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INTRODUCAO

O presente trabalho tem por objetivo analisar SiateLocais de Producdo (SLPs) e
influéncia de agentes externos na organizacaostiagieas produtivas internas a localidade.

O tema SLPs passou a ser alvo de estudos, nasgiltétadas, em decorréncia do
sucesso alcancado por pequenas e médias emprézagraglas setorial e geograficamente.
As experiéncias bem sucedidas dos distritos indisstitalianos foram casos bastante
explorados nos anos 80.

Outro fator que contribuiu para intensificar asliae& sobre o tema foi o fato dos
paises passarem a desenvolver politicas industoliedas para estas formas de organizacéo
da atividade industrial. Para isso, foi necessémimpreender melhor estes fenbmenos para
formular e adotar politicas adequadas a tais addisl

Assim, diversos estudos foram realizados com o tigbjede descrever as
caracteristicas endogenas destes sistemas, owsejaersos agentes locais, suas formas de
atuacao e interacdo, os fluxos de informacdes eodbecimentos que tomam forma e que
fomentam a geracéo das vantagens competitivassguelevantes para as empresas.

Essas vantagens competitivas sdo de duas natueszemamias externas decorrentes
das forcas de mercado que surgem com a aglomedacémpresas do mesmo setor; acoes
conjuntas que surgem pela proximidade e interagi#o atjentes, que de modo coletivo
resolvem problemas em comum, ou estabelecem posxgssa a geracdo de vantagens
competitivas. As acdes conjuntas representam elemiemportante para o fomento de
aprendizado e inovacgdes, pois as interacOes estragantes possibilitam a troca de
informacdes, experiéncias e conhecimentos que aiameestes processos.

A somatoria destas duas formas de geracdo de ‘emstagpmpetitivas resulta na
eficiéncia coletiva. Alguns autores trabalham casta@enominacdo e buscam caracterizar,
nos SLPs, as formas como ocorrem as vantagens,lecan vistas a identificar elementos
para estimular a geracdo destas vantagens. Um r@lenneportante neste contexto consiste
na existéncia de organismos e instituicbes loaagsfgmentem a geracao de acdes conjuntas
entre as empresas.

Outra importante questado analisada sédo as fornmasque os atores dos SLPs se
apropriam dos valores gerados pela cadeia produfigeem, para realizar esta andlise é

necessario considerar ndo s0 os atores internosistesnas, mas também os agentes nao-



locais, uma vez que as empresas aglomeradas atnammecontexto muito mais amplo do
gue os limites da localidade.

Diversos sao os agentes que se envolvem e quenocfam a atuacéo das empresas e
0os modos de apropriacdo das vantagens geradasémtal Para identificar e examinar tais
relacdes e entender as assimetrias existenteessaeio compreender quais séo as atividades
estratégicas relacionadas a cadeia produtiva daaguampresas dos SLPs fazem parte e
identificar quem as dominam.

Portanto, a geracédo de vantagens concorrenciaiSlies ocorre pelas caracteristicas
locais dos sistemas, porém a determinacdo de qi@iss que se apropriam dos valores
gerados na localidade depende das relagcbes extpraas empresas desenvolvem.

Este estudo analisou os diversos tipos de relagi®as empresas estabelecem com os
compradores externos, e 0s impactos gerados pasdr#ura produtiva interna e para o
desenvolvimento dos produtores locais.

Para atingir os objetivos propostos, o estudo smala industria de méveis do Brasil.
Mais especificamente os SLPs de Bento Goncalve$ éRS40 Bento do Sul (SC). Essas
localidades sao relevantes tanto para a produc@mnta@ para a exportacdo de moveis do pais,
porém atuam de forma bastante diferente no meréegdajetérias tecnolégicas adotadas por
essas empresas sao diferentes, assim como osd@&osoveis produzidos. Portanto, as
estruturas produtivas dos locais sao diversasgdonb diferentes dindmicas competitivas, e
proporcionando distintas possibilidades de des&imehto para os produtores.

