacOes antecipadas sobre as novas
tendéncias da moda. Essas interacdes séo vantajosas e auto revigorantes para ambos os lados,
o fluxo de informagéo gerado acelera o ritmo da inovagéo e contribui para que as empresas
participantes desenvolvam novas habilidades.

O setor correlato interno também aumenta a probabilidade das empresas
desenvolverem novas habilidades e se constitui em fonte de entrantes que trardo uma
nova abordagem para a competicdo. O sucesso da Suica no setor farmacéutico, por
exemplo, resultou de éxitos anteriores na industria de tinturas. O dominio japonés
em teclados musicais eletrdnicos se originou do sucesso em instrumentos acusticos,

em conjunto com a forte posi¢cdo em produtos eletronicos de consumo (PORTER,
1998, p. 178).

e Estratégia e rivalidade de empresas: A competitividade de determinado
setor de uma regido € a resultante das condi¢fes e formas como as empresas sdo criadas,
organizadas e dirigidas, enfim, sdo dependentes dos modelos organizacionais adotados, das
préaticas gerenciais, dos objetivos empresariais, da qualidade, do comprometimento dos
trabalhadores e de uma forte concorréncia. A rivalidade doméstica capacitada e competitiva
permite menores custos, maior qualidade, resultando em inovagdo, novos processos e nNovos
produtos. As rivalidades também anulam as vantagens tradicionais da localizacdo de uma

determinada regido ou pais gerar vantagens sustentaveis.

Porter (1990), comenta que onde existe um mercado interno forte e
competitivo, as empresas locais ndo apenas melhoram suas vantagens internas, como S&o
pressionadas a competir no exterior, fortalecidas pela rivalidade interna estdo preparadas e
equipadas para conseguir sucesso no mercado externo. Em sua opinido é raro uma empresa
exportadora enfrentar fortes concorrentes estrangeiros, sem antes ter vencido uma acirrada

competi¢do no ambiente interno.

Porter (1998), aponta alguns dos itens mais significativos em termos de

estratégia e rivalidade das empresas:
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e a forma de gestdo tem decisiva influéncia no fator competitividade das
empresas. Na Italia as empresas mais competitivas sdo de pequeno e médio porte e sdo
conduzidas normalmente pelas familias, ao contrario, na Alemanha, sdo mais hierarquizadas,

mais pragmaticas e gerenciadas por técnicos que se saem melhor na competicéo;

e caracteristicas das empresas locais tambem fazem diferenca na
competitividade. Paises como a Suica, mais conservadora, se saem melhor em setores mais
maduros (bancos), j& os Estados Unidos, mostra-se ser mais agressivo em setores de risco ou
que exigem mudancas constantes, como a informatica. Inclusive a remuneracdo dos gerentes
desse Ultimo pais € baseada no desempenho individual, fazendo com que se desdobrem por
melhores salérios e bdnus, consequentemente proporcionam maiores resultados para as
empresas onde trabalham. Essa forma de gestdo contribui para o acirramento da competigdo

entre empresas nesses locais;

e amotivagdo individual, o talento notavel, o grau de comprometimento e
o0 esforgo de cada pessoa sdo muito significativos para a competitividade - como € o caso de
Israel, cujos itens citados fazem parte das caracteristicas de seus profissionais ligados a

atividades agricolas, tornando este pais em referéncia mundial na agricultura;

e a existéncia de rivais locais poderosos também se constitui importante
estimulo & criagdo e preservacdo da vantagem competitiva. O poder de indUstrias do setor da
computacdo como a Intel, no vale do silicio, garante aos Estados Unidos a lideranca neste

setor.

E possivel despertar a ideia que a competicio doméstica, especialmente em
um aglomerado é um desperdicio utilizando de argumentos como tratar-se de uma duplicacdo
de esforgos ou que se pode impedir as empresas de conseguirem economias de escala. Porter
(1998), rebate tais argumentacdes lembrando que os rivais locais ‘empurram’ uns contra 0s
outros para menores custos, para melhoria da qualidade, para a criagdo de novos produtos e

processos e, consequentemente, a inovac;éo.

Hofstede (1997), subsidiado por todas estas questdes, reitera que este quarto
determinante sofre significativa interferéncia da cultura local (maior ou menor rivalidade), da
relagdo capital trabalho, das regras, dos incentivos e dos costumes. A rivalidade local esta
atrelada & questdo da imitacdo, sendo o preco a Unica varidvel competitiva, 0 que, muitas
vezes, leva a pratica por parte das empresas de segurarem os salarios dos funcionérios para

reduzir custos.
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Porter (1998, p. 181), arremata esclarecendo este determinante do diamante
ao afirmar. “A concentracdo geogréafica amplifica o poder da rivalidade doméstica. Quanto

mais localizada, mais intensa a rivalidade; e quanto mais intensa, melhor”.

Observado os quatro determinantes, conclui-se ser insuficiente considerar
que a vantagem baseada em fatores de produgdo como terra, méo-de-obra e recursos naturais
abundantes d&o conta de explicar a produtividade e a competitividade de determinados paises,
regibes e inddstrias em relacdo aos concorrentes. Vive-se agora sob a égide de novos
paradigmas como da competitividade dos aglomerados, por exemplo, que, como exposto
durante esse capitulo, evidencia a capacidade dos clusters de enfrentarem de maneira mais

consistente e competitiva os desafios impostos pelo ambiente.

Como comenta Natdrio Neto (2006), no contexto atual, ser competitiva
tornou-se uma obrigag&o para as empresas, isto significa sobreviver e crescer em longo prazo,
estar preparada para acompanhar e se antecipar as exigéncias e transformacfes do mercado,

habituar-se a rotina de mudancas e encaré-las como oportunidade de negécios.

Deste modo, nota-se que a competitividade setorial ocorre quando as
vantagens, como geografia do pais, recursos humanos especializados, recursos fisicos,
localizacdo privilegiada, consumidores sofisticados e exigentes, infraestrutura, industrias
correlatas, demanda interna aquecida e rivalidade (itens que compde o ‘diamante’) atuam de

forma sincronizada.

O proximo capitulo discorre a respeito da competitividade no dmbito dos

arranjos produtivos locais.
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4 COMPETITIVIDADE EM APL

Neste capitulo abordam-se os aspectos competitivos que o APL confere a
seus componentes, utilizando-se de autores e experiéncias concernentes ao assunto. Como foi
tratado no capitulo anterior a respeito de competitividade das organizacdes, segue-se agora

com essa temética, porém associando-se & competitividade das APLs.

De acordo com Graccioli, Reginato e Hansen (2008, p. 2) a industria
moveleira do Brasil de maneira geral ‘“caracteriza-se por apresentar uma inddstria
fragmentada, formada na sua maioria por empresas de pequeno porte, de carater familiar,
tradicional e de capital inteiramente nacional que adotam em sua maioria estratégias
individuais de competicdo”. Para estes autores é preciso mudar a maneira de competir,
oferecendo maior valor agregado, fugindo da competicdo baseada fortemente em pregos
baixos e rever a questdo da acdo individual para algo coletivo, estas mudancas devem

caracterizar um novo paradigma competitivo para a industria moveleira.

Nessa linha de pensamento, Amato Neto (2008), sugere que hd um novo
paradigma, uma forma peculiar e especifica de competi¢do baseado nos clusters, quando se
utiliza da sinergia gerada pelo agrupamento, fazendo com que pequenas empresas passem a
obter vantagens e caracteristicas das grandes, o que normalmente ndo seria possivel quando se

age de forma tradicional, isto é, isoladamente.

No tocante a paradigmas, vale comentar brevemente sobre esse conceito e,
nessa linha, importa observar Kuhn (1988), pois se trata de autor que se constitui em
significativa referéncia no que tange a compreensao e importancia dos mesmos e utilizando-se
dos conceitos dele prdprio para uma melhor elucidacéo e entendimento sobre esse termo, este

autor refere a paradigma.
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[...] como sendo um termo estritamente relacionado a ‘ciéncia normal’. Com a
escolha do termo pretende-se propor exemplos que aceitos na pratica cientifica real -
exemplos que incluem, ao mesmo tempo, lei, teoria, aplicacdo e instrumentagdo -
proporcionam modelos dos quais brotam as tradigdes coerentes e especificas da
pesquisa cientifica [...] como exemplo a ‘Astronomia Ptolomaica’ (ou Copernicana),
‘Dindmica Aristotélica” (ou Newtoniana), ‘Optica Corpuscular’ (ou Optica
Corpuscular) [...] e assim por diante. No uso estabelecido, um paradigma é um
modelo ou padrédo aceito (KUHN, 1988, p. 30).

Para o autor, um paradigma surge porque ele se torna mais bem sucedido em
uma determinada solugdo de problema ou explicagdo de um fendmeno do que outras solugdes
competidoras e, talvez, resida ai a importancia dos aglomerados, pois para as empresas que 0
compde, competir sob a égide de um novo modelo, isto é, em conjunto, torna-se mais
produtivo porque as condi¢des se tornam mais propicias e adequadas para enfrentar as

adversidades do ambiente que cerca tais organizagoes.

Kielson (1994), citando o cluster da California (Vale do Silicio), lembra a
importancia que este representa a competitividade daquela localidade. Este autor faz uma
comparagédo significativa em termos da transformagdo da competicdo, o que ele considera
mudanca dos velhos para os novos paradigmas, conforme pode ser observado na tabela 1 a

seguir:

Tabela 1 - Comparagéo dos paradigmas competitivos: velhos e novos

Velho Paradigma Novo Paradigma
Crengas Crencgas
- Os outros s&0 meus inimigos. - Os outros sdo meu bench mark (ponto de
referéncia; modelo a ser emulado).
- O nome do jogo é: ganhar. - O nome do jogo é: desenvolvimento continuo.
- Eu sou melhor que eles. - Eu sou importante.
- Eu estou separado dos outros. - Eu sou parte da comunidade.
Comportamento Comportamento
- Segregacao. - Envolvimento, cooperagéo.
- Intimidacéo, beligerancia. - Apreciacéo, apoio.
- Manipulacéo, exploracéo. - Iniciativa, positivismo.
- Seriedade com medo. - Seriedade com humor.
- Energia focalizada. - Energia altamente focalizada.

Fonte: Kielson (1994, p. 64).




71

Mesmo o foco do trabalho de Kielson (1994), ndo ser direcionado
especificamente a novos paradigmas da competitividade de APLs, mas como se pode notar,
esses seus preceitos podem ser facilmente aplicados para os clusters, principalmente no que
tange a elementos como ‘cooperagdo’, ‘apoio’, ‘ser parte de uma comunidade’, por se

tratarem de itens relacionados a aspectos dos aglomerados.

Reforcando a ideia do novo paradigma de pertencer a uma comunidade,
pensar sobre a competitividade de forma coletiva ou em uma localidade (aglomerado), ndo de
uma firma isolada, mas da industria a qual a empresa pertence, vale ater-se aos comentarios
de Haguenauer, Ferraz e Kupfer (1996), quando salientam que “importante é a percepcéao de
que a competitividade ndo é uma caracteristica intrinseca a um produto, firma ou pais. A
riqueza do conceito formulado nesses termos reside na sua percepgdo como um fendmeno que
se plasma no &mbito da indUstria, vale dizer, no conjunto de firmas que se a constitui.” (1996,
p. 197).

4.1 A competitividade dos Clusters

O porqué os clusters sdo competitivos sempre e de alguma forma
‘incomodou’ pesquisadores e pessoas interessadas no assunto. Zacarrelli et al. (2008), lembra
que os clusters ndo tinham sido criados deliberadamente, ndo haviam executivos ou
estrategistas no controle, ndo havia um organograma, portanto, ndo se encaixavam no
paradigma vigente de administracdo. Era preciso encontrar uma explicacdo aceitavel para

compreender a possivel competitividade dos aglomerados.

Segundo Zaccarelli et al. (2008), a capacidade competitiva dos
agrupamentos foi reconhecida por Porter em 1990, como resultado de uma extensa pesquisa,
que consumiu trés anos. O estudo, envolvendo dez paises, elucida a questdo da
competitividade dos agrupamentos, sendo denominado pelo autor cluster. A abrangéncia da
pesquisa e o volume de dados coletados ndo deixavam duvidas: a concentragdo geografica e
demais condicOes pertinentes geravam a competitividade das nagdes, cidades ou localidades

onde se encontravam os clusters.

A partir de entdo, havia uma explicagdo. As cidades ou regides que

concentravam certos tipos de produto, podendo ser calcados, moveis, ceramica, roupas, etc.,
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apresentavam maior competitividade por estar associado ao fendmeno dos clusters. O modelo
do Diamante adotado por Porter (apresentado no capitulo anterior) apesar de néo
compreendido por muitos, trazia as explicagbes necessarias para a competitividade dos
aglomerados. E paralelo a isso, também havia a expectativa, de que apds as elucidacbes de
Porter, suas explicacdes sobre a competitividade atribuida aos clusters pudessem se estender
ao “entendimento da riqueza das nacOes e oferecer a chave para o desenvolvimento

macroecondmico de uma economia (ZACCARELLI et al., 2008, p. 7).

Zaccarelli et al. (2008, p. 7), explicando tal fendmeno da competitividade
dos aglomerados, comenta que “as empresas componentes de clusters de negécios desfrutam
de vantagens competitivas sobre empresas concorrentes isoladas, sendo que a fonte para essas
potenciais vantagens ndo foi construida conscientemente por nenhum empreendedor ou

estrategista”.

Porter (1998, p. 212), propds que a prosperidade de uma localidade esta
relacionada & produtividade das atividades escolhidas pelas empresas que ali atuam. Assim, o
autor defendeu que “os aglomerados influenciam a competicdo de trés maneiras amplas:
primeiro, pelo aumento da produtividade das empresas ou setores componentes; segundo, pelo
fortalecimento da capacidade de inovagdo e, em consequéncia, pela elevagdo da
produtividade; terceira, pelo estimulo a formacdo de novas empresas, que reforcam a
inovagdo e ampliam o aglomerado”. Continuando com o pensamento do autor, pode-se
observar que muitas das vantagens dos aglomerados decorrem de atividades que ocorrem no
ambiente externo as empresas ou dos extravasamentos (como ocorre com conhecimento que
‘transborda’ entre as empresas que compde o aglomerado ou até mesmo entre diferentes
departamentos da mesma empresa; uma espécie de efeito colateral positivo), o que faz com
que os aglomerados se tornem um sistema de empresas ou institui¢des inter-relacionadas, que

apresenta como consequéncia, o valor do todo ser maior que a soma das partes (Porter, 1998).

Apesar de a concentracdo geografica estar entre o0s elementos mais
considerados em termos de gerar competitividade para os aglomerados, é preciso sopesar
outros elementos que também oferecem condi¢fes competitivas. Nesse sentido, Zaccarelli et
al. (2008), levanta um conjunto de fundamentos, que se constituem em evidéncias de
vantagens competitivas aos aglomerados. Tais fundamentos, de acordo com o0s autores, por
oferecer efeitos especificos (e.g. cooperacédo, equilibrio entre outros) ao sistema do cluster,

garantem maior dindmica e desenvolvimento a essa entidade.
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O quadro 5 apresenta a listagem daquilo que os autores consideram mais

importante em termos de fundamentos competitivos globais para os clusters.

Quadro 5 - Fundamentos da performance competitiva de Clusters

Fundamentos Impacto na competitividade
Causa Efeito
Diferencial competitivo na atracdo | Percepcdo  dos  clientes  de
1 CONCENTRACAO Geogréfica de cI_u_entes, isentos de despesas | variedades superior, pode_*r de
especificas escolha de fornecedor ampliado e
maior confiabilidade
Diferencial competitivo no | Custo de busca e acesso menores
ABRANGENCIA de negécios atendimento  (proximidade  de | para _ cliente; redugdo da
2 P fornecedores) e no menor custo | necessidade de estoques elevados
vidveis e relevantes : - —_
associado ao acesso de suprimento ou prazos de reposicao
(proximidade de fornecedores)
Diferencial competitivo baseado na | Especializagdo ~ dos  negécios
ESPECIALIZACAO Das yelou_dade de desenvol_wme_nto com | favorece reducdo de dfespesas
3 investimentos e custos inferiores. agregadas de  operacio e
empresas D I
diminuicdo do  volume de
investimento necessario.
EQUILIBRIO com auséncia de Diferencial competitivo no menor Lucr_os equilibrados e ndo
4 o custo agregado do conjunto dos | relativamente altos, devido a
posicdo privilegiadas . I o
negocios. competicdo entre 0s negdcios.
Diferencial competitivo associado | Favorecimento da presenca e
5 COMPLEMENTARIDADE por | a reducdo de custos decorrente da | estabelecimento de novos negocios
utilizacéo de subprodutos eficiéncia agregada, assim como | e aporte de receita adicional.
imagem de conjunto integrado.
Diferencial competitivo devido a | Aumento da capacidade
COOPERACAO entre empresas transfere_nua e desenyolylmento _competltlva d_o c\lu_ster dg _f_orma
6 . compartilhado de competéncias. integrada, devido a impossibilidade
do cluster de negdcios x
de contencdo de troca de
informacdes entre negdcios.
SUBSTITUICAO seletiva de Diferencial competitivo vinculado Extmga_o_ (_1e negécios com baixa
7 P a presenca efetiva e permanente de | competitividade por fechamento da
negaécios do cluster
empresas competentes. empresa ou mudanga de controle.
Diferencial competitivo na | Estimulo ao desenvolvimento
UNIEORMIDADE do nivel evolugdo e acesso a tecnologlaNem tecn(_Jlo_glco e, em fungaq _da
8 A produtos e processos na producdo e | proximidade geogréfica e logica,
tecnoldgico . .
oferta das empresas do cluster. transferéncia de tecnologia para 0s
demais negocios.
Diferencial competitivo ligado ao | Aumento da motivagéo e satisfacdo
CULTURA da comunidade sentimento de inclusdo e orgulho | com o  reconhecimento  da
9 - x
adaptada ao cluster dos trabalhadores das empresas do | comunidade em relacdo ao status
cluster. atribuido relacionado ao trabalho.
i i Movimento de intervencgdo, pois a | Diferencial competitivo resultante
CARATER EVOLUCIONARIO | tendéncia a uniformidade | de inovacdo (com redugdo de
10 por introducdo de (novas) tecnologica desestimula mudangas | custos, manutengdo ou ampliacdo
tecnologias de tecnologia. de mercados, extensdo de ofertas,
etc.).
Movimento de intervencdo como | Diferencial competitivo gerido
] adocdo de estratégias de combate a | sob uma perspectiva da ampliacdo
1 ESTRATEGIA DE RESULTADO | clusters oponentes ou de negociacdo | da  capacidade de  competir

orientada para o cluster

com “ledes” da rede.

ponderada pelo resultado integrado
do cluster em termos de lucro
agregado

Fonte: Zaccarelli et al. (2008, p. 24).
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Os autores chamam a atencdo para a importancia desses fundamentos
relacionados aos efeitos de natureza sisttmica dos clusters, entretanto, tecem algumas

consideragdes sobre estes:

e 0 fundamento deve ser compreendido como uma condi¢do vinculada a
competitividade do agrupamento, apresentando um caréter potencializador da capacidade

competitiva;

e acausa apresentada no impacto da competitividade decorre da condigéo
instalada, representada pelo fundamento, aspecto que determina consequéncias estratégicas

para 0 agrupamento;

e 0 efeito apresentado na competitividade reflete a constituicdo de fontes
de vantagens associadas a beneficios e valor para os clientes ou posi¢cdes privilegiadas de

Custo;

e 0s Fundamentos Carater Evolucionéario e Estratégia de Resultado ( 10 e
11 do quadro 8) apresentam causas associadas a Movimentos de Intervencdo, ou seja,
determinadas por acdo e decisdo de agentes. Para os autores, sdo o0s efeitos desses

fundamentos que oferecem as bases para a constitui¢cdo de vantagens para o sistema.

Zaccarelli et al. (2008), lembram ainda, quanto aos fundamentos aqui
citados, que tal rol constitui-se apenas em uma estrutura para apresentacdo, sendo meramente
indicativa de uma sequéncia, sem a pretensdo de criar uma sistematizagdo ou uma ordem que

ndo podem ser alteradas.

Atentando para a questdo da competitividade em agrupamentos, Wood Jr. e
Caldas (2007), lembram que ambientes turbulentos, como o brasileiro, colocam em xeque os
recursos ou as vantagens situacionais das empresas, mas que a atuacdo em aglomerados ou no
modelo de organizagdes em rede acabam por mitigar 0s riscos que possam atingir suas
atividades. Outro fator interessante para as empresas, de acordo com os autores, é a formagéao
de aliancas estratégicas, como fonte de minimizagdo de riscos e de angariar parcerias que

podem contribuir para melhor enfrentamento das oscilagdes ambientais.
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4.2 Aliancas Estratégicas como fonte de competitividade em APL

De acordo com os aspectos de competitividade defendidos por autores como
Amato Neto (2008) e Wood Jr e Caldas (2007), e amparados pelo novo paradigma de
producdo em aglomerados, surgem em particular novas tendéncias do ponto de vista das
estratégias e das relacBes entre empresas que podem ser resumidas na ideia de aliancas

estratégicas.

Uma vez que vai se tratar de aliancas estratégicas, talvez seja oportuno e
esclarecedor apresentar, mesmo que de forma sucinta, alguns conceitos e defini¢cdes sobre a
estratégia (até porque é um tema de grande interesse atualmente para qualquer pesquisa,
inclusive a competitividade dos clusters) especificamente, antes de necessariamente entrar na
questdo das aliancas, que é foco de maior interesse nesse momento para esta pesquisa. Dutra
(2009), confirma o exposto, pois considera a necessidade da ‘presenca’ da estratégia em toda
sua atuacdo, para as organizagdes (participantes de redes ou clusters) tornarem-se

competitivas.

A discussdo em torno do que é estratégia toma contornos interessantes
quando se verifica o pensamento de Porter (1998), que comenta sobre os rumos que a
compreensdo da estratégia tem tomado. O autor argumenta que devido a mudanca nos
paradigmas da competicdo, que alguns setores denominam hipercompeticéo, e, as vezes, ndo
passa de autoflagelacdo em funcéo da negligéncia de pontos nevralgicos da estratégia como o
posicionamento, passou a existir uma dificuldade de compreender e distinguir entre eficcia

operacional e estratégia.

Partindo para o pensamento menos relacionado a analogias e comparacdes e
conceitos mais concretos para as organizagdes, Chandler apud Whittington (2002, p. 15), em
1962 trouxe uma das primeiras definicdes do que se pode chamar de era da aplicagcdo de
estratégia nas organizacOes, j4 que o termo esta nitidamente relacionado as hostes militares.
Para este autor: “Estratégia é a determinacdo das metas e objetivos basicos e de longo prazo
de uma empresa; e a adocdo de agdes e alocacdo de recursos necessarios para atingir esses
objetivos”. Os autores Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24), definem da seguinte maneira:
“Estratégia refere-se aos planos da alta administragdo para alcangar resultados consistentes

com a misséo e 0s objetivos gerais da organizagéo”.
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Porter (1998, p. 55) representando uma das maiores autoridades da
atualidade em estratégia, sugere uma definicdo menos pragmatica, talvez com uma conotagéo
mais “filosofica”, tipica de um grande pesquisador - “Estratégia consiste em criar uma

posicdo competitiva exclusiva e sustentavel, dificil de imitar”.

Depois de tratar-se da estratégia, mesmo que brevemente, pois este tema
demandaria muito mais espaco dessa pesquisa, volta-se para a questdo de maior interesse
aqui, a alianca estratégica, que para Lorange e Roos (1995), pode ser entendida como o grau
de interdependéncia entre as organizagOes envolvidas. Sendo baixa (interdependéncia),
quando envolve um empreendimento cooperativo informal até muito alta, quando culmina em
aquisicdo ou fusdo entre os integrantes. Para esses autores as aliangas estratégicas sdo sempre
vistas como empreendimentos de risco. J& Benedetti (1990) citado por Lorange e Roos (1995)
em contraposicdo, faz uma leitura um pouco diferente, afirmando que néo é propriamente um
risco e sim um desafio, o de possuir uma estrutura de organizagdo em rede, o que faz uma
alianca estratégica funcionar e proporcionar resultados positivos para seus participantes, como

ganho de escala, sinergia, acesso a tecnologia, etc..

As aliangas estratégicas podem ocorrer nos mais diversos setores e entre
empresas de qualquer porte, havendo numerosos propdsitos entre as organizacoes envolvidas,
normalmente relacionados a cooperacdo entre os participantes. Zajac (1990) desenvolveu uma
pesquisa que analisa quais as motivagdes dominantes para o engajamento das empresas em

aliancgas estratégicas, vindo a relacionar quatro, consideradas mais significativas:
e obter economia de escala e atingir integragéo vertical;
o facilitar acesso a novas tecnologias e diversificacdo em novos negécios;
e obter um meio de distribuigéo e prevencdo contra concorrentes; e
e superar barreiras alfandegérias e/ou legais.

Complementando tais itens, o autor destaca que, em longo prazo, com 0
amadurecimento das relacbes entre os participantes das aliangas estratégicas, outros

beneficios podem ser conseguidos, como, por exemplo, a reducéo de custos.

Entre as vérias e possiveis classificacfes ou tipos de aliangas, encontram-se
as quatro dimensoes de Lorange e Ross (1995), as Triades Globais de Ohmae (1985), e, ainda,
0 modelo de Kanter (1990), que aponta trés tipos de aliangas estratégicas, que sdo descritos a

seguir:
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1) Aliancas multiorganizacionais de servigos ou consorcios: nesses tipos
de aliangas, empresas que apresentam uma necessidade similar (frequentemente, empresas de
um mesmo setor industrial) juntam-se para criar uma nova entidade que venha a preencher a
necessidade delas todas. Como exemplo, organizagdes que formam consércios para viabilizar
as pesquisas, reducdo de riscos em novos negocios, dividir custos de testes, montar

laboratérios de uso comum, etc.;

2) Aliangas oportunistas ou joint ventures: nas quais as organizagdes veem
uma oportunidade para obter algum tipo de vantagem competitiva imediata por meio de uma
alianca que as levem a constituicdo de um novo negdcio ou para a ampliagdo de algum ja
existente. Tais tipos de aliancas sdo frequentemente utilizados em atividades de pesquisa e
desenvolvimento entre empresas de varios paises. Como exemplo mais significativo desse
tipo de alianca, pode-se citar a colaboragdo entre empresas na indUstria automobilistica para a
producdo de carros pequenos: a GM mantinha, até o final da década de 80, 34% de
participacdo acionaria na Isuzu, a sexta maior fabricante de automéveis no Japdo. Além disso,
tem uma participacéo de 5% na Suzuki, o que permitiu a introducéo de novas tecnologias nos
mini-carros, como contrapartida da ajuda nas vendas de veiculos Suzuki nos Estados Unidos;

e

3) Aliangas de parcerias que envolvem fornecedores, consumidores e
funcionérios: nesse tipo de alianca, ha o envolvimento de vérios parceiros no processo de
negdcio em seus diferentes estagios de criagdo de valor. Os parceiros, nesse caso, sd0 0S
vérios tipos de elementos dos quais a empresa depende, incluindo fornecedores, clientes,

funcionérios (stakeholders).

Quanto ao tipo de alianga Joint Venture, complementando o exposto por
Kanter (1990), Lorange e Ross (1995) a divide em dois outros tipos, sendo joint venture
baseada em projeto e joint venture plena. A primeira, segundo o0s autores, as empresas
maiores colocam um minimo de recursos estratégicos, entrando em acordo para cria-los em
conjunto com as empresas menores. Um exemplo desse tipo de alianca estratégica citado
pelos autores é a facilitacdo para entrada de uma grande empresa estrangeira no cluster, para,
com isso, disseminar algum tipo especifico de tecnologia que esta detém, a qual beneficiaria
0s demais. J& na joint venture plena os participantes colocam recursos em abundéancia,
permitindo que os recursos criados sejam mantidos entre os que compdem o aglomerado. Um
exemplo dos autores é a cooperacdo em longo prazo entre 0s participantes para o

desenvolvimento de um neg6cio novo.
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Para todas as empresas, isoladas ou em aglomerados, de grande ou pequeno
porte, ja estabelecidas ou emergentes, formar uma alianca estratégica parece oferecer muitos
beneficios em termos de aumentar a competitividade daqueles que a compde, é assim que

pensam autores como Lorange e Ross (1995).

No entanto, mesmo com os beneficios que sdo anunciados por muitos
autores (ja citados), vale mencionar Porter (1998), quando apresenta ressalvas significativas
sobre as aliancas, alertando que estas ndo podem ser vistas como uma panaceia geral, pois,
muitas vezes, sdo consideradas como uma solucdo tentadora pelas empresas que almejam
vantagens para suas atividades, como exemplo, prote¢do contra riscos ou expansdo dos
negdcios em novos mercados. Para o autor, embora haja beneficios seletivos, as aliancas
acabam impondo custos expressivos, como a coordenacdo de duas operagOes separadas,
combinacdo de objetivos com uma organizacdo independente e rendncia de lucros. Esses
custos devem tornar as aliangas em solugdes de curto prazo e ndo relacionamentos de longo
prazo. Porter (1998, p. 207), é enfético ao afirmar que “as aliangas, como estratégia ampla,
apenas assegurardo a mediocridade da empresa, e ndo a lideranga [...]. Nenhuma empresa
pode depender de outra, para o fornecimento de recursos e ativos que constituem o cerne de
sua vantagem competitiva”. Assim, pode ser observado que as aliancas estratégias ndo se
constituem em uma unanimidade entre os diversos autores, havendo pontos de vista bastante

distintos sobre seus beneficios.
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5 SUSTENTABILIDADE ECOEFICIENCIA E ECODESIGN

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a abordagem sustentabilidade,
ecoeficiéncia e ecodesign. Sua inclusdo no estudo busca complementar a visdo da

competitividade, até agora desenvolvida no contexto de Porter (1998).

A preocupagdo sistematizada com questdes de desenvolvimento sustentavel
emergiu na Conferéncia de Estocolmo de 1972, sendo denominada, na época, como
“Abordagem do Ecodesenvolvimento”. Mais tarde seria renomeado para Desenvolvimento
Sustentavel (DIAS, 2006).

A ideia premente a esta abordagem associa-se a crise ambiental no contexto
da globalizacdo, como marca de um limite e sinal que reorienta o processo civilizatério da
humanidade. Desse modo, a crise ambiental impulsionou o questionamento do uso da
racionalidade instrumental e dos paradigmas tedricos que legitimaram o crescimento
econdmico (DIAS, 2006).

Neste contexto, o0 processo de producdo de bens e servigos estabelecidos
para ser eficiente e eficaz é questionado quanto as mazelas que estdo a langar sobre o planeta

e sobre todas as formas de vida nele existentes.

A preocupagdo com a degradacdo ambiental chama a atengdo de todas as
esferas da sociedade para a preservagdo e controle sobre a¢des que comprometem o equilibrio

entre producéo e sustentabilidade.

Diante da magnitude que o assunto passou a ter nas sociedades modernas,

foca-se a pertinéncia desta abordagem no presente estudo.
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5.1 Origem e conceito do termo sustentabilidade

Ha uma forte crenca estabelecida na sociedade contemporanea para
reconhecer que a racionalidade econdmica baniu a natureza da esfera da produgdo, gerando

processos de destrui¢do ecoldgica e degradacdo ambiental.

Esta realidade compde, hé algum tempo, a agenda de debates e pesquisas de

diversos segmentos sociais, politicos, cientifico, econdmico, empresarial, entre outros.

Neste contexto, o conceito de sustentabilidade aparece como um critério
normativo para o repensar da ordem econémica, uma condigéo para o0 homem e, um alicerce

para atingir um desenvolvimento permanente, questionando as proprias bases da producéo.

Assim, se expressa Leff (2009):

[...] a sustentabilidade aparece assim como critério normativo para a reconstrucdo da
ordem econdmica, como uma condi¢do para a sobrevivéncia humana e um suporte
para chegar a um desenvolvimento duradouro, questionando as proprias bases da
producdo [...] o conceito surge, portanto, do reconhecimento da funcdo de suporte da
natureza, condicdo e potencial do processo de producdo. (LEFF, 2009, p. 15).

De acordo com Leff (2009), o discurso do desenvolvimento sustentavel
surgiu nos anos de 1960, expandiu-se nos anos 1970 depois da Conferéncia das Nagdes

Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, celebrada em Estocolmo em 1972.

Mas, é a partir de 1992, com a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre 0 Meio
Ambiente e 0 Desenvolvimento, celebrada no Rio de Janeiro, que a abordagem vem sendo

legitimada, oficializada e difundida.

Nesta conferéncia foi elaborada e aprovado um programa global - Agenda
21, para regulamentar o processo de desenvolvimento com base nos principios da
sustentabilidade. Assim, foi sendo pré-moldada uma politica para a mudanca global que busca

eliminar as contradigdes entre 0 meio ambiente e o desenvolvimento econémico.

Em 1984, a pedido do secretario geral das Nacbes Unidas, foi criada a
Comissdo Mundial sobre 0 Meio Ambiente e Desenvolvimento - CMMAD, para avaliar 0s
avangos dos processos de degradacdo ambiental e a eficicia das politicas ambientais para
enfrentd-los. Em 1988 a Comisséo publicou suas conclusées num documento intitulado Nosso
Futuro Comum (CMMAD, 1988), também conhecido com Informe Bruntland (LEFF, 2009).
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A palavra sustentabilidade passou a ser amplamente usada a partir deste
documento preparado pela primeira ministra norueguesa Gro Harlem Brundtland, quem
apresentou um conceito de desenvolvimento sustentavel como sendo “um processo que
permite satisfazer as necessidades presentes sem comprometer a capacidade das geragOes

futuras de satisfazer as proprias necessidades” (WERBACH, 2010, p. 8).

O discurso ambiental traz, portanto, a defesa de um processo de
reconstrucdo da ordem onde sdo propostas estratégias do ecodesenvolvimento postulando a
necessidade de fundar novos modos de producdo e estilos de vida nas condicdes e

potencialidades ecoldgicas de cada regido do planeta.

Entretanto, de acordo com Werbach (2010), este conceito, considerado
matriz para todo o movimento que se criou em torno dele sofreu mudangas. J& se registra a
sua apropriagdo como um fendmeno empresarial conhecido como lavagem verde, pelo qual
uma entidade se preocupa mais em divulgar suas iniciativas ambientais do que em implanta-

las efetivamente.

O autor comenta que o termo é também usado frequentemente para

denominar atividades filantropicas de uma organizacéo em defesa do ambiente.

Neste processo a nogdo de sustentabilidade vem sofrendo dissensdes e
contradi¢bes do discurso sobre o desenvolvimento sustentavel, seus sentidos diferenciados e
0s interesses opostos na apropriacdo da natureza. Além do mimetismo discursivo que 0 uso
retérico do conceito gerou ndo se definiu um sentido tedrico e pratico capaz de unificar as

vias de transigdo para a sustentabilidade (LEFF, 2009).

A despeito das inflexdes ocorridas no cerne do conceito, ele inclui a luta por
um crescimento econdémico sustentado, sem uma justificativa rigorosa da capacidade do
sistema econdmico de internalizar as condi¢Bes ecoldgicas e sociais (de sustentabilidade,

equidade, justica e democracia) desse processo.

5.1.2 Sustentabilidade e a atividade empresarial

Considerando que o desenvolvimento e aplicacdo dos principios e conceitos

da sustentabilidade podem reverter de forma significativa o atual quadro de crise ambiental,
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parece relevante entendermos porque uma empresa gastaria o seu tempo e dinheiro nesta

proposta.

A nocdo subjacente a esta possibilidade é o reconhecimento de ser este, 0
caminho para a empresa alcangar tecnologia limpa, logo o conceito de sustentabilidade

empresarial liga-se a esta dimensé&o.

A tecnologia limpa pode ser todo produto ou processo produtivo que
minimize a emissdo de residuos, faga controle de poluicéo, substitua material ndo renovavel
por renovavel, otimize a utilizacdo de recursos reduzindo a geracdo de rejeitos e consumo

energético, além de técnicas que reutilizam insumos e residuos.