De maneira geral, o trabalho identifica que quamtenor a dependéncia dos
compradores globais, em relagdo aos produtorespresaiserdo as dificuldades para o
desenvolvimento sustentavel a longo prazo destessat

O trabalho esta dividido em sete capitulos.

O primeiro apresenta o projeto de pesquisa propesiaclui justificativa, relevancia
do tema da pesquisa, as questdes da pesquisa&sssipostos tedricos, hipdteses iniciais, e a
metodologia utilizada.

O segundo capitulo tem por objetivo examinar asrituricoes teoricas relevantes que
abordam os sistemas locais de producdo, e estdiddiviem trés temas principais:
primeiramente sdo apresentados o0s autores quesamnalds SLPs pelas caracteristicas
enddgenas dos sistemas; em uma segunda secaodssdiibos e discutidos os conceitos
relativos aos autores que focam suas analises estéguda cooperacao, e, por ultimo, os
autores que aprofundam a discussao das formasrdedgede aprendizado e inovacdo nos

sistemas.



O terceiro capitulo discorre sobre os tipos de gwre;a destes sistemas, e o seu papel
na determinagéo das estruturas produtivas locais.

O capitulo quatro apresenta a dinamica competitavandustria de méveis no mundo,
e no Brasil, e a importancia dos SLPs de Bento &wves e Sdo Bento do Sul para a
producdo e exportacdo destes produtos. O capitotnm descreve e analisa os fatores
enddgenos e exdgenos que influenciam as empres#isRide Bento Goncalves. E o capitulo
seis descreve os fatores presentes no SLP de S#o0 & Sul, e faz comparacéo entre a
dindmica das duas localidades.

O ultimo capitulo traz as conclusdes do trabalho.
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1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA E DELIMITACAO DO
OBJETO

O objetivo deste trabalho de pesquisa é analisarpacto das relacfes externas das
empresas de sistemas locais de producéo (SLPpmkrsenvolvimento da estrutura produtiva
destas regifes. Foram analisados dois casos deexgldos, que, por trajetorias diferentes,
alcancam insergcdo competitiva no mercado local meado global. O enfoque do estudo é
compreender as trajetorias e identificar as capgids desenvolvidas que sustentam as
vantagens competitivas geradas.

Grande parte dos estudos sobre aglomeragOes visampreéender os tipos de
vantagens competitivas geradas pela concentragigrajiea de uma industria, analisam as
formas de organizacdo e os processos de espegdaizade interacdo que tomam forma
nestas localidades para entender a geracao dasygastcompetitivas para as firmas. Porém,
nas duas Ultimas décadas, o desenvolvimento dos, Siihcipalmente de paises em
desenvolvimento, se deve a maior inser¢cdo dasdimoamercado internacional. Portanto, as
ligacdes ndo-locais passam a ter grande peso mhaseavolvimento local.

Neste contexto, alguns autores passaram,a incoypoaaalise dos sistemas locais, 0s
vinculos externos, buscando, assim, uma melhor @enpao dos incentivos e limitacdes
impostas ao desenvolvimento das firmas localizadas.

Os compradores globais, que sé@o os detentoresridedus ativos importantes para a
diferenciacdo (marcagdesign canais de comercializacdo etc) nas cadeias pvadut
estabelecem relacbes com as firmas de SLPs poigaienocalidades, conseguem acesso
rapido e barato aos produtos da especialidade @, los quais incorporam as vantagens
geradas pelos processos de interacao e aprendixais

Portanto, a aglomeracéo de firmas gera vantageasslgue, muitas vezes, ndo sao
apropriadas localmente, mas pelos compradoresigloba

Os compradores estabelecem ligacdes com diversdsitpres de varios SLPs para
compor a necessaria gama de produtos com o objéévatender aos seus clientes finais.
Representam, desse modo, o elo entre os prod@taresercado.

Este trabalho busca identificar e caracterizar fuéncia dos mercados globais e
domésticos no desenvolvimento dos SLPs, analisda,acomo sdo gerados e desenvolvidos
0s processos de aprendizado e inovacao nestasléat=d e o0 papel dos diversos agentes em

tal contexto.
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Neste capitulo, sdo apresentadas a justificatimareglevancia do tema da pesquisa,
delineadas as questdes que o projeto buscard oespdavantadas as hipoteses iniciais,
baseadas nos estudos preliminares da pesquisadiserito o plano de pesquisa e a

metodologia que sera utilizada.