Uma grande diversidade de razdes motivam as empresas para a
sustentabilidade, Barbosa (2009) destaca trés relevantes: regulagédo governamental, demanda

exigente e vantagem competitiva.

o regulacdo governamental: diante do papel que a imprensa, comunidade
cientifica, comunidades sociais, entre outros agentes, tém desempenhado para alertar
governos e populacdes para os problemas ambientais, esta ocorrendo o aumento do controle e
regulacdo sobre os processos produtivos e formas de consumo e distribuicdo. Tais agOes
integram uma tentativa de fazer as empresas reduzirem a geracdo/emissdo de poluentes e de

outros impactos negativos ao meio ambiente.

e demanda exigente: Consumidores de diferentes partes do mundo tém
modificado seu comportamento em relagdo a compras, observando a conduta e reputacdo das
empresas e a qualidade de seus produtos. Muitos desses consumidores ja exigem a adogao de
estratégias sustentaveis ndo somente do processo produtivo, mas também na gestdo global da

empresa.

e vantagem competitiva: regulagdo governamental e demanda exigente
propiciam a criagdo de um ambiente seletivo para os processos de inovagdo e adogdo de
tecnologias limpas. Este ambiente tem o potencial para mudar a dire¢do dos programas de
P&D, bem como as estratégias competitivas das empresas na diregdo da constru¢do de um
mercado que tenha a variavel ambiental como ponto central de seu funcionamento.

Nas empresas as inovagdes tecnoldgicas limpas, tendem a deixar de ser apenas uma
resposta as novas restricdes regulatdrias ou as pressdes dos consumidores, para se
tornarem uma estratégia competitiva. “Aquelas que ndo se adequarem a

sustentabilidade perderdo a maneira sustentdvel de produzir e distribuir,
progressivamente perderdo mercado para as companhias verdes” (BARBOSA, 2009,

p. 8).
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Se por um lado a questdo da sustentabilidade vem merecendo um crescente
interesse e angariando seguidores, observam-se incertezas quanto a sua adogéo. Isto se deve
ao fato de empresas estarem convencidas de que ao adotarem normas ou padrdes
ecologicamente correto mais distantes e debilitados estardo em relacdo aos concorrentes
(NIDUMOLU et al., 2009).

Ainda nesta linha de argumentacdo que Lockhart e Taylor (2007), justificam
que essas empresas acreditam que qualquer agéo no sentido de reduzir os impactos ambientais
trara apenas custos adicionais e ndo proporcionara nenhum tipo de beneficio financeiro de
forma imediata, criando assim uma desvantagem competitiva em relagdo aquelas que nada

fazem nesse sentido.

No entendimento de Nidumolu et al. (2009), o argumento daqueles que
estdo a frente dessas empresas baseia-se em afirmacdes que investimentos em operagdes ou
servigos ecologicamente corretos ou o desenvolvimento de produtos “verdes” deixaria a
empresa em desvantagem em relacdo aos concorrentes de outros paises ou localidades que

nao apresentam tais imposi¢es ou exigéncias e ndo precisam de tais investimentos.

Outro ponto levantado por esses dirigentes é que pode ndo haver
fornecedores que garantam a entrega de matéria-prima “verde” e, por fim, a manufatura
sustentavel exigiria novos equipamentos e processos produtivos e o cliente poderia ndo estar
disposto a pagar por produtos sustentdveis, provavelmente mais caros, principalmente em

momentos de crise.

No entanto, as empresas encontram-se em uma importante situagéo, pois a
pressdo por parte de consumidores cada vez mais conscientes da necessidade de preservagdo
do planeta e de leis governamentais que exigem a reducéo de niveis de agressdo ao meio
ambiente, tém tornado a vida dessas organizagbes um tanto dura no que tange o encontro de

solucdes para diminuir o impacto de suas agoes.

Porter e Van der Linder (1995), apontam um conceito alternativo para esse
impasse, propondo que acbes de redugdo do impacto ambiental possam melhorar a
competitividade da empresa por meio da inovacdo e melhoria da eficiéncia quanto a utilizagéo

de recursos.

Essa abordagem reconhecida pelo WBCSD (2000), World business Council
for Sustainable Development - Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel

estd sendo difundida como eco-eficiéncia, que ganha relevancia no momento em que se d&
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grande destaque ao desenvolvimento sustentivel, uma vez que representa uma possibilidade
de solucdes para se ndo eliminar, pelo menos possa amenizar o conflito entre investimentos e
custos e os resultados positivos que possam ser proporcionados as empresas que assim

procederem.

Cabe lembrar Veiga (2008), que salienta de forma contundente a
necessidade de que qualquer movimento no sentido do desenvolvimento sustentavel, alem de
contemplar o investimento e respectivo retorno para as empresas (econdémico) e 0s aspectos
de preservacdo ambiental, ndo surtira efeitos em sua totalidade se ndo cumprir o requisito de

melhoria de qualidade de vida das pessoas, tanto no presente como no futuro.

Para que empresas possam obter maiores beneficios e participem de maneira
mais efetiva quanto & questdo da sustentabilidade, Lubin e Esty (2010), sugerem que estas
facam mudangas em areas cruciais, deixando as abordagens taticas, aleatérias e isoladas em
favor de abordagens estratégicas, sisteméticas e integradas. Desse modo, 0s autores propdem

mudancas em cinco grandes areas:
e Amplitude da Lideranga;
e Métodos e Modelos;
e Estratégia e Execucdo;
e Gestdo;

e Comunicagéo.



85

O quadro 6 apresenta de forma sintetizada as mudancgas apontadas pelos

autores:

Quadro 6 - Mudancas em relag&o a sustentabilidade

Areas De Para
Lideranca (elevacao) Lideranca restrita ao | Lideranca na clpula para vincular
departamento. estratégia de sustentabilidade a

iniciativas e resultados e tragar metas
comuns em parceria com
fornecedores, clientes e outros
stakeholders.

Métodos e modelos | Projetos ~ monitorados  com | Analise profissionalizada de negdcios
(sistematizacao) ferramentas imprecisas, usadas | verdes com uso sistematico de
de forma desconexa. ferramentas especializadas

(planejamento de cenarios,

modelagem de risco) e novos padrdes
e certificacdes.

Estratégia e execucdo | Programas e iniciativas taticas | Iniciativas baseadas na
(alinhamento) desconexos. megatendéncia, alinhadas com
estratégias do core business e
incorporadas a planos operacionais.

Gestdo (integracédo) Responsabilidade isolada. Responsabilidade compartilhada por
meio de objetivos e avaliacdo de
desempenho integrados.

Relatérios e comunicacdo | Divulgagdo aleatoria de | Indicadores de sustentabilidade que
(sistematizacao) informacdo com ferramentas | permitam benchmarking, comparacéo
ndo padronizadas. com melhores praticas e coeréncia em

comunicacgdo interna e externa.

Fonte: Lubin e Esty (2010)

De acordo com esses autores a empresa que obterd melhores resultados em
relacdo as rivais, serd aquela que promover uma evolucdo gradual da estratégia no que tange a
sustentabilidade. Afirmam também que no momento que a empresa estiver munida de uma

solida base de dados, podera tracar estratégias distintivas de sustentabilidade.

Para alcancar o estigio acima Lubin e Esy (2010), relacionam quatro
estagios, que poderdo reduzir riscos e custos e ainda contribuir com possivel aumento da

geracéo de valor:

o fazer velhas coisas de um jeito novo: empresas devem superar as
concorrentes na conformidade com normas e na gestdo de custos e riscos de carater ambiental.

Nesse processo, devem acumular provas concretas do valor da ecoeficiéncia;
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e fazer coisas novas de um jeito novo: as empresas devem promover uma
ampla reformulacéo de produtos, processos e sistemas completos para aperfeicoar a eficiéncia

de recursos naturais e a gestdo de risco em toda cadeia de valor;

e transformar o core business: com a visdo bastante ampliada, inovagdes
em sustentabilidade viram fonte de receitas e crescimento. Por exemplo, uma empresa de
produtos quimicos deixar de produzir commodities e migrar para materiais avangados e

oportunidades de alta tecnologia na energia; e

e criar novo modelo de negécios e buscar diferenciagdo: No nivel mais
elevado, empresas exploram a megatendéncia como fonte de diferenciagdo do modelo de
negécios, da marca, do envolvimento do pessoal e de outros intangiveis, basicamente

reposicionando a empresa e redefinindo a estratégia para a vantagem competitiva.

Os autores afirmam que em breve todas as empresas terdo uma nogdo mais
clara do que significa gerir a sustentabilidade como megatendéncia. Nessa nova fronteira, o
imperativo da estratégia de sustentabilidade serd sistematizado e integrado as préticas

rotineiras de empresas de todo porte e setor.

No caminho para esse futuro, empresas com viséo clara e capacidade de
execugdo para enfrentar a megatendéncia sairdo na frente. Aquelas que ndo tiverem
desenvolvido agdes nesse sentido, provavelmente encontrardo dificuldades para continuar no

mercado.

5.1.3 Dimensoes e desafios da sustentabilidade

Leff (2009), comenta que a sustentabilidade ndo se esgota na necessidade de
dar bases ecoldgicas aos processos produtivos, de novas tecnologias para reciclar os rejeitos
contaminantes, de incorporar normas ecoldgicas aos agentes econdmicos, ou de valorizar o
patriménio de recursos naturais e culturais para passar para um desenvolvimento sustentavel,
N&o responde a necessidade de preservar a diversidade bioldgica para manter o equilibrio
ecoldgico do planeta, mas de valorizar a diversidade étnica e cultural da espécie humana e
fomentar diferentes formas de manejo produtivo da biodiversidade, em harmonia com a

natureza.
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A questdo da sustentabilidade exige novas dimensdes. Requer novos

conhecimentos interdisciplinares e o planejamento intersetorial do desenvolvimento.

Ainda de acordo com Leff (2009), o desenvolvimento sustentavel é um
projeto social e politico que aponta para o ordenamento ecoldégico e a descentralizagdo
territorial da producgéo, assim como para a diversificagdo dos tipos de desenvolvimento e dos
modos de vida das populagdes. Oferece novos principios aos processos de democratizacdo da
sociedade que induzem a participagdo direta das comunidades na apropriacgao e transformacéao

de seus recursos ambientais.

E neste contexto que Dias (2006), comenta que para alcancar a
sustentabilidade trés critérios fundamentais devem ser simultaneamente contemplados:

Equidade Social (EE) Prudéncia Ecoldgica (PE) e Eficiéncia Econdmica (EE)

Tais critérios demandardo o estreitamento de relagdes entre as empresas e

outros agentes sociais, entre eles, 0 governo.

No contexto das organizagBes empresariais 0s trés critérios comentados por

Dias (2006) encontram correspondéncia no conceito Triple Botton Line de Elkington (1995).

Elkington é criador do conceito de Responsabilidade Socioambiental
Empresarial (RSE), do Triple Botton Line (TBL) e, mais recentemente do conceito RSE 4.0.
No TBL o autor trabalhou as dimensdes pessoas, planeta e lucro no &mbito da

sustentabilidade.

Este conceito chegou a influenciar grandes organizacbes como o Global
Reporter Iniciative e indice Dow Jones de Sustentabilidade - IDJS. No Brasil inspirou o
indice de Sustentabilidade Empresarial da Bovespa - ISEB.

De acordo com Elkington (2010), a sociedade esta entrando num periodo em
que ampla gama de pressdes vai “apertar” as empresas, muitas dessas pressdes reunidas sob o
rotulo “sustentabilidade”, e caberd a estas responder adaptando cadeias de fornecimento,

modelos de negdcios e estratégias, e formatando uma economia fénix, que renasce das cinzas.

Esta realidade demandard das empresas ema estratégia de sustentabilidade
verdadeira, o que implica sair dos seus limites fisicos para exercer pressdes por incentivos e
regulamentacBes. E nesta linha que o especialista britanico e decano da responsabilidade

social corporativa das Ultimas trés décadas criou o conceito de RSE 4.0.
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5.2 A Ecoeficiéncia

Trata-se de um conceito empresarial que busca eficiéncia produtiva dentro

dos parametros do desenvolvimento sustentavel.

De acordo com o Relatério WBCSD (2000), o termo ecoeficiéncia foi,
utilizado, pela primeira vez, em 1990, pelos investidores, Schaltegger e Sturm (1990), na

cidade de Basiléia.

Porém, a ideia de que prevenir a poluicdo e evitar desperdicio traz
beneficios financeiros, existia ha j, pelo menos, 15 anos. Foi com esse intuito, de acordo com
0 mesmo Relatdrio, que a fabricante de bens de consumo, 3M, iniciou o programa de “A
Prevencdo da Poluicdo Recompensa”, conhecido a época com 3Ps (Pollution Prevention

Pays).

O termo ganhou relevancia com a publicagdo do livro Mudanga de Rumo
(1992) de Sthepan Schmidheiny, fundador do WBCSD- World Business Council for

Sustainable Development - Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel.

O livro teve como proposta criar uma nova concepgdo sobre o papel da
inddstria nas questdes ambientais. Esta nova concepcdo prevé a passagem de “parte
responsavel” pelo problema da degradacéo ambiental para “parte responsavel” pelo problema
da degradacdo ambiental para “parte chave” da solugdo da sustentabilidade e

desenvolvimento.

O pressuposto béasico desta proposta reside no desenvolvimento de um
conceito que, ao unir melhorias ambientais e econdmicas, pudesse criar um negécio a partir

do desafio da sustentabilidade. O conceito definido foi a ecoeficiéncia.

Desde entéo, este conceito passou a ser desenvolvido pelo WBCSD e por

outras organizagoes.

O conceito apresentado por Schmidheiny (1992), define que empresas
ecoeficientes sdo aquelas que criam produtos e servigos mais Uteis, que acrescentam mais

valor, reduzindo progressivamente o consumo de recursos e a poluigéo.

Especialistas académicos e pessoas que empregam O termo em suas

atividades profissionais designam a eco eficiéncia como a sintese da eficiéncia econbmica e
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ambiental em paralelo ao que o prefixo ECO representa — a economia e a ecologia:
ECOnomia e ECOlogia.

Para Almeida (2002), a eco eficiéncia se apresenta como uma filosofia de
gestdo das organizacOes, com o objetivo de estimulé-las, independente de setor ou tamanho, a
utilizar novas aptiddes em relagdo ao meio ambiente, mantendo consonancia entre o

desempenho econdmico e ambiental.

A principal definigdo oferecida pelo Relatério WBCSD (2000) é

A ecoeficiéncia atinge-se através da oferta de bens e servigos a precos competitivos,
que, por um lado, satisfagam as necessidades humanas e contribuam para a
qualidade de vida e, por outro, reduzam progressivamente o impacto ecolégico e a
intensidade de utilizacdo de recursos ao longo do ciclo de vida, até atingirem um
nivel, que, pelo menos, respeite a capacidade de sustentacdo estimada para o planeta
Terra (WBCSD, 2000, p. 9).

Pode-se depreender que, em sintese, a ecoeficiéncia demanda do
empresariado maior valor em suas atividades, utilizando menos materiais, recursos e energia e
reduzindo as emissdes. Isto se aplica a todos os setores da empresa, desde o marketing, o
desenvolvimento do produto até a producéo ou distribuicdo. Em sintese, significa criar mais

valor com menos impactos.

De acordo com o Relatério WBCSD (2000), este conceito centra-se em trés
amplos fatores: redugdo do consumo de recursos, redugdo do impacto na natureza e melhorias

do valor do produto ou servigo.

e A reducdo do consumo de recursos: inclui minimizar a utilizacdo de
energia, materiais, 4gua e solo, favorecendo a reciclagem e a durabilidade do produto,

fechando o ciclo dos materiais;

e A reducdo do impacto na natureza: inclui a minimizagéo das emissoes
gasosas, descargas liquidas, eliminacéo de desperdicios e a disperséo de substancias tdxicas,

assim como impulsionar a utilizacdo sustentavel de recursos renovaveis;

e A melhoria do valor do produto ou servi¢o: o que significa fornecer
mais beneficios aos clientes, através da funcionalidade, flexibilidade e modularidade do
produto, fornecendo servigos adicionais e concentrando-se em atender as necessidades
funcionais de que os clientes realmente necessitam o que levanta a possibilidade de o cliente
obter a mesma satisfagdo de sua necessidade funcional, com menos materiais e menor

utilizacéo de recursos.



90

Além destes objetivos, o relatério de WBCSD aponta um quarto que a
implementagdo do Sistema de Gestdo Ambiental - SGA integrado ao sistema de gestdo
existente. Seu papel é assegurar que todos os riscos e oportunidades relacionadas com a

sustentabilidade estejam corretamente identificados e eficientemente geridos.

5.2.1 O que ndo é a ecoeficiéncia

De acordo com o Relatério WBCSD (2000) a ecoeficiéncia nunca pretendeu
ser uma panaceia para todos os males. Dessa forma, o relatério julga-se ser importante

apresentar o que se entende ndo ser ecoeficiéncia, conforme lista de itens a seguir:
e ndo é uma abordagem do tipo “tudo ou nada”;
e ndo é uma abordagem do tipo “ou/ou” mas de “e/e”;

e ndo é a solucdo para todos os problemas no que diz respeito a

sustentabilidade;
e ndo é um sistema rigido;
e ndo é estratégia individual de alguém;
e ndo é um sistema de gest&o;
e ndo é uma norma certificadora;
e ndo é um formato ou documento de comunicagao;
e ndo é um livro de culinaria cheio de receitas;
e ndo é qualquer coisa que se possa retirar da prateleira e comprar; e
e ndo é uma garantia contra o fracasso.

Esta lista também foi elaborada, porque muitas pessoas reclamam que um
aumento relativo de acdes de ecoeficiéncia na empresa ndo seriam suficientes para melhorar

as condicdes econdbmicas ou ambientais.

Outras criticas dizem respeito ao frisar que a ecoeficiéncia ndo funcionaria
em paises pobres porque prevenir a polui¢do, por exemplo, seria dispendioso, demandando

grandes somas de recursos financeiros, as quais estes paises ndo dispdem.
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Ainda os mais céticos alegam que o retorno em termos de lucro
provenientes da utilizagdo mais eficiente de recursos sdo limitados, muitas vezes ndo

justificando esta agéo.

5.2.2 Limitacdo da ecoeficiéncia

A maior deficiéncia relacionada a ecoeficiéncia consiste em se deparar que
por si s6 ndo é suficiente para alcancar o seu objetivo maior, isto porque integra somente dois
dos trés elementos da sustentabilidade, a economia e a ecologia, deixando de lado o terceiro,
ou seja, o progresso social (WBCSD, 2000). No entanto esse pensamento ndo é a
unanimidade, pois Friedman (1963) citado por Dias (2006), apresenta-se em posi¢éo
contréria, defendendo que a missdo principal da empresa é econ6mica. Segundo esse
raciocinio, a gestdo deve focar exclusivamente os interesses de investidores e proprietarios da
organizacdo, pois parte do pressuposto que uma empresa lucrativa j& contribui com a

sociedade ao gerar empregos, impostos e riquezas.

No entanto, de acordo com Relatério WBCSD (2000), impera a ideia de que
o0 papel do mundo empresarial é satisfazer as necessidades humanas e, se obterem éxito nesse

quesito, deve ser recompensado com lucros.

Dessa forma os empreendimentos responsaveis devem contemplar objetivos
no sentido de melhorar a qualidade de vida, o que é parte integrante do tornar-se ‘sustentavel’.
O desafio estd em conseguir atingir este objetivo, sem aumentar a utiliza¢do total dos recursos

e acarretar efeitos colaterais no ambiente.

A sustentabilidade s6 sera atingida se 0 mundo empresarial trabalhar em
conjunto com 0s governos e demais partes externas interessadas, tais como os fornecedores,

clientes, comunidade e ONG’s, partilhando as responsabilidades.

Para o WBCSD (2000), os governos, por exemplo, podem contribuir,
formulando politicas industriais e econdmicas, que encorajem e incentivem a tomada de
medidas relacionadas a ecoeficiéncia nos negécios, assim como reduzam a utilizacdo de

energia e recursos na economia em geral.
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5.3 Design e Ecodesign

O design oferece muitas oportunidades de negocios, pois além de incidir
sobre os tracos estéticos ou fisicos dos produtos, cria inovagbes nas experiéncias que sao

oferecidas ao cliente. A inovacéo é fator chave para um cenario competitivo.

No mundo dos negdcios, o design é entendido como uma atividade essencial
que confere vantagem competitiva de duas maneiras: ao trazer a tona o significado emocional
que produtos e servigos tem para os consumidores e ao captar o alto valor dessas ligagoes
emocionais (LOJACONO; ZACCAI, 2004).

De acordo com esses autores, uma empresa focada no design é uma
organizagdo que utiliza o desenvolvimento de produtos centrado no cliente para promover
passagem répida e eficaz do conhecimento intimo desse cliente para ofertas de produtos e

servigos de grande sucesso.

Lojacano e Zaccai (2004, p. 99), comentam que nos setores que ja utilizam
préticas para tornar conhecidas as necessidades e os desejos ndo explicitos e inconscientes dos
clientes ou para incutir tais ideias, “o design é visto como arte e a ciéncia de conciliar todas as
areas: tecnica, financeira, operacional e emocional”. Uma vez que muitas organizagdes ja
dispdem de alto grau de expertise nas trés primeiras &reas, o que as diferencia é o novo foco

nas relagbes emocionais que estabelecem com seus clientes.

Além disso, esta dimensdo leva a empresa que a adota a influenciar outras,

gerando resultados novos e inesperados.

Estabelecer as relacbes emocionais com os clientes demanda estratégia e
pesquisa ndo convencional capaz de captar sensa¢des que ndo se apresentam objetivamente
definidas para eles proprios. Numa empresa focada em design o primeiro passo a ser
executado € a pesquisa - um processo sistemético que leva & compreensdo das necessidades e

desejos ndo expressos pelos clientes, para depois, criar e testar novas formas de atendé-los.

Na literatura sobre projetos, desenvolvimento de produtos e inovagéo, a
palavra “design” associa-se a diferentes alvos: arte criativa, fase do desenvolvimento de um
produto, conjunto de caracteristicas funcionais, qualidade estética, profissdo, entre outros. No

vocabulério de um numero crescente de empresas em todo o mundo, essa palavra passou a
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significar a totalidade das atividades e das competéncias que recolhem todas as informagdes

relevantes em um novo produto ou servico.

Venzke (2002), comenta que o desenvolvimento de produtos a partir da
Revolucdo Industrial, tornou-se uma atividade realizada por varias pessoas, situagdo diferente
daquela realizada por arteséos que dominavam todas as fungdes de producéo, iniciando com a
escolha da matéria-prima, passando por processos produtivos, chegando aos modelos a serem

fabricados.

Dessa forma, foi necessario determinar uma padronizagdo de fabricagdo,
onde todos os envolvidos pudessem saber exatamente o que deveriam executar, surgindo

assim o conceito de projeto e posteriormente a ampliagéo deste para o conceito de Design.

Mais recentemente vem crescendo uma nova tendéncia em relacdo a sua

aplicacdo, aliada as preocupacdes com o meio ambiente, o Ecodesign.

Trata-se de um conceito que agrega aspectos de natureza ergondmica,
tecnoldgica, econdmica, ambiental, social, estética e antropoldgica, além de um amplo campo
de aplicacdo na moda, indlstria, servigos, entre outros campos da atividade humana
(VENZKE, 2002).

O conceito de ecodesign originou-se do conceito de projeto para o meio
ambiente (DFE - design for environment). O autor comenta que na época dos anos 1990, as
inddstrias eletronicas dos EUA encontravam-se na busca de uma forma de producéo que
causasse 0 minimo de impacto adverso ao meio ambiente. Assim, a Associacdo Americana de
Eletronica (American Eletronics Association) formou uma forga tarefa para o
desenvolvimento de projetos com preocupagdo ambiental e produgdo de uma base conceitual

que beneficiasse primeiramente os membros daquela associa¢édo (FIKSEL, 1996).

A partir de entdo, o aumento do interesse pelo assunto tem crescido
rapidamente e os termos Ecodesign e Design For “Environment” tornaram-se comuns e

seguidamente relacionados com programas de gestdo ambiental e de prevencdo da poluigao.

Ecodesign foi entdo definido por Fiksel (1996), como um projeto concebido
com foco no meio ambiente. O mérito de tal projeto ganha vulto @ medida que respeita o
ambiente, a salde e a seguranca, ao longo de todo o ciclo de vida de um produto ou processo,

tornando-os ecoeficientes.
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De maneira ndo muito diferente, Dias (2006, p. 55), define ecodesign como
um “conjunto especifico de praticas de projeto, orientadas para a criagdo de produtos e
processos ecoeficientes, respeitando-se 0s objetivos ambientais, de salde e seguranga durante

todo o ciclo de vida destes produtos e processos”

Desta forma, o principal objetivo do ecodesign é a criacdo de produtos
ecoeficientes sem comprometer seus custos, qualidade e restricdes de tempo para a

fabricacéo.

Um conceito que vem sendo incorporado no campo do design, implantada
pelo arquiteto norte americano McDonough e Braungart (2008), é o “cradle to cradle, que
no Brasil tem sido denominado por “do berco-ao-bergo” e “ecologia do bergo”. Seu foco esta
na reutilizacdo de materiais e produtos:

A meta do bergo-ao-berco € criar produtos que sejam compostos de matérias-primas
biodegradaveis (nutrientes biodegradaveis) que se decompordo naturalmente, uma
vez esgotado o seu ciclo de vida ou de materiais (nutrientes técnicos) possam ser

reaproveitados e reutilizados por outras geragdes (MCDONOUGH; BRAUNGART,
2008, p. 20).

Um exemplo de produto que incorpora este conceito é a cadeira Mirra,
lancada pela empresa norte americana Herman Miller, cujos materiais podem ser
desmontados e 96% deles reaproveitados e reciclados. (FAST COMPAY, 2004).

Contudo este conceito vem sendo ampliado para o campo da construcéo
civil — exemplo desta aplicacdo é o protocolo que McDonough (2008), assinou com a estatal
da industria da construcéo residencial chinesa para desenvolver modelo de cidades para o pais

inteiro.

5.4 Préticas do Ecodesign

Para que sejam alcangados os objetivos da empresa, com relacdo aos
compromissos ambientais assumidos, € necessario que sejam adotadas algumas praticas

durante o projeto de um produto.

Nesse sentido Venzke (2002), apresenta uma lista dessas praticas:
recuperacdo de material, projetos voltados a simplicidade, reducdo de matérias-primas na

fonte, recuperacéo e reutilizagdo, utilizacdo de matérias renovaveis, recuperacéo e reutilizacéo



95

de residuos, recuperacdo de embalagens, produtos com maior durabilidade, utilizacdo de
substancias a base de &4gua e prevencédo de acidentes. A seguir procede-se a descrigdo de cada

uma delas.

e Recuperagdo de material: para que sejam facilmente recuperados, 0s
materiais utilizados devem estar o mais proximo possivel de seu estado natural. Materiais
compostos (compositos) sdo de dificil recuperacdo e reciclagem, pois muitas vezes ndo é

possivel a separagdo dos componentes originais;

e Projetos voltados a simplicidade: nesta préatica do ecodesign, o
projetista deve procurar criar um produto que tenha formas simples, ndo descuidando do fator
estético. Formas mais simples geralmente possuem um custo de producdo menor, pois
utilizam menor quantidade de material, além de permitir maior facilidade de montagem e

desmontagem podendo possuir uma durabilidade maior;

e Reducdo de matérias-primas na fonte: € uma pratica que visa reduzir o
consumo de materiais ao longo do ciclo de vida do produto, sendo uma das alternativas mais
desejaveis em termos de reducdo de impactos ambientais, pois reduzindo o consumo de

matérias- primas, reduz-se também a quantidade de residuos gerados;

e Recuperacdo e reutilizacéo de residuos: durante todo o ciclo de vida de
um produto, sdo produzidos diversos tipos de residuos, pois se encontram presentes também
durante a fabricacdo e uso. Assim, é importante a adocdo de tecnologias que recuperem estes
residuos, aproveitando o maximo da matéria-prima, obtendo ganhos ambientais e econdmicos.
Porém, é importante lembrar que se é mais ecoeficiente a medida que uma menor quantidade

de residuo €é gerada;

e Utilizacdo de materiais renovaveis: ainda relacionado ao conceito de
desenvolvimento sustentavel, pode-se optar pela pratica de utilizar materiais renovaveis como
substitutos de materiais ndo renovaveis. Como exemplo pode-se citar as tintas de origem

vegetal, substituindo as quimicas e madeiras reflorestadas;

e Produtos com maior durabilidade: a extensdo da vida Gtil de um produto
contribui significativamente para a ecoeficiéncia, pois fica claro que um produto durével evita
a necessidade de fabricagdo de um substituto. O grande desafio é fazer com que os fabricantes
optem por esta pratica, pois a principio venderiam menos produtos, mas em contrapartida
conquistam maior credibilidade junto aos clientes. Para o aumento da durabilidade pode ser

necessario que sejam utilizados uma maior quantidade de material, opondo-se as préaticas de
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projeto para desmontagem, separacéo e reducdo de residuos. Assim, o projetista deve analisar
todo o ciclo de vida do produto, buscando identificar quais os custos ambientais das opgdes de

fabricar produtos durdveis ou facil recuperagdo, podendo fazer uma escolha mais salutar;

e Recuperacdo de embalagens: a aplicacdo desta pratica prevé que as
embalagens possam ser reaproveitadas, seja na reutilizacdo como na reciclagem. A utilizacéo
de produtos com refil € um bom exemplo de reutilizacdo de embalagens. Para tanto, é
importante que os fabricantes assumam a responsabilidade pelas suas embalagens e
desenvolvam sistemas de recolhimento (logistica reversa) que facilitem a reutilizagdo ou
reciclagem. O Walmart exige que seus fornecedores reduzam suas embalagens em até 5% até
2013 (NIDUMOLU et al., 2009);

e Utilizacdo de substancias a base de agua: emprego de produtos a base
de 4gua, principalmente solventes e tintas, para a substituicdo de produtos a base de petrdleo,

pode se constituir em uma pratica que deve ser utilizada sempre que possivel; e

e Prevencdo de acidentes: o ecodesign permite que as préaticas de
prevencdo de acidentes sejam aplicadas durante o projeto do produto, e ndo somente em
produtos ja existentes. Nestes as praticas de analise de riscos procuram identificar riscos
potenciais, quantifica-los e determinar quais os meios para diminui-los, mas aplicando estas

préticas durante o processo produtivo atua-se de forma mais preventiva.

Para implementar o conceito do ecodesign Venzke (2002), comenta que
pode ser usada a Andlise do Ciclo do Vida (ACV) como ferramenta, pois esta permite a
avaliacdo de um produto, considerando os impactos ambientais desde a extragdo de matéria-
prima até o final da vida atil deste produto. A ACV é um processo de avaliacdo que permite

identificar e avaliar os impactos dos produtos no meio ambiente ao longo do seu ciclo de vida.

5.5 Competitividade, sustentabilidade e ecoeficiéncia em um contexto diferente

Questdes como revolugdo tecnoldgica, quebra de paradigmas e o mundo
cada vez mais globalizado estdo gerando transformagbes e, consequentemente, um novo
contexto competitivo empresarial. Rapidez nas informagdes, maior concorréncia e
comunicacdo instantdnea ocasionaram uma nova realidade para as organizagdes. Preco,

produto de qualidade, notavel servico ao cliente e controle de custos sdo condi¢cBes minimas



97

para a sobrevivéncia das empresas e isoladamente ndo impulsionam o crescimento da
organizagdo (ALIGLERI et al., 2009).

O macro ambiente tem trazido novos desafios para as organizagGes. Seja por
aspectos legais ou pressdo de dos clientes, conforme nota Porter (1990) em seu ‘Diamante’
(no determinante ‘condi¢cbes de demanda’, quando h& consumidores sofisticados ou
exigentes), tais clientes comegam a demonstrar uma valorizagdo de comportamentos
ecologicamente corretos, respeito & natureza por parte das empresas, busca por qualidade de
vida, postura ética e diversidade da forca de trabalho devido aos novos valores sociais, cultura

e estilo de vida.

Reforcando esse ponto da maior exigéncia e consciéncia do cliente,
Nidumolu e colaboradores (2009, p. 32), afirmam que atualmente “parcela consideravel do
publico consumidor prefere produtos ou servigos ecologicamente corretos [...] que saude e
sustentabilidade séo critérios para 15% dos consumidores na hora de decidir o que comprar e

que de 25 a 35% levam em conta beneficios ambientais”.

Os autores afirmam que as empresas que forem pioneiras em atender essa

‘nova’ demanda, serdo mais competitivas que as demais concorrentes.

Baseado em documento que trata do desenvolvimento sustentivel para o
meio empresarial elaborado pelo Conselho Empresarial das Nacgbes Unidas, Dias (2006),
também sinaliza na dire¢do de que o desenvolvimento sustentavel é um bom negdcio, pois

consegue criar vantagens competitivas e novas oportunidades.

No entanto, o autor lembra que isso exige “mudancas profundas e de amplo
alcance na atitude empresarial, incluindo a criacdo de uma nova ética na maneira de fazer
negdcios” (DIAS, 2006, p. 37).

Seguindo essa tendéncia surge no contexto politico, novas exigéncias na
prestacdo de servicos e na venda de produtos para esferas governamentais; historicamente
embasada unicamente no menor prego. No caso do Brasil, o governo federal pretende
introduzir o conceito de licitagBes verdes nas compras de toda a administragdo publica direta e
indireta - um mercado que, segundo projecdes de especialistas, movimenta mais de R$ 200
bilhdes por ano (ALIGLERI et al., 2009).

Pode-se depreender que o ambiente tecnoldgico, definido por técnicas,
processos e conhecimentos utilizados para o desenvolvimento de atividades, tem sido

pressionado pelo ecodesign, logistica reserva, produg¢do de menor impacto ambiental e maior



98

seguranga no trabalho. E, também, no ambiente econbmico, caracterizado pelas operagdes de
negdcio e por questdes financeiras, observa-se a ampliacdo de crédito diferenciado e mais
barato para empresas ambientalmente corretas, além da expansdo de fundos de investimentos

socialmente responsaveis.

Dessa forma, Aligleri e colaboradores (2009), comentam que as empresas
mais competitivas ndo sdo as que possuem acesso aos insumos de baixo custo, mas aquelas
que sabem interpretar as tendéncias contextuais e empregam tecnologias e métodos mais
avangados em sua gestdo. Nesse novo ambiente de neg6cio, a imagem da marca torna-se um
importante fator estratégico, e influencia fortemente o preco das acdes e a fidelidade dos
clientes. Conceitos, valores, misséo e crengas que integram o foco de construgdo das marcas
propiciam uma competicdo cada vez mais centralizada em elementos intangiveis, sendo

dificeis de serem copiados por outras organizacdes.

Também o ciclo de vida encurtado dos produtos faz com que as empresas
almejem outros atributos na identificacdo da marca, sendo a reputacdo da organizagdo um
fator muito importante para a retencdo e conquista de mercados. Reputacdo baseia-se na
sintese de como os stakeholders (clientes, fornecedores, governos, acionistas, organizacoes

nao governamentais, midia, colaboradores, concorrentes) veem a empresa (DIAS, 2006).

Assim para manterem-se competitivas, as empresas almejam produzir um

retrato atraente para varios publicos de relacionamento.

Importa ressaltar que, enquanto as empresas estdo livres para explorar a
vantagem competitiva que acham ser a mais conveniente, também estdo sujeitas ao
julgamento da opinido publica se o seu comportamento se desviar das normas sociais
impostas. 1sso porque o acesso de grande parte da populagdo a informacdo sobre os recursos
naturais ameagados, a distribuicdo desigual de riquezas gerando a pobreza extrema em grande
parte do mundo, o aquecimento global, a falta de acesso a padrbes minimos de saude,

seguranca e educagéo, tém levado a uma conscientizagdo dos cidad&os.

O publico passou a expressar suas preocupacdes com 0 comportamento
social das empresas, exigindo maior envolvimento delas na solugdo dos problemas,
questionando, de certa forma, o papel da empresa na sociedade. Isso fez com que os
consumidores comegassem a demandar das empresas a producdo de produtos e servigos

consistentes com valores ambientais e sociais.



99

Se apds tais alertas, algumas empresas ainda acreditarem no contrério, ndo

h& escolha entre “ser ou ndo sustentavel”, como afirmam Nidumolu e colaboradores (2009).

Para empresas que adotarem tal posicdo por pensarem na questdo do
aumento dos custos dos produtos sustentaveis, os autores contestam apontando que uma
empresa ambientalmente correta tera custos menores, em fungdo de utilizarem menos
insumos, além de que, muitos consumidores estardo dispostos a pagar mais por produtos que

se mostrarem ecologicamente corretos.

Vale lembrar que atrelar & marca uma imagem ética e socialmente
responsavel é um fator estratégico de competitividade moderna. 1sso faz com que os padrdes
de decisdo de uma empresa, que determinam seus objetivos, propdsitos e metas, precisem ser

repensados de forma a incluir estratégias de reputacéo e legitimidade frente ao mercado.

Nidumolu e colaboradores (2009, p. 28), comentam que Se a empresa “tratar
a sustentabilidade como meta desde j&, essas pioneiras vdo adquirir competéncias que as
rivais terdo dificuldade para equiparar. Essa vantagem competitiva serd de grande valia, pois a

sustentabilidade sempre faré parte do desenvolvimento™.

Para Manzini e Vezzoli (2005), tais alertas reforcam afirmacdes de que a
sustentabilidade devera ser atingida a partir de um forte rigor, limitando o consumo de
recursos para a producgéo de bens e servigos. Nessa diregdo, o ecodesign pode contribuir como
uma solucdo voltada para a racionalizagdo dos recursos e minimizacdo de impactos
ambientais em prol de uma maior sustentabilidade. Os autores também comentam que as
mudancas técnicas ou inovacdes (novos designs) devem ser acompanhadas de mudancas
culturais por parte da sociedade, ndo adiantara que apenas uma dessas variaveis cumpra seu

papel em relagéo preocupar-se com o meio ambiente.

E nesse sentido que se aponta a necessidade de as empresas articularem-se
melhor com seus stakeholders, destacando em seu rol de agdes a sustentabilidade,

ecoeficiéncia e o ecodesign.
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6 O SETOR MOVELEIRO NO BRASIL

Este capitulo apresenta um breve relato da histéria do setor moveleiro no
Brasil, versando sobre as caracteristicas, nUmeros, dados regionais e os desafios do setor para

0S proximos anos.

6.1 Historico da Industria Moveleira

O setor moveleiro nacional é relativamente recente e encontra-se em fase de
crescimento, adaptacdo ao mercado e aperfeicoamento de seu parque fabril. Sua histéria
inicia-se quando Michel Thonet, em 1836, produziu mdveis utilizando folhas de madeira
compensadas e curvas. A tecnologia chegou ao Brasil em 1890 com a inauguracdo da
Companhia de Moveis Curvados, no Rio de janeiro, fabricando mdveis em escala, atraves de
moldes de pecas austriacas. Ainda no estado do Rio de janeiro, em 1897, a Gelli - IndUstria de

Moveis, de Petropolis, inicia suas atividades, completando um século de existéncia em 1997.

Em 1913, no distrito de S&o Bento do Sul (SC), teve inicio a Moveis Cimo,
vendida para o grupo paulista Lutfalia em 1979 e falindo 2 anos depois. Guilherme Ronconi
funda a fabrica de moveis Ronconi, em Curitiba, no ano de 1919, uma das mais antigas do
Parand na area de colchdes e estofados. A Bérgamo inicia suas atividades em 1927, mesmo
ano em que a Lafer de S&o Bernardo do Campo (SP), empresa premiada na area de design,

inicia suas atividades.

Em 1935 é criado o Sindicato da Industria do Mobiliario de Séo Paulo. No

ano seguinte, Mario de Andrade, ap6s contribuir com o design brasileiro, criando um conjunto
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de sofé e duas poltronas entre outros objetos, promove o 1°. Concurso de Mobilia Proletariado

do Brasil, em Sao Paulo.

A fébrica de mdveis Rudinick, abre suas portas em 1938, na cidade de S&o
Bento do Sul e em 1945 a Artefama, de Santa Catarina, inicia suas atividades fabricando

artefatos de madeira e moveis e posteriormente sua linha para painéis industrias.

Na década de 1960 a Escola de Desenho do Rio de janeiro é inaugurada e o

SIMOV (Sindicato das IndUstrias do Parana) e fundado no local, unindo o setor no estado.

Em 1962 € inaugurada a Industria e Comércio de Moveis AB Pereira Ltda.
em Votuporanga, S8o Paulo, iniciando a formagdo do polo moveleiro da regido, é também o
ano em que a Simbal, de Arapongas (PR), inicia a sua trajetéria, transformando-se num dos

maiores fabricantes de estofados do pais.

Em 1964 o Governo militar incentiva a construgdo de habitagdes com o
Banco Nacional da Habitagédo (BNH), aproveitando a oportunidade, a Duratex, inaugurada em
1951, lanca o Duraplac, e consolida-se no mercado. Neste mesmo ano a Itatiaia, de Uba, MG,
inicia suas atividades. Uma revolugéo no setor moveleiro nacional ocorreu em 1966, quando a

Placas do Parana langa no mercado chapas aglomeradas.

Em 1968 a Todeschini, de Bento Gongalves (RS) fabricante de instrumentos
musicais desde 1939, entra no segmento de cozinhas. No mesmo ano, a Sayerlack, industria

de vernizes, monta unidade industrial em Sdo Paulo.

Outro marco importante para esta indUstria, voltado para a divulgacéo e o
mercado, é que nos anos 1980 a Revista Mdbile é langada, trazendo novidades ao setor. A
primeira reunido de fabricantes de maquinas e equipamentos para madeira, que originou o
Departamento Nacional de Maquinas do Sindimag/Abimaqg (1980), mesmo ano em que 0
Sindicato da Industria da Marcenaria de Sdo Bernardo do Campo- SIM ¢ instalado. Também
neste ano, a Associacdo Profissional das Industrias da Construcdo e do Mobiliario de Bento

Gongalves é transformada no Sindmoveis.

O Centro Tecnolégico do Mobiliario do SENAI, em Bento Gongalves, é
criado em 1983, dois anos depois é instalado o Sindicato das Industrias do Mobiliario do
Estado de sdo Paulo - MOVESP. No ano de 1986, em Curitiba, aconteceu a Feira Sul
Brasileira da Industria do Mobilidrio (Expomdvel), no ano seguinte, empresarios gauchos
criam a Associagdo das Industrias do Rio Grande do Sul - MOVERGS. E fundado em 1989 o
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Sindicato da Construcéo Civil de Pequenas Estruturas e do Mobilidrio de Votuporanga em sdo

Paulo.

A década de 1990 é marcada pela profissionalizacdo do setor moveleiro,
desenvolvendo tecnologia, mdo de obra qualificada e investimentos em design,

incrementando assim as exportagoes.

Um sinal da profissionalizacdo do setor nesta década € a criagdo do primeiro
curso superior em producdo moveleira e do curso de produgdo industrial de moveis. O MDF
(medium densityfiberboard) ganha o mercado interno e o setor moveleiro integra o Programa
Brasileiro do Design, o PROMOVEL, para aumentar os indices de exportacdo do Brasil. A
Dell Anno é a primeira empresa a receber certificado ISSO 9002. Ainda na década de 1990,
vérios sindicatos mineiros séo fundidos, criando o SINDIMOV; é fundada a ABIMOVEL, e a
ABIMA torna-se a ABIPA. Também ¢é criado o Sindicato das Indistrias de Maoveis,
Marcenaria, Carpintaria, Artefatos de Madeira, Serralheria e Componentes de Rio Negro
(PR).

No comeco do século XXI, inicia-se um projeto de incremento a exportagao,
desenvolvida pela Embaixada do Brasil na Inglaterra. Atualmente, o apoio a promogao
comercial internacional deste setor é realizado pelo projeto Brazilian Furniture, uma parceria
entre ABIMOVEL e APEX.

Em 2001 o Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior
lancou o Férum de Competitividade da Cadeia Produtiva da Madeira e Moveis. Também,
nesta linha de desenvolvimento e ampliagdo do comércio exterior a CNI- Confederacéo
Nacional da Industria lancou o Férum Nacional da Industria em 2003, para a discussdo e
viabilizacdo de solucdes para o setor. No mesmo ano as exportacdes para a Europa, México,
América Latina, Golfo Arabe, Japdo e Estados Unidos s&o ampliadas. Esta primeira década do

século é marcada pela busca de maior incremento das exportacdes.

6.2 Breve contextualizacdo

A indGstria moveleira ou do mobilidrio, como também é conhecida,
atravessa atualmente momento caracterizado por duas tendéncias bastantes divergentes. Isto

porque, de acordo com Rosas et al (2007), a demanda interna vem declinando ou quando foi
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melhor, manteve-se estagnada, por outro lado as exporta¢des aumentaram 2.400% no mesmo
periodo de 1990 a 2005.

Um indicador que pode mudar a demanda interna é apontado por Duarte
(2008), quando alerta que os precos dos moéveis cairam no mercado interno, de acordo com
dados do IPCA, devido aos efeitos da crise mundial e uma maior dificuldade nas exportagdes.
Outro ponto significativo a ressaltar, refere-se a possibilidade de uma recuperagdo
significativa da demanda interna e a manutengdo do cenério positivo de exportacdo; o setor
fica sob a ameaca da possivel escassez da madeira, que é a principal matéria-prima utilizada

na fabricacéo de moveis.

Rosas et al. (2007), mencionam outros itens de grande relevancia para a
inddstria moveleira, além da questdo da demanda interna e exportacdo, quando se referem a
perspectiva do fornecimento de outras modalidades de madeira (macica, o aglomerado e
placas de MDF), a baixa densidade tecnoldgica empregada, caracterizando como uma
indUstria conservadora nesse aspecto e a importancia do design como fator de

competitividade.

O IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) classifica a industria
moveleira de acordo com as matérias-primas predominantes. As categorias bésicas sdo:
mdveis de madeira, com 83,2% dos estabelecimentos, com 83% do pessoal empregado e 72%
do valor da producéo, constituindo-se no principal segmento; os méveis de metal, com 7,8%
dos estabelecimentos, 9% do pessoal empregado e 12% do valor da produgdo. O
remanescente refere-se aos moveis confeccionados em plastico e componentes de petr6leo

6,9% e a producdo de colchdes e acessorios almofadados 2.1%, conforme grafico 1.
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Grafico 1 - Principais matérias-primas do setor

Colchdes

/_ Z A

Madeira
83,2%

Fonte: Abimdvel/Depec

O IBGE ainda segmenta a industria de mdveis por categorias de uso, como
residencial, escritdrio e institucionais (utilizados por hospitais, escolas, restaurantes, bares,

hotéis e similares). A producdo por categoria pode ser observada no grafico 2.

Graéfico 2 - Producdo de mdveis por categoria
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Os modveis de madeira, que detém expressiva parcela do valor total da
producdo do setor, sdo ainda segmentados em dois tipos: retilineos, que sdo lisos, com
desenho simples de linhas retas, cuja matéria prima principal é constituida de aglomerados e
painéis de compensados; e torneados, que reinem detalhes mais sofisticados de acabamento,
com formas retas e curvilineas misturadas, cuja principal matéria-prima é a madeira macica

de lei ou reflorestamento, podendo também incluir painéis de MDF.

6.3 Caracteristicas do Setor

Rosas e colaboradores (2007), salienta que indUstria de mobiliario faz parte

dos chamados setores tradicionais da economia, que tém uma série de aspectos em comum:
e Reduzido dinamismo tecnolégico;
e Intensidade de méo-de-obra relativamente elevada; e
e Utilizagdo relativamente alta de materiais de origem animal ou vegetal.

No caso do setor de mdveis, essas caracteristicas apresentam-se de forma
particularmente acentuada. Além disso, o setor se distingue pela auséncia, em grande medida,
de alguns tracos comumente associados as empresas industriais modernas, como a presenca

de barreiras a entrada decorrentes de economias de escala.

Rosas e colaboradores (2007), resume, comentando que a industria de
maveis pode ser considerada uma das mais conservadoras da atual estrutura produtiva. 1sso é
especialmente verdadeiro no segmento de modveis de madeira, uma vez que se trata de
material pouco propicio a utilizacdo de processos continuos de fabricacdo, o que por sua vez
dificulta consideravelmente a automagéo e a possibilidade de ganhos de escala. Uma das
solugdes encontradas pelo setor consiste na transferéncia de determinadas operacfes para 0

varejo (montagem) e para a preparacdo da matéria-prima (acabamento de painéis).

As observag0es feitas anteriormente ndo significam que ndo haja progresso
técnico na industria de mobilidrio, e sim que a incorporagdo de tecnologia pela inddstria, além
de ser inferior & verificada no conjunto da economia, ndo € decisiva para a competicdo entre

as empresas do setor. O que pode ser notado é que as principais inovagdes técnicas produzidas
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nas Ultimas décadas originaram-se dos fornecedores de matéria-prima (principalmente os

diversos tipos de painéis de madeira) e bens de capital.

Ao contréario do que ocorre com a tecnologia, o design desempenha papel
considerdvel para a competigdo entre os fabricantes de mobiliario, em especial no que diz
respeito a faixa superior do mercado. E importante ressaltar que a finalidade do design néo se
restringe aos aspectos estéticos, mas também e principalmente a funcionalidade dos produtos.
Deve-se observar, no entanto, que o proprio design, tradicionalmente liderado por empresas
italianas ndo implica barreiras & entrada muito expressivas, em virtude da relativa facilidade

de imitag&o.

Uma das principais consequéncias das caracteristicas ja mencionadas da
indUstria de mdveis consiste na escala reduzida das empresas, inclusive as lideres. Para
confirmar tal fato, Rosas e colaboradores (2007), lembram que mesmo a Alemanha, que se
distingue pela estrutura industrial concentrada, 14 o faturamento dos maiores fabricantes de
mdveis ndo ultrapassa US$ 20 bilhdes. Os autores continuam comentando que a
comercializacdo de pecas de mobiliério, nos paises mais desenvolvidos, é realizada, de modo
crescente, por redes de lojas especializadas, que, frequentemente, sdo empresas de porte bem
superior ao dos fabricantes, o que ndo difere muito do Brasil, pois aqui também as grandes
redes, como Casas Bahia, Ponto Frio, Magazine Luiza, entre outros, definem como deve
funcionar a comercializag&o dos produtos. A cadeia produtiva, portanto, tende a ser dominada
pelo varejo, a exemplo do que se verifica com o0s supermercados em relacdo aos produtores de

alimentos pereciveis.

Concluindo este topico, vale ressaltar que o panorama apresentado € menos
significativo no caso dos moveis metalicos, assim como os elaborados a partir de insumos
petroquimicos. 1sso porque a relevancia desses segmentos € minima para o setor, pois a
grande maioria (como visto no inicio deste capitulo) dos mdveis continua a ser feita de
madeira, e esta proporcao, segundo autores da area, ndo deverd modificar-se substancialmente

no futuro previsivel.



107

6.4 Matéria-prima

A matéria-prima fundamental da indUstria moveleira, que permeia toda a
cadeia produtiva, consiste basicamente em duas: o Metal e a Madeira (esta com um

importante subproduto, 0s painéis).

6.4.1 Metal

O uso de materiais metalicos na indlstria de mobiliario ainda ¢

relativamente baixo, conforme apontado por Rosas et al. (2007) e pela Abimovel (2009):

e A madeira continua sendo a matéria-prima tipica para a fabricagdo de
moveis;
e Os insumos metélicos utilizados pela indUstria ndo apresentam

caracteristicas que os diferenciem dos direcionados aos demais setores; e

e Apenas 7,8% dos moveis sdo produzidos com metal (na totalidade ou

partes do produto).

Os moveis de metal podem ser classificados em dois grupos principais. O
primeiro é formado por elementos estruturais, que constituem os moveis metalicos (também
conhecidos no mercado como mdvel tubular) propriamente ditos. De acordo com a
Associacdo das Industrias de Moveis do Estado do Rio Grande do Sul (Movergs), os moveis

de metal s&o compostos essencialmente por tubos (tubulares 62%) e por chapas (38%).

O outro tipo de mdvel é aquele que utiliza partes metalicas, que sdo as
chamadas ferragens (como puxadores, corredicas), utilizadas também em moveis de madeira
ou de outros materiais. As ferragens de melhor qualidade sdo produzidas em latéo, liga de
cobre e zinco que oferece inUmeras vantagens em relagdo a outros materiais, como zamak
(ligas de zinco com aluminio, magnésio e cobre), aluminio, ago carbono e aco inoxidavel.
Estas ferragens constituem importante componente para a elaboragdo de detalhes para o

design de moveis em geral.
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6.4.2 Madeira

De acordo com dados da Abimovel (2009), a madeira apresenta-se como a
principal matéria-prima para a producdo de moveis, representando 83,2% do total produzido.
Esse consumo é distribuido como 59% de madeira maciga serrada e 41% de madeira
industrializada. A madeira serrada é composta de 26% de pinus e 33% de “madeira de lei”,
obtidas quase sempre de florestas naturais. Esta ultima, foi a primeira matéria-prima
empregada para fabricacdo de moveis (madeira nativa ou madeira de lei, como o jacarandd,
mogno, imbuia, cedro, cerejeira, freijo e marfim), encontradas especialmente na floresta
amazonica. Isto por apresentar muita oferta no passado e caracteristicas muito propicias a
industrializacdo, como aparéncia das diferentes fibras e coloraces, alta resisténcia fisica e
mecénica, durabilidade e a facilidade de usinagem, podendo ser emoldurada, torneada ou

entalhada.

Com o avanco da tecnologia e dos materiais, as madeiras macicas passaram
a ser mais utilizadas na forma de 1aminas aplicadas sobre painéis (aglomerados, compensados,
MDF etc.), o que otimiza a utilizacdo dessa matéria-prima, atualmente mais escassa, uma vez
que o maior volume fica por conta dos painéis basicamente produzidos com madeira de
reflorestamento (localizadas principalmente nos estados do Parand, S&o Paulo, Minas Gerais e

Espirito Santo), como eucalipto e pinus (ROSAS et al., 2007).

Outro motivo para a intensificacdo do uso de madeira de reflorestamento
(eucalipto e pinus) sdo as crescentes restricbes de carater ambiental no comércio
internacional. Provavelmente, a utilizacdo da madeira macica na producdo de mdveis deverd
se concentrar na madeira de reflorestamento, ou seja, a antiga vantagem comparativa
representada pelas florestas naturais torna-se cada vez menos eficaz em um mundo
preocupado com questdes ambientais. Nesse sentido, o Brasil desfruta de uma fonte
importante de competitividade representada pelo baixo custo de sua madeira de
reflorestamento, que, todavia, ainda ndo é utilizada em seu potencial pleno, uma vez que,

atualmente, a maior parte das florestas plantadas € manejada visando exclusivamente a

producdo de fibra de celulose.
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6.4.2.1 Madeira de Reflorestamento

Dado as condicbes e problemas relativos & madeira nativa, conforme ji
exposto, a inddstria tem se moldado a duas op¢des, o Eucalipto e o Pinus para a producéo de
mdveis. O Eucalipto apresenta-se como alternativa racional contra a devastacdo das florestas.
De origem Australiana é uma arvore de répido crescimento e de fécil adaptacdo ao clima
brasileiro. Existem 730 espécies ja conhecidas de eucalipto, sendo que os plantios em larga

escala, no mundo, estdo concentrados em poucas espécies.

No Brasil, estima-se que existam cerca de 1 milhdo de hectares de plantio de
eucalipto destinados a produgdo de madeira, painéis, papel e celulose e 1,2 milh&o de hectares
para a producdo de lenha e carvdo (PORTAL REMADE, 2010). Dado a importancia dessa
madeira como matéria-prima para a industria moveleira, algumas entidades tém contribuido
para a sua disseminacéo, como é o caso do Sindicato das Industrias de Moveis de Arapongas
(SIMA), no Parand, que incentiva o plantio entre seus associados, mantendo um viveiro que
produz dois milhGes de mudas certificadas por ano, com o intuito de garantir o fornecimento
de matéria-prima no futuro (SIMA, 2010). Esta iniciativa do SIMA se justifica, pois para
suprir a demanda de todos 0s segmentos séo utilizados, hoje, cerca de 450 mil ha/ano de pinus
e eucaliptos e a &rea plantada tem sido na faixa de 150 mil ha/ano. Considerando o ‘estoque’
de florestas, o prazo de maturagdo dos novos investimentos e o déficit de 300 mil ha/ano
apontado, o setor vem chamando a atencéo para o risco de um “apagao florestal”, que podera

ocorrer em, no maximo, dez anos, alertam Rosas e colaboradores (2007).

O eucalipto atualmente é também utilizado no &mbito dos projetos de
preservacdo da natureza, havendo plantacGes em larga escala como alternativa as florestas
nativas. Apesar de o eucalipto oferecer restricdes por causa da dificuldade na secagem, suas
fibras consideradas “rebeldes” e ainda apresentar rachaduras e/ou encolhimento apds a
secagem, seu uso tem sido cada vez mais intenso, abrangendo desde a producdo de moveis,
acabamentos para a construcdo civil, pisos, postes, mastros para barcos até a obtencéo do dleo

essencial usado em produtos de limpeza, alimenticios, perfumes e remedios.

Outra alternativa € o pinus, pois se trata de um género boténico, cuja
madeira possui fibra longa, com comprimento acima de 2,5 mm, que vem sendo plantado ha
mais de um século no Brasil, onde foi introduzido para fins ornamentais. O principal uso

desse género é como fonte de matéria-prima para indUstrias de madeira serrada e laminada,
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painéis, moveis, papel e celulose. As empresas moveleiras que adquirem madeira serrada de
pinus enfrentam problemas ligados & alta incidéncia de “nds”, & secagem e ao desdobro
inadequado. Em consequéncia disso, algumas empresas possuem plantios préprios de pinus,
para garantir a qualidade da matéria-prima, e ainda processam a secagem, o que implica alto
nivel de verticalizacdo (ROSAS et al., 2007).

Esse cuidado com o reflorestamento é necessario para a industria moveleira,
pois de acordo com Nahuz (2004 apud Rosas et al. 2007), estudos estimam que em 2020
havera um déficit de 27 milhdes de m?, considerando somente toras de pinus. O problema de
suprimento de madeira compromete a competitividade dos setores de base florestal. Os
autores ainda apontam que o preco da tora de pinus, no biénio 2003/04, apresentou aumento
acumulado de quase 70% em média, enquanto o indice de inflagdo no mesmo periodo foi de
16% e para diminuir as pressoes nos pregos, algumas empresas estdo importando madeira de

paises membros do Mercosul.

6.4.3 Painéis de Madeira Reconstituida

Com a escassez da madeira macica, os altos precos, dificuldade de obtengéo
e 0 desenvolvimento tecnoldgico, surgiram opcles para a fabricagdo de moveis, produtos
alternativos denominados painéis de madeira reconstituida, aqueles que utilizam madeira sob
a forma de cavacos como matéria-prima mais relevante. Podendo ser classificados em dois

grupos:

1) Os compostos laminados, que se caracterizam pela estrutura continua de linha de
cola através do processo de colagem, para fabricacdo de produtos como: compensado
multilaminado, compensado sarrafeado (blockboard), compensado de laminas paralelas
(lammyboard), compensado de madeira macica (three-ply) e painel de ldminas paralelas

(laminated veneer lumber -LVL); e

2) Os compostos particulados, que sdo constituidos de pequenos elementos de
madeira (particulas e fibras) e se caracterizam pela estrutura descontinua da linha de cola. Os
principais tipos sdo os painéis de madeira aglomerada (particle board), o MDF (medium
densityfiberboard), as chapas de fibra ou chapas duras (hardboard) e as chapas OSB (oriented

strand board).
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Esta madeira industrializada (reconstruida) tem sua utilizacéo distribuida da
seguinte forma: painéis de MDF (70%) e aglomerado (25%). As chapas de fibras duras
participam do consumo com 5% (MOVERGS, 2006).

6.5 A indUstria moveleira em nmeros

A industria nacional de moveis concentra-se, principalmente, nos polos
moveleiros das Regides Sul e Sudeste, sendo que 81% dos estabelecimentos, 85% dos
empregados e 73% do faturamento estéo localizados nos principais polos produtores do pais,
ou seja, nos Estados de S&o Paulo (3.401), Rio Grande do Sul (2.436), Minas Gerais (2.240),
Parand (2.220) e Santa Catarina (2.060), de acordo com tabela 2.

Tabela 2 - Principais polos moveleiros

Polos Moveleiros Empregados| Principais Produtos

Uba MG 310 3.150 sala e dormitério
Bom Despacho MG 117 2.000 sala e dormitério
Linhares e Colatina ES 130 3.000 sala e dormitério
Arapongas PR 150 7.980 sa?la'a,.dormltorlo,
escritorio e tubulares
Votuporanga SP 85 7.400 sala, dDI_'mItOI’IO €
cozinha
Mirassol SP 210 8.500 sala e dormitério
Tupa SP 54 700 | sala e de escritorio
S3o Bento do Sul sc 210 g:50p| 5212, dommliorioe
cozinha
Bento Gongalves RS 370 10500 | =218, dormlidro.e
tubulares
Lagoa Vermelha RS 60 1.800 sala e dormitorio
RM de Sio Paulo SP 3.000 S| = S JoNmHOE G e de
escritorio

Fonte: Abimével/Depec

Em termos de comércio exterior, Santa Catarina (com predominancia do
pélo de Séo Bento do Sul) e Rio Grande do Sul (principalmente na regido de Bento
Gongalves) detém juntos, 75,3% do total das exportagfes nacionais. Especializados em
maveis residenciais, esses dois estados intensificaram suas vendas externas desde a década de

1980. Além desses dois estados, cabe mencionar o Parang, com participagdo de 13,5% nas
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exportagOes, e S&o Paulo, com 8,1%. Com relacéo a S&o Paulo, é significativa a queda de suas
exportagdes, cuja parcela no total reduziu-se de 27,0% em 1990 para 8,1% em 2008, declinio
que foi absorvido pelo aumento da participagéo de Santa Catarina, Parand e Bahia no total das

exportacoes (grafico 3). Sdo Paulo concentra a producao brasileira de moveis de escritorio.

Santa Catarina 45,0%

Rio Grande do Sul 30,3%

Parana |13,5%

Sio Paulo |8,1%

Bahia 1.2%

Minas Gerais 11%

[

Ceara |]0,2%

Espirito Santo |]0.2%

Para [|0.1%

L
— R e

Pernambuco || 0.1%

0.0% 6,0% 12,0% 18,0% 24,0% 30,0% 36,0% 42,0% 48,0%

Grafico 3 - Participacdo dos estados nas exportacdes de moveis

Fonte: Abimdvel / Depec

Em Arapongas (PR), Linhares/Colatina (ES), Mirassol (SP) e Ub4 (MG)
concentram-se empresas que trabalham com mdveis padronizados, comercializados no varejo

convencional.

6.6 A industria moveleira e regides

As regides e seus respectivos estados apresentam-se bastante diferentes no
que se refere a industria moveleira. Enquanto a regido sul, por exemplo, é muito significativa,
tanto em termos de mercado interno quanto externo, nimero de empresas e empregados, as
regides norte e centro-oeste e seus estados, ndo apresentam quase nenhuma importancia em

qualquer um desses quesitos.
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O grafico 4 ilustra essa situacdo em termos de quantidade de empresas e 0

grafico 5 trata do nimero de empregados na inddstria moveleira em cada estado.

700 1.400 2.100 2.800 3.500
Graéfico 4 - Nimero de empresas moveleiras por estado

Fonte: Abimdvel/Depec

10.000 20.000 30.000 40.000 50.000 €0.000 70.000

Gréfico 5 - Numero de empregados na indUstria por estado

Fonte: Abimdvel/Depec
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6.6.1 Regido sul

A regido Sul concentra o maior nimero de empresas exportadoras,
conforme pode ser constatado no grafico 4. Um ponto significativo é cultura da cooperacéo,
forte na regido, € apontada como muito importante para o sucesso da industria local. Um dos
frutos dessa cooperacdo é a realizacdo anual, na cidade de Bento Gongalves, da Feira
Internacional de Maquinas, Matérias-Primas e Acessdrios para a Industria Moveleira
(FIMMA), que cumpre papel relevante para a qualificagdo do setor. Todos os estados dessa
regido sdo importantes para a indudstria moveleira do pais, em funcdo de concentrar 37% do
nimero de empresas, 38% dos empregados e 18% do faturamento, possuindo o maior nimero
de empresas exportadoras, uma vez que aproximadamente 28% das empresas comercializam

seus produtos no mercado externo (DEPEC, 2009). Destacando na regido:
1) O estado do Rio Grande do Sul que:

e produz moveis residenciais retilineos, de metais e em menor grau

maveis torneados de madeira macica;

e possui 3.102 empresas (14,7%), emprega cerca de 39 mil pessoas

(13,7%) e responde por 29% das exportacdes brasileiras do setor;
e abriga dois polos, o de Bento Gongalves e de lagoa vermelha.
2) O estado de Santa Catarina:

e especializado em moveis residenciais de pinus, possui mais de 2.000

empresas (10,5% das empresas moveleiras do pais) e mais de 30 mil empregados (11,4%);
e &0 maior exportador, pois concentra 36% das exportacdes brasileiras;
e abriga o polo de S&o Bento do Sul, o maior exportador do pais.
3) O estado do Parana:

e possui 2.576 empresas (11,9%) fabricam moveis retilineos, para

escritdrio e tubulares, empregando 37,1 mil trabalhadores (13,1%);

e responde por 11% das exportagGes do setor, possuindo o polo na regido

de Arapongas, com quase 8.000 trabalhadores.
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6.6.2 Regido Sudeste

A regido tem uma inddstria muito diversificada, composta em sua maioria
por empresas de pequeno porte, possuindo cerca de 9,7 mil (45% do total de empresas do
Brasil) e mais de 133 mil empregados formais (47%), concentrando 55% do faturamento do
setor. A exportacdo ndo é o forte dessa regido, escoando seus produtos, majoritariamente, no
mercado nacional, por meio de vendas realizadas pelas pequenas empresas, atraves de
representantes comerciais, que vendem seus produtos para pequenos varejistas. No caso das
empresas de maior porte, o principal destino sdo os grandes varejistas distribuidos ao longo do
pais. As grandes empresas também utilizam escritorios de exportacdo para comercializar o

pequeno volume destinado & exportagdo. Destacando na regido:
1) O estado de S&o Paulo que:

e possui 3.401 empresas (25,5%) que fabricam quase todos os tipos de

madveis, com destaque para 0s moveis para escritorio e sob encomenda;
e emprega aproximadamente 57.550 trabalhadores (29,3%);

e possui trés polos moveleiros: Votuporanga, Mirassol e a Regido

metropolitana da capital (maior polo brasileiro).
2) O estado de Minas Gerais:

e especializado em mdveis sob encomenda, o estado abriga 2.240

empresas (13,2%) e emprega aproximadamente 30,5 pessoas (11,8%) na producao de moveis;
e asexportacdes chegam a 2% do total exportado pelo pais;
e possui dois polos: regido de Uba e Bom Despacho.
3) O estado do Espirito Santo:

e possui 364 empresas (1,9%), empregando poucos mais de 5.380

trabalhadores produzindo moveis retilineos e sob encomenda;
e asexportacBes ndo chegam a 1% do total exportado pelo pais;

e 0 polo de Linhares/Colatina possui mais de 130 empresas.
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6.6.3 Regido Nordeste

A regido nordeste apresenta pouca relevancia para o setor moveleiro,
destacando como maior produtor o estado da Bahia. Encontra-se ali aproximadamente 2.100
empresas, representando 9,9% das instaladas no Brasil, apresentando pouco mais de 25 mil
funcionérios, o que significa 9% do total do setor e 14% do faturamento da industria

moveleira nacional.
1) O Estado da Bahia:

e possui 543 empresas (2,5%) e aproximadamente 7 mil empregados

(2,5%), produzindo especialmente mdveis torneados.

e as exportagdes do estado vém crescendo muito, respondendo por algo

préximo a 6% do setor, ante 1,2% em 2001.

6.6.4 Regides Norte e Centro-Oeste

As duas regides apresentam baixa representatividade para o setor, juntas,
concentram 8% das empresas moveleiras do pais, sendo responsdveis por 5,6% dos
empregados formais, respondendo juntas por 12,8% do faturamento do setor. As exportagdes
dessas regides séo praticamente irrelevantes, representando 0,4% do que o Brasil exporta em
termos de moveis. O gréafico 6 ilustra a distribuicdo do nimero de empresas moveleiras em

cada regiéo do Brasil.
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Hordeste
10,8%

Graéfico 6 - NUmero de empresas moveleiras por regido

Fonte: Abimdvel/Depec

6.7 Tendéncia da indUstria moveleira

A exemplo de muitos setores e sociedade como um todo, cada vez mais ha
preocupacdo com as questdes ambientais, preservacdo da natureza e com a utilizacdo
consciente de recursos naturais. Essa é a questdo da sustentabilidade, uma tendéncia que a
industria moveleira e de entidades a ela relacionadas, como o caso da CEM (Central da

Exceléncia Moveleira) comecam a despertar também.

Essa tendéncia no sentido de produzir moveis “ecologicamente” corretos, de
acordo com pesquisa citada por Duarte (2008), baseia-se na constatagdo por parte do setor que
33% dos compradores brasileiros adotam atitudes conscientes na hora de realizar suas
compras e que 37% desses consumidores aceitam pagar mais por um produto que utilize

menos materiais nocivos a natureza ao ser produzido.

De acordo com Duarte (2008), hd novo conceito denominado “biomével”
que se baseia na utilizacdo de madeiras provenientes de plantios sustentaveis, tratamento e
acabamentos ndo-nocivos a salde, colas atdxicas e juntas por encaixe. Continuando, a autora
cita que estas preocupacgdes com a sustentabilidade também tem como origem a “um déficit
na producéo de pinus no sul do Brasil. Fabricas de moveis de Rio Negrinho (SC) e Séo Bento
do Sul (SC) h& dois anos tém de importar madeira da Argentina (DUARTE, 2008, p. 63).
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Estas situacOes somadas acabam por despertar para a diregdo da preservagdo dos recursos

naturais.

Marques (2009), relata que empresas como a Masisa, com fabrica no
Parand, ja produz painéis no conceito de “ecoeficiéncia”, isto é, tais produtos contam com
baixa emissdo de formaldeido, elemento que agride o ambiente e a salde humana. Outras
acOes da empresa baseiam-se no compromisso de reduzir a emissédo de CO2, diminuicdo de
impressdo de documentos, relatorios, boletins, optando pela digitalizacdo dos mesmos, e
assim racionalizando recursos. Outro exemplo é da Arvy, fabricante de moveis de escritorio
em Bento Gongalves (RS), que utiliza 4gua da chuva nas cabines de pintura, ventilagéo e luz
natural, embalagens de plastico-bolha reciclado, separacdo de materiais reciclaveis e
principalmente utiliza um processo avangado de impressdo e pintura a base de &4gua e néo de
solventes, assim ndo agredindo o meio ambiente. Por esses feitos a empresa foi a terceira do

setor a obter a certificagdo de qualidade ambiental, a 1ISO 14001.

Duarte (2008), apresenta um “manual” que estd sendo elaborado pela CEM
(Central de Exceléncia Moveleira) que contém diretrizes semelhantes as européias, mas
adaptadas a realidade brasileira, para contribuir com a melhoria das condi¢cbes ambientais. O

documento é denominado Padrdo do Movel Ecoldgico, conforme segue:
e Reducdo de substancias perigosas para saude e ambiente;
e Reducdo da quantidade de material utilizado;
e Reducdo do consumo energético;
e Maior durabilidade do objeto;

e Introducdo, onde possivel, dos conceitos de modularidade e
decomposicéo finalizados para garantir a flexibilidade na utilizagéo e a

adaptacdo aos espacgos;
e Facilidade das condigOes de uso;
e Desmontagens e reciclagem;
e Eliminagdo segura;

e Utilizacgdo de embalagens em  material reciclado ou

reducéo/reutilizacdo/reciclagem da embalagem;

e Reducdo das dimensdes maximas na fase de transporte.
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Essa preocupagdo com a sustentabilidade justifica-se segundo Duarte
(2008), que cita dados da Associagdo Brasileira de Florestas Plantadas (Abraflor) alertando
que nos ultimos seis anos o consumo de madeira em toras para uso industrial registrou
aumento de 136%. Para a autora é preciso reduzir o consumo de matéria-prima, adaptar-se aos
novos formatos e padrdes da construcédo civil (casas menores e ecoldgicas), utilizar somente

madeira certificada e cuidar da redugdo de custos de transporte.