1.1 CARACTERIZA(;AO DO TEMA E JUSTIFICATIVA

A importancia dos sistemas locais de producdo wescendo de modo significativo
nas ultimas décadas a partir de contribuicbes dergbis autores de distintas areas do
conhecimento. As andlises buscaram recuperar pest®is do trabalho pioneiro de Marshall
sobre os distritos industriais na Inglaterra nouke&IX, com o objetivo de compreender
quais as razdes que levam a formacao dos aglonsefadosistemas locais de producéo -
SLP), e quais os elementos que contribuem para memrio da competitividade dos
produtores.

Nos ultimos anos, alguns autores tém analisadastsn®as Locais de Producéo (SLP)
buscando identificar por que as empresas de alguotadidades alcancam vantagens
competitivas dinamicas e outras ndo. Essas andisesam compreender as diferentes
trajetérias de crescimento das estruturas indissties aglomerados e os fatores relevantes
gue influenciam o crescimento acelerado de uns,aeclinio de outros.

Em uma primeira fase, os autores desenvolveram@ueceram o debate iniciado por
Marshall apresentando enfoques diferentes paraicakplo desenvolvimento das
aglomeracdes.

Beccatini (1987), analisando os distritos industrida terceira Itélia, identifica trés
varidveis importantes para explicar as vantagestasldocalidades: as economias externas
coletivas que aparecem nos aglomerados, derivagasothstrucdes das relagdes inter-firmas,
que tém por objetivo transmitir o espirito emprestut, know-howtécnico e que acabam por
consolidar a atmosfera industrial do local; as lagies da comunidade e das instituicoes
sociais, que formam a base para o desenvolvimemtioahl; e a cooperagao entre firmas
pequenas e médias que, organizadas em redes, gemsegpmpetir até com grandes
empresas.

A questéo da localizagdo dos aglomerados tornaysertante no debate econdémico, e
Krugman (1991; 1998) desenvolve alguns conceites,ppssam a ser denominados de “nova
geografia econémica”. O autor analisa a questaalisiibuicdo geografica da atividade
econdmica e justifica a existéncia de aglomerac¢de® sendo o resultado do equilibrio entre

forcas centripetas (economias externas) e ceradfggeseconomias externas) geradas pela
12



propria localidade, considera a concentracdo coesultado da competicdo imperfeita
induzida pelas externalidades geradas localmente.

Porter (1998) também analisa a questdo sob o wafoq empresa. Enfatiza a
importancia das economias externas, evidenciandoogarre aumento de produtividade e
geracao de atividades de inovacao, para emprestss decalidades, e aponta isso como fator
importante que permite a essas empresas atuaremnmeado internacional.

Ja Scott (1998) busca avaliar a ligacdo entre grgéa econdmica e o desempenho
industrial e credita as politicas publicas e aesgbletivas o papel de construir vantagens
competitivas nos locais.

Schmitz (1995) enfatiza a questdo das acbes cade®v apresenta o conceito de
eficiéncia coletiva como sendo o resultado da coagéio de efeitos espontaneos e planejados
gue geram as vantagens competitivas locais.

Todas essas andlises enfocam, com maior ou megugy tggs fatores principais como
sendo os responsaveis pela aglomeracdo e pelaaggast competitivas advindas desta
organizacdo: economias externas marshallianas, ecaggo privada (estabelecida
deliberadamente por empresas e instituicdes) ® gyutlico por meio de politicas especificas
gue, como resultado, geram maior competitividada pa empresas dos aglomerados.

Outros autores observaram o fendmeno das aglonexaedas teorias até entdo
desenvolvidas buscavam enriquecer o debate atrdgésnodelos que explicassem as
diferencas de desenvolvimento e de trajetoriasnedmdas por diversas aglomeragcdes. Esses
autores entendem que as teorias baseadas nasuigbes marshallianas explicam apenas
em parte o desenvolvimento dos sistemas locais rddugdo, ja que ndo conseguem
evidenciar as razbes de alguns aglomerados &imgim padréo de inovacgédo, de criagao de
conhecimento e de competitividade e outros nacideatiotam outra gama de variaveis em
suas analises: processos de criacdo, difusdcsendizacdo de conhecimento, aprendizado
local e a geragdo de especializacao pela difergiwiaognitiva dos atores. Nessa linha, a
principal questdo explorada é o processo que iZakd criacdo e a difusdo da inovacdo nos
sistemas locais de producédo. Variavel que era meada nos estudos anteriores, porém nao
como questédo principal (Belussi & Gottardi, 2006mnbardi, 2003).

Mas a andlise dos fatores que contribuem e detarmia competitividade de um
local, e os processos que estao envolvidos nessaregdo ndo devem ser analisados como
apenas um processo enddgeno dos aglomeradosprsgogras empresas desenvolvem varios

tipos de ligacdes externas ao local, que influengabremaneira seu desempenho. Portanto,
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analisar as ligacdes ndo-locais, juntamente cowagdveis e 0s processos endodgenos dos
aglomerados, torna-se essencial. A pergunta deljsesé

Quais sao os fatores e processos que influenciam a competitividade
das empresas de um SLP e qual é o impacto dos agentes nao-locais para o
seu desenvolvimento?

Pretende-se analisar os fatores relevantes queemdilam o desenvolvimento das
empresas de um SLP, identificar os processos den@gado e de geragdo de inovacgéo
internos ao local, apontar a influéncia e o papslabentes externos nessa construcao.

Assim, para analisar as caracteristicas endoges®a$SldPs sera utilizado referencial
que adota como premissa o fato de que as varilveiacdo e aprendizado sdo essenciais
para a diferenciagcdo e evolucdo sustentavel dsnagados. Dessa forma, é possivel
identificar aqueles que obtém vantagens dinamieague, portanto, constituem sistemas
locais de producédo, daqueles que conseguem sobrgav tempo limitado, pois estruturam-
se em fatores estaticos, que ndo sao sustentéesigeaprazo.

Outro aspecto que deve ser analisado € a goverr@angeja, quem sdo, e como agem
0s atores que podem coordenar e comandar as degigeiodutivas da cadeia. Essa anélise é
importante, pois 0s atores que possuem o0 poderedenbar a cadeia conforme suas
estratégias, e com isso, diferenciam a forma danizg¢céo dos sistemas produtivos, podem
afetar as interagbes entre agentes do local lidutaou estimulando tais trocas. Para essa
analise sao estudados alguns enfoques teoricoe efds: Stoper & Harrison, 1991;
Markussen, 1995; Lombardi, 2003.

Ja para a analise dos fatores externos que podamniciar o SLP um referencial
interessante é de Gereffi (1999) denominado “Cad8labais de Valor’ (CGV). A andlise é
realizada a partir da caracterizacdo e entendimdat@omo as empresas, que possuem
lideranca no mercado global, administram e geremcaas cadeias produtivas. O autor
identifica que tais empresas detém as atividadeatégicas a cadeia, ou seja, aquelas que
geram maior valor agregado, ja as atividades deomigportancia sdo descentralizadas para
outras empresas de varios paises. Assim, o0s valiss produtivos de uma cadeia, que
desenvolvem atividades distintas comesign producdo,marketing envolvem diferentes
empresas, localizadas em varias partes do mundopé&rtante assinalar que a alocacio das
atividades depende da eficiéncia com que as engassaalizam.

Os aglomerados produtivos sdo importantes pard3é [idis nestes locais encontra-
se um grande numero de produtores que fornecenutpdompetitivos para diversos nichos

de mercado. Assim, a aglomeracdo traz vantagensc@ogradores, e nao apenas aos
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produtores (Garcia, 2001), e essa ligacao desdbesn impactos para a estrutura interna do
SLP.