Outra tendéncia relatada por Galliano (2009), refere-se a projetos e design,
que ganham forca no que tange & preservacdo e sustentabilidade. De acordo com autora,
fornecedores de revestimentos e tecidos oferecem produtos marcados por caracteristicas
ecologicas e com forte apelo ao natural e sustentavel. Um exemplo, proporcionado por
Galliano é a empresa Schattdecor que apresenta sua gama de produtos como tecidos e
materiais de acabamentos baseados na triade “socio-econdmico-sustentavel”, valorizando a
ecologia e influenciando no design de moveis nesse mesmo sentido da sustentabilidade.
Segundo a autora essa é uma tendéncia significativa para o futuro do mobiliario, tanto para o

mercado interno quanto para as exportagoes.

6.8 Desafios do setor moveleiro

A indGstria de mobiliario enfrenta muitos desafios em relacdo a
competitividade em relacdo a problemas internos e externos. Um desses desafios é que esse
setor pode ser considerado, de acordo com Rosas e colaboradores (2007), um dos mais
conservadores em termos de dinamismo tecnolégico, o que contribui, entre outros fatores,
para algumas de suas principais caracteristicas, como a pequena expressdo nas economias de
escala. J& as barreiras a entrada mais importantes, nesse contexto, estdo vinculadas ao
dominio do design pelos fabricantes ou pelos varejistas. O papel desses Gltimos na cadeia

produtiva do mobiliario, alias, tem sido crescente nos ultimos anos.

Ponto significativo para a competitividade, as inovacdes, pode-se notar que
as mais importantes para essa industria estdo relacionadas as matérias-primas, com destaque
para os painéis de madeira (compensados, aglomerados, MDF etc.). A utilizacdo desses
painéis implicou, entre outros fatores, alteracbes na organizagdo da inddstria, como o

deslocamento de determinadas operacdes para a indUstria de processamento de madeira.
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O comercio internacional de moveis, outro importante item da
competitividade, tem registrado crescimento, mas de acordo com o Relatério do DEPEC -
Departamento de Pesquisas e Estudos Econdmicos do Bradesco (2009), os consumidores dos
paises desenvolvidos sdo mais sofisticados, exigindo produtos funcionais, elegantes e com
design moderno, o que se constitui um desafio, ja que nesse quesito compete-se com a Italia,
reconhecida mundialmente por esse fator. Outro item importante para a competitividade
internacional refere-se a precgos, onde a industria nacional enfrenta a China que consegue

oferecer condi¢des melhores que o Brasil.

Outro entrave significativo & expansdo do setor, de acordo com Rosas et al.
(2007), consiste na possivel escassez de madeira de reflorestamento. Na hipotese de aumento
das exportacdes ou maior dinamismo da economia brasileira, o setor de mdveis devera crescer
de forma substancial, desde que o suprimento adequado de madeira esteja assegurado. Para
isso, também devem ser solucionados os atuais problemas referentes ao design e a
modernizagdo do parque industrial nacional, isso ocorrendo que o Brasil podera transformar-

se num dos principais exportadores mundiais de moveis.
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7 ARRANJO PRODUTIVO LOCAL (APL) DE MOVEIS DE
VOTUPORANGA E REGIAO

Este capitulo, a partir de documentos da Atlas da Competitividade da
Industria Paulista- 2007 e APL de Votuporanga e regido: Metodologia de desenvolvimento de

arranjos produtivos locais — Projeto PROMOS.

7.1 Da regido do APL de moveis de Votuporanga e Regido

O APL de Moveis de Votuporanga e Regido estd localizado na Regido
Administrativa de Séo José do Rio Preto, composta por 96 municipios. Esta mesorregido ou
Regido Administrativa esta subdividida em 8 microrregides, sdo elas: Auriflama, Catanduva,

Fernanddpolis, Jales, Nhandeara, Novo Horizonte, Votuporanga e S&o José do Rio Preto.

Na malha viéria regional, destaca-se a rodovia Washington Luis (SP-310),
que permite 0 acesso ao centro-oeste do pais, a Sdo Paulo e ao Porto de Santos; a Rodovia
Transbrasiliana (BR-153), que liga o norte ao sul do pais e a Rodovia Assis Chateaubriand
(SP-425), que vai do Sul de Minas gerais ao norte do Parana, dando acesso a Ribeirdo Preto e
a Euclides da Cunha Paulista ligando Mirassol a divisa com o Mato Grosso do Sul. E servida
ainda pela Ferronorte, antiga Ferrovia Alta Araraquarense, que liga Sdo Paulo a Santa Fé do
Sul, e pelos Aeroportos Prof. Eriberto Manuel do Reino localizado em S&o José do Rio Preto

e Domingo Pignatari, em Votuporanga.

O APL de Mdveis de Votuporanga abrange 27 municipios, sdo eles: Alvares
Florence, Américo de Campos, Buritama, Cardoso, Cosmorama, Estrela D’Oeste,

Fernanddpolis, Floreal, Gastdo Vidigal, Jales, José Bonifacio, Macaubal, Maced6nia,
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Meridiano, Monc¢Ges, Monte Aprazivel, Nhandeara, Palmeira D’Oeste, Planalto, Santa Fé do
Sul, Sebastianopolis do Sul, Tanabi, Trés Fronteiras, Turilba, Urania, Valentim Gentil e

Votuporanga.

A representacdo da industria de fabricacdo de artigos do mobiliario em

relacdo & industria de transformacdo do Estado de Sdo Paulo é demonstrada na Tabela 3:

Tabela 3 - Fabricagdo de artigos do mobiliario x industria de transformacéo

Fabricacdo de artigos do mobiliario / Indistria de transformacao Estado de Sao Paulo
NUmero de estabelecimento Empregos ocupados
Fabricagdo Fabricacéo de
IndUstriade | % sobreo | de Artigos Industria de % sobre 0 A AG
= ~ rtigos
Transformagéo total do Transformagéo total do Mobiliario
Mobiliario

Total do Estado 80878 100 3714 2918830 100 69784
R.A Central 2404 2,97 111 84859 2,9 1291
R.A Aracatuba 1678 2,07 141 76136 2,6 3180
R.A Barretos 534 0,66 40 30634 1,04 445
R.A Bauru 2386 2,95 119 95163 3,26 1779
R.A Campinas 15864 19,61 668 615276 21,07 12962
R.A Franca 3070 3,79 64 95480 3,27 480
R.A Marilia 1755 2,17 99 52514 1,8 1736
R.A Presidente
Prudente 1293 1,59 85 46877 1,6 1149
R.A Registro 184 0,22 10 3587 0,12 54
R.A Ribeirdo
Preto 2298 2,84 152 100386 3,43 2443
R.A Santos 869 1,07 61 23911 0,81 338
R.A S&o José do
Rio Preto 3427 4,23 509 91789 3,14 13231
R.A S&o José dos
Campos 2321 2,86 68 131219 4,49 1337
R.A Sorocaba 4644 5,74 199 209464 7,17 3776
R.A
Metropolitana
Séo Paulo 38151 47,17 1380 1261535 43,22 25583

Fonte: Atlas da Competitividade da Industria Paulista, 2007.

Nota-se que da totalidade de indUstria de transformacdo no Estado de S&o

Paulo, 3.714 delas fabricam artigos do mobiliario, representando 4,59% do seu total. Pela
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Gtica das regides administrativas, conclui-se que a de Sdo José do Rio Preto possui 3427
indastrias de transformacdo do total do Estado (4,23%), enquanto que 509 delas fabricam
artigos do mobiliario (méveis com predominéancia de madeira, moveis com predominéncia de
metal, moveis com predominancia de outros materiais e fabricacdo de colchdes). Dessas, 498
se localizam na Regi&o noroeste paulista do Estado, sendo 277 empresas no APL de Mirassol

e Regido e 221 no APL de Votuporanga e Regiéo.

Sobre o pessoal ocupado, afirma-se que do total de 2.918.830 - 2,39%
(69784 de p.o) estdo inseridos nas fabricas de artigos do mobilidrio. Na Regido
Administrativa de S&o José do Rio Preto, 91789 é o nimero de pessoal ocupado sobre o total
no Estado de S&o Paulo (3,14%) e 13231 pessoas ocupadas nas fabricas de artigos do

mobiliario (14,41%) sobre o total nesta Regido Administrativa.

O APL de Moveis de Votuporanga e Regido localiza-se na regido noroeste
do Estado de Séo Paulo (Regido Administrativa de Sdo José do Rio Preto, que por sua vez, é
subdividida em 8 microrregides = 96 municipios). Essa regido do Estado tem como principais
polos da inddstria moveleira - Votuporanga e Mirassol com uma grande concentracdo de
inddstrias de moveis com predominio de pequenas e médias empresas, porém com

investimentos significativos em tecnologia e capacitagdo de recursos humanos.

A tabela 4 distribui de forma resumida as empresas fabricantes de artigos do
mobiliario da regido norte, pois ndo é nome prdprio noroeste paulista. No APL de Mdveis de
Votuporanga e Regido foram encontradas 221 empresas com 5540 pessoas ocupadas e 277

empresas no APL de Moveis de Mirassol e Regido com 7227 pessoas ocupadas.
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Tabela 4 - Distribuicdo das empresas fabricantes de artigos do mobiliario da regido noroeste

paulista.
Fabricacdo Fabricacdo Ijjabn?agqo
SN Oy e moveis
de mdveis de mdveis com
com % com % predomi- % Fabrlcggao % | Total | %
predomi- predomi- A colchdes
Al Al nancia de
nancia de nancia de outros
madeira metal e
materiais
Votuporanga 169 42,35 41 50,00 8 42,10 3 33,34 | 221 | 43,41
Mirassol 228 57,14 33 40,24 10 52,63 6 66,66 | 277 | 54,42
Sub-total 397 99,49 74 90,24 18 94,73 9 100 498 | 97,83
Regido 399 100 82 100 19 100 9 100 509 | 100
Administrativa
/ Mesorregido
de S&o José do
Rio Preto
(Regido N. P.)
Estado de Séo 3043 - 351 - 236 - 84 - 3714 | -
Paulo

Fonte: Atlas de Competitividade Industrial Paulista, 2007

Analisando a dimens&o regional pela 6tica da Regido Administrativa de Sdo
José do Rio Preto (96 municipios), afirma-se que 43,41% das empresas do noroeste paulista
estdo localizadas no APL de Votuporanga e Regido e 54,42% no APL de Mirassol e Regido,
totalizando 498 empresas em 43 municipios (27 no APL de Votuporanga e Regido e 16 no
APL de Mirassol e Regido). A soma dos dois APL’s chega a 97,83% da totalidade das
empresas encontradas nesta regido do Estado de S&o Paulo. Os restantes 2,17% ou 11
empresas encontradas na regido do noroeste paulista estdo distribuidas entre as demais

cidades da regido, ou seja, 53 municipios.

A fabricacéo de artigos do mobiliario € realizada em todo o Estado de S&o
Paulo, a tabela 5 mostra o resumo destas indUstrias por Regido Administrativa, com objetivo

de se analisar comparativamente o numero de estabelecimentos e pessoal ocupado.
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Tabela 5 - NUmero de estabelecimentos e pessoal ocupado nas empresas fabricantes de

artigos do mobiliério / por Regido Administrativa do Estado de S&o Paulo

Fabricagdo de artigos do mobiliario

Regido Administrativa Nume.“’ de % Pessoal %
estabelecimentos ocupado
Central 111 2,99 1291 1,85
Aracatuba 141 3,80 3180 4,56
Barretos 40 1,08 445 0,64
Bauru 119 3,20 1779 2,55
Campinas 668 17,99 12962 18,57
Franca 72 1,94 480 0,69
Marilia 99 2,67 1736 2,49
Presidente Prudente 85 2,29 1149 1,65
Registro 10 0,27 54 0,08
Ribeirdo Preto 152 4,09 2443 3,50
Santos 61 1,64 338 0,48
Sa0 José do Rio Preto 509 13,71 13231 18,96
Séo José dos Campos 68 1,83 1337 1,92
Sorocaba 199 5,36 3776 5,41
Metropolitana de Sao Paulo 1380 37,16 25583 36,66
Total 3714 100,00 69784 100,00

Fonte: Atlas da competitividade da Indistria Paulista, 2007.

Conclui-se que, da totalidade das indUstrias moveleiras do Estado de Séo

Paulo, os maiores percentuais estdo concentrados na regido metropolitana do Estado
(37,16%), Campinas (17,99%) e Séo José do Rio Preto (APL’s de Mdveis de Votuporanga e

Mirassol - 13,71%). Da totalidade de empregos ocupados na industria moveleira no Estado

Paulista, 36,66% estdo na regido metropolitana de S&o Paulo, 18,96% na regido administrativa

de S&o José do Rio Preto e 18,57% na de Campinas.

O nGmero de empresas no APL de Mdveis de Votuporanga e Regido, cujo

corte territorial se da pela abrangéncia da AIRVO - Associacdo Industrial da Regido de

Votuporanga (ator local/entidade patronal) é representado na Tabela 6.
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Tabela 6 - Nimero de empreendimentos de empresas fabricantes de artigos do mobiliario /
por municipio integrante do APL de Moveis de Votuporanga e Regido

Fabricacdo de artigos do mobiliario

Municipio

Subdivisdo

Fabricacgdo de
moveis com
predominancia
de madeira

Fabricagdo de
maoveis com
predominancia
de metal

Fabricacgdo
de mébveis
de outros
materiais

Fabricacgdo
de colchdes

Total

Alvares Florence

0

0

0

Américo de Campos

Buritama

Cardoso

Cosmorama

Estrela D'Oeste

N (01 (W O |Ww|Oo

Fernanddpolis

=
o

Floreal

Gastdo Vidigal

Jales

José Bonifacio

Macaubal

Macedonia

Meridiano

Mongoes

Monte Aprazivel

Nhandeara

Palmeira D’Oeste

Planalto

Santa Fé do Sul

Sebastiandpolis do Sul

W | (O [k Jw || 1w w|N|(Fk (ko

Tanabi

[EEN
[N

Trés Fronteiras

o

Turitba

Urania

N OO O | Wi | Ok |k WOk W iw|N |k Ik o o |||k O |k

O O |O |k OO0 |0 |0 |0 |0 |0 |k |O |00 |w|o o ((hd|o|N

Valentim Gentil

I
w

N
Ry

70

Votuporanga

72

5

83

Subtotal

169

41

© |~ OO |O|O|0O |0 |00 |00 OOO|O|O|O|O | |O|—r |O|O|O

w | OO |0 |0 |k OO0 0|00 0O|0O|0O|O |0 |O |0 |0 |0 |0 |o|o

221

Total Estado S&o Paulo

3043

351

236

©
~

3714

Fonte: Atlas da Competitividade da Industria Paulista 2007.

De acordo com a tabela 6, 221 é o numero dos empreendimentos que

fabricam artigos do mobiliario na base territorial do APL de Moveis de Votuporanga e

Regiéo. Este total corresponde a 5,595% do total do Estado de S&o Paulo. Sobre as atividades
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econdmicas que constituem este grupo, pode-se concluir que a fabricagdo de moveis com
predominéancia de madeira tem o maior percentual entre as cidades integrantes do APL de
Votuporanga e Regido - 76,47% com um ndmero de 169 empresas e, em segundo lugar, a
fabricacdo de moveis com predominéncia de metal com uma representatividade de 18,55%

sobre as atividades econdmicas deste grupo.

Quanto ao porte® das empresas do APL de Mdveis de Votuporanga e

Regiéo, a Tabela 7 as classifica da seguinte forma:

Tabela 7 - Classificagdo por porte das empresas fabricantes de artigos do mobiliario do APL
de mdveis de Votuporanga e regido

NUmero de empresas por porte
Micro |Pequena| Média | Grande | Total
Alvares Florence 0 0 0 0 0
Américo de Campos
Buritama
Cardoso
Cosmorama
Estrela D'Oeste
Fernanddpolis
Floreal
Gastéo Vidigal
Jales
José Bonifacio
Macaubal
Macedb6nia
Meridiano
Mongdes
Monte aprazivel
Nhandeara
Palmeira D’Oeste
Planalto
Santa Fé do Sul
Sebastiandpolis do Sul
Tanabi
Trés Fronteiras
Turitba
Urania

Municipio

N (O] |O W

[EEN
o

W OIFRIFP WO~ WWN|IF|IF O

[N
[E=Y

P OO0 W |h|OIFRIFPIWIOCWINWIN|IFP|IO|OTIN|IND|OTIW|O|W
P OO O0O|0|00|I0|0(Fk |k |O0|0|F |k |IN|O|O|O|Oo|o
OO0k O0O0O|0O0OO|OCOJO0O0O|0O|O|O |, |O|O|O|O|O
OO0 0O 0O0O|0O0O|O|O0Oj0O 0O 0Oj0O|0O0O|O|O|O |O |O |O

N OO

® Classificacdo das empresas pelo seu porte: Micro - P.O (pessoal ocupado de 0 a 19), Pequena - P.O (de 20 a
99), Média - P.O (de 100 a 499 ) e Grande - P.O acima de 500. Definicéo feita pelo Sebrae.
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Valentim Gentil 53 17 0 0 70
\otuporanga 60 22 1 0 83
subtotal 170 48 3 0 221
Total Estado Sdo Paulo 3207 432 69 6 3714

Fonte: Atlas da Competitividade da Industria Paulista.

Das 221 empresas do APL de Moveis de Votuporanga e Regido, 170 sdo

micro empresas - representando 76,92% do total delas, 21,72% s&o empresas de pequeno

porte (nimero de 48 empresas) e 3 empresas sdo consideradas de médio porte (1,35% do total

de empresas) de acordo com o Sebrae.

O numero de empregos (pessoal ocupado) da industria de méveis no APL

de Votuporanga e Regido esté discriminado na tabela 8:

Tabela 8 - Pessoal ocupado das empresas fabricantes de artigos do mobilidrio do APL de

Votuporanga e Regiéo

Fabricacdo de artigos do mobiliario

Municipio Pessoal ocupado
Américo de Campos 14
Cardoso 39
Cosmorama 27
Fernanddpolis 477
Floreal 63
Macaubal 19
Macedbnia 140
Meridiano 64
Monte aprazivel 30
Santa Fé do Sul 8
Sebastiandpolis do Sul 35
Tanabi 477
Valentim Gentil 1685
Votuporanga 2462
subtotal 5540
Total Estado Séo Paulo 69784

Fonte: Atlas da Competitividade da Industria Paulista 2007.

Os dados dos municipios abaixo que pertencem & base territorial de

Votuporanga ndo foram encontrados no Atlas de Competitividade da IndUstria Paulista (dados

sigilosos e ndo divulgados). Segue a lista dos municipios: Estrela D' Oeste, Gastdo Vidigal,
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Jales, José Bonifacio, Moncdes, Nhandeara, Palmeira D’oeste, Planalto, Trés Fronteiras,

Turilba e Urania.

Do total do Estado de S&o Paulo, o APL de Moveis de Votuporanga e
Regido tem 7,938% de representatividade. As cidades que mais empregam na fabricacdo de
mdveis sdo: Votuporanga, Valentin Gentil, Tanabi e Fernanddpolis, somando
aproximadamente 92,07% do pessoal ocupado, destes 44,4% estdo concentrados em

Votuporanga.

7.2 Historico da formagéo do APL de Mdveis de Votuporanga e Regido

A dérea da cidade de Votuporanga, fundada em 1937, era uma rica mata
nativa que possuia varias espécies de madeira de lei. Isto resultou na comercializagdo da
madeira nas décadas de 1940 e 1950, fase que recebeu 0 nome de “ciclo da madeira”. O ciclo
da madeira originou-se com a derrubada das arvores que constituiam a mata nativa para o
preparo da terra e desenvolvimento da agricultura, sendo o produto principal o café. As
primeiras serrarias e, consequentemente, a confeccdo de todo tipo de artefato de madeira,
dentre eles mobiliario de casa, instalagcdes para igrejas, escolas, clubes, restaurantes, campo,
inddstrias e comércio em geral, surgiram como subproduto da atividade agricola (STIPP,
2002).

No inicio dos anos de 1970 foi criado o PLAMIVO, Plano de Amparo e
Incentivo Industrial de Votuporanga, através de lei municipal que autorizava a prefeitura a
doar terrenos no distrito industrial e conceder incentivos fiscais de 10 a 20 anos com o
objetivo de fomentar novas industrias, geragdo de empregos, aumento da producdo e da
arrecadacdo. Em 1975 foi criada a AIRVO, Associagdo Industrial da Regido de Votuporanga
que foi, efetivamente, quem deu origem as primeiras formas de sinergia local e & formacéo do
aglomerado (STIPP, 2002). No final da década de 1970 e inicio dos anos de 1980, a
aglomeracdo das indUstrias de mdveis de VVotuporanga comega ganhar densidade a partir das
politicas puablicas da PLAMIVO e a¢Bes privadas da AIRVO (Associacdo Industrial da
Regido de VVotuporanga).

Nesses anos, em conjungdo com a contratacdo de consultorias externas

efetuadas pela maior indlstria da regido, comeca a propagar-se uma nova “atmosfera
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industrial”, que poderia ser identificada como um conjunto intangivel de ativos responsaveis
pela percepcéo inicial da importancia das inovagGes organizacionais dentro do aglomerado. O
nimero de empresas e 0S empregos cresciam, porém incorporava-se pouca tecnologia. Em
1980, havia 136 empresas de moveis que empregavam 2.228 pessoas. Em 1991 o emprego
cresceu para 5.000, quase sem aumentar o nimero de empresas, indicando, ainda, elevada

incorporagdo de mao de obra e baixa utilizacéo de tecnologia (STIPP, 2002).

A empresa mais antiga da regido de Votuporanga tem pouco mais de 35

anos de existéncia e a média de idade do conjunto das empresas é em torno de quinze anos.

A maioria das empresas do polo de Votuporanga estd voltada para a
producdo de mdveis residenciais de madeira. Verifica-se, também a importante participacdo
das empresas produtoras de mdveis estofados. Além dessas, nos Ultimos anos, observa-se uma
crescente participagdo dos fabricantes de moveis metélicos (tubulares) e de mdveis

corporativos.

De forma geral, as empresas do polo também parecem enquadrar-se, quanto
as caracteristicas, no grupo mais representativo das empresas brasileiras de moveis,
enfrentando, também de forma geral, 0s mesmos problemas, as mesmas restricbes ao seu
crescimento. Contudo, o polo de Votuporanga parece apresentar também particularidades que
Ihe concedem destaque, além de realcar a importancia do que procuramos destacar como a
capacidade associativista de empresas de um mesmo setor, ou fortemente ligada por relagdes
de oferta e/ou demanda, além de uma série de institui¢des publicas e privadas, que muito mais
que sobreviver buscam crescer, vencer, em um mercado cada vez mais competitivo e

integrado.

Mesmo a cidade operéria enfrentando dificuldades (bem estandardizadas
pelo lento e tardio avanco do sistema publico de transportes), durante os anos 1970 e 1980, a
industria de transformacédo de VVotuporanga, e em particular a inddstria moveleira configurou-
se como uma possibilidade real de ascenséo social e de fixagdo no mundo urbano para um
expressivo contingente populacional forgado a sair do campo com o esgotamento da lavoura

cafeeira da regiéo.
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7.3 Descricao e publico alvo do projeto

O projeto refere-se a pratica de a¢des voltadas para o desenvolvimento da
competitividade das indUstrias que compdem o Arranjo Produtivo Local (APL) do Polo

Moveleiro de VVotuporanga, localizado na Regido Noroeste do estado de Sdo Paulo.

O Publico-Alvo do projeto é formado pelas micro e pequenas empresas da
Cadeia Produtiva Moveleira da Regido de VVotuporanga, a principio formada por 18 empresas
fabricantes de mdveis com destaque para conjuntos de estofados, estantes, racks, camas, salas

de jantar, moveis para escritdrios, armarios, entre outros.

7.3.1 Objetivos

Para atingir os objetivos gerais propostos, 0 projeto pretende realizar agdes

que estimulem e estruturem as empresas que compdem o APL. Para isso a AIRVO iré:

e Promover o aumento da produtividade das empresas do arranjo

produtivo;

e Monitorar dados por meio da coleta semestral de indicadores que

possibilitem a avaliacdo dos indices de produtividade conforme indicacdo dos empresérios;

e  Criar um processo autossustentavel de incremento da competitividade e

produtividade constante nas empresas;

e Implementar agBes criadas no Plano de Ac¢do Estratégica de cada

empresa, gerado atraves de trabalhos do Planejamento Estratégico individual,

e Implementar e monitorar ferramentas gerenciais, de acordo com a

realidade de cada empresa, para que 0s objetivos dos resultados sejam obtidos;

e Estimular as empresas a participarem das agdes horizontais do projeto;

e Ampliar o programa para a recepcdo de novas empresas no grupo,
incentivando-as a participarem das agOes horizontais, dando ao projeto uma maior

abrangéncia.
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7.3.2 Justificativa do Projeto

Ao longo de 30 anos de trabalhos desenvolvidos em prol da industria de
Votuporanga e regido, com énfase no setor moveleiro, do qual se constitui polo regional, a
AIRVO - Associagdo das indUstrias da Regido de Votuporanga, identificou que a atividade
industrial do municipio é responsével por absorver 45% da Populagdo Economicamente Ativa
(PEA).

Considerando que os principais tipos de industria na cidade sdo a moveleira
e as confecgOes, a AIRVO resolveu investir esforgos no desenvolvimento destes setores que

se configuram como o carro chefe do municipio e da regido.

Dessa forma, analisando casos de sucesso como o do polo moveleiro de
Mirassol, municipio localizado préximo a Votuporanga, o qual vem apresentando resultados
positivos e animadores para o0 setor, resolveu-se abragar um projeto que pudesse unir nossos

esforcos em melhorar as condigdes de produgdo dessas indudstrias.

Dada a proximidade entre os municipios de Votuporanga e Mirassol, e o
chamado transbordamento das atividades industriais de uma cidade para a outra, identificou-
se que a integragdo entre elas seria o caminho. Arregimentado pelo SEBRAE-SP, por meio
dos escritdrios regionais de VVotuporanga e S&o Jose do Rio Preto, foi implantado o projeto de
desenvolvimento do APL - Arranjo Produtivo Local, no qual s&o realizadas a¢des voltadas ao
cooperativismo, capacitacdo e qualificacdo da méo de obra e das indUstrias moveleiras da
regido. Esse trabalho possibilitou um diagndstico mais detalhado da situagdo das industrias
apontando as potencialidades do setor e suas competéncias para enfrentar a intensificacdo do

mercado competitivo externo.

Dessa forma, trabalhou-se a cadeia produtiva do setor de moveis analisando
as questdes pertinentes ao transporte de produtos e matérias-primas, desenvolvimento e
aquisicdo de componentes, melhoria da qualidade da matéria-prima, entre outros elementos

que fazem parte do dia a dia do setor.

A geracdo de emprego e renda também tem sido outra preocupacdo da
AIRVO, no sentido de tornar a administracdo e a economia das micro e pequenas empresas da
regido autossustentaveis. Para isso, foram propostas a¢des de curto prazo, somando-se a elas
acOes de treinamento, reunides, viagens a feiras, missdes, eventos sociais, etc., que favorecem

a convivéncia do grupo e, portanto, o desenvolvimento da confianga do empresariado. Porém,
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para que essas acOes sejam eficazes, é necessario um constante trabalho de andlise dos
resultados intermediarios, divulgando-as e compartilhando-as entre 0os empresérios para que

0S mesmos sintam-se realizados e tenham sua autoconfianga fortalecida.

Entende-se que essa autoconfianca também deve ser fortalecida em cinco
niveis de relacionamento, ou seja, entre as instituicbes parceiras, entre 0S empresarios
enquanto individuos, entre empresarios e instituicdes, e entre 0s empresérios que irdo compor

0 projeto através da realizagéo de a¢Bes conjuntas e compartilhadas.

A falta de politicas de motivacdo desse mercado é um dos principais fatores
que tornam o Projeto Moveleiro do Noroeste Paulista do Polo de VVotuporanga uma alternativa
para o desenvolvimento do setor e para 0 empresario que vem sofrendo constantemente com

0s altos custos de produgdo, mercado externo e dos impostos a que sdo submetidos.

A unido do setor fortalece as relagdes comerciais e garante a hegemonia da

qualidade dos produtos produzidos na regi&o.

Essa unido é garantida também pelo suporte que é oferecido ao empresario.
Muitas iniciativas e projetos acabam por ndo se concretizar dada a falta de apoio técnico. Com
Consultores credenciados, o Sebrae-SP pode garantir a presenca de um técnico de campo que
efetua 0 manejo e o monitoramento de resultados, eliminando esse problema. Esse € um fator
que diferencia o Projeto Moveleiro do Noroeste Paulista do Polo de Votuporanga de outros
nos quais o empresario é colocado a prova sem qualquer acompanhamento sistematizado. A
vivéncia no dia a dia dos empresarios e institui¢des locais promove um canal de comunicacéo
e de informac@es que possibilitam a construgéo de vinculos que ajudam a sustentar o conceito

e atingir os objetivos propostos pelo projeto.

7.3.4 Método

O projeto Moveleiro do Noroeste Paulista do Polo de Votuporanga
desenvolveu a partir de acBes de consultoria e instrutoria nas &reas de Gestéo de Producdo e

Gestdo Administrativa.

Para isso, realizaram-se agdes de capacitagdo e treinamento mediante sua
parceria com 0 SEBRAE-SP, através do escritorio regional de VVotuporanga, aplicando cursos

como: o Sistema de Gestdo Empresarial (SGE) e Oficinas Sebraetec, além de palestras,
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workshops, missdes e participacdes em feiras relacionadas ao setor moveleiro. Essas agdes
permitiram a aplicacéo de andlises e intervencdes diretas no arranjo produtivo, considerando

as relacOes entre as empresas, entre 0s polos e entre as instituigdes atuantes.

A partir dessa abordagem na cadeia produtiva trabalharam-se questdes

como:
e Insercdo do APL nos grandes centros comerciais nacionais;

e Melhoria das relagdes das MPEs com as grandes empresas produtoras

da regido;
e Desenvolvimento de uma estratégia competitiva (produtos e mercados);

e Implantacdo de sistemas de gestéo (financeiro, RH, logistica, produgdo,
comercializagdo, lideranga e motivacdo, exportacdo, design,

manutencéo;
e Prética de andlise de desempenho (produtividade e qualidade);
e Pesquisa e implementacéo de tecnologia;
e Elaboracdo de Sistema de indicadores;
e Diagndstico de competéncias esséncias;
e Desenvolvimento de modelos mentais e;

e Difusdo do conceito de cooperacdo (vertical, horizontal e com as

instituicoes).

7.4 Setores relacionados a atividade principal do APL (elos do APL)

A cadeia produtiva de mdveis mais representativa no Brasil privilegia os
mlveis de madeira, que representam cerca de 80% das matérias-primas utilizadas nesta
indastria. Os principais elos & montante da cadeia sdo as florestas nativas e plantadas, que
fornecem matéria-prima para as serrarias e inddstria de painéis. Os fornecedores para a
inddstria de moveis sdo os produtores de madeira macica e de painéis. A madeira macica pode

ser serrada ou torneada, verde ou secada ao ar ou em estufa. Os painéis sdo chapas de madeira



135

compensada, madeira aglomerada, chapas de fibras duras e MDF (médium density
fiberboard).

Outras industrias se constituem também fornecedoras de primeira geracdo: a
quimica/petroquimica, a metalurgica, a de vidros, a téxtil e a de couros. A industria quimica
fornece resinas, adesivos, tintas e vernizes, plasticos, nas mais diversas formas (para injecéo,
filmes, laminados, espumas e componentes (puxadores, molduras e fitas)). A industria
metallrgica fornece ago plano e tubular, além de puxadores, dobradicas e corredicas. As
industrias téxteis e de couros fornecem materiais para o recobrimento de moveis. Os elos a
montante mais importante em termos de aporte de tecnologia e de fornecimento de insumos e
componentes a inddstria moveleira estdo destacados na figura 4, constituem-se na floresta,
seja nativa ou plantada, e a prdpria industria madeireira, que processa a matéria-prima e a

transforma nos produtos intermediarios, madeira macica e painéis.

Segundo a Abimovel - Associacdo Brasileira da Industria do Mobiliério, o
levantamento efetuado na Relagdo Anual de Informagdes Sociais - RAIS, do Ministério do
Trabalho, em 2003, existem no Brasil cerca de 16.112 empresas moveleiras, que geram mais
de 189.370 empregos (ABIMOVEL, 2009).

Admite-se, porém que este numero possa estar entre 50.000 e 70.000, pois
existem no setor, inlmeras micro e pequenas empresas, atuando de maneira informal, sem
qualquer registro, inclusive empresas uniprofissionais. No Sudeste estdo localizadas 42,6%

das empresas, e a seguir, vem a regido Sul, com 40,5% dos estabelecimentos.
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Insumo
matéria-prima

L 1

Floresta Made_i ra l
Nativa macica
Residéncias
Painéis
Industria InstituicGes
Madeireira Tintas Inddstria Vagem
e Moveleira
Vernizes Atacado
Hotéis /
Ambiente
Floresta .
Plantada Pléasticos
Escritério
Metais

Figura 4 - Cadeia Produtiva da Industria de Madeira e Moveis
Fonte: adaptado do Estudo de Competitividade de Cadeias Integradas no Brasil: Cadeia de Madeira e Moveis -
UNICAMP/IE/NEIT, MDIC e Finep. Dez, 2002.

A cadeia produtiva (conjunto de atividades econémicas que se articulam
progressivamente desde o inicio da elaboracéo de um produto) na qual se inserem o setor de
mAveis e 0 segmento de mercado das empresas do polo de Mirassol abriga os fornecedores de
madeira (majoritariamente de painéis de MDF e de aglomerado), as empresas fornecedoras de
maquinas e equipamentos e as fornecedoras de tintas, vernizes e outros produtos quimicos. A
jusante encontram-se desde pequenas lojas comerciais até grandes magazines, como Casas

Bahia, Lojas Cem e Magazine Luiza.

No APL de Mdveis de Votuporanga encontram-se praticamente todos os
elos da cadeia produtiva de mdveis de madeira, com excecdo das empresas de painéis de
madeira e as empresas fabricantes de tintas e vernizes (embora essas Ultimas possuam
escritorios comerciais na localidade). Estdo presentes, portanto, as empresas industriais
moveleiras, algumas empresas fabricantes de méquinas e equipamentos (baixa tecnologia)
para a producdo dos moveis, varias unidades fabris responsaveis pela fabricagdo de partes e
componentes dos mdveis (por exemplo, “pés”, calceiros, “palitos” para camas, gavetas, etc.) e

também muitas empresas que se prestam & terceirizagdo de fases do processo produtivo,
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sobretudo as atividades de corte, furo e colagem dos painéis de madeira e outras atividades
que, segundo relato dos empresérios, quebram o ritmo da producédo por serem atividades mais

demoradas.

7.5 Instancias decisorias em prol do APL

7.5.1 A Governanca

Governanca pode ser definida como existéncia de canais (pessoas fisicas ou
organizagOes) capazes de liderar e organizar atores em prol de objetivos comuns nas
atividades; ou coordenar as acOes dos diferentes atores para o cumprimento de objetivos
comuns; ou negociar 0s processos decisorios locais; ou promover processos de geracao,
disseminagdo e uso de conhecimentos. No APL de Moveis de VVotuporanga e Regido, pode-se
citar como principais instdncias decisérias as seguintes entidades/instituicOes:
AIRVO/SINDIMOB (Associacdo Industrial da Regido de Votuporanga / Sindicato das
Inddstrias do Mobilidrio de Votuporanga), SENAI / CEMAD (Centro Tecnoldgico de
Formacgédo Profissional da Madeira e do Mobiliario) de Votuporanga, SEBRAE e Prefeitura

Municipal de Votuporanga.