Dessa forma, o alvo da andlise desta pesquisaaesmtnesses desdobramentos da
ligacdo externa (global ou ndo) para as empresasslo

A partir dos referenciais tedricos citados, ser@bemninadas e identificadas as
atividades estratégicas e 0s conhecimentos relEvguoe as empresas devem deter para obter
um posicionamento competitivo local e global detalpse; sera determinada a posicao das
empresas dos aglomerados em relacdo a esses ,faotasbém analisada a forma de
relacionamento entre o aglomerado e a CGV (contdles e restricbes dessa relacao).

Portanto,esta tese estad fundamentada no objetieatdader a forma de ligagéo entre
governanca global e local e evidenciar as consetigmessas ligacbes para a estrutura

produtiva da regiao.

1.2 OBJETIVOS E DELIMITAQAO DO OBJETO DE ESTUDO
O objetivo principal consiste em analisar a comipedlade das empresas localizadas
em SLPs e a influéncia dos agentes externos nalesenvolvimento. Para tanto, varias

guestdes devem ser respondidas:

» Como estao estruturadas as cadeias produtivasigfoba

» Como ocorre a inser¢cao das empresas do SLPs noaduos?

» Quais capacitacOes as empresas desenvolvem inEmteirQuais capacitacoes
séo desenvolvidas pelos compradores nao-locais?

» Quais 0s impactos, para os atores dos SLPs, dages| estabelecidas pelas
empresas com 0s agentes externos?

» Como é a dinamica dos agentes econdmicos dos St&®@ ocorre a geracao
de conhecimento e processo de aprendizado?

Para buscar essas respostas, o estudo ir4 focaetomespecifico, o0 moveleiro. Tal
setor foi escolhido, pois os aglomerados responuengrande parte da producédo de moveis,
tanto para o mercado domeéstico quanto para a ex@art Além disso, o setor, ha alguns
anos, tem enfocado acdes para aumentar sua inseocéizercado externo, fato que tem
desencadeado um movimento de articulagédo entrdaeles de apoio, governo, empresas e
sociedade para alcancar tal objetivo. Outro pomteréssante € que a busca pela exportacao
aumenta a influéncia dos agentes externos nos agholms, o que pode implicar

modificacdes na organizacdo interna das empreaasstrutura dos aglomerados e na forma
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de acéo e constituicdo da governanca local. Assimirabalho no setor, que identifique os
fatores que devem ser privilegiados nesse procegsoconstrugcdo competitiva pode
representar uma contribuicéo relevante a compreatesfal fendbmeno.

Outra delimitacdo desta pesquisa constitui-se halesle campo, a ser realizado no
Brasil, e que se limitara a dois SLPs: Bento Gamssa(RS) e Sdo Bento do Sul (SC). A
escolha dessas regides decorre do fato de serébesagie estdo entre as mais importantes
para a producao e exportacdo de méveis do pats, Eem locais que se formaram a partir
de processos bastante semelhantes, mas cuja rieaje® desenvolvimento as levou a
diferentes enfoques de mercado. A primeira regiéia aom médveis de painéis de madeira
voltados para mercado interno, e a segunda comismdeepinus para o mercado externo.
Espera-se que essa diferenca revele aspectosss#ntes sobre a constru¢cdo competitiva das
regides: buscar-se-a identificar similaridadesfereincas na estrutura interna dos SLPs, na
governanca local, no impacto da governanca glabaégiao.

Para responder as questdes colocadas neste prijeam levantadas algumas

hipoteses.

1.3 HIPOTESES

As hipoteses levantadas sao balizadoras das algéexyfeitas no campo, portanto néo
tém por objetivo restringir e delimitar as obsedes; mas sim direcionar para 0s pontos a
serem ressaltados.

O primeiro conjunto de hipoteses refere-se as derme ligacdo do SLP com o
mercado, enfocando a comercializacao, e consistdesalobramento de duas premissas, que
sao conceitos amplamente discutidos e expostadiyensos autores:

P1. Em cadeias produtivas dominadas por compradoreativadades produtivas
estdo dispersas globalmente e quem comanda stbuiggto para os diversos
elos que compdem a cadeia sdo os compradores fiGE96D);

P2. Os SLPs séo locais propicios para os compradomgsrsdm gama necessaria
de produtos em condi¢bes favoraveis, pois encongeande variedade de
produtos com vantagens em custos (Schmitz & Nd@@9; Porter, 1998).