A AIRVO e SINDIMOB sé&o os principais articuladores com as empresas
integrantes do arranjo produtivo local, governos e outras entidades; enquanto que SENAI E
SEBRAE séo considerados parceiros de apoio técnico e a FIESP (Federacéo das Industrias do

Estado de S&o Paulo) como entidade articuladora institucional.

No tocante, especificamente, as relagdes entre os integrantes (empresarios)
do Pdlo e algumas entidades como SEBRAE, SENAI, Prefeitura Municipal e Associa¢éo
Industrial e Sindicato da Inddstria existe uma pré-disposi¢do a cooperacéo e uma relacdo de

confianga entre tais entidades.

As categorias e agentes de governanca podem ser representados de acordo

com o quadro 7 :
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Quadro 7 - Categorias e agentes de governanga

Categorias de Governanga Agentes
Governanga Privada Empresas e Associagdes de classe
Governanga Publica Ageéncias locais e regionais do governo, Prefeituras
Locais
Governanca Publica/Privada Centros de treinamento, Centros tecnol6gicos,
Agéncias de Desenvolvimento

Fonte: adaptado de Humphrey; Schmitz (2000).

7.5.2 Principais Parceiros

. AIRVO (Associagcdo Industrial da Regido de Votuporanga) /
SINDIMOB (Sindicato da Inddstria do Mobiliario): entidades que vém atuando na regido
industrial de VVotuporanga cujo objetivo é trabalhar na defesa dos interesses da classe patronal
quanto aos acordos coletivos e salérios, implantar e desenvolver projetos nas areas
administrativas e na producéo das industrias moveleiras, fomentar a exportacdo, enfim, buscar
solugdes para os problemas comuns que atingiam os fabricantes de moveis da regido a fim de

contribuir para o desenvolvimento das empresas.

. SEBRAE: instituigdo de apoio ao aprimoramento em gestdo das micro,
pequenas e médias empresas. O APL de Mdveis de Votuporanga conta o apoio do Escritorio
Regional deste municipio. Atualmente o SEBRAE trabalha com oito modalidades de servigos,
a saber: (1) diagndstico tecnoldgico, (2) Oficina Sebraetec - consultoria coletiva, (3) suporte
tecnoldgico (consultoria tecnoldgica pontual), (4) apoio tecnolégico & exportacdo, (5)
atendimento tecnoldgico “in loco” - veiculo utilitario, (6) aperfeicoamento tecnoldgico, (7)
inovagdo tecnoldgica, (8) clicas tecnoldgicas - sensibilizacdo e introducdo de tecnologias nas

empresas.

1. Prefeitura Municipal de Votuporanga: Segundo o Plano Diretor do
Municipio, os objetivos e diretrizes gerais da Politica de Desenvolvimento Municipal sdo:
assegurar o pleno desenvolvimento das fungGes econdmicas e sociais, no meio urbano e no
meio rural, buscando o bem-estar e a melhoria da qualidade de vida de seus habitantes;
preservacdo, protecdo e recuperacdo do meio ambiente; a participacdo do municipio no
contexto regional e nacional; assegurar o acesso aos cidaddos a informacéo e participacéo das
decisdes que o executivo municipal venha a tomar na produgéo e ordenamento dos espagos e
servicos, diretamente ligados a qualidade ambiental e articulagdo dos diferentes agentes

publicos e privados atuantes no processo de desenvolvimento econdémico do municipio,
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visando mediar conflitos de interesses e é neste contexto que o poder publico local se insere
na atuacdo do APL de Moveis de Votuporanga e Regido. A Prefeitura Municipal de

Votuporanga esta envolvida mediante de sua Secretaria de Desenvolvimento Econémico.

V. SENAI - SP por meio do CEMAD (Centro Tecnolégico de Formagdo
Profissional da Madeira e do Mobilidrio de Votuporanga): é o terceiro centro de
especializacdo de médo-de-obra em design de mobiliario. Os outros dois centros existentes no
pais estdo localizados em Bento Gongalves (RS) e Sdo Bento do Sul (SC). Foi instalado em
1996 no municipio de VVotuporanga, definido como centro de referéncia em formacéo de méo-
de-obra, especialmente de tecndlogos designers reflete bem uma politica de expansdo da
producdo e dos mercados de atuacdo da industria moveleira local/regional, mas
principalmente aponta para um conjunto de transformagdes na estrutura produtiva, com a
adogdo de novas tecnologias e a readequacdo dos processos produtivos, ainda que essa
transformacdo se dé diferencialmente entre as empresas do arranjo produtivo local. Executa
atividades de apoio técnico, de treinamento e formacdo de mé&o-de-obra e de laboratdrio
(ensaios e testes) em madeira e derivados (painéis, por exemplo), é um centro muito bem
equipado, com uma infraestrutura adequada (a despeito de ndo ter espago para futura

ampliacéo das suas atividades).

7.6 Desafios e oportunidades de desenvolvimento

A Oficina de Planejamento Participativo (executada pelo SEBRAE - E.R.
Séo Jose do Rio Preto e Votuporanga) pode ser considerada como a primeira atividade em que

definiu-se de forma participativa os desafios e oportunidades de desenvolvimento do APL.

As acBes do quadro 8 discriminadas refletem as &reas temaéticas
desenvolvidas e o grau de prioridade estabelecida pelos empresarios, governanca e parceiros
do Projeto APL:
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Quadro 8 - Prioridades tematicas

Ordem Area tematica
18, Capacitacéo
28, Producéo
38, Marketing
48, Uniéo
58, Mercado

Fonte: Airvo e Sebrae

7.7 Atuacdo nas empresas

Atuacdo do Plano de Desenvolvimento Preliminar do Arranjo Produtivo

Local de Mdveis de Votuporanga e Regido procura obedecer a estrutura estabelecida por areas

tematicas, sendo:
1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

Gestéo

Inovacdo Tecnoldgica (incluindo Design)
Producéo e Qualidade Industrial
Mercado e Promocéo Comercial

Crédito

Meio Ambiente

Recursos Humanos / Capital Humano

Associativismo e Responsabilidade Social

O objetivo da AIRVO e Sebrae €, por meio do APL, contribuir com o

desenvolvimento da industria moveleira local e regional e, consequentemente, desenvolver 0s

demais atores que diretamente ou indiretamente a ela estéo relacionados.
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8 METODOLOGIA DO ESTUDO

O presente capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos adotados para
0 desenvolvimento do estudo empirico. Ele estd constituido das seguintes secdes:
caracterizacao do estudo, método do estudo, fontes de coleta de dados, empresas participantes

do estudo e proposi¢des do estudo.

8.1 Caracteristicas do Estudo

O estudo enquadra-se como uma pesquisa descritiva (SHIZZOTTI, 1991,
GIL, 1987; RICHARDSON, 1999; MARCONI; LAKATOS, 2001) tendo como objetivo
estudar a competitividade do APL moveleiro de Votuporanga e regido observando um grupo

de empresas.

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos sem manipuld-los. Os estudos descritivos contemplam a formulagéo clara do
problema como tentativa de solu¢édo (CERVO; BERVIAN, 2002, p. 66-67).

A investigacdo descritiva expOe caracteristicas de determinada populacéo ou
de determinado fendmeno. Ela pode também estabelecer correlagfes entre variaveis e definir
sua natureza. Cooper e Schindler (2003, p. 31-131) acrescentam que o estudo descritivo tenta

descobrir respostas para as perguntas “quem”, “o qué”, “quando”, “onde” e, algumas vezes

“como”.

E também um estudo de natureza exploratdria. Este tipo de estudo é baseado

em teorias e por isso visa a responder as perguntas “por qué” e “como”. Ele € util quando o

pesquisador ndo tem uma ideia clara dos problemas que vai enfrentar durante o estudo.
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Através da exploracdo, o pesquisador desenvolve conceitos de forma mais clara, estabelece

prioridades, desenvolve definicGes operacionais e melhora o planejamento final da pesquisa.

8.2 O Método do Estudo

O método adotado é o estudo de caso (YIN 2001). O estudo de caso se
constitui numa pesquisa sobre um grupo ou comunidade que seja representativo do seu
universo (CERVO; BERVIAN, 2002). E uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto. Refere-se ao presente e, como uma

estratégia de pesquisa pode ser utilizada de modo exploratdrio e descritivo.

Cervo e Bervian (2002), comentam que o estudo de caso pode ser
caracterizado pela capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias -
documentos, artefatos, entrevistas e observagdes e que se mostra particularmente apropriado
para determinados tipos de problemas, como aqueles em que a pesquisa e teoria estdo em
estagio inicial de formacéo ou aqueles baseados na prética, quando a experiéncia dos atores é

importante e o contexto de acéo é critico.

Deste modo, s&o apresentadas as principais razes que justificam o estudo

de caso como estratégia mais apropriada para o contexto do presente estudo:

e 0 interesse em estudar um Arranjo Produtivo - o APL de moveis de
Votuporanga e regido em seu ambiente natural, bem como de aprender sobre sua

especificidade, dindmica e complexidade na prética;

e a possibilidade de responder a perguntas do tipo como? E por qué? ou
seja, compreender o comportamento da competitividade no grupo de empresas eleitas para o

estudo;

e a possibilidade de pesquisar um contexto com poucos estudos prévios

como é o caso do referido APL;

e apossibilidade de realizar um estudo sobre competitividade de um APL
do setor moveleiro e, no &mbito da literatura sobre sustentabilidade e ecoeficiéncia,

configurando-se uma iniciativa inédita no referido cenério.

Neste contexto, o presente estudo esta caracterizado da seguinte forma:
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e Quanto aos objetivos, caracteriza-se como uma pesquisa descritiva
(GIL, 1999). Segundo este autor, a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinados fendmenos. Uma de suas caracteristicas esta na
utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questiondrio e a

observacéo sistematica.

e Quanto aos seus procedimentos técnicos, trata-se de um estudo de caso
e, também, de um estudo de campo (GIL, 1999). Para este autor, o estudo de caso consiste no
estudo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento. Esse método, de acordo com Yin (1990, p. 32), permite a observacdo de
evidéncias em diferentes contextos. Moreira (2002) ressalta que esse tipo de analise pode ser
justificado pela opgéo do pesquisador em tentar explicar e entender a relacéo de causa e efeito

do fendmeno e, consequentemente, chegar a sua verdade e raz&o.

e Quanto a sua natureza, € uma pesquisa qualitativa, que no entendimento
de Rychardson et al. (1999, p. 80), afirma que *“a pesquisa qualitativa tem como objeto
situacOes complexas ou estritamente particulares. Os estudos que empregam a metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de um determinado problema, analisar a
interacdo de certas varidveis e compreender e classificar processos dindmicos vividos por

grupos sociais”.

Moreira (2002, p. 15), comenta que a pesquisa qualitativa permite, em
funcdo do método de andlise de dados, a utilizacdo do método quantitativo que, “significa
quantificar nas formas de coleta de informacdes, assim como também, com o emprego de
recursos e técnicas estatisticas de formulagfes mais simples até as de uso mais complexo

como coeficiente de correlagdo, analise de regressao, entre outros”.

Do ponto de vista do campo da pesquisa trata-se de um estudo de caso
realizado no contexto de um grupo de empresas de um APL, o arranjo produtivo moveleiro de

Votuporanga e regiéo.

O estudo de campo é caracterizado por Vergara (2004, p. 47), como “uma
investigacdo realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de
elementos para explicd-lo”. Gil (1999), considera que um estudo de campo procura 0

aprofundamento de uma realidade especifica.
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8.3 Fontes de coleta de dados

Os dados e informacdes foram formalmente coletados através de pesquisa

documental e de um questionério.

Envolveu também processos interativos prolongados e intensos entre esse
autor e diferentes profissionais que integram o APL. Tais processos foram desenvolvidos
através de contatos pessoais, telefonicos e de participacdo do autor em reunibes dos 6rgéos de
apoio do arranjo. Tais interacdes possibilitaram o desenvolvimento da pesquisa documental e

da aplicacéo dos questionarios, conforme segue.

8.3.1 A pesquisa documental

A pesquisa documental assemelha-se muito & pesquisa bibliogréfica,
diferindo-se deste apenas na natureza das fontes. Enquanto a pesquisa bibliogréafica utiliza as
contribuigdes dos diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental vale-se
de materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser

reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa (GIL, 1999).

Este autor considera ainda a existéncia do que chama de documentos da
primeira mdo e de documentos da segunda méo. O primeiro tipo de documentos envolve
aqueles que ndo receberam qualquer tratamento analitico, como por exemplo, documentos
oficiais, reportagens de jornal, cartas, contratos, gravagdes, etc. O segundo tipo de
documentos diz respeito aqueles que, de alguma forma, j& foram analisados, tais como

relatorios de pesquisa, relatérios de empresas, tabelas estatisticas, entre outros.

No presente estudo, a pesquisa documental foi realizada em documentos
coletados junto aos diferentes agentes associados do arranjo produtivo e nos drgéos de apoio,
tais como: CEMAD - Centro de Estudos da Madeira, AIRVO - Associa¢do das Industrias da
Regido de Votuporanga, SINDMOB - Sindicato do Mobilidrio e SEBRAE - Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Nestas fontes foram coletados dados e
informacOes sobre as empresas que compdem o APL do estudo, o que possibilitou a
elaboracdo do capitulo 7 - Apresentacdo do APL de Votuporanga e regido, bem como do

questiondrio. A seguir procede-se uma apresentacdo sobre estas organizacoes.
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AIRVO - Associagdo Industrial da Regido de Votuporanga, considerada a
principal associagdo das industrias de VVotuporanga e regido. Foi criada no ano de 1977, com o
intuito de atender aos anseios de crescimento industrial regional, pleiteando condicGes de
canalizar reivindicac@es e solicitacdes junto aos poderes publicos e outros érgdos de fomento

e desenvolvimento.

O trabalho da AIRVO ¢é significativo, pois a industria representa 9,5% dos
estabelecimentos do municipio e é responsavel por 32,7% da forga de trabalho; representado
um parque industrial diversificado, onde se destaca a indUstria moveleira (54% das empresas),
vindo depois a metallrgica e a construcdo civil. Atualmente 64 empresas de todos os

segmentos e de todo porte, em sua maioria moveleiras, sdo associadas a AIRVO.

SEBRAE - Agéncia local do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas. Atua como forte base de suporte de projetos das empresas regionais,
fomentando ideias e atividades das empresas, como exemplo o APL moveleiro. Produziu o
relatorio-base para formalizagdo do APL e que foi utilizado nesta tese como subsidio de

informagcdes.

FUVEC/CEMAD - Fundagdo Votuporanguense de educagdo e cultura -
criada em 1999 pela Prefeitura Municipal, Camara Municipal, Fundagdo Educacional e
Associacdo Industrial da Regido de Votuporanga. Tem como principal fungdo a manutengéo
do CEMAD - Centro Tecnoldgico Profissional da Madeira e do Mobiliario de Votuporanga,
escola associada ao SENAI (Servico nacional da Industria) que tem como proposta de
formacdo de méo de obra por meio de cursos técnicos relacionados a indUstria da madeira,
apoio no desenvolvimento de novos produtos, fornecendo laboratérios para ensaio e teste de

produtos.

Com apoio da Prefeitura e em convénio com o MEC através da Secretaria
Tecnoldgica, PROEP (Programa do Primeiro Emprego), BID (Banco Interamericano de
Desenvolvimento) a FUVEC efetivou a reforma e ampliagdo na construgdo do Centro

Tecnoldgico equipando-o com maquinario e equipamento capazes de satisfazer e inovar

O CEMAD tem a misséo de executar e desenvolver programas de educagéo
profissional, que satisfagam plenamente as expectativas do mercado de trabalho. Sua Viséo é
ser reconhecido como centro de referéncia do ensino profissional do segmento da madeira e

mobiliario do Brasil
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SINDIMOB - Sindicato da Industria do Mobiliario. Foi criado em 1989 por
pessoas que participavam da AIRVO, com o intuito de torna-se o principal 6rgdo
representante dos anseios e interesses dos industriais e empresarios da regido, promovendo e
fomentando eventos e a¢Bes que contribuem para o desenvolvimento da inddstria regional.

Conta atualmente com 40 associados.

8.3.2 O questionario

Para Marconi e Lakatos (2001, p. 111), o questionario é “constituido por
uma série de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
pesquisador”. Vergara (2004, p. 54) considera que o questionario “caracteriza-se por varias
questdes apresentadas ao respondente, por escrito”, podendo ser fechadas ou abertas, sendo
que nas fechadas, o respondente faz suas escolhas ou pondera, diante das alternativas

apresentadas.

A autora afirma sobre a necessidade de o questionario conter um nimero de
questdes que seja adequado a obtencdo da resposta ao problema que se busca, mas que ndo

canse o respo ndente.

A partir de tais consideragdes, bem como dos propdsitos do estudo e da
literatura adotada, foi elaborado um questionério padrdo para ser preenchido pelas empresas
(Apéndice A).

Ele foi estruturado em trés secGes, conforme descri¢éo abaixo.

e Parte 1: compreendeu um grupo de questdes sobre as empresas
participantes do estudo. No conjunto, as questdes possibilitaram a caracterizagdo destas
empresas quanto a: porte, numero de funcionérios, data de fundacdo, tipos de produtos,

localizacdo, entre outros;

e Parte 2: compreendeu as questdes que investigaram 0s quatro
determinantes da competitividade industrial (Diamante de Porter). Utilizou-se a escala Likert

de cinco niveis visando captar os niveis de competitividade em cada um dos determinantes;

e Parte 3: compreendeu as questdes que abordaram as dimensdes da

sustentabilidade e da ecoeficiéncia. Aqui também se aplicou a escala Likert de cinco niveis.
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O questionario passou por trés versdes até alcancar a versdo final.
Ocorreram trés rodadas de pré-testes: a primeira foi realizada junto a trés profissionais da
AIRVO, que também ocupam cargos nas empresas do APL estudado. A segunda ocorreu
junto a um docente e pesquisador do Mestrado em Administracdo com atuagéo profissional no
APL da cana-de-aglcar de Sertdozinho e autor de uma tese de doutorado neste APL. A
terceira e Ultima foi etapa feita junto a profissionais de empresas do APL estudado,

identificados aleatoriamente.

8.3.3 As empresas participantes do estudo

A amostra de empresas situou-se na categoria ndo-probalistica, por
conveniéncia. Esta pode ser assim compreendida:
Amostras nao-probabilisticas sdo compostas muitas vezes de forma acidental ou
intencional. Os elementos ndo sdo selecionados aleatoriamente. Com o uso dessa
tipologia, ndo é possivel generalizar os resultados das pesquisas realizadas em

termos da populacdo. Elas ndo ddo certeza alguma quanto a representatividade do
universo. (BARROS; LEHFELD, 2000, p. 88).

Esta técnica ndo utiliza a sele¢do aleatdria, os elementos participantes sdo
escolhidos de acordo com o interesse do pesquisador, 0 que exige a necessidade de planejar
um roteiro a ser seguido (CERVO; BERVIAN, 2002).

Dessa forma, no més de setembro/2010 foram enviadas as empresas que
compdem o APL de Votuporanga e regido, cartas convite para a participagdo na pesquisa,
acompanhadas de um exemplar do formulario do questionario. Este envio foi feito pela
secretaria da AIRVO, a qual coordenou também o processo de retorno dos questionarios
respondidos. Retornaram 40 questionarios respondidos dentro do prazo estipulado para esta

coleta. Desse total, 36 foram considerados validos para compor o estudo.

Das empresas que compdem o estudo, cerca de 67% delas estdo localizadas
em Votuporanga e 33% no municipio de Valentin Gentil. Juntas, as duas cidades comportam
70% das empresas do referido APL. 79% delas foram criadas ha mais de 11 anos. Registrou-
se baixo nimero de empresas (11,43%) fundadas nos ultimos 5 anos. 47,22% séo de médio
porte e 38,89% de pequeno porte. 83,34% atuam no mercado nacional e apenas 8,33% no
mercado de exportacdo. A tabela 9 apresenta as empresas que participaram da pesquisa

respondendo o questionario.



Tabela 9 - Empresas que participaram da pesquisa.
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Ordem Razéo Social Tipo
1 Abbas Mdéveis Do Brasil Ltda Residencial
2 American Confort Inddstria Comércio Ltda Residencial
3 Art Panta Industria Comércio Ltda Residencial
4 Artesoféas do Brasil Ltda — Epp Residencial
5 Atraente Industria Comércio Mdveis Ltda Residencial
6 Brisas IndUstria e Comércio Estofados Ltda Residencial
7 Cambel Industria Comércio Méveis Ltda Residencial
8 Destack Industria Comércio Méveis Ltda Residencial
9 Giobel Votuporanga Ind. Comércio Ltda Escritorio
10 Ind. Com. Méweis Estofados Serra Azul Ltda Residencial
11 IndUstria Comércio Moveis Ago Nobre Ltda Escritorio
12 Inddstria Comercio Moveis . Marin Ltda Residencial
13 Inddstria Comércio Moveis J.M Barreto Ltda Residencial
14 Industria de Méveis Coloniais Malvas Ltda Residencial
15 Industria de Mdveis Cosmo Ltda Residencial
16 IndUstria de Moveis E Estofados Braga Ltda Residencial
17 Industria e Comércio De Estofados Jota Ltda Residencial
18 Inddstria Movéis Hemava Ltda- Me Institucion.
19 Irm&os Melo Estofados Ltda Residencial
20 Jowanel Inddstria Méveis Ltda Residencial
21 JSL Moveis e DecoragBes Me Residencial
22 L.A. Paladini & Cia Ltda Ltda Residencial
23 Lar Del Plata Moveis De Aco Ltda Escritorio
24 Movelfort Indlstria Comércio Me Residencial
25 Movelyne do Brasil IndUstria De Moveis Ltda Residencial
26 Pollus IndUstria e Comércio Moveis Ltda Residencial
27 Potente Indlstria e Comércio Mdveis Ltda Institucion.
28 Quality- Flex Ind. de Colchdes E Estofados Me Residencial
29 Rigor Industria de Estofados Ltda Residencial
30 Rodrigues & Pampana Ind. Com. Méveis Me Residencial
31 Talentus Moveis Ltda- Epp Residencial
32 Tebarrot do Brasil Ind. Com. M6weis Ltda Residencial
33 Tecno Moveis IndUstria Comércio Ltda Escritério
34 Valu Inddstria Comércio de Mdveis Ltda Residencial
35 Vanessa Industria Comércio Estofados Ltda Residencial
36 VIPH Art Industria e Comércio Mdveis Ltda Institucion.

Fonte: AIRVO, 2010.
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8.4 Proposicoes do Estudo

Para efeitos de orientar o desenvolvimento do estudo frente ao problema de
pesquisa e aos objetivos propostos, bem como visando a organizagao das andlises conclusivas,
Cooper e Schindler (2003, p. 57) recomendam a elaboracéo de proposicGes. Para esses autores
a proposicdo é uma declaracdo prévia sobre conceitos que podem ser julgados como

verdadeiros (V) ou falsos (F) caso se refiram a propriedades do fendmeno observado.

Marconi e Lakatos (2001, p. 26), comentam que a proposi¢ao deve ainda
propor explicages para certos fatos do fendmeno estudado, e a0 mesmo tempo, orientar a

busca de informagdes.

Vergara (2004, p. 29), reconhece que uma pesquisa descritiva ndo requer,
necessariamente a elaboracdo de hip6tese e nem de suposicdes, admite que na préatica, alguma

intuicdo se tenha a respeito da resposta ao problema de pesquisa.

Neste contexto, o estudo elaborou duas proposigdes:

Proposicdo 1 - As empresas do APL de Votuporanga e regido sdo competitivas em

relacdo ao atendimento dos critérios da competitividade industrial.

Para atingir a competitividade industrial as empresas do referido APL
devem priorizar o contexto competitivo local e os aspectos de mercado, considerando ainda, a
infraestrutura e os fluxos institucionais (formais e informais) como precondigdo fundamental

para o desenvolvimento econdmico regional e para a competitividade.

Neste sentido, as empresas devem mostrar capacidade para obter vantagens

competitivas pelo atendimento dos seguintes critérios da competitividade, quais sejam:
e atendem as condigdes de fatores;
e satisfazem as condigdes de demanda;
e desenvolvem interacfes com setores correlatos;

e beneficiam com estratégias de enfrentamento da competicéo com rivais.
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Proposicdo 2 - As empresas do APL de Votuporanga e regido sdo competitivas em

relacdo ao atendimento dos critérios da sustentabilidade e da ecoeficiéncia.

Para atingir a competitividade em sustentabilidade e ecoeficiéncia as
empresas devem incorporar essas dimensfes na visdo estratégica da sua gestdo, com o
objetivo de estimular o uso de novas ages em relacdo ao meio ambiente e a sociedade,

mantendo consonancia entre o desempenho econdmico e ambiental.

Neste sentido, as empresas devem estar munidas de agOes e resultados que

comprovem a sua posicao e disposicao para:
e contribuir com a qualidade de vida das pessoas;
e reduzir o impacto de suas operagdes no meio ambiente;
e fazer uso racional dos recursos naturais e materiais;
o oferecer produtos e servigos ecologicamente viaveis.

Estes aspectos serdo analisados pelos critérios:

uso de recursos naturais;

impactos Na natureza;

valor do produto e servico;

ecodesign.

O préximo capitulo ird apresentar a analise descritiva dos dados coletados.
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9 APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS

Este capitulo apresenta os dados coletados. Inicialmente, os dados
receberam tratamento descritivo, em seguida utilizou-se de analises de correlacdo. A anélise
descritiva possibilitou observagdes pontuais de cada componente dos determinantes e das
dimensoes estudadas, bem como contribuiu para definicbes sobre a analise de correlacdes, a
qual foi realizada visando compreender interacBes relacionais entre varidveis escolhidas para

esta finalidade.

Ele est4 estruturado em duas partes: A primeira (PARTE A) apresenta o
tratamento descritivo dos dados, a segunda (PARTE B) a andlise de correlaces seguida

também de comentérios. Esta estrutura estd composta das seguintes secoes:
Secdo 9.1 - apresenta a caracterizacdo das empresas participantes do estudo

Secdo 9.2 - apresenta os procedimentos adotados para a realizacdo das

analises descritivas

Secdo 9.3 - apresenta a categorizacdo das variaveis da Competitividade em

Sustentabilidade e Ecoeficiéncia

SecBes 9.4 - apresenta as analises descritivas dos Determinantes da

Competitividade Industrial (Diamante de Porter)

Secdo 9.5 - apresenta as andlises descritivas das Dimensdes da

Sustentabiliade e Ecoeficiéncia.
Secdo 9.6 - apresenta as analises de correlagéo.

PARTE A - Tratamento Descritivo dos Dados
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A analise descritiva, de acordo com Freund e Simon (2000, p. 14), € uma
forma de resumir ou descrever os dados através de gréaficos ou tabelas incluindo contagens de
frequéncias (absoluta e relativa), medidas de tendéncia central, média ou moda ou medida de
variacdo. Para estes autores a estatistica descritiva “estara presente sempre que a coleta, o

processamento, a interpretacdo e a apresentacdo de dados numéricos se fizerem necessarios”.

As distribuicdes de frequéncia, muito utilizadas nos estudos descritivos, tém
muitos usos na atividade de pesquisa. De acordo com Hair et al. (2005), o objetivo de uma
distribuicdo de frequéncia é demonstrar o nimero de respostas associadas com cada valor de
uma varidvel. Normalmente, a distribuicdo de frequéncia mostra o nome a descri¢do da
varigvel, as contagens de frequéncia para cada valor da variavel e as porcentagens acumuladas

de cada valor associado com uma variavel.

9.1 Caracterizagdo das Empresas do Estudo

9.1.1 Dados Gerais

Participaram da pesquisa 36 empresas que fazem parte do APL de
Votuporanga e regido. Deste total, 66,66% (24) delas estdo localizadas em Votuporanga e
33,34% (12) na cidade de Valentin Gentil. Juntos, esses dois municipios comportam 70% das
empresas que compdem o referido APL. A participagdo de VVotuporanga em maior frequéncia

justifica-se pelo fato desta cidade concentrar 83 empresas.
No tocante aos dados mais relevantes sobre estas empresas observou-se que:

e Tempo de vida das empresas: 79% (28) das empresas foram criadas ha
mais de 11 anos sendo que 54,29% (19) ha mais de 15 anos. Registrou baixo nimero de

empresas (11,43%) fundadas nos ultimos 5 anos.

e Porte das empresas: 47,22% (17) das empresas sdo de médio porte e
38,89% (14) de pequeno porte. O porte da empresa segue a classificagéo criada pela AIRVO -
Associagdo Industrial de Votuporanga, a qual adota o parametro faturamento. Sobre o

faturamento a associagao define o valor da contribuigdo de cada empresa associada.
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e Ndmero de funcionarios: 27,78% (10) das empresas empregam de 50 a

99 funcionarios. 69,45% das empresas tém até 99 funcionarios.

e Atuagdo no mercado: 83,34% (30) das empresas atuam no mercado

nacional e 8,33% (3) delas no mercado de exportagéo.

e Renda do consumidor final: No tocante a renda do consumidor final
verificou-se que 39,58% (19) das empresas atendem consumidores com renda de 15 a 30
salarios minimos (s.m.); 37,50% (18) atendem consumidores de 6 a 14 s.m. e 77,08% das

empresas atendem consumidores de 06 a 30 s.m.

e Cargos dos respondentes da pesquisa: observou-se a participacao de trés
categorias de ocupacdo profissional: proprietarios; diretores (financeiro e administrativo) e

gerentes (administrativo e de produgéo).

O quadro 9 mostra uma visdo conjunta dos dados que caracterizam as

empresas participantes do estudo no tocante aos comentarios feitos anteriormente.

Quadro 9 - Caracterizagdo das empresas do estudo.

Em qual cidade a empresa esta H& quanto tempo a empresa foi fundada?
localizada?
Votuporanga Valentim até 05 anos De 06 a 10 anos De 11 a 15 + de 15 anos
Gentil anos
F (%) F (%) F (%) F (%) F f(%) | F (%)
24 66,66 12 | 33,33 4 11,43 4 11,43 9 257 | 19 54,29
1
Qual é o porte da empresa? Quantos funcionarios a empresa tem?
Micro Pequena Média Grande Até 19 De 20 a De 50 a 99 De 100 +de 150
49 a 150
F| f(%) | F F(%) F (%) F f(%) | F (%) F|f%) | F (%) F (%) F | f(%)
3| 833 | 14 | 38.89 17 | 47,22 2 556 | 6 16,57 9250 | 10 | 27,78 5 13,89 6 | 16,67
Qual é o mercado de atuacdo da empresa? Qual é aclasse de renda do consumidor dos produtos?
Local Regional Nacional Externo Renda do consumidor i F (%)
F| f(%) | F f(%) | F (%) F (%) até salarios minimos 02 4.17%
0 3 8.33 | 30 8334 |3 8.33 de 2 a 5 saldrios minimos 05 10.42%
Qual é o seu atual cargo na empresa? de 6 a 14 salarios minimos 18 37.50%
Proprietario: 8 (22%) de 15 a 30 salarios minimos 19 39.58%
Diretor Administrativo: 9 (25%) Mais de 30 salarios minimos 04 8.33%
Diretor Financeiro: 4 (11%)
Gerente de Produgdo: 5 (14%)
Gerente Administrativo: 10 (28%)

Fonte: Elaborado pelo autor
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9.1.2 Categorias de mdveis produzidos

A categoria diz respeito a producdo de moveis seriados, sob medida,
exclusivos, acessorios para mdveis e terceirizados. Observou-se que 86,49% dos moveis
produzidos no APL s&o seriados, caracterizando-se em maior ocorréncia a produgdo em

série, conforme o quadro 10.

Quadro 10 - Categorias de moveis

90,00%
80,00% +
70,00% +~
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

9.1.3 Tipos de moveis produzidos e materiais de fabricagédo

O tipo de modvel diz respeito a sua aplicacdo, ao seu uso pelo consumidor
final. Pode-se observar que o APL estudado produz trés tipos: residenciais, de escritorio e
institucionais (Anexo C). Quanto aos materiais de fabricagdo mais encontrados s&o madeira e
MDEF.

Quanto aos segmentos de mdveis em cada tipo observou-se que 0s
segmentos mdveis residenciais e de escritorio predominam nas empresas pesquisadas. O
segmento movel institucional, destinado aos ambientes de hospitais, clubes, escolas, etc.
apareceu na pesquisa em nimero menor. Sabe-se que é muito pequeno o nimero de empresas

deste APL que os fabricam.
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Quanto aos moveis residenciais, observou-se que 34% das empresas do APL
produzem moveis estofados e, apenas 4% produzem mdvel de cozinha. A madeira é 0
material mais utilizado por 38% das empresas, seguida pelo MDF que é empregado por 35%
delas. Além da madeira registrou-se, neste segmento, em menor frequéncia, o uso de materiais

como o metal.

Em relacdo aos méveis de escritorio, registrou-se que 37,5% das empresas
fabricam mesas e cadeiras para ambientes de escritério. Dentre os materiais utilizados neste

segmento, 21% das empresas utilizam o MDF, seguido do metal.

Quanto aos mdveis institucionais, sdo produzidos em menor escala para
atender necessidades de escolas, igrejas, clubes, hospitais, etc. Neste segmento, com baixa
producdo, estd 0 movel escolar, sendo que o material mais utilizado é o MDF, seguido pelo

metal.

Os quadros 11, 12 e 13 ilustram os tipos de méveis e 0s materiais utilizados
na sua fabricacéo

Quadro 11 - Tipos de moveis residenciais e materiais de fabricacdo

Méveis para cozinha & banheiro Mdveis para dormitorio
- - A5
Hidh Hid i

F00% 7
000%
B 1
X00% 1
15.00% 1
M)O08 1
S00% T come
Q00K + T ' .

MPDEIRA  METAL  PLASTD NOF OUTROS KPDEIRA WETAL  PLASTRD hOF U




Mesas e cadeiras

BEEEN

Estofados

MADERA,  METAL  PLBRCD MDF CUTRGE

Mdveis para jardim

dlEe  GuEe. LdEE. akie —

s R R R

MADEIRA  METRL  PLASECO MDF CLUTROS

Fonte: Elaborados pelo autor

Quadro 12 - Tipos de moveis de escritorio e materiais de fabricacdo

Mesas e cadeiras

Maveis de assento

i,

MADBRA  METAL PUASECO  MDF CUTROS
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Armarios e estantes

Q00% + . . f. N '

MADEIRA.  METAL | PUASTHD NDF QUTHRE

Méveis para informatica

MADERA  NMETAL  PUSTHD NIF OUTROS

Fonte: Elaborados pelo autor

Quadro 13 - Tipos de moveis institucionais e materiais de fabricacao

Mdveis para hotelaria e restaurantes

Mdveis para auditorios e igrejas

157

Mdveis para parques e clubes

Fonte: Elaborados pelo autor
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9.1.4 Tipos de clientes atendidos pelas empresas

A producdo de mdveis das empresas destina-se a pequenos e grandes
varejistas (Casas Bahia, por exemplo), a redes franqueadas entre outros. Verificou-se que
52,94% dos clientes das empresas sdo constituidos de pequenos varejistas. O quadro 14 ilustra

esta analise:

Quadro 14 - Tipos de clientes atendidos pelas empresas

60,00%
50,00% 1~
40,00%
30,00% 1
20,00% 1
10,00%
0,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

9. 2 Procedimentos adotados para compor a analise descritiva

As secOes 9.2.1; 9.2.2 e as subsegdes 9.2.2.2.1; 9.2.22.2: 9.2223 e
9.2.2.2.4 descrevem os procedimentos adotados para embasar as andlises descritivas das
abordagens Determinantes da Competitividade Industrial (Diamante de Porter) e

Sustentabilidade e Ecoeficiéncia.
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9.2.1 Procedimentos quanto ao Uso da Escala Likert

A escala de Likert foi utilizada para a coleta de dados sobre os quatro
determinantes da competitividade, bem como para a competitividade em sustentabilidade e

ecoeficiéncia

Em relacdo a coleta e anélise de dados sobre a Competitividade Industrial a
construgdo da escala considerou a particularidade de cada determinante, por esta raz&o néo se

adotou um Gnico enunciado para distinguir os seus niveis de intensidade. Deste modo, ela

assumiu os enunciados “nivel de atendimento”,

nivel de satisfacdo”,

“nivel de concordancia”. Em todos eles, utilizou 5 pontos de variacéo.

nivel de ocorréncia” e

Igual procedimento foi adotado para a coleta e anélise de dados sobre

Competitividade em Sustentabilidade e Ecoeficiéncia.

Os quadros 15 e 16 abaixo ilustram o uso da escala Likert no estudo.

Quadro 15 - Uso da escala Likert para a Competitividade Industrial (Diamante da Porter)

Atende Plenamente
Condigdes | e esté a frente das Atende Atende x Condicéo
. . Né&o Atende :
de Fatores | empresas locaise | Plenamente | Parcialmente Inexistente
regionais
Likert 5 4 3 2 1
Condigbes | Satisfaz Plenamente Satisfaz Satisfaz Né&o Condicéo
de e se destaca entre 0s . . .
Plenamente | Parcialmente Satisfaz Inexistente
Demanda concorrentes
Likert 5 4 3 2 1
Setores Ocorre Sempre & Ocorre Ocorre x Condicéo
Correlatos | *° destaca entre 0 Sempre Parcialmente Nao Ocorre Inexistente
concorrentes
Likert 5 4 3 2 1
Concorda
Estratégia e Plenamente e esta Concorda Concorda Né&o Condicéo
- a frente das . .
rivalidade . Plenamente | Parcialmente | Concorda Inexistente
empresas locais e
regionais
Likert 5 4 3 2 1
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Quadro 16 - Uso da escala Likert para a Competitividade em Sustentabilidade e

Ecoeficiéncia

Atende
Consumo de Plenamente e esta Atende Atende x Condigéo
Recursos a frente das_ Plenamente | Parcialmente Ndo Atende Inexistente
empresas locais e
regionais
Likert 5 4 3 2 1
Ocorre com
Impactos na eslige;?reeﬁ:aa deas Ocorre Ocorre Né&o Condicéo
Natureza .| Frequentemente | Parcialmente Ocorre Inexistente
empresas locais
regionais
Likert 5 4 3 2 1
Valor  do | Atende Atende Atende Né&o Condicéo
Produto ou | Plenamente e | Plenamente Parcialmente | Atende Inexistente
Servico esta a frente das
empresas locais
regionais
Likert 5 4 3 2 1
Ecodesign Concorda Concorda | Concorda Né&o Condicéo
Plenamente e se | Plenamente | Parcialmente | Concorda Inexistente
destaca entre 0s
concorrentes
Likert 5 4 3 2 1

9.2.2 Procedimentos para a Categorizacgdo das unidades de analise

A criacdo de categorias de analise fez-se necesséria para organizar 0s

procedimentos a serem aplicados. Esta medida foi tomada visando a reducdo do nimero de

unidades de analise sobre um mesmo fendmeno. Este procedimento é recomendado por

autores como Roesch (2007, p. 172), a qual justifica a necessidade deste procedimento

quando “a andlise atinge um ponto em que h& dezenas de conceitos formulados. Dai a

necessidade de agrupa-los. Este processo é denominado de categorizagdo. Logo, a

categorizagdo permite objetividade e fluidez das analises”.

Este processo foi adotado para as duas abordagens do estudo: Determinantes

da Competitividade Industrial e Sustentabilidade e Ecoeficiéncia. A l6gica para estruturar este
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procedimento foi buscada a partir da literatura que sustenta estas duas abordagens, acrescida
também das intuicbes do autor e orientadora. A seguir apresenta-se 0 processo de

categorizagéo

9.2.2.1 Categorizacdo do Determinante “Condic6es de Fatores”

Nesse determinante foram pesquisados 17 itens (conforme questdo 5 da
Parte Il do questionario). Estes itens foram categorizados em dois tipos de fatores: Fatores
Bésicos (FB) e Fatores Avancados (FA). Os FB sdo os aspectos fundamentais e necessarios

para qualquer empresa operar. Os FA estéo associados a diferenciagdo e sobrepdem os FB.

9.2.2.2 Categorizacao do Determinante “Condicdes de Demanda”

Nesse determinante foram pesquisados 13 itens (conforme questdo 6 da
Parte Il do questionario). Esses foram categorizados em trés tipos de demandas: Demanda
Convencional (DC), Demanda Exigente (DE) e Demanda Potencial (DP). A DC refere-se a
demanda tradicional e habitualmente estabelecida. A DE é um tipo de demanda dotada de
consideravel teor de exigéncia e customizacdo. A DP diz respeito a um tipo de demanda ainda

nao atendida, mas capaz de influenciar habitos e costumes.

9.2.2.3 Determinante “Setores Correlatos”

Ndo houve necessidade de categorizagdo, pois este determinante foi

composto de 4 itens (conforme questdo 7 da Parte 1l do questionario).
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9.2.2.4 Categorizacdo do Determinante “Estratégia e Rivalidade das Empresas”

Nesse determinante foram pesquisados 9 itens (conforme questdo 8 da Parte
Il do questionario). Esses foram categorizados em duas vantagens competitivas: Vantagem
Tradicional (VT) e Vantagem Inovadora (VI). A VT é a vantagem obtida a partir de
estratégias convencionais utilizadas pelas empresas. A VI é a vantagem derivada de

estratégias inovadoras e distintivas.

O quadro 17 ilustra a Categorizagdo dos Determinantes da Competitividade

Industrial

Quadro 17 - Categorizagdo dos Determinantes da Competitividade Industrial

Determinante da Competitividade

Categorias de andlise

Condic0es de Fatores

Fator Bésico - FB
Fator Avancado — FA

Condigdes de Demanda

Demanda Convencional - DC
Demanda Exigente - DE
Demanda Potencial — DP

Setores Correlatos

Estratégia e Rivalidade

Vantagem Tradicional - VT

Vantagem Inovadora — VI

Fonte: Elaborado pelo autor

9.3 Categorizacdo da Competitividade em Sustentabilidade e Ecoeficiéncia

As quatro dimensdes da Competitividade em Sustentabilidade e
Ecoeficiéncia (Consumo de Recursos, Impactos na natureza, Valor agregado do
produto/servigo e ecodesign) foram analisadas pelas categorias: Equidade Social ( ES);

Prudéncia Ecologica (PE); Eficiéncia Econdmica(EE), conforme ja comentado no capitulo 5.

Na Dimensé&o “Consumo de Recursos” foram pesquisados 8 itens (questéo 9

da Parte 11l do questionério).

Na Dimens&o “Impactos na Natureza” 10 itens foram pesquisados (questéo

10 da Parte 111 do questionario).
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Na Dimensdo “Valor do Produto ou Servigo” foi pesquisada a partir de 9
itens (questdo 11 da Parte 11l do questionario) e, a

Na Dimenséo “Ecodesign” através de 10 itens (questdo 12 da Parte 111 do

questionério).

O quadro 18 ilustra a categorizacdo das Dimensdes Ecoeficiéncia e

Sustentabilidade.

Quadro 18 - Dimensdes Ecoeficiéncia e Sustentabilidade

Dimens6es da Ecoeficiéncia e Categorias de analise
Sustentabilidade

Eficiéncia Econdmica - EE

Consumo de Recursos A -
Prudéncia Ecoldgica — PE

Impactos na Natureza Prudéncia Ecol6gica

Valor do Produto ou Servigo Equidade Social

Equidade Social
Ecodesign Prudéncia Ecol6gica

Eficiéncia Econdmica

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir apresentam-se as analises descritivas das duas abordagens.

9.4 Anélise Descritiva da Competitividade Industrial (Diamante de Porter)

Antes, propriamente de iniciar esta andlise, esclarece-se que na coleta de
dados, via questionario, a escala Likert adotada para investigar os quatro determinantes foi

constituida de 5 “niveis de atendimento”:
1 - condigéo inexistente nas empresas
2 - ndo atende
3 - atende parcialmente

4 - atende plenamente
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5 - atende plenamente e esta a frente das empresas locais/regionais.

Entretanto, para efeitos de anélise da competitividade em si, conforme sera
explicitado no capitulo 10, procedeu-se a juncdo das duas pontas da escala (niveis 1 + 2 e,
dos niveis 4+5) visando a maior apuracdo da competitividade. Neste sentido para efeito de

analise final, considerou-se 0s seguintes niveis:
e Competitividade inexistente (formada pelos niveis 1 e 2)
e Baixa competitividade (nivel 3)
e Alta competitividade (nivel 4 e nivel 5)

Contudo, as tabelas que se seguem registram os dados coletados pelo

questionario nos 5 niveis da escala original.

A seguir, procedem-se as apresentacdes descritivas das duas abordagens. A
analise da competitividade ser4 demonstrada no capitulo 11 tomando-se estas medidas como

base para tais analises.

9.4.1 Analise Descritiva do Determinante “Condicdes de Fatores”

Conforme ja comentado, os 17 itens que compdem a investigacdo deste
fator foram categorizados em dois fatores: Fatores Basicos e Fatores Avancados. A tabela 10
apresenta os resultados da analise descritiva deste fator. Os totais apurados (na ultima linha de
cada fator) referem-se o nimero de respostas observadas (frequéncias) em cada um dos niveis

da escala aglutinada.



Tabela 10 - Anlise descritiva do Determinante “condicdes de fatores”.
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Condicéo dos fatores

Nivel de Atendimento

Atende
plenamente e
esté a frente das
empresas
locais/regionais.

Atende
plenamente

Atende
parcialmente

Nao atende

Condigdo
Inexistent
ena
empresa.

5
competitividade
Inovadora

4
Alta
competitividade

3
Baixa
competitividade

2,1

Inexisténcia de competitividade

Fatores Basicos

F (%)

F | f(%)

F | (%)

(%)

(%)

Obtém facilmente matérias primas
a custos competitivos.

8 22,22

13 36,11

12 33,33

5,56

Cumpre a legislagéo para obtencéo
e uso de recursos naturais.

7 19,44

16 | 44,44

11 30,56

0,00

Disp0e de facilidades para obter
crédito e financiamento

4 11,11

24 66,67

4 11,11

2,78

Conta com estrutura de transportes
e de logistica para recebimento de
matérias primas e escoamento de
produtos

7 19,44

18 50,00

9 25,00

2,78

Disp0e de Infra-estrutura predial
adequada para o processo de
secagem.

3 8,33

13 36,11

14 | 38,89

2,78

Disp0e de infra-estrutura predial
adequada para estocagem de
matéria prima e produto acabado

18 50,00

11 30,56

0,00

Tem facilidades e acesso para
obter incentivos governamentais.

9 25,0

10 27.78

10

27.78

Esta proxima as fontes de matéria
prima inclusive as mais escassas.

10 27,78

15 41,67

19,44

Total do nivel de atendimento
dos fatores basicos

12.62

42,27

29.64

7,78

Fatores Avancados

Tem recursos humanos
capacitados, especializados,
comprometidos e na quantidade
necessaria.

2 5,56

12 33,33

18 50,00

8,33

Mantém parcerias com Escolas,
Centros de pesquisa e de formacéo
profissional.

4 11,11

6 16,67

11 30,56

22,22

19,44

A fébrica esta localizada préxima
de seus principais clientes

0 0,00

7 19,44

16 | 44,44

10

27,78

8,33

Adota formas de gestéo
estratégica, como: cooperagdo em
redes de empresas, politicas de
governanga e de sustentabilidade e,
parcerias com fornecedores.

2 5,56

8 22,22

13 36,11

22,22

13,89

Adota formas de gestao de
pessoas, como: trabalho em
equipe, administracdo
participativa, desenvolvimento de
competéncias, remuneracéo com
base em resultados e retengdo de
talentos

10 27,78

18 50,00

16,67

Adota formas de gestao da
producgdo, como: controle de
qualidade; custeio ABC, ERP,
MRP I e II; PCP, JIT, Kanban,
células de producéo.

2 5,56

5 13,89

17 47,22

25,00

8,33
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Tem capacidade para captar e
converter dados e informagdes de
mercado em produtos inovadores. 1 2,78 10 27,78 17 47,22 7 19,44 1 2,78

Tem departamento de pesquisa e
desenvolvimento de novos

produtos. 2 5,56 11 30,56 12 33,33 7 19,44 4 1111
Total do nivel de atendimento
dos fatores avancados 4,86 23,95 48,6 20,13 7,55

Pode-se observar as seguintes variagdes de frequéncias para o Determinante

Condicoes de Fatores nos diferentes niveis de atendimento destes fatores:

Fatores Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
Bésicos (FB) 12.62 42,27 29,64 7,78 7,65
Avancados (FA) 4,86 23,95 48,6 20,13 7,55

9.4.2 Analise Descritiva do Determinante “Condic¢fes da Demanda”

Para este determinante foram pesquisados 13 itens, os quais foram
categorizados em trés tipos de demandas: Demanda Exigente, Demanda Convencional e

Demanda Potencial. A tabela 11 apresenta os resultados da anlise descritiva deste fator.

Tabela 11 - Nivel de competitividade do determinante “condi¢des de demanda”.

Nivel de Satisfacéo

Satisfaz Condicéo
plenamente e se Satisfaz Satisfaz N . Inexistente
- Né&o Satisfaz
destaca entre os plenamente parcialmente na
Condigdes de Demanda concorrentes empresa.
1
5 4 3 2 Inexisténcia
competitividade Alta Baixa Inexisténcia de de
Inovadora competitividade | competitividade | competitividade | competitivi
dade
Demanda exigente F (%) F oLt | F | fw) | F |fw)| F | f(%)

Atende clientes sofisticados e
exigentes com produtos

personalizados 3 8,33 8 22,22 12 33,33 4 11,11 9 | 25,00
Atende clientes que demandam
produtos ambientalmente

certificados 2 5,56 8 22,22 6 16,67 7 19,44 | 13 | 36,11
Identifica tendéncias e pressdes
sociais para substituir matérias
primas convencionais por

alternativas. 4 11,11 14 38,89 14 38,89 3 833 | 1 | 2,78
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E reconhecida no mercado como
empresa ambientalmente
sustentavel e que respeita a
natureza.

5,56

13

36,11

12

33,33 5

13,89

11,11

Oferece opg¢des de produtos
fabricados de acordo com os
parametros da ecodesign

8,33

11,11

12

33,33 8

22,22

25,00

Antecipa a oferta de produtos
influenciando mudangas nos
héabitos e costumes dos
consumidores.

5,56

19,44

17

47,22 7

19,44

8,33

Prioriza produtos que propiciam
melhor qualidade de vida, beleza
e menor risco de acidente ao
usuario.

13,89

21

58,33

25,00 1

2,78

0,00

Total do nivel de satisfacéo da
Demanda Exigente

8,33

29,76

32,53

13,88

15,47

Demanda Convencional

Atende demanda por produtos
sob encomenda e para segmentos
especializados (6rgaos publicos,
entidades religiosas, hospitais,
etc)

11,11

22,22 4

11,11

19

Pratica pregos compativeis com a
pressdo dos clientes e de acordo
com as condi¢des internas.

16

44,44

15

41,67 3

8,33

Produz e comercializa seus
produtos respeitando os direitos
do consumidor.

10

27,78

22

61,11

5,56 1

2,78

Total do nivel de satisfacéo da
Demanda
Convencional

11,11

38,88

23,15

7,40

Demanda Potencial

Reconhece o potencial de
demandas por produtos
convencionais e inovadores.

5,56

14

38,89

19

52,78 1

2,78

0,00

Transforma o potencial de
demandas em produtos
compativeis para atendé-las.

5,56

12

33,33

18

50,00 1

2,78

8,33

Reconhece necessidades e
tendéncias da demanda para
promover mudangas, inovacéo e
criagdo de novos produtos.

16,67

23

63,89

16,67 1

2,78

Total do nivel de satisfacéo da
demanda potencial

9,26

45,37

39,81

2,78

Pode-se observar as seguintes variagdes de frequéncias para o Determinante

Condigdes de Demanda nos diferentes niveis de satisfacdo pesquisados:

Demanda Nivel 5 | Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
Exigente (DE) 8,33 29,76 32,53 13,88 15,47
Convencional (DC) 11,11 38,88 23,15 7,40 19,44
Potencial (DP) 9,26 45,37 39,81 2,78 2,78
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Neste determinante foram pesquisados 04 itens, para 0s quais ndo houve

necessidade de categorizacdo (conforme explica o item 9.2.2.3). A tabela 12 apresenta 0s

resultados da andlise descritiva deste fator.

Tabela 12 - Nivel de competitividade do determinante “setores correlatos”.

Nivel de ocorréncia

Ocorre sempre e se o Condicédo
corre Ocorre = .
destaca entre 0s sempre parcialmente N&o ocorre Inexistente
concorrentes na empresa
Setores correlatos 1
5 4 3 2 Inexisténcia
Competitividade Alta Baixa Inexisténcia de de
Inovadora competitividade | competitividade | competitividade | competitivida
de
F (%) F (%) F (%) F F(%) | F (%)
Conta com fornecedores
qualificados, diferenciados e com
menor custo. 7 19,44 18 50,00 10 27,78 1 2,78 0 0,00
Desenvolve parcerias com escolas
e centros de pesquisa para
desenvolvimento de novas
matérias primas, novos
componentes, etc.
2 5,56 7 19,44 8 22,22 14 38,89 | 5 | 13,89
Estabelece relagBes de cooperacdo
e confianga com empresas
correlatas para processos de
aprendizagem, negociacéo e
inovagéo. 1 2,78 8 22,22 13 36,11 9 2500 | 5 | 13,89
Conta localmente com provedores
de servigos como associagdes,
agéncias, orgdos publicos, centros
de pesquisa, etc. capazes de
fornecer solugBes customizadas. 3 8,33 8 22,22 11 30,56 9 25,00 5 13,89
Total do nivel de ocorréncia dos
itens 9,02 28,47 29,17 22,91 10,42

Pode-se observar as seguintes variagdes de frequéncias para o Determinante

Setores Correlatos nos diferentes niveis de ocorréncia:

Setores Nivel 5

Nivel 4

Nivel 3

Nivel 2

Nivel 1

Correlatos 9,02

28,47

29,17

22,91

10,42




9.4.4 Analise Descritiva do Determinante da “Estratégia e Rivalidade”
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Para este determinante foram pesquisados 9 itens, os quais foram

categorizados em dois tipos de Vantagens: Vantagem Tradicional(\VVT) e Vantagem Inovadora

(V1). A tabela 13 apresenta os resultados da analise descritiva deste fator.

Tabela 13 - Nivel de competitividade do determinante estratégia e rivalidade.

Nivel de concordancia

Concorda
plenamente e Concorda Concorda Nao Né&o apresenta
se desta entre .
o o os plenamente parcialmente concorda esse fator.
Estratégia e Rivalidade concorrentes
2
5 4 3 Inexisténcia 1
Competitivida Alta Baixa de Inexisténcia de
de Inovadora | competitividade | competitividade | competitivida | competitividade
de
Vantagem Tradicional E (%) E (%) E (%) E (%) E (%)
A atuagdo das empresas local/regional é
referéncia para alavancar metas e
expandir mercado. 3 8,33 16 44,44 15 41,67 2 5,56 0 0,00
O controle familiar do negdcio constitui-
se em vantagem competitiva
local/regional. 1 2,78 | 10 27,78 16 44,44 8 2222 1 2,78
A missao, visao e valores da empresa
garantem clima organizacional favoravel
a satisfacdo e retencéo dos
colaboradores. 6 16,67 | 16 44,44 12 33,33 2 5,56 0 0,00
Total dos niveis de concordancia sobre
vantagem tradicional 9,26 38,88 39,81 11,11 0,92
Vantagem Inovadora
A rivalidade entre as empresas
local/regional é um estimulo para a
empresa criar novos produtos e inovar a
sua gestéo 5 13,89 | 24 66,67 5 1389 | 1 2,78 1 ]278
A gestdo da empresa influéncia
positivamente a sua competitividade
local/regional. 3 8,33 | 22 61,11 9 2500 | 2 5,56 0 | 0,00
A gestdo dos colaboradores da empresa é
fator de competitividade dentre as
empresas local/regional. 6 16,67 | 13 36,11 15 41,67 1 2,78 1] 278
A empresa utiliza da cultura e da
tradicéo local/regional para diferenciar
em vantagem competitiva. 2 5,56 12 33,33 14 38,89 6 16,67 2 | 5,56
A motivagdo individual, o talento
notavel, o grau de comprometimento e o
esforgo de cada colaborador sdo
significativos para a competitividade
local/regional. 3 8,33 | 17 47,22 9 2500 | 6 16,67 1 ]278
A forma como a empresa encara e trata a
rivalidade entre as empresas é fonte de
vantagem competitiva. 3 8,33 11 30,56 19 52,78 3 8,33 0 | 0,00
Total dos niveis de concordancia sobre
vantagem inovadora 10,18 45,83 32,87 8,80 2,31
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Pode-se observar as seguintes variagdes de frequéncias para o Determinante

Estratégia e Rivalidade nos diferentes niveis de concordancia:

Estratégia e Rivalidade Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
Vantagem Tradicional 9,26 38,88 39,81 11,11 0,92
Vantagem Inovadora 10,18 45,83 32,87 8,80 2,13

9.5 Andlise Descritiva da Competitividade em Sustentabilidade e Eecoeficiénica

Para esta analise adotou-se os mesmos procedimentos da se¢do 9.4.1
destinados aos Determinantes da Competitividade Industrial (Diamante de Porter). Resgata-se

que os procedimentos da categorizagéo estdo registrados na se¢éo 9.3

9.5.1 Analise Descritiva da Dimensdo Consumo de Recursos

Nesta dimensdo foram pesquisados 08 itens, os quais foram estruturados em

duas categorias: Eficiéncia Econdmica (EE) e Prudéncia Ecoldgica (PE).

A tabela 14 apresenta os resultados da analise descritiva desta dimens&o.

Tabela 14 - Nivel de competitividade da Dimensdo Consumo de Recursos.

Nivel de Atendimento
Atende
plenamente
eestda Condigéo
Atende Atende x .
frente das . Né&o atende Inexistente
plenamente parcialmente
Consumo de Recursos empresas na empresa.
locais/regio-
nais.
5 4 3 2 L
L - Inexisténcia de | Inexisténcia de
Competitivida Alta Baixa competitividad | competitividad
-de Inovadora | competitividade | competitividade P e P R
Eficiéncia
Econdmica F | f(%) F (%) F (%) F (%) F (%)
A empresa ja promoveu reengenharia dos
processos produtivos para minimizar o
consumo de energia 112,78 15 41,67 8 22,22 | 10| 27,78 2 5,56




171

A empresa adota normas e procedimentos
p/ reducéo do tempo empregado nos
processos produtivos 5,56 | 23 63,89 5 13,89 5 13,89 1 2,78

Total dos niveis de atendimento sobre

Eficiéncia Econdmica 4,17 52,76 18.04 20,82 4,17
Prudéncia Ecolbogica

A empresa preocupa-se em utilizar menor
quantidade materiais nas embalagens 556 |21 58,33 9 25,00 2 5,56 2 5,56
A empresa aumenta 0 uso de matéria prima
reciclada no processo produtivo. 8,33 7 19,44 14| 38,89 8 22,22 4 11,11
A empresa ap0ia iniciativas ou é parceira
de projetos de reflorestamento. 2,78 5 13,89 7 19,44 | 14| 38,89 9 25,00
O uso dos recursos naturais empregados no
processo produtivo esta orientado por
parametros da sustentabilidade. 2,78 6 16,67 13| 36,11 9 25,00 7 19,44
A empresa otimiza 0 uso de materiais
renovaveis. 2,78 7 19,44 16| 4444 | 6 | 16,67 | 6 | 16,67
A empresa prioriza a fabricacdo de
produtos de maior vida (til. 11,1% | 19 52,78 8 22,22 4 11,11 1 2,78
Total dos niveis de atendimento sobre
Prudéncia Ecolégica 5,55 30,11 31,08 19,90 13,42

Pode-se observar as seguintes variagdes de frequéncias para a Dimenséo

Consumo de Recursos nos diferentes niveis de atendimento:

Dimensdo Consumo de Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
Recursos

Eficiéncia Econbmica (EE) 4,17 52,76 18,04 20,82 4,17
Prudéncia Ecoldgica (PE) 5,55 30.11 31,08 19,90 13,42

9.5.2 Analise Descritiva da Dimensao Impactos na Natureza

Para este elemento foram pesquisados 10 itens, sendo categorizados em

Prudéncia Ecoldgica (PE).

A tabela 15 apresenta os resultados da andlise descritiva desta dimens&o.




Tabela 15 - Nivel de competitividade da Dimensdo Impactos na Natureza.
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Nivel de Ocorréncia

Ocorre
frequenteme
nte e esta a Ocorre 0 Condigdo
frente das | frequentemen- corre N&o ocorre | Inexistente na
Impactos na Natureza empresas te parcialmente empresa.
locais/régio-
nais.

5 4 3 2 1
competitivida Alta Baixa Inexisténcia de | Inexisténcia de
de Inovadora | competitividade | competitividade | competitividade | competitividade

Prudéncia
Ecolégica F| f%) | F (%) F (%) F (%) F (%)
A empresa desenvolve produtos e utiliza
processos produtivos ndo agressivos ao
meio ambiente 1| 2,78 | 11| 30,56 17 | 4722 | 4 11,11 |3 8,33
Adota embalagens reutilizaveis e
reciclaveis 2 | 556 |15| 41,67 13| 36,11 | 4 11,11 |2 5,56
As embalagens sdo desenvolvidas com o
objetivo de gerar menor quantidade de lixo. | 0 0,00 | 15 41,67 12 33,33 7 19,44 2 5,56
Adota controle da geragdo de residuos
solidos e liquidos. 1| 2,78 | 11| 30,56 15 | 4167 | 3 8,33 6 16,67
Adota projeto para minimizar descargas
liquidas e a gerago de rejeitos. 0 0,00 |10 27,78 10 27,78 7 19,44 9 25,00
Obedece legislacéo normativa sobre uso de 1
tintas, vernizes e solventes 2 5,56 | 17 47,22 3 8,33 3 8,33 1 30,56
Destina os residuos sdlidos para aterros
apropriados. 4 | 1111 | 16| 4444 6 16,67 | 5 1389 |5 13,89
A empresa orienta os clientes no sentido de
minimizar potenciais impactos ambientais
no uso de seus produtos. 0 0,00 5 13,89 14 | 38,89 8 22,22 9 25,00
A empresa acompanha o desempenho
ambiental do setor moveleiro. 0 0,00 9 25,00 13 36,11 7 19,44 7 19,44
Faz uso de Sistema de Gestdo Ambiental 1
(SGA). 0| 000 |2 5,56 7 1944 | 17| 47,22 |0 27,78
Total dos niveis de ocorréncia da

prudéncia
Ecoldgica 2,71 27,77 26,98 19,83 22,62

Pode-se observar as seguintes variagdes de frequéncias para a Dimenséo

Impactos na Natureza nos diferentes niveis de ocorréncia:

Dimenséo Impactos na Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
Natureza
Prudéncia Ecoldgica (PE) 2,77 27,77 26,98 19,83 22,62

9.5.3 Analise Descritiva da Dimensao Valor do Produto ou Servicos

Nesta Dimenséo foram pesquisados 09 itens, sendo categorizados em

Equidade Social (ES).
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A tabela 16 apresenta os resultados da analise descritiva desta dimens&o.

Tabela 16 - Nivel de competitividade da Dimensé&o Valor do Produto ou Servigo.

Nivel de Atendimento
Atende
plenamente
eestaa Condicéo
frente das Atende A_tende Nao atende Inexistgnte
. plenamente | parcialmente
Valor do Produto ou Servico empresas na empresa.
locais/régio-
nais.
5 4 3 2 1
. Alta Baixa Inexisténcia de | Inexisténcia de
_Cd(:ﬁgsgc\'/é?: competitividad | competitividad | competitividad | competitividad
e e e e
Equidade
Social F| f®) | F| f%) |F| f%) | F| f(%) | F| f(%)
A empresa oferece assisténcia técnica e
manutencdo de seus produtos 14| 3889 |21| 5833 | 1| 278 | 0| 000 | 0| 0,00
A empresa desenvolve produtos funcionais
que atendem necessidades reais dos
consumidores. 5| 13,89 | 17| 47,22 |13 | 36,11 1 2,78 0 0,00
Manual do usuério contendo orienta¢des
sobre montagem, desmontagem e uso
correto acompanha os produtos. 6 | 16,67 | 16| 44,44 9 25,00 2 5,56 3 8,33
A comercializagdo dos produtos inclui o
transporte e sua entrega 13| 36,11 | 21| 58,33 2 5,56 0 0,00 0 0,00
A empresa se preocupa em agregar valor e
servicos na venda dos produtos. 11| 30,56 | 19| 52,78 6 16,67 0 0,00 0 0,00
A empresa é flexivel para acatar trocas de
produtos que ndo atendem necessidades e
exigéncias dos clientes. 7| 19,44 | 18| 50,00 |11 | 30,56 0 0,00 0 0,00
A empresa desenvolve mecanismos para
financiar a compra de seus produtos pelos
clientes. 5| 1389 | 13| 36,11 |10| 27,78 | 2 5,56 6 | 16,67
O desenvolvimento de valor agregado ao
produto é um fator que compde a estratégia
empresarial. 4| 1112 | 9| 2502 |21| 5838 | 7| 1946 | 6 | 16.67
A empresa desenvolve atividades e
investimentos junto ao cliente, através de
treinamento de vendedores, servicos de
decoragdo, oferta de personnel design,
montagem de showroom, etc.). 3 8,33 | 10| 27,78 |10 | 27,78 8 22,22 5 13,89
Total do nivel de atendimento da equidade
social 22,22 46,88 21,60 4,52 4,86

Pode-se observar as seguintes variagdes de frequéncias para a Dimenséo

Valor do Produto ou Servicos nos diferentes niveis de atendimento:

Dimensdo Valor do Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
Produto ou Servico
Equidade Social (ES) 22,22 46,88 21,60 4,52 4,86
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Nesta dimensdo foram pesquisados 10 itens, os quais receberam trés

categorias: Equidade Social (ES), Prudéncia Ecolégica (PE) e Eficiéncia Econdmica (EE).

A tabela 17 apresenta os resultados da analise descritiva desta dimens&o.

Tabela 17 - Nivel de competitividade da Dimens&o Ecodesign.

Nivel de Concordancia
Concorda
plenamente e Concorda Concorda x andn;ao
se destaca . Né&o concorda | Inexistente na
i plenamente parcialmente
Ecodes|gn entre os empresa.
concorrentes
5 4 3 2 1
Competitivida AI.tz? ) Ba!x.a. Inexwté_n_mg de Inexwté_n_mg de
“de Inovadora competitividad | competitividad | competitividad | competitividad
e e e e
Equidade Social Fl| fw) | F| fow) | F| f%) | F| f%) | F| %)
O produtos da empresa atendem expectativas de
funcionalidade, flexibilidade, modularidade,
ergonomia, estética, moda e preco. 9 25,00 14 38,89 13 36,11 0 0,00 0 0,00
Os fornecedores participam do processo de
criacdo de design para novos produtos. 0 0,00 9 25,00 9 25,00 10 27,78 8 22,22
A empresa participa de feiras, mostras e
exposicdes do setor moveleiro para conhecer
tendéncias de design e reavaliar a sua
competitividade neste quesito. 5 13,89 25 69,44 4 11,11 1 2,78 1 2,78
Os produtos da empresa sdo desenvolvidos de
acordo com as normas de agencias reguladoras
como o0 INMETRO 5 13,89 9 25,00 10 27,78 6 16,67 6 16,67
Total dos niveis de concordancia em equidade
social 13,20 39,58 25,00 11,880 10,41
Prudéncia Ecolégica
A empresa realiza alteragdes no desenho dos
méveis de acordo com a tendéncia e exigéncias
do mercado, considerando os principios da
sustentabilidade 8 22,22 | 18 50,00 9 25,00 1 2,78 0 0,00
Preocupagdes com design incluem respeito ao
meio ambiente e uso de materiais alternativos. 4 11,11 17 47,22 11 30,56 4 11,11 0 0,00
Total dos niveis de concordancia em
prudéncia ecolégica 17,01 49,85 25,92 7,12 0,00
Eficiéncia Econdmica

A empresa utiliza de pesquisa de mercado para
modificar e criar produtos. 5 13,89 15 41,67 9 25,00 4 11,11 3 8,33
A empresa contrata consultoria de design para
avaliar seu portfélio e promover inovacoes de
produtos e servicos agregados. 4 11,11 5 13,89 10 27,78 9 25,00 8 22,22
O design do mével é um fator relevante para
obter vantagem competitiva. 7 19,44 19 52,78 6 16,67 3 8,33 1 2,78
As considera¢des com o ecodesign ndo
comprometem custos, qualidade e tempo de
fabricacéo. 2 5,56 10 27,78 15 41,67 8 22,22 1 2,78
Total dos niveis de concordancia em eficiéncia
economica 12,50 34,03 27.78 16,66 9,02

Pode-se observar as seguintes variagdes de frequéncias para a Dimenséo

Ecodesign nos diferentes niveis de concordancia pesquisados:
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Dimensédo Ecodesign Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
Equidade Social 13,20 39,58 25,00 11,880 10,41
Prudéncia Ecolégica 17,01 49,85 25,92 7,12 0
Eficiéncia Econdmica 12,50 34,03 27,78 16,66 9,02

PARTE B - Analise de Correlacdo

De acordo Mattar (2002), a anélise de correlagdo tem o objetivo de
determinar a existéncia ou ndo de relacdo entre duas varidveis diferentes. Na definicdo de
Triola (1999, p. 235) “existe uma correlacdo entre duas varidveis quando uma delas esta, de

alguma forma, relacionada com outra”

Bussab e Morettin (2010), afirmam poder-se por meio de distribuigdes
marginais, ser possivel analisar a associacéo de varidveis. Além desse tipo de andlise, segundo
esses autores, as variaveis quantitativas sdo passiveis de procedimentos analiticos e gréficos
mais refinados. Um gréfico muito significativo é o de dispersédo que € util para verificar a

associacdo entre variaveis quantitativas ou entre conjuntos de dados que se pretende analisar.

Ao se elaborar um desses gréficos, por meio de representacdo grafica das
varidveis quantitativas consegue-se compreender o comportamento conjunto das duas
varigveis quanto a existéncia ou ndo de associacdo entre elas. Se hd um grande numero de
pontos no gréafico de dispersdo que se aproximam de uma reta pode-se entender que existe
uma correlagdo entre duas varidveis, isto é elas confirmam a relagdo entre dois itens

diferentes.

Nesse presente estudo a importancia desse recurso reside no fato de poder-
se afirmar ou ndo se ha correlagdo entre a Competitividade Industrial (Diamante de Porter) e a
Competitividade em Sustentabilidade e Ecoeficiéncia, a partir das categorias eleitas para cada

um desses constructos.

Ressalta-se ainda a sua contribuicdo para a andlise das proposi¢des do

estudo, realizada no capitulo 10.
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9.6 Procedimentos para a escolha das correlagdes

No que se refere ao estudo de correlagdes, utilizou-se o programa Microsoft
Excel, com a finalidade de elaborar gréficos de dispersdo e calcular o coeficiente de
correlacdo linear. Nota-se, entretanto que é possivel realizar um elevado nimero de
correlacdes entre as variaveis pesquisadas, uma vez que o questionario composto de 80 itens
distribuidos entre os quatro Determinantes no Diamante de Porter e as quatro Dimensfes em

Sustentabilidade e Ecoeficiéncia, e estes, podem se associar.

Em funco do exposto, o pesquisador optou por utilizar de algumas
associagbes entre itens de alta competitividade, com maior nimero de apontamentos
indicados pelas empresas pesquisadas, nas duas abordagens pesquisadas, conforme explicado

no item 9.6.1.

9.6.1 Analise de Correlacdo da Competitividade Industrial (Diamante de Porter)

Nessa secdo serd apresentada a andlise de correlagdo da competitividade
(contemplando sempre o item classificado como “alta competitividade” - sendo aqui
convencionado como a soma da frequéncia relativa obtida dos pontos 4 e 5 da escala Likert),
conforme ja categorizado e a partir dos quatro determinantes do Diamante de Porter e da

Sustentabilidade e Ecoeficiéncia.