Com base nessas premissas, algumas questdes sfitades. A primeira busca
caracterizar as diversas estruturas de comergabzdas cadeias produtivas, isso por que foi
proposto, como premissa, que 0s compradores s#@om@s que comandam a cadeia.

Assim, naturalmente, surge a curiosidade com relac@&onfiguracdo dessa ligacao

entre os produtores e o mercado consumidor, e expgsa ligacao deve levar a importantes
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verificagbes com relagcdo ao poder, limitagdo e atggdes requeridas dos diversos atores,
tanto em area produtiva quanto comercial, e asetif@as que podem surgir de acordo com as
diversas estruturas encontradas. Entdo, surgentdgeegyadas as premissas adotadas, que
tém por objetivo caracterizar de forma mais clatdigacdo buscando elucidar, e caracterizar
0S ativos essenciais que geram as assimetriasiee @atre os agentes:

Q1. Quais as estruturas de comercializagcdo que asesagpertencentes aos SLPs
utilizam?

Q2. Quais séo os agentes envolvidos nessas estrugugaajs suas atribuicdes?

Q3. Quais os desdobramentos das diferentes formas mercalizacdo para a
acumulagdo de competéncia produtiva e comercia par produtores dos
SLPs?

As variaveis que devem ser caracterizadas pgpamdsr tais questdes sao:

» mercados de atuagédo das empresas

» formas de comercializagcéo

» meios de prospeccdo de mercado

» responsabilidades dos produtores e dos agentesrraalizacao

As respostas as trés questdes sdo as hipbtesesidasta pesquisa:

H1l. As empresas se inserem apenas como produtorady sempradas pelos
agentes detentores dos ativos estratégicos deaacadei

H2. As empresas buscam no mercado de destino desenveknais de
distribuicdo e séo ativas na compreenséao dos segsimidores finais.

H3. As empresas acessam o mercado através de parfoenedizadas ou canais
préprios, assumindo maior risco, mas também adquingaior controle e
poder de acdo sobre o negocio, assim como maiossshgidades de ganhos.

As respostas a essas primeiras questbes fornecem pnmeira idéia das
possibilidades que se abrem para os produtoresngerites a tais redes de fornecimento, e,
portanto, dos espacos para seu desenvolvimentanAssiproximo passo € identificar as
capacitacdes que sao detidas pelos produtoresjais dazem parte destas trés estruturas de
cadeia.

Q4. Nas diferentes estruturas comerciais, quais aslplidades que se abrem para
os produtores? As trajetdrias possiveis para geseémento dos produtores,

e das localidades, sao diferentes conforme as foresaolhidas para sua

insercdo no mercado final?
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As hipoteses que surgem como resposta da quesiad, apresentam ligacdo

direta com as trés primeiras hipéteses tracadas:

H4. (H1.) — Quando ha apenas relacdo de compra decidaga produtiva, os
produtores locais sdo impelidos a restringirem eedeolvimento de suas
capacitacdes em areas produtivas.

H5. (H2) — Quando os produtores prospectam e deseaswolecanais de
comercializacdo para vender produtos desenvolvidogo ha uma maior
integracdo entre eles e os agentes de comercidizapm desenvolvimento
conjunto e compartilhado de ativos, assim, os pgoyds se capacitam em
diversas areas que compdem 0 negdcio, e ndo apamageas produtivas.
Ocorre, portanto, dependéncia entre esses doesalarcadeia.

H6. (H3) — Quando ha relacdo de competicdo dos progkittom os compradores,
ou seja, quando o0s produtores instalam suas psopestruturas de
comercializagdo, ou formam parcerias para issombér apropriacdo por
parte dos produtores, ao mesmo tempo em que sEeley riscos do negdcio.
Porém, a longo-prazo, sendo bem sucedido o pracessmmpetitividade se
amplia, assim como o0s ganhos.