Num primeiro momento verifica-se o item de maior percentual de cada um
dos quatro Determinantes da Competitividade Industrial (Diamante de Porter), conforme
especificado no quadro 17, bem como para o quadro 19 da Sustentabilidade e Ecoficiéncia.

Apos isso realizado, investigou-se a existéncia de correlagdo entre os itens selecionados.

Vale lembrar Bussab e Morettin (2010), que em termos de correlagdo, deve
ser observado que existe maior correlagdo quanto mais o coeficiente se aproxima de 1, pois

este variade-1al.
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9.6.1.1 Analise de correlacdo do Determinante “condicfes de fatores”

Para esta andlise, investigou-se os determinantes “condigdo de fator” e
“condicdo de demanda”, conforme o grafico 7. Os itens que apresentam maior nimero de

apontamentos na pesquisa, S&o:

e Tem recursos humanos capacitados, especializados, comprometidos e

na quantidade necessaria.

e Prioriza produtos que propiciam melhor qualidade de vida, beleza e

menor risco de acidente ao usuério.

O coeficiente de correlacdo encontrado € 0,440 e conforme Triola (1999) é
possivel dizer com um grau de significancia de 5% (0=0,05) que h& evidéncia suficiente para
apoiar a existéncia de uma correlagdo linear significativa®. Ou seja, em termos néo técnicos,
pode-se afirmar que das empresas pesquisadas existe uma correlagdo linear positiva entre 0s

itens supracitados.

Grafico 7 - Condicéo dos fatores (FA) X Condic¢Oes da demanda (DE)
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4 Considera-se que o valor critico que o coeficiente de correlagdo r de Pearson é igual a 0,335.
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9.6.1.2 Analise de correlacdo do determinante “condicfes de demanda”

Para esta andlise, investigou-se 0s determinantes “condi¢cGes da demanda” e
“setores correlatos”, conforme o grafico 8. Os itens que apresentam maior ndmero de

apontamentos na pesquisa, S&o:

e Prioriza produtos que propiciam melhor qualidade de vida, beleza e

menor risco de acidente ao usuario.
e Conta com fornecedores qualificados, diferenciados e com menor custo.

O coeficiente de correlacdo encontrado é 0,277 e conforme Triola (1999) é
possivel dizer com um grau de significancia de 5% (0=0,05) que ndo ha evidéncia suficiente
para apoiar a existéncia de uma correlacdo linear significativa. Ou seja, em termos néo
técnicos, pode-se afirmar que das empresas pesquisadas ndo existe correlagdo linear positiva

entre os itens supracitados.

Gréfico 8 - Condi¢des da demanda (DE) X Setores correlatos
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9.6.1.3 Analise de correlacdo do determinante “setores correlatos”

Para esta analise, investigou-se os determinantes “setores correlatos” e
“estratégia e rivalidade”, conforme o grafico 9. Os itens que apresentam maior nimero de

apontamentos na pesquisa, S&o:
e Conta com fornecedores qualificados, diferenciados e com menor custo.

e A rivalidade entre as empresas local/regional é um estimulo para a

empresa criar novos produtos e inovar a sua gestéo.

O coeficiente de correlacdo encontrado é 0,437 e conforme Triola (1999) é
possivel dizer com um grau de significancia de 5% (0=0,05) que h& evidéncia suficiente para
apoiar a existéncia de uma correlagdo linear significativa. Ou seja, em termos ndo técnicos,
pode-se afirmar que das empresas pesquisadas existe correlacdo linear positiva entre os itens

supracitados.

Grafico 9 - Setores correlatos x Estratégia e rivalidade (V1)
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9.6.1.4 Analise de correlacdo do determinante “estratégia e rivalidade”

Para esta analise, investigou-se os determinantes “estratégia e rivalidade” e
“condicdes da demanda”, conforme o gréafico 10. Os itens que apresentam maior numero de

apontamentos na pesquisa, S&o:

e A rivalidade entre as empresas local/regional é um estimulo para a

empresa criar novos produtos e inovar a sua gestéo.

e Prioriza produtos que propiciam melhor qualidade de vida, beleza e

menor risco de acidente ao usuério.

O coeficiente de correlacdo encontrado é 0,264 e conforme Triola (1999) é
possivel dizer com um grau de significancia de 5% (0=0,05) que ndo ha evidéncia suficiente
para apoiar a existéncia de uma correlacdo linear significativa. Ou seja, em termos ndo
técnicos, pode-se afirmar que das empresas pesquisadas ndo existe correlacdo linear positiva

entre os itens supracitados.

Grafico 10 - Estratégia e rivalidade (V1) x Condi¢des da demanda (DE)
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9.6.2 Analise de Correlacdo da Competitividade em sustentabilidade e Ecoeficiéncia

Nessa secdo sera apresentada a analise de correlacdo da competitividade em
Sustentabilidade e Ecoeficiéncia. Segue-se 0 mesmo caminho do item 9.6.1 para essas
analises, porém orientado pelo quadro 19. Apos isso realizado, investigou-se a existéncia de

correlacdo entre os itens selecionados.

Quadro 19 - Dimensdes da Ecoeficiéncia e Sustentabilidade

Dimens0es da Ecoeficiéncia e Sustentabilidade Categorias de andlise
Consumo de Recursos Equidade Social — ES
Impactos na Natureza Prudéncia Ecoldgica - PE
Valor do Produto ou Servico Eficiéncia Econdmica — EE
Ecodesign

9.6.2.1 - Andlise de correlacdo da dimenséo “consumo de recursos”

Para esta analise, investigou-se as dimensfes “consumo de recursos” e
“impactos na natureza”, conforme o gréafico 11. Os itens que apresentam maior nimero de

apontamentos na pesquisa, S&o:

e A empresa adota normas e procedimentos para reducdo do tempo

empregado nos processos produtivos.
e Obedece legislagcdo normativa sobre uso de tintas, vernizes e solventes.

O coeficiente de correlacdo encontrado € 0,126 e conforme Triola (1999) é
possivel dizer com um grau de significancia de 5% (0=0,05) que ndo ha evidéncia suficiente
para apoiar a existéncia de uma correlagdo linear significativa. Ou seja, em termos nao
técnicos, pode-se afirmar que das empresas pesquisadas ndo existe correlacdo linear positiva

entre os itens supracitados.
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Grafico 11 - Consumo de Recursos (EE) e Impactos na Natureza (PE)
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9.6.2.2 Analise de correlacdo da dimensdo “ecodesign”

Para esta analise, investigou-se as dimensfes “ecodesign” e “consumo de
recursos”, conforme o gréfico 12. Os itens que apresentam maior nimero de apontamentos na

pesquisa, sao:

e O design do movel é um fator relevante para obter vantagem

competitiva.

e A empresa adota normas e procedimentos para reducdo do tempo

empregado nos processos produtivos.

O coeficiente de correlagdo encontrado é 0,473 e conforme Triola (1999) é
possivel dizer com um grau de significancia de 5% (0=0,05) que ndo ha evidéncia suficiente
para apoiar a existéncia de uma correlagdo linear significativa. Ou seja, em termos nao
técnicos, pode-se afirmar que das empresas pesquisadas ndo existe correlagdo linear positiva

entre os itens supracitados.
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Grafico 12 - Ecodesign (EE) e Consumo de Recursos (EE)

6

9.6.2.3 Analise de correlacdo da dimensdo “impacto na natureza”

Para esta andlise, investigou-se as dimensbes “impactos na natureza” e
“ecodesign”, conforme o grafico 13. Os itens que apresentam maior nimero de apontamentos

na pesquisa, séo:
e Obedece legislagdo normativa sobre uso de tintas, vernizes e solventes.

e O design do movel é um fator relevante para obter vantagem

competitiva.

O coeficiente de correlagdo encontrado é 0,083 e conforme Triola (1999) é
possivel dizer com um grau de significancia de 5% (0=0,05) que ndo ha evidéncia suficiente
para apoiar a existéncia de uma correlacdo linear significativa. Ou seja, em termos ndo
técnicos, pode-se afirmar que das empresas pesquisadas ndo existe correlacdo linear positiva

entre os itens supracitados.
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Grafico 13 - Impactos na Natureza (PE) e Ecodesign (ES)
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9.6.2.4 Analise de correlacdo da dimensdo “valor do produto”

Para esta anélise, investigou-se as dimensdes “valor do produto ou servi¢o”
e “ecodesign”, conforme o gréfico 14. Os itens que apresentam maior nimero de

apontamentos na pesquisa, S&o:
e A empresa oferece assisténcia técnica e manutencao de seus produtos

e O design do movel é um fator relevante para obter vantagem

competitiva.

O coeficiente de correlacdo encontrado é 0,322 e conforme Triola (1999) é
possivel dizer com um grau de significancia de 5% (0=0,05) que ndo ha evidéncia suficiente
para apoiar a existéncia de uma correlagdo linear significativa. Ou seja, em termos ndo
técnicos, pode-se afirmar que das empresas pesquisadas ndo existe correlagdo linear positiva

entre os itens supracitados.



Grafico 14 - Valor do Produto ou Servico (ES) e Ecodesign (EE)
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analisar e discutir de forma mais acentuada os dados apurados.
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Apos a apresentacdo dos dados coletados, o proximo capitulo trata de
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10 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

O capitulo apresenta a analise e a discussdo dos dados apurados no estudo

descritivo e de andlises de correlagdes, bem como a anélise das proposicdes.

Ele esté estruturado em trés partes: a primeira (PARTE 1) apresenta a anlise
e interpretacdo dos dados descritivos da Competitividade Industrial (Diamante de Porter). Na
segunda parte (PARTE I1), séo realizadas as analises da competitividade em Sustentabilidade
e Ecoeficiéncia. A terceira parte (PARTE Ill) apresenta a analise das duas proposi¢des do

estudo.

A figura 5 a seguir, apresenta 0 modelo Diamante e seus quatro
determinantes e as respectivas categorias que estes foram subdivididos, apontando de uma
forma resumida entre alguns dos itens que foram pesquisados aqueles que se destacaram em

suas respectivas categorias.



Figura 5 - Competitividade industrial (Diamante de Porter)
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PARTE | - Andlise e interpretacdo da competitividade industrial (Diamante de Porter)

10.1 Procedimentos utilizados para interpretar a competitividade das empresas a partir da

competitividade industrial (Diamante de Porter)

Considerando que a andlise descritiva mostrou variabilidade do
comportamento da competitividade, nos diferentes determinantes do Diamante de Porter,
decidiu-se convencionar parametros para interpretar os resultados observados. Desse modo,

dois procedimentos foram adotados:

Procedimento 1 - Para analisar os determinantes que receberam

categorizacdo (condicOes de fatores; condigdes da demanda e estratégia e rivalidade), adotou-
se o0 critério do quadro 17 para interpretar o nivel de competitividade dos mesmos nas

empresas pesquisadas.

Foram convencionados trés niveis de competitividade: inexistente, baixa e

alta de acordo com a seguinte legenda:

e A Competitividade serd considerada inexistente quando a frequéncia
relativa obtida da soma dos pontos 1 e 2 da escala Likert for igual ou menor que 30% (=< a
30%).

e A Competitividade sera considerada baixa quando a frequéncia relativa

obtida no ponto 3 da escala Likert variar entre 31 e 69 %. (>30% < = a 69%).

e A Competitividade sera considerada alta quando a frequéncia relativa

obtida da soma dos pontos 4 e 5 da escala Likert for maior que 69% (> 69%).

Quadro 20 - Critérios para interpretacdo da competitividade

Pontos da Escala Nivel da frequéncia (%) Nivel da Competitividade
Likert
Ponto 1 + ponto 2 =<a30% Competitividade Inexistente
Ponto 3 > 30% < =69% Baixa Competitividade
Ponto 4 + ponto 5 > 69% Alta Competitividade

Procedimento 2 - Para analisar os determinantes que ndo foram

categorizados, no caso, apenas 0s “setores correlatos”, adotou-se o seguinte critério: soma das
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frequéncias relativas nos pontos da escala Likert apresentados na analise descritiva, conforme
mostra 0 quadro 21 abaixo. Foram convencionados trés niveis de competitividade:

inexistente, baixa e alta de acordo com a seguinte legenda:

e A Competitividade sera considerada inexistente, baixa ou alta de acordo

com a frequéncia atribuida na anélise descritiva.

Quadro 21 - Critérios para a interpretacdo da competitividade

Pontos da escala Likert Nivel da Competitividade
Pontos 1 + ponto 2 Competitividade Inexistente
Ponto 3 Baixa Competitividade
Ponto 4 + ponto 5 Alta Competitividade

A secdo seguinte apresenta as interpretaces dos dados a partir das analises

descritivas e dos critérios acima adotados.

10.2 Interpretacdo da Competitividade Industrial (Diamante de Porter)

Esta competitividade compreende os determinantes: condi¢Oes de fatores,

condi¢Bes de demanda, setores correlatos e estratégia e rivalidade.

10.2.1 A Competitividade das empresas no “determinante Condicbes” de Fatores

Os dados aferidos sobre esse determinante foram analisados nas categorias:
fatores bésicos e fatores avancados. A seguir o quadro 22 mostra os resultados da anélise

desse fator;

Quadro 22 - Competividade das Empresas no “Determinante Condi¢fes” dos Fatores
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10
Freg uencias (%) obser\./aNdas no Resultado da Competitividade das empresas no determinante
Atendimento de Condigdes de -
condicdes de fatores
Fatores
Fatores Fatores
Bésicos Avancados Inexistente Baixa Alta
FB FA
15.43 27.98 FB.FA -
29.64 48,6 FB FA
58,89 28,81 FA FB
Aplicando-se o procedimento 1 utilizado para interpretar a competitividade,
ou seja:

Pontos da Escala Likert

Nivel da frequéncia (%0) Nivel da Competitividade

Ponto 1 + ponto 2 =<a30% Competitividade Inexistente
Ponto 3 > 30% < =69% Baixa Competitividade
Ponto 4 + ponto 5 > 69% Alta Competitividade

Pode-se observar que o atendimento das condi¢Oes de fatores (FB e FA)

pelas empresas oscila entre os niveis baixa competitividade e competitividade inexistente.

Destaca-se ainda que os fatores basicos restringem-se ao nivel competitividade inexistente.

No tocante aos Fatores Basicos:

Destaca-se no nivel competitividade baixa os seguintes itens:

e esta proxima as fontes de matéria-prima, inclusive as mais escassas;
e dispde de estrutura predial adequada para o processo de secagem;

e obtém facilmente matérias primas a custos competitivos.

No nivel competitividade inexistente destacam-se 0s itens:

e tem facilidades e acesso para obter incentivos governamentais;
e esta proxima as fontes de matéria prima, inclusive as mais escassas;

e dispde de estrutura predial adequada para o processo de secagem.
No tocante aos Fatores Avancados:
Destacam-se no nivel competitividade baixa os itens:

e adota formas de gestdo de pessoas como: trabalho em equipe,

administragdo participativa, desenvolvimento de competéncias, remuneragdo com base em

resultados e retencéo de talentos;
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e tem recursos humanos capacitados especializados, comprometidos e na

quantidade necessaria;

e adota formas de gestdo da producdo como: controle da qualidade;
custeio ABC, ERP, MRP | e II; PCP, JIT, Kanban, células de producéo.

No nivel competitividade inexistente destacam-se 0s itens:

e mantém parcerias com escolas, centro de pesquisa e de formacéo

profissional;

e adota formas de gestdo estratégica, como cooperacdo em redes de

empresas, politicas de governanca e sustentabilidade e parcerias com fornecedores;

o afabrica esta localizada proxima de seus clientes.

10.2.2 A Competitividade das empresas no determinante “Condicfes da Demanda”

Os dados desse determinante foram aferidos nas categorias: Demanda

Convencional, Demanda Exigente e Demanda Potencial.

A seguir o quadro 23 mostra-se o resultado da analise deste determinante, o

qual foi pesquisado em relagdo ao nivel de atendimento pelas empresas.

Quadro 23 - Competitividade das empresas no determinante “condi¢des de demanda”.

Frequéncias (%) Observadas no Atendimento de Resultado da Competitividade das empresas no
cada tipo de demanda determinante
Convencional Exigente Potencial Inexistente Baixa Alta
DC DE DP
DC
26,84 29,35 5,56 DE - -
DP
DP
23,15 32,53 39,81 DC DE -
DC
44,99 38,09 54,63% - DE -
DP

seja:

Aplicando o procedimento 1 utilizado para interpretar a competitividade, ou

Pontos da Escala
Likert

Nivel da frequéncia

(%)

Nivel da Competitividade
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Ponto 1 + ponto 2 =<a30% Competitividade Inexistente
Ponto 3 > 30% < =69% Baixa Competitividade
Ponto 4 + ponto 5 > 69% Alta Competitividade

Pode-se observar que o atendimento dos trés tipos de demanda pelas
empresas oscila entre os niveis de baixa competitividade e competitividade inexistente.

Destaca-se ainda que a demanda convencional restringe-se ao nivel competitividade

inexistente.

No tocante & demanda convencional:

Destaca-se no nivel competitividade baixa os seguintes itens:

e Produz e comercializa seus produtos, respeitando os direitos do
consumidor;

e Pratica precos compativeis com a pressdo dos clientes e de acordo com

as condices internas;
Destaca-se no nivel competitividade Inexistente os seguintes itens:

e Atende demanda por produtos sob encomenda e para segmentos

especializados (6rgdos publicos, entidades religiosas, hospitais, etc.).
No tocante & demanda exigente:
Destaca-se no nivel competitividade baixa os seguintes itens:

e priorizar produtos que propiciam melhor qualidade de vida, beleza e

menor risco de acidente ao Usuario;

o identificar tendéncias e pressdes sociais para substituir matérias-primas

convencionais por alternativa.
Destaca-se no nivel competitividade Inexistente os seguintes itens:
e Atende clientes que demandam produtos ambientalmente certificados;

e Oferece opgdes de produtos fabricados de acordo com os parametros da

ecodesign.
No tocante & demanda potencial:

Destaca-se no nivel competitividade baixa os seguintes itens:
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e reconhecer necessidades e tendéncias da demanda para promover
mudangcas, inovacao e criagdo de novos produtos;

e reconhece o potencial de demandas por produtos convencionais e

inovadores.
Destaca-se no nivel competitividade Inexistente os seguintes itens:

e Transforma o potencial de demandas em produtos compativeis para

atendé-las.

10.2.3 A Competitividade das empresas no Determinante “Setores Correlatos”

O resultado deste determinante foi analisado a partir dos itens que o
compdem, uma vez que estes ndo foram categorizados. A seguir o quadro 24 mostra-se 0
resultado da andlise deste determinante, o qual foi pesquisado em relacdo ao nivel de

ocorréncia em que os itens foram indicados.

Quadro 24 - Competitividade das empresas no Determinante “Setores Correlatos”

Frequéncias % Observadas no nivel de
ocorréncia dos itens do determinante
setores correlatos

Resultado da Competitividade das empresas no determinante

Inexistente Baixa Alta
33,33 X -
29,17 - X -
37,49 - - X

Nota: estas frequéncias foram transpostas do quadro da andlise descritiva
deste determinante constante do capitulo 9. A frequéncia 33.33% ¢é resultante somatéria da
frequéncia no ponto 1 e no ponto 2 da escala Likert (10,42 + 22,91). A frequéncia 29,17% é a
registrada no ponto 3 e a frequéncia 37,49% é resultante da somatdria dos pontos 4 e 5 da
referida escala (28,47 + 9,02).

Aplicando-se o procedimento 2 utilizado para interpretar a competitividade,

ou seja:
Pontos da Escala Likert Nivel da Competitividade
Ponto 1 + ponto 2 Competitividade Inexistente
Ponto 3 Baixa Competitividade
Ponto 4 + ponto 5 Alta Competitividade
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Pode-se constatar que pelos critérios adotados, a competitividade oscila nos
trés niveis, apontando variacdo a maior no nivel competitividade alta. Os itens dos setores

correlatos que estdo determinando este nivel de competitividade s&o:
e conta com fornecedores qualificados, diferenciados e com menor custo;

e conta localmente com provedores de servigos como associacgoes,

agéncias, 6rgdos publicos, centro de pesquisa, capazes de fornecer solugdes customizadas.

10.2.4 A Competitividade das empresas no Determinante “Estratégia e Rivalidade”

O resultado deste determinante foi analisado nas categorias: Vantagem
Tradicional e Vantagem Inovadora. A seguir o quadro 25 mostra-se o resultado da analise
deste determinante, o qual foi pesquisado em relacdo ao nivel de concordéancia apontado pelas

empresas sobre 0s itens integrantes de cada tipo de vantagem.

Quadro 25 - Competividade das Empresas no Determinante “Estratégia e Rivalidade”

Niveis de Qqncorqlanqa sobre Resultado da Competitividade das empresas no determinante
Estratégia e Rivalidade
Vantagem Vantagem Inexistente Baixa Alta
Tradicional Inovadora
12,03 11,11 VT, VI - -
39,81 32,87 - VT, VI -
48,14 56,01 - VT, VI -

Aplicando o procedimento 1 utilizado para interpretar a competitividade, ou

seja:

Pontos da Escala Likert Nivel da frequéncia (%0) Nivel da Competitividade
Ponto 1 + ponto 2 =<a30% Competitividade Inexistente
Ponto 3 > 30% < =69% Baixa Competitividade
Ponto 4 + ponto 5 > 69% Alta Competitividade

Pode-se observar que a competitividade, no determinante estratégia e

rivalidade, é alta quando consideradas & somatéria das duas vantagens competitivas
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categorizadas (tradicional e inovadora).A justificativa para a alta competitividade deste
determinante est4 na relevancia do item “a rivalidade entre as empresas locais e regionais é
um estimulo para a empresa criar novos produtos e inovar sua gestdo” o qual recebeu 80,56%

dos apontamentos.

Pode-se observar que, na andlise descritiva deste determinante (cap.9) o
item supracitado integra a categoria vantagem inovadora, definindo que as empresas mostram
alta competitividade para criar novos produtos e inovar sua gestdo a partir da influéncia dos

Seus concorrentes.
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PARTE Il - Andlise e Interpretagdo da Competitividade em Sustentabilidade e

Ecoeficiéncia

Esta analise foi aplicada para as quatro Dimensdes da Competitividade em
Sustentabilidade e Ecoeficiéncia: consumo de recursos, impactos na natureza, valor do

produto ou servigo e ecodesign.

A figura 6 a seguir apresenta de uma forma resumida os itens que se

destacam entre as quatro dimensdes da Sustentabilidade e Ecoeficiéncia.
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Figura 6 - Dimensdes da sustentabilidade e ecoeficiéncia.
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10.3 Procedimentos utilizados para interpretar a competitividade das empresas a partir da

competitividade em sustentabilidade e ecoeficiéncia

De maneira semelhante, adotou-se para esta andlise 0s mesmos
procedimentos da analise da competitividade industrial (Diamante de Porter). Assim,
convencionou-se pardmetros para interpretar os resultados observados nas anlises

descritivas. Desse modo, dois procedimentos foram adotados:

Procedimento 1 - Para analisar as dimens@es que foram categorizadas, quais
sejam: consumo de recursos e ecodesign adotou-se o critério do quadro 19 para interpretar o
nivel de competitividade das mesmas nas empresas pesquisadas. Foram convencionados trés

niveis de competitividade: inexistente, baixa e alta de acordo com a seguinte legenda:

e A Competitividade serd considerada inexistente quando a frequéncia
relativa obtida da soma dos pontos 1 e 2 da escala Likert for igual ou menor que 30% (=< a
30%).

e A Competitividade sera considerada baixa quando a frequéncia relativa

obtida no ponto 3 da escala Likert variar entre 31 e 69 %. (>30% < = a 69%)

e A Competitividade sera considerada alta quando a frequéncia relativa

obtida da soma dos pontos 4 e 5 da escala Likert for maior que 69% (> 69%).

Quadro 26 - Critérios para interpretacdo da competitividade

Pontos da Escala Nivel da frequéncia (%) Nivel da Competitividade
Likert
Ponto 1 + ponto 2 =<a30% Competitividade Inexistente
Ponto 3 > 30% < =69% Baixa Competitividade
Ponto 4 + ponto 5 > 69% Alta Competitividade

Procedimento 2 - Foi adotado para as dimensdes que apresentaram apenas
uma categoria de analise, no caso: “impactos na natureza” e “valor do produto ou servico”.
Para analisar tais dimensdes, adotou-se o seguinte critério: soma das frequéncias relativas nos
pontos da escala Likert conforme mostra o quadro 27 a seguir. Foram convencionados trés

niveis de competitividade: inexistente, baixa e alta de acordo com a seguinte legenda:



199

e A Competitividade sera considerada inexistente, baixa ou alta de acordo

com a frequéncia atribuida na anélise descritiva.

Quadro 27 - Critérios para a interpretacdo da competitividade

Pontos da Escala Likert Nivel da Competitividade

Pontos 1 + ponto 2 Competitividade Inexistente

Ponto 3 Baixa Competitividade

Ponto 4 + ponto 5 Alta Competitividade

10.3.1 A competitividade das Empresas na Dimensao “Consumo de Recursos”

Nessa dimensdo foram consideradas as seguintes categorias: Eficiéncia
Econdmica (EE) e Prudéncia Ecoldgica (PE). O quadro 28 mostra os resultados desta

dimenséo.

Quadro 28 - Competitividade das Empresas na Dimensédo Consumo de Recursos

i 1O -
Frequenuag (%) observadas no nivel Resultado da Competitividade das empresas na dimenséo
de atendimento do Consumo de
Consumo de Recursos
Recursos
Eficiéncia Prudéncia
Econdmica Ecologica Inexistente Baixa Alta
EE PE
24,99 33,32 EE PE
18,44 31,08 EE PE
56,93 35,56 - EE, PE

Constata-se pelos critérios adotados que a competitividade das empresas na
dimens&o consumo dos recursos oscila entre dois niveis de competitividade, apontando maior
variacdo no nivel baixa competitividade. Os itens da dimensdo, impactos na natureza, que

mais estdo determinando esse nivel de competitividade s&o:
e A empresa otimiza o uso de materiais renovaveis.

e A empresa aumenta 0 uso de matéria prima reciclada no processo

produtivo.

Os itens da dimensdo, impactos na natureza, que mais contribuem para

competitividade inexistente s&o:
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e O uso dos recursos naturais empregados no processo produtivo esta

orientado por parametros da sustentabilidade.

e A empresa apoia iniciativas ou é parceira de projetos de

reflorestamento.

10.3.2 A competitividade das Empresas na Dimensao “Impactos na Natureza”

Esta dimensdo recebeu a categorizacdo Prudéncia Ecoldgica (PE). A seguir

0 quadro 29 mostra os resultados desta dimensao.

Quadro 29 - Competitividade das Empresas na Dimenséo “Impactos na Natureza”.

Frequéncias % Observadas no nivel de Resultado da Competitividade das empresas na dimenséo
ocorréncias da dimenséo impactos na Impacto na Natureza
natureza _ _
Inexistente Baixa Alta
42,45 PE - -
26,98 - PE -
30,54 - - PE

Nota: essas frequéncias foram transpostas do quadro da andlise descritiva
dessa dimensdo constante do capitulo 9. A frequéncia 42,45% é resultante somatoria da
frequéncia no ponto 1 e no ponto 2 da escala Likert (22,62 + 19,83). A frequéncia 26,98% é a
registrada no ponto 3 e a frequéncia 30,54% é resultante da somatdria dos pontos 4 e 5 da
referida escala (27,77 + 2,77).

Aplicando-se o procedimento 2 utilizado para interpretar a competitividade,

ou seja:
Pontos da Escala Likert Nivel da Competitividade
Ponto 1 + ponto 2 Competitividade Inexistente
Ponto 3 Baixa Competitividade
Ponto 4 + ponto 5 Alta Competitividade

Pode-se constatar pelos critérios adotados que a competitividade das

empresas na dimensdo, impactos na natureza, oscila entre os trés niveis de competitividade,
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apontando a maior variacdo no nivel, competitividade inexistente. Os itens da dimensdo,

impactos na natureza, que mais estdo determinando esse nivel de competitividade sdo:
e Faz uso do sistema de gestdo ambiental (SGA);

e A empresa orienta os clientes no sentido de minimizar potenciais

impactos ambientais no uso de seus produtos;
e Adota projeto para minimizar descargas liquidas e a geracéo de rejeitos.

Os itens da dimens&o, impactos na natureza, que mais contribuem para a alta

competitividade séo:

e obedece a legislagdo normativa sobre o uso de tintas, vernizes e

solventes;

e destina residuos solidos para locais apropriados.

10.3.3 A competitividade das Empresas na Dimensdo “Valor do Produto ou Servigos”

Esta dimensdo recebeu a categorizagdo Equidade Social (ES). A seguir o

quadro 30 mostra os resultados da competitividade nessa dimensao.

Quadro 30 - Competitividade das Empresas na Dimenséo Valor do Produto ou Servigo

Freqgliéncias % Observadas no nivel de Resultado da Competitividade das empresas nha dimenséo
ocorréncias da dimenséo valor do valor do produto ou servico
produto ou servigo
Inexistente Baixa Alta
9,38 ES - -
21,60 - ES -
69,10 - - ES

Nota: essas frequéncias foram transpostas do quadro da andlise descritiva
dessa dimensdo constante do capitulo 9. A frequéncia 9,38% € resultante somatdria da
frequéncia no ponto 1 e no ponto 2 da escala Likert (4,86 + 4,52 ). A frequéncia 21,68% é a
registrada no ponto 3 e a frequéncia 69,10% é resultante da somatdria dos pontos 4 e 5 da
referida escala (46,88 + 22,22).
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Aplicando-se o procedimento 2 utilizado para interpretar a competitividade,

ou seja:
Pontos da Escala Likert Nivel da Competitividade
Ponto 1 + ponto 2 Competitividade Inexistente
Ponto 3 Baixa Competitividade
Ponto 4 + ponto 5 Alta Competitividade

Pode-se constatar, pelos critérios adotados, que a competitividade das
empresas na dimensdo Valor do Produto ou Servigos oscila entre os trés niveis de
competitividade, apontando variacdo a maior no nivel alta competitividade. Os itens da
dimensdo, Valor do Produto ou Servico, que mais contribuem para esse nivel de

competitividade séo:
o oferece assisténcia técnica e manutencéo dos produtos;

o oferece manual do usuério, contendo orientagdo sobre montagem,

desmontagem e uso correto do produto;
e acomercializagdo dos produtos inclui o transporte e a entrega.

Os itens da dimens&o, Valor do Produto ou Servigo, que mais contribuem

para a baixa competitividade séo:

e aempresa é flexivel para acatar trocas de produtos que ndo atendem a

necessidades e exigéncias dos clientes;

e aempresa desenvolve produtos funcionais que atendem as necessidades

reais dos consumidores;

e a empresa desenvolve mecanismos para financiar a compra de seus

produtos pelos clientes.

10.3.4 A competitividade das Empresas na Dimensao “Ecodesing”

Esta dimensdo recebeu as categorias: Equidade Social (ES), Prudéncia
Ecoldgica (PE) e Eficiéncia Econémica (EE). O quadro 31 mostra os resultados da

competitividade das empresas nessa dimenséo.



Quadro 31 - Competitividade das empresas na Dimensdo Ecodesign

Frequéncias (%) Observadas nos niveis de Resultado da Competitividade das empresas na
concordancia na dimensdo Ecodesign dimensao Ecodesign
Equidade Prudéncia Eficiéncia
Social Ecoldgica Econdmica Inexistente Baixa Alta
ES PE EE
ES
22,21 7,12 25,68 PE - -
EE
ES
25,0 25,92 27,78 PE - -
EE
ES
52,78 66,86 46,53 EE PE -
EE
Aplicando o procedimento 1 utilizado para interpretar a competitividade, ou
seja:

Pontos da Escala Likert Nivel da frequéncia (%) Nivel da Competitividade

Ponto 1 + ponto 2 =<a30% Competitividade Inexistente
Ponto 3 > 30% < =69% Baixa Competitividade
Ponto 4 + ponto 5 > 69% Alta Competitividade

Pode-se observar que a concordancia em relagéo as trés categorias (ES, PE,
EE) da dimenséo do Ecodesign oscila entre dois niveis de competitividade. Os itens que mais

contribuiram para a competitividade mais elevada em Prudéncia Ecoldgica (PE) foram:

e aempresa alteragdes no desenho dos moveis de acordo com a tendéncia

e exigéncia do mercado, considerando os principios da Sustentabilidade

e as preocupacdes com o design incluem respeito ao meio ambiente e ao

uso de materiais alternativos

Os itens que contribuiram para a competitividade inexistente das trés

categorias da dimenséo ecodesign foram:

e 0s fornecedores participam do processo de criacdo de design para novos

produtos

e aempresa contrata consultoria de design para avaliar o seu portfolio e

promover inovagdes de produtos e servigos agregados



204
e 0s produtos da empresa séo desenvolvidos de acordo com as normas de
agéncias reguladoras como o INMETRO.

A prdoxima parte (111) desse estudo destina-se a analisar as proposicdes que

foram apontadas anteriormente no capitulo de metodologia.
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PARTE 11l - Andlise das Proposi¢des do Estudo

A partir das andlises apresentadas procede-se a andlise das proposi¢des

enunciadas no capitulo da Metodologia, quais sejam:

Proposicdo 1 - As empresas do APL de Votuporanga e regido séo

competitivas em relagdo ao atendimento dos critérios da competitividade industrial.

Na presente anélise, o entendimento aferido a expressdo sdo competitivas
em relacdo ao atendimento dos critérios da competitividade industrial expressa-se pela
capacidade de as empresas para atender, no nivel alta competitividade, todos os quatro
determinantes que a integram. Assim considerado, entende-se que a obtencdo de vantagens

competitivas somente decorreria a partir do atendimento deste critério.
Neste sentido, registrou-se:

¢ No tocante as condigdes de fatores: no que tange a analise descritiva,
isoladamente encontra-se dois itens dos fatores basicos analisados que atenderam o critério
“alta competitividade”, no entanto essa mesma situagdo ndo se aplica a média da categoria dos

fatores basicos.

Quanto aos fatores avangados nenhum item isolado atingiu o nivel “alta

competitividade”. Referente a anélise de correlacdo, no item que foi aplicada, o indice apesar
de positivo, ndo € muito significativo. Conclui-se que o determinante condi¢des de fatores é

atendido parcialmente.

Em relacdo a condi¢bes de demanda: a andlise descritiva, isoladamente
mostrou um item no nivel “alta competitividade” para cada categoria analisada (demanda
convencional, exigente e potencial), mas para a média tal situacdo ndo se repete. Quanto ao
item submetido a correlacéo, apds analise verificou-se a ndo ocorréncia da mesma. Conclui-se

que o determinante condicdes de demanda é parcialmente satisfeito pelas empresas

pesquisadas.

Sobre os setores correlatos: referente a analise descritiva, uma vez que ndo
h& categorizacdo nesse determinante, observou-se um item, que analisado isoladamente
apresenta “alta competitividade”. Porém, tal ocorréncia ndo pode ser estendida para a media.

Quanto a andlise de correlacdo, nota-se a ocorréncia, ainda que pouco acentuada, para o item
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que foi analisado. Conclui-se que no determinante setores correlatos as empresas a

competitividade ocorre de modo parcial.

Quanto a Estratégia e rivalidade: referente a andlise descritiva, nesse
determinante encontra-se um item relacionado a vantagem inovadora, que analisado
isoladamente apresenta alta competitividade, mas a média encontra-se distante de se atingir tal
condi¢do. Quanto a andlise de correlagdo, descobre-se a ndo existéncia de vantagens. Pode-se

concluir que o determinante Estratégia e rivalidade ndo mostrou alta competitividade.

Pode-se concluir que pelo critério da condicdo plena (alta competividade)

esta proposicao é falsa.

Proposicdo 2 - As empresas do APL de Votuporanga e regido s&o

competitivas em relacdo ao atendimento dos critérios da sustentabilidade e da ecoeficiéncia.