E, por fim, tem-se o Ultimo conjunto de hip6tesgae é derivado de algumas
premissas sobre SLPs e que busca ligar as obsesvapbre o mercado com a estrutura
interna desses sistemas. Assim temos:

P3. As empresas localizadas em SLP apresentam vantagenpetitivas em
relacdo aquelas dispersas geograficamente (toda@sitoses que discorrem
sobre distritos industriais, clusters, arranjosdptivos locais, sistemas locais
de producéo, ou outras denominacdes sobre o fermyrapontam vantagens

das empresas aglomeradas geograficamente),

P4. Nos SLPs as empresas obtém vantagens competiglasgronomias externas
e pelas agdes conjuntas (Schmitz, 1999; Humprh8gl&nitz, 2000); .

P5. As instituicoes formam a base sociocultural quéiliizam as interacdo dos
agentes locais, e 0s mecanismos estabelecidos afforen informais) sao
importantes, pois diminuem os custos de tais igfes (Becattini, 1990; Scott,
1998). A partir delas, ocorre geracdo de apreddiza conhecimento
(Gottardi, 2002; Lombardi 2003), que é resultaddaale economias externas

incidentais, quanto de acdes conjuntas. Mas pastabelecimento de acbes
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conjuntas um importante papel é desempenhado pejagismos, que auxilia
na articulagéo e na viabilizac&o junto aos poden@slico e privado.
P6. Ha rapido desenvolvimento dos SLPs com a entraddafidnas nas cadeias
globais de producao (Gereffi, 1999).
Desse conjunto de premissas surgem as questoes:

Q6. Quais as diferencas entre as estruturas produlivasSLPs? Tais diferencas
explicam a competitividade local? Qual o papelidastuicoes de apoio e de
prestacdo de servicos nessas configuracdes?

Q7. Como ocorrem os fluxos de informacdes e conhedionamtre os agentes de
um SLP nas diferentes estruturas dos SLPs?

Q8. Existe ligacado entre estrutura de um SLP dinamias formas de insercéo das
empresas do SLP no mercado?

As variaveis que serdo analisadas para resporigeuestoes sao:

» especializacdo dos agentes no SLP
» interacdo entre os agentes do SLP
» acbes implementadas pelos centros de apoio e skaqdie de servicos do SLP
»  fluxo de informagdes e conhecimento entre as erap@s SLP
As respostas previamente tragadas para essasepjestjfue compdem o terceiro conjunto de

hip6teses da pesquisa sao:

H7. (H4) As empresas atreladas aos grandes compradErelsem informacoes
tecno-produtivas necessarias para atender aositequio mercado, e suporte
necessario nas areas produtivas. Assim, o desémasito das capacitacdes
das empresas € limitado por tais relacfes, e asgems aproveitadas pela
localizacdo em SLPs séao decorrentes das exterdefidaositivas incidentais.
Portanto, as ligacdes ndao-locais, em grande pgaeiam a dinamica
competitiva das empresas do SLP.

H8. (H5 e H6) As empresas que buscam o mercado dieetene que nao estao
amarradas apenas como produtoras sdo mais pro@edsasnvolver relacdes
coletivas para a capacitacdo nas mais diversas dmeaegocio. Assim, elas
conseguem insercdo no mercado mais autbnoma, 8uis h4d uma maior
interacdo entre os agentes, o que fomenta aprelodiaeal ndo sé incidental,
mas, também, por acdes conjuntas deliberadas. nRgrta dinamica e o

desenvolvimento local dependem da visédo de neglad@gentes locais.
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De uma forma resumida, esta pesquisa buscard analisteracdo do SLP com o
mercado; explorar as diversas estruturas que cam@dsa ligacédo e identificar o impacto
dessas ligacbes na organizacdo interna do SLP acda dos agentes que o compdem,
estabelecera a causalidade entre a ligacdo comrcadeoe a estruturacdo do SLP e os
processos endogenos resultantes dessa configurpgdia avaliar o impacto na
competitividade das empresas da localidade. O quathaz um esquema