De igual modo procedido em relagéo a proposicdo 1, o entendimento aferido
a expressdo sdo competitivas em relagdo ao atendimento dos critérios da competitividade em
Sustentabilidade e Ecodesign expressa-se pela capacidade de as empresas para atender, no
nivel alta competitividade, todas as quatro dimensdes que a integram. Assim considerado,
entende-se que a obtencdo de vantagens competitivas somente decorreria a partir do

atendimento deste critério.
Neste sentido registrou-se:

Em relagdo a Consumo de recursos naturais: no que se refere a analise
descritiva, nenhum item analisado, mesmo que isoladamente, apresenta “alta
competitividade”. Quanto a analise de correlacdo, descobriu-se a ndo existéncia para o item
submetido a esse tipo de andlise. Conclui-se que as empresas pesquisadas ndo se mostram

competitivas na dimensédo Consumo de recursos naturais.

Quanto aos Impactos na Natureza: referente a analise descritiva, uma vez
que ha apenas uma categoria para essa dimensdo, de acordo com os critérios adotados, a
analise apresenta “alta competitividade”, ainda que de forma reduzida. Também pode ser
verificado pela analise, ndo haver correlacdo positiva, em relagéo ao item que foi sujeitado a

essa analise. Conclui-se que a dimensdo Impactos na Natureza é parcialmente atendida.

Referente a Valor do Produto e Servico: em relacdo a andlise descritiva,
verificou-se pelos critérios adotados, que a competitividade estd presente nos trés niveis,

atingindo inclusive a “alta competitividade”. N&o se encontrou correlagéo para essa dimensé&o,
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no item analisado, quando se partiu para esse tipo de analise. Dessa forma, pode-se concluir
que a competitividade das empresas na dimensdo Valor do Produto e Servigo € parcialmente

atendida.

Sobre a dimensdo Ecodesign: no que tange a anélise descritiva percebe-se
que em alguns itens isolados o nivel “alta competitividade” € alcancado nas trés categorias
estabelecidas. No entanto, tal condicdo ndo foi preenchida totalmente. Quanto a anélise de
correlagdo, constata-se ocorréncia da mesma, para o item que foi submetido a tal
procedimento. Verificou-se que a dimensdo Ecodesign apresentou a melhor condigéo

competitiva entre as demais dimensdes pesquisadas.

Pode-se concluir que pelo critério da condicdo plena (alta competitividade)

esta proposicao é falsa.

O préximo capitulo apresenta as Consideragdes Finais do Estudo.
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11 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho tem como objetivo analisar a competitividade no contexto da
concentragdo geografica de empresas moveleiras. Neste ambito, buscou-se compreender a
competitividade pela aplicacdo do modelo da competitividade industrial Diamante de Porter e
da abordagem da Sustentabilidade e Ecoeficiéncia. Seu foco constituiu-se na busca de
resposta para a questdo: Como se apresenta a competitividade do arranjo produtivo local
(APL) de moveis de Votuporanga e regido? Julga-se isso importante pelo fato de a regido
constituir-se importante produtor de moveis do Estado de S&o Paulo e, ocupar posi¢do

relevante entre as mais significativas do setor no Brasil.

Pelos critérios adotados no estudo, decorrentes dos procedimentos da
analise descritiva e de correlagbes, pode-se observar, em uma analise global, envolvendo
todos os itens ou pelo menos grande parte deles, que ndo existe uniformidade ou evidéncias
suficientes em tais itens pesquisados a ponto de se afirmar que h4 competitividade no APL de
Votuporanga e regido. Dessa forma, municiado com os resultados obtidos das analises
realizadas ao longo dos capitulos 9 e 10 deste trabalho, a conclusdo a que se chega, é que
pode-se considerar que as empresas estudadas ndo sdo competitivas nas abordagens da

competitividade industrial e da sustentabilidade e ecodesign.

Em relacéo a esta consideracéo, pode-se constatar que alguns dos aspectos
mais limitantes, que englobam os determinantes do diamante de Porter e que se colocam
como desafios a serem superados pelas empresas para atender a competitividade industrial,

Sao:

e N&o apresentam ou se apresentam sdo incipientes nas formas de gestéo
da producéo, como controle de qualidade, custeio ABC, ERP, MRPI e I, Kanban, Células de

producéo;
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e Localizam-se distantes dos seus principais clientes;

e Né&o dispde de infraestrutura adequada para o processo de secagem da

madeira;

e Encontram-se distantes dos fornecedores de matéria-prima,

especialmente as mais importantes, como a madeira, ago, entre outros;

e N&o adotam gestdo estratégica da organizacdo, como cooperagdo em

redes, parcerias com fornecedores politicas de sustentabilidade;

e Né&o oferecem produtos de acordo com os requisitos do ecodesign para

atender clientes mais exigentes;

e Apresentam deficiéncia em se antecipar no oferecimento de produtos

que influenciam mudangas nos hébitos e costumes dos clientes.

e Né&o atendem demanda por produtos para clientes de segmentos

especializados;

e Mantém frageis relagdes de cooperagdo e confianca com empresas

correlatas para processos de aprendizagem, negociagéo e inovagéo;

e O controle familiar acaba por ndo se constituir em uma vantagem

competitiva para a empresa;

Além destes, outros itens podem citados, que acabam por muito assemelhar-
se com aqueles mencionados por Rosa et al. (2007), quando estes autores fazem um arrazoado

das condi¢des da industria moveleira no Brasil.

Vale ainda lembrar, sobre competitividade industrial, a direcdo que Porter
(1990, 1998) aponta quando afirma que os determinantes s&o necessariamente
interdependentes, isso equivale a dizer que compradores sofisticados ndo se traduzirdo em
produtos avangados a menos que haja oferta de recursos humanos capazes e capacitados para
atender esse a tipo de demanda ou que a inovacgéo encontrard solo fértil, @ medida que exista
uma rivalidade positiva entre as empresas locais/regionais. Para tanto, estes itens citados,
constituem desafios que as empresas devem suplantar, se tem o intuito de tornarem-se

efetivamente competitivas.
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Alguns aspectos mais limitantes, que se relacionam com as dimensdes da
sustentabilidade e ecoeficiéncia, e que se colocam como desafios a serem superados pelas

empresas, e também comprometem a competitividade, sdo:

e O uso de recursos naturais empregados no processo produtivo ndo esta

orientado por parametros da sustentabilidade;

e Empresas apresentam dificuldade em otimizar o uso de materiais

renovaveis ou de materiais reciclados no processo produtivo;

e Existe dificuldades das empresas se relacionarem com seus clientes no
sentido de orienta-los de como minimizar potenciais impactos ambientais no uso de seus

produtos;

e As empresas praticamente ndo fazem uso de Sistemas de Gestéo

ambiental (SGA) ou acompanham o desempenho ambiental do setor onde atuam;

e O desenvolvimento de valor agregado ao produto ndo é fator que

compde a estratégia empresarial;

e O desenvolvimento de atividades e investimentos junto aos clientes por
meio de treinamentos de vendedores, servi¢os de decoragdo em lojas, show room sdo poucos

significativas por das empresas;

e Constitui-se em pequena proporcdo a participacdo e o envolvimento de

fornecedores na criagcdo de novos produtos;

e Empresas ndo contratam consultorias de design para avaliar seus

produtos ou promover inovacdes no portfdlio ou geracdo de valor agregado;

e Consideragcbes sobre o0 ecodesign se constituem agbes que

comprometem custos, qualidade e tempos de fabricagéo.

De acordo com Relatério WBCSD (2000), impera a ideia de que o papel do
mundo empresarial € satisfazer as necessidades humanas e, se obterem éxito nesse quesito,
deve ser recompensado com lucros. O objetivo consiste em melhorar a qualidade de vida, o
que é parte integrante do tornar-se ‘sustentavel’. O desafio estd em conseguir atingir este
objetivo, sem aumento do uso de recursos e ndo provocar efeitos colaterais no ambiente. Essa

é a dificuldade que parece existir no APL Local.
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Faz parte do projeto do APL e consta no relatério da AIRVO e SEBRAE
acbes que envolvem: Gestdo, Inovacdo Tecnoldgica (incluindo Design), Producéo e
Qualidade Industrial, Mercado e Promogdo Comercial, Crédito, Meio Ambiente, Recursos
Humanos/Capital Humano e Associativismo e Responsabilidade Social. O resultado da
pesquisa mostrou que muitas dessas agOes ainda ndo foram efetivamente assimiladas pelas

empresas, como pode ser observados pelas respostas do questionario.

Nota-se dificuldades das empresas (talvez por ainda o APL ndo estar
‘maduro’) em lidar com questdes como aspectos de gestdo, de repensar a producdo métodos e
processos mais modernos e mais responsaveis ambientalmente, o desenvolvimento de
parcerias ou relagcbes com setores correlatos ainda séo incipientes, fornecedores ndo interagem

com as empresas-clientes, o associativismo néo esta consolidado.

Outro item a ser considerado é o nivel de conservadorismo e a baixa
tecnologia que envolve essa indUstria (ROSA et al., 2007). Alguns pontos da pesquisa trazem
isso a tona, como é o caso do baixo interesse em estabelecer parcerias com outras empresas,
pouca disposi¢cdo em procurar ou implantar modelos de gestdo mais avangados e as poucas

empresas que dispde de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.

Talvez por tratar-se de um tema ainda recente ou pelo motivo de as
empresas do APL de Votuporanga e regido terem dificuldades em assimilar questdes
relacionadas a sustentabilidade e ecoeficiéncia como ecodesign, tudo isso ainda parece ser
visto como custo e ndo como investimento em uma proposta para um mercado exigente ou
mais consciente. Quando as empresas atendem algum dos quesitos relacionados a questdes
ambientais, a preocupacdo parece ser mais para cumprir normas ou atender a legislacéo, do
que fazer disso uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento da empresa via um novo

modelo de negdécio.

Diferente disso, empresas do Sul do Brasil encontram-se & frente nesse
quesito, como citam Duarte (2008) e Marques (2009). Naquela regido, empresas estdo
lancando produtos elaborados sob o conceito da ecoeficiéncia e do ecodesign. Indo além,
lancaram o conceito do “biomdvel” que se baseia totalmente em préticas sustentaveis de
fabricagdo. Este pioneirismo pode ser muito significativo um novo posicionamento no
mercado interno, bem como para ampliar vendas junto a consumidores externos, uma vez que

esses sd0 mais exigentes quando se trata de preocupagdo com o0 meio ambiente.
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Apos essas observagdes a respeito das duas abordagens, pode-se a principio,
perceber que a inddstria moveleira local ndo apresenta competitividade significativa em
grande parte dos determinantes ou das dimensdes pesquisadas, uma vez que muitos dos itens
que os compde estdo dispostos juntos as “colunas” definidas como competitividade

inexistente ou baixa competitividade.

O exposto anteriormente traz uma consequéncia que vai além de aspectos
‘internos’ APL, trata-se de que Votuporanga e regido dependem muito da inddstria moveleira
devido a seu peso na economia local/regional, uma vez que emprega diretamente e
indiretamente muitas pessoas, contribui com a renda, com a geragao de impostos e com outros
setores que dependem dessa industria, como é o caso do comércio varejista. Ao se constatar
que o Arranjo Produtivo Local ndo é competitivo, o que compromete seu desenvolvimento e
que ele tem significativa representatividade econdmica e social, é razodvel afirmar que tal

comportamento reflete no crescimento e o desenvolvimento do municipio e da regiéo.

Este trabalho, devido a seu ineditismo por juntar duas abordagens distintas,
mas que nessa pesquisa, se complementaram como modelos de andlise em um APL
moveleiro, apresentou essas consideragdes sobre a importancia da competitividade para as
empresas, com o intuito de ser um referencial de consulta, e contribuir, para que essa questdo
seja observada por aqueles que maior interesse tem no tema, a industria moveleira e seus

stakeholders.
LimitacOes do estudo

Como é tipico do trabalho de pesquisa, este estudo se reveste de limitacdes

de ordem tedricas e metodoldgica.

Em relagdo a ordem tedrica, pode-se considerar como fator limitante o fato
de 0 mesmo ndo esgotar todas as varidveis pertinentes ao tema estudado, devido & amplitude e
complexidade do assunto competitividade, principalmente no tocante a questdo da
Sustentabilidade e Ecoeficiéncia. Particularmente, limitagcGes estdo mais presentes no ambito
da existéncia de modelos de medigcdo consagrados para estas duas abordagens, ou seja, esses
se encontram no estagio inicial das discussdes, e com poucos registros de aplicagdo pratica.
Ainda assim, tal aplicacdo tem ocorrido no contexto de grandes negdcios, mas nao
especialmente no &mbito de um APL com caracteristicas tradicionais. Apesar desta limitacéo,

houve empenho para compreender os aspectos mais relevantes do foco de interesse.
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Quanto as limitaces de ordem metodoldgica, as restricbes existentes no
meétodo de estudo de estudo de caso impossibilitam a generalizacdo dos resultados para outros
APLs do setor moveleiro de outras regides do Brasil. Além disso, ndo se pode rigorosamente
estender os resultados para todas as empresas do APL estudado, entretanto, pode-se sim,

mostrar que esses se constituem em fortes tendéncias para explicitar a realidade pesquisada.

Também é de se ponderar que este estudo possa ndo corresponder a um
modelo referencial completo, uma vez que a pesquisa de campo contemplou parte da
populacéo de empresas do APL moveleiro da regi&o, ndo envolvendo ou investigando outros
niveis da cadeia de modveis como: fornecedores, varejistas, prestadores de servigos,

distribuidores, clientes, entre outros.
Contribuicéo e sugestéo para estudos futuros

O setor Moveleiro sempre se caracterizou como um setor vulneravel,
principalmente em contexto de crises econdmicas. Os problemas que enfrentam estéo
relacionados ao c&mbio, as dificuldades para obtencdo de matéria-prima, fragilidade de
design, especialmente no final dos anos de 1990, quando provocaram enormes impactos para
as empresas. Muitos sdo 0s motivos destas mudancas, mas duas sd0 mais notorias, uma € a
iminente entrada de produtos estrangeiros no mercado brasileiro devido a favorabilidade para
as importacoes, especialmente em relagéo a China, que é o grande produtor de manufaturados
de baixo custo do mundo. Como as empresas locais s&o vulneraveis, devido a ndo se apoiarem
junto setores correlatos e a estratégia e rivalidade (dois dos determinantes do diamante) ndo
ter criado uma competitividade local mais vigorosa, o que teria deixado essas empresas
melhor preparadas para enfrentar os concorrentes internacionais, que a exemplo da china,
comegam a chegar. Outro problema é a questdo da obtencdo da madeira, cada vez mais dificil
devido ao cerco ambientalista, que € a acdo e reflexo das dimensdes ‘consumo de recursos’ e
‘impactos na natureza’, que envolve a habilidade das empresas em lidar com questdes que

envolve a sustentabilidade e ecoeficiéncia.

Por estes e outros motivos, 0 setor apresenta muitas oportunidades e
caminhos para novas e diferentes pesquisas no futuro. Dessa forma, acredita-se que uma
contribuicdo deste trabalho possa ser uma base de dados e informagdes, isto € um ponto de

partida para outras futuras pesquisas.
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Outra contribui¢do que se acredita ser importante € a revisdo do referencial
tedrico sobre o tema, aplicado ao setor moveleiro, pode beneficiar as micro e pequenas

empresas do APL local, por meio dos levantamentos e apontamentos deste estudo.

Também se acredita que as informacBes e conclusbes aqui levantadas,
podem contribuir com associacBes de classe, sindicatos e 6rgdos publicos interessados em
estimular a competitividade das empresas do APL ou outras que tenham interesse nesse tipo

de informacao.

Outra possibilidade de ampliacdo deste estudo é a realizagdo de pesquisa
semelhante junto a outros APLs, especialmente do Sul (pela quantidade ali presente), de

maneira a promover comparagdes com os resultados aqui obtidos.

Sugere-se ainda, eleger outros setores que tenham relagéo direta ou indireta
com o setor moveleiro e verificar o quanto os resultados podem ser semelhantes ou diferentes
e 0 que isso significa para a competitividade de cada um desses setores, que afinal pertencem

a mesma cadeia produtiva.

Ha também possibilidade de se comparar com outros paises, por exemplo, a
Italia, forte no quesito design, identificando casos de APLs de sucesso e os fatores que
poderiam ser replicados no Brasil, de forma a aumentar as possibilidades de éxito das
empresas daqui, melhorando a competitividade do produto brasileiro no mercado

internacional.

Finalizando, talvez a maior contribuicdo desse estudo resida no fato de ter
apresentado uma pesquisa com o0 objetivo de estudar a competitividade do APL de
Votuporanga e regido, utilizando de uma abordagem consagrada em muitos paises (Diamante
de Porter) e de uma praticamente inédita (Sustentabilidade e Ecoeficiéncia), que mesmo em
nivel internacional encontra-se em processo de sistematizacdo, de acordo com o relatorio
WBCD (2000).

Cré-se que estas dimensdes possam lhe dar credibilidade e ser replicado em

outros estudos, melhor organizados ou de maior complexidade a partir desta experiéncia.
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APENDICES



APENDICE A - QUESTIONARIO

Segue abaixo um questionario sobre os assuntos competitividade empresarial, sustentabilidade e ecodesign. Ele
integra um estudo que estou realizando sobre competitividade em arranjos produtivos. O questionario esta sendo enviado

para um grupo de empresas do arranjo produtivo local moveleiro de Votuporanga e regido.

Ele esta estruturado em trés partes: A primeira apresenta questdes sobre caracteristicas da empresa. Na segunda
encontram-se as questfes sobre competitividade em arranjo produtivo local e na terceira parte sdo abordados assuntos
pertinentes a sustentabilidade, ecoeficiéncia e ecodesign.

Solicito sua colaboragdo para respondé-lo com base na realidade da sua empresa e, também procurando

comparar esta realidade com as demais empresas que compdem o referido arranjo.

| PARTE - IDENTIFICAGAO DA EMPRESA
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Quadro 1:
Em qual cidade a empresa esta Héa quanto tempo a empresa foi fundada?
localizada?
Votuporanga | Valentim Gentil até 05 anos De 06 a 10 anos De 11 a 15 anos + de 15 anos
Qual é o porte da empresa ? Quantos funcionarios a empresa tem?
Micro Pequena Média Grande Até19 | De20a | De50a De 100 a + de 150
49 99 150

Qual é o mercado de atuacao da empresa?

Qual é a classe do consumidor final dos produtos?

Local

Regional Nacional Externo

() mais de 30 salarios minimos

() de 15 a 30 salarios minimos

Qual ¢ o seu atual cargo na empresa?

() de6al4 salarios minimos

( )de2a5 salarios minimos

() até 2 salarios minimos

1 - Indique a(s) categoria(s) de mével que a empresa produz.

(' ) sob medida

( )seriados () exclusivos ( )acessorios ( ) terceirizados

2 — Indique no quadro abaixo os principais tipos de mdveis produzidos pela empresa e 0 material utilizado

na sua fabricacao.
Quadro 2:

Tipo de moveis

Material utilizado

Moveis residenciais

Madeira

Metal

Pléastico

MDF

Outros*

Estofados

Mesas/cadeiras

Armarios e estantes

Moveis para dormitorio

Moéweis de cozinha e banheiro

Moveis de jardim

Moéveis de escritério

Madeira

Metal

Pléastico

MDF

Outros*

Mesas/cadeiras

M©éwveis de assento

Armarios e estantes

Moveis para informatica

Moaveis Institucionais

Madeira

Metal

Pléastico

MDF

Outros*

M0aweis escolares

Moveis para hospitais e consultorios

Moéwveis de hotelaria e restaurantes

Moveis para auditorios e igrejas

Moveis para parques e clubes

(*) Outros: madeira de “plastico”, couro, plastico reciclado, aluminio reciclado, bambu, casca e fibra de plantas,

etc.
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4 - Indique ofs) principal(is) tipo(s) de cliente(s) da empresa .
(' ) pequenos varejistas () grandes varejistas () redes franqueadas
(). Outros:

Il PARTE - COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Para ser competitiva e influenciar o setor em que atua, uma empresa necessita atender um conjunto de quatro fatores:
condi¢Bes para competir; condigdes da demanda; relagdes com diferentes setores e comportamento em relagdo a
concorrentes. Os quatro quadros a seguir irdo abordar estes fatores.

Quadro 3: Indique no quadro abaixo o nivel de atendimento que a empresa realiza em relagdo as diversas
condic¢des da competitividade descritas na coluna esquerda do quadro. Ao fazer isto, procure comparar com as
empresas locais /regionais do setor moveleiro. Siga a legenda abaixo para indicar:

5- Atende plenamente e esta a frente do setor moveleiro
4- Atende plenamente

3- Atende parcialmente

2- Nao atende

1- Condig&o ndo existente na empresa

Nivel de
Condicao dos fatores Atendimento
da competitividade 5741321

Tem recursos humanos capacitados, especializados, comprometidos e na quantidade
necessaria.

Mantém parcerias com Escolas, Centros de pesquisa e de formagao profissional.

Esta proxima as fontes de matéria prima inclusive as mais escassas.

Obtém facilmente matérias primas a custos competitivos.

Cumpre a legislacdo para obtencdo e uso de recursos naturais.

Dispde de facilidades para obter crédito e financiamentos.

Conta com estrutura de transportes e de logistica para recebimento de matérias primas e
escoamento de produtos

Dispde de Infra-estrutura predial adequada para o processo de secagem.

Dispde de infra-estrutura predial adequada para estocagem de matéria prima e produto
acabado

A fabrica esta localizada préxima de seus principais clientes

Dispde de maquinas e equipamentos de Gltima geragdo

Tem facilidade e acesso para obter Incentivos governamentais

Adota formas de gestdo estratégica, como: cooperacdo em redes de empresas, politicas de
governanca e de sustentabilidade e, parcerias com fornecedores.

Adota formas de gestdo de pessoas, como: trabalho em equipe, administracdo participativa,
desenvolvimento de competéncias, remuneragdo com base em resultados e retengdo de
talentos

Adota formas de gestdo da producédo, como: controle de qualidade; custeio ABC, ERP, MRP
I e II; PCP, JIT, Kanban, células de produgao.

Tem capacidade para captar e converter dados e informac6es de mercado em produtos
inovadores.

Tem departamento de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.
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Quadro 4: Indique no quadro abaixo em que nivel de satisfacdo a empresa satisfaz diversas condicdes da
demanda por produtos. Ao fazer isto, procure comparar com as empresas locais/ regionais do setor
moveleiro. Siga a legenda abaixo para indicar:

5- Satisfaz plenamente e esta a frente do setor moveleiro
4- Satisfaz plenamente

3- Satisfaz parcialmente

2- Nao satisfaz

1- Condig&o ndo existente na empresa

Nivel de
Condigdes da demanda Satisfagéo

51413 |2]|1

Atende clientes sofisticados e exigentes com produtos personalizados

Atende clientes que demandam produtos ambientalmente certificados

Atende demanda por produtos sob encomenda e para segmentos especializados (6rgédos
publicos, entidades religiosas, hospitais,etc)

Pratica precos compativeis com a presséo dos clientes e de acordo com as condigdes
internas.

Reconhece o potencial de demandas por produtos convencionais e inovadores.

Transforma o potencial de demandas em produtos compativeis para atendé-las.

E reconhecida no mercado como empresa ambientalmente sustentavel e que respeita a
natureza.

Produz e comercializa seus produtos respeitando os direitos do consumidor.

Reconhece necessidades e tendéncias da demanda para promover mudangas, inovagao e
criagdo de novos produtos.

Identifica tendéncias e pressdes sociais para substituir matérias primas convencionais por
alternativas.

Oferece opgoes de produtos fabricados de acordo com os parametros da ecodesign

Antecipa a oferta de produtos influenciando mudancas nos habitos e costumes dos
consumidores.

Prioriza produtos que propiciam melhor qualidade de vida, beleza e menor risco de
acidente ao usudrio.

Quadro 5: Indique no quadro abaixo o nivel de ocorréncia em que se observa na empresa, as diversas
acOes relacionadas aos setores correlatos com os quais estabelece interagdes. Ao fazer isto, procure
comparar com a realidade das empresas locais /regionais do setor moveleiro. Siga a legenda abaixo para
indicar:

5- Ocorre sempre e esta a frente do setor moveleiro
4- Ocorre sempre

3- Ocorre parcialmente

2- Néo ocorre

1- Condigdo ndo existente na empresa

Setores correlatos Nivel de
Ocorréncia

5143|221

Conta com fornecedores qualificados, diferenciados e com menor custo.

Desenvolve parcerias com escolas e centros de pesquisa para desenvolvimento de novas
matérias primas, novos componentes, etc.

Estabelece relagdes de cooperacdo e confianga com empresas correlatas para processos de
aprendizagem, negociagdo e inovagao.

Conta localmente com provedores de servigos como associagdes, agéncias, 6rgaos
publicos, centros de pesquisa, etc. capazes de fornecer solugbes customizadas.
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Quadro 6: Indique no quadro abaixo um nivel de concordancia que expressa a realidade da empresa em
relacdo as diversas condi¢des da rivalidade entre _empresas. Ao fazer isto, procure comparar com a
realidade das empresas locais /regionais do setor moveleiro. Siga a legenda abaixo para indicar:

5- Concorda plenamente e esta a frente do setor moveleiro
4- Concorda plenamente

3- Concorda parcialmente

2- Nao concorda

1- Condig&o ndo existente na empresa

Nivel de
Estratégia e rivalidade Concordéancia

514 |13 |21

A rivalidade entre as empresas local/regional € um estimulo para a empresa criar novos
produtos e inovar a sua gestao.

A atuacdo das empresas local/regional é referéncia para alavancar metas e expandir
mercado.

A gestdo da empresa influencia positivamente a sua competitividade local/regional.

O controle familiar do neg6cio constitui-se em vantagem competitiva local/regional.

A gestdo dos colaboradores da empresa é fator de competitividade dentre as empresas
local/regional.

A missao, visdo e valores da empresa garantem clima organizacional favoravel a
satisfacdo e retencdo dos colaboradores.

A empresa utiliza da cultura e da tradicdo local/regional para diferenciar em vantagem
competitiva.

A motivacdo individual, o talento notavel, o grau de comprometimento e o esforco de
cada colaborador séo significativos para a competitividade local/regional.

A forma como a empresa encara e trata a rivalidade entre as empresas €é fonte de
vantagem competitiva.
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111 PARTE - SUSTENTABILIDADE E ECOEFICIENCIA

Os conceitos de sustentabilidade e ecoeficiéncia podem ser aplicados como estratégias que as empresas utilizam
para tornar mais eficiente o seu processo produtivo, através do uso racionado e consciente dos recursos naturais,
da preocupagdo com os impactos ambientais, a agregacdo de valor ao produto e o desenvolvimento de novos
produtos com conceitos ecologicamente corretos (ecodesign). A partir destas consideragcdes responda as
questdes dos quatro quadros a seguir.

Quadro 7: Indiqgue no quadro abaixo o_nivel de atendimento que a empresa atinge nas diversas
consideragdes sobre Consumo de Recursos. Ao fazer isto, procure comparar a realidade da empresa com
as empresas locais /regionais do setor moveleiro. Siga a legenda abaixo para indicar:

5- Atende plenamente e esta a frente do setor moveleiro
4- Atende plenamente

3- Atende parcialmente

2- Nao atende

1- Condig&o ndo existente na empresa

Nivel de
Consumo de Recursos atendimento

514132 |1

A empresa ja promoveu reengenharia dos processos produtivos para minimizar o
consumo de energia.

A empresa adota normas e procedimentos para reducdo do tempo empregado nos
processos produtivos.

A empresa preocupa-se em utilizar menor quantidade de materiais nas embalagens

A empresa aumenta o uso de matéria prima reciclada no processo produtivo.

A agua utilizada no processo € reciclada e reutilizada novamente

A empresa faz uso da luminosidade natural em suas instalagdes fisicas

A empresa adota programas de treinamento para conscientizacdo dos colaboradores sobre
desperdicios e uso de recursos naturais.

A empresa apdia iniciativas ou é parceira de projetos de reflorestamento.

O uso dos recursos naturais empregados no processo produtivo esta orientado por
parametros da sustentabilidade.

A empresa otimiza 0 uso de materiais renovaveis.

A empresa prioriza a fabricagdo de produtos de maior vida Util.

A empresa considera que Investimentos no consumo de recursos ecologicamente corretos sao viaveis em
termos de custos? ( )sim () ndo

A empresa considera que Investimentos no consumo de recursos ecologicamente corretos geram vantagem
competitiva? ( )sim ( )ndo
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Quadro 8: Indique no quadro abaixo o_nivel de ocorréncia que a empresa realiza em relacdo a diversas
consideragdes sobre Consumo de Recursos. Ao fazer isto, procure comparar a realidade da empresa com
as empresas locais/regionais do setor moveleiro. Siga a legenda abaixo para indicar:

5- Ocorre sempre e esta a frente do setor moveleiro
4- Ocorre sempre

3- Ocorre parcialmente

2- Néo ocorre

1- Condig&o ndo existente na empresa

Nivel de
Impactos na Natureza Ocorréncia

5141321

A empresa desenvolve produtos e utiliza processos produtivos ndo agressivos ao meio
ambiente.

Adota embalagens reutilizaveis e reciclaveis.

As embalagens sdo desenvolvidas com o objetivo de gerar menor quantidade de lixo.

Adota controle da geracao de residuos sélidos e liquidos.

Adota projeto para minimizar descargas liquidas e a geracdo de rejeitos.

Obedece legislagdo normativa sobre uso de tintas, vernizes e solventes

Destina os residuos s6lidos para aterros apropriados.

A empresa orienta os clientes no sentido de minimizar potenciais impactos ambientais no
uso de seus produtos.

A empresa acompanha o0 desempenho ambiental do setor moveleiro.

Faz uso de Sistema de Gestdo Ambiental (SGA).

O investimento em reducdo de impactos ambientais € viavel para a empresa em termos de custos?
()sim ()nédo

O investimento em reducdo de impactos ambientais gera vantagem competitiva para a empresa?
()sim ()nédo

Quadro 9: Indique no quadro abaixo o_nivel de atendimento que a empresa atinge nas diversas
consideracdes sobre valor agregado ao produto/servigo. Ao fazer isto, procure comparar a realidade da
empresa com as empresas locais/regionais do setor moveleiro. Siga a legenda abaixo para indicar:

5- Atende plenamente e esta a frente do setor moveleiro
4- Atende plenamente

3- Atende parcialmente

2- Nao atende

1- Condigdo ndo existente na empresa

Nivel de
Valor do Produto ou Servico Atendimento

51413 ]|2 |1

A empresa oferece assisténcia técnica e manutencao de seus produtos

A empresa implantou ou esta implantando logistica reversa

A empresa desenvolve produtos funcionais que atendem necessidades reais dos
consumidores

Manual do usuario contendo orientagdes sobre montagem, desmontagem e uso correto
acompanha os produtos.

A comercializagdo dos produtos inclui o transporte e sua entrega

A empresa se preocupa em agregar valor e servigos na venda dos produtos.

A empresa é flexivel para acatar trocas de produtos que ndo atendem necessidades e
exigéncias dos clientes.

A empresa desenvolve mecanismos para financiar a compra de seus produtos pelos
clientes.

O desenvolvimento de valor agregado ao produto é um fator que compde a estratégia
empresarial.

A empresa desenvolve atividades e investimentos junto ao cliente, através de treinamento
de vendedores, servigos de decoragdo, oferta de personnel design, montagem de
showroom, etc.).
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Investimentos em valor agregado ao produto sdo viaveis para empresa em termos de custos?
()sim ( ) ndo

Investimentos em valor agregado ao produto geram vantagem competitiva para a empresa?
()sim ( ) ndo

Quadro 10: Indigue no quadro abaixo um nivel de concordancia que expressa a realidade da empresa em
relagdo as diversas afirmagdes sobre Ecodesign. Ao fazer isto, procure comparar com a realidade das
empresas locais/regionais do setor moveleiro. Siga a legenda abaixo para indicar:

5- Concorda plenamente e esta a frente do setor moveleiro
4- Concorda plenamente

3- Concorda parcialmente

2- Nao concorda

1- Condigdo ndo existente na empresa

Nivel de
Ecodesign Concordéncia

514321

Os produtos da empresa atendem expectativas de funcionalidade, flexibilidade,
modularidade, ergonomia, estética, moda e prego.

A empresa realiza alteracdes no desenho dos méveis de acordo com a tendéncia e
exigéncias do mercado, considerando os principios da sustentabilidade

Os produtos da empresa sdo desenvolvidos de acordo com as normas de agéncias
reguladoras como o INMETRO, ABNT, etc.

A empresa emprega profissionais especializados em design e criagdo de moveis.

A empresa utiliza de pesquisa de mercado para modificar e criar produtos.

A empresa contrata consultoria de design para avaliar seu portfolio e promover inovagdes
de produtos e servigos agregados.

O design do movel é um fator relevante para obter vantagem competitiva.

Os fornecedores participam do processo de criagdo de design para novos produtos.

A empresa participa de feiras, mostras e exposi¢des do setor moveleiro para conhecer
tendéncias de design e reavaliar a sua competitividade neste quesito.

Preocupagdes com design incluem respeito ao meio ambiente e uso de materiais
alternativos.

As consideracdes com o ecodesign ndo comprometem custos, qualidade e tempo de
fabricacdo.

A empresa considera que investir em Ecodesign é viavel em termos de custos? () sim () ndo

Investir em Ecodesign gera vantagem competitiva para a empresa? ( )sim () nédo
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ANEXOS
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Anexo A - AIRVO/SINDMOB

A AIRVO (Associagdo Industrial da Regido de Votuporanga), exerce um
importante papel junto as empresas moveleiras da regido, com o desenvolvimento de diversos
projetos de melhorias ( a exemplo do projeto de qualidade, p6lo da confeccdo e do movel e do

APL moveleiro da regido) e busca de crescimento dos componentes da associagao.

Surgiu no ano de 1977, com o intuito de atender aos anseios de crescimento
e na categoria de entidade, ter mais condic¢Ges de canalizar reivindicagdes e solicitacdes junto

aos poderes publicos e outros érgdos de fomento e desenvolvimento.

O trabalho da AIRVO ¢é significativo, pois a industria representa 9,5% dos
estabelecimentos do municipio e é responsével por 32,7% da forca de trabalho; representado
um parque industrial diversificado, onde se destaca, a industria moveleira (54% das

empresas), vindo depois a metaldrgica e a construcéo civil.

Atualmente 64 empresas de todos 0s segmentos e porte, em sua maioria

moveleiras, sdo associadas a AIRVO.
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ANEXO B - FUVEC

FUVEC - Fundagéo Votuporanguense de educagéo e cultura - foi criada em
julho de 1999 pela Prefeitura Municipal, Camara Municipal, Fundagdo Educacional e
Associacdo Industrial da Regifo de VVotuporanga, e por estas € mantida. Tem como principal
funcdo a manutencdo do CEMAD- Centro Tecnoldgico Profissional da Madeira e do

Mobiliario de Votuporanga.

Com apoio da Prefeitura, a qual fez a doacéo da &rea para que se pudesse
concretizar um sonho almejado desde meados de 1995 e em convénio com o MEC através da
Secretaria Tecnolégica, PROEP (Programa do Primeiro Emprego), BID (Banco
Interamericano de Desenvolvimento) a FUVEC efetivou a reforma e ampliacdo na construcgao
do Centro Tecnoldgico equipando-o com maquinario e equipamento capazes de satisfazer e

inovar o ensino profissional oferecido pelo CEMAD.

A FUVEC tem como missdo assegurar a exceléncia do ensino Profissional,
implementando a¢Bes que permitem o mais alto nivel de capacitagdo de Recursos Humanos,
voltados ao desenvolvimento de Votuporanga e assim possibilitar a preservagdo da identidade

cultural da regiédo

O CEMAD tem a misséo de executar e desenvolver programas de educagéo

profissional, que satisfacam plenamente as expectativas do mercado de trabalho.

A Visdo do CEMAD ¢ ser reconhecido como centro de referéncia do ensino

profissional do segmento da madeira e mobiliério do Brasil

O conselho de curadores da FUVEC é composto por representantes da
Prefeitura Municipal Fundagdo Educacional, Camara Municipal e Associagdo Industrial da
Regido de Votuporanga dentre os quais se elegem a diretoria executiva e conselho fiscal que

regem os trabalhos da entidade sem fins lucrativos.
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ANEXO C - TRES CATEGORIAS DE MOVEIS QUE FORAM PESQUISADOS

Mobveis residenciais:
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- Mdveis institucionais (escolares, hospitalares e para igrejas):
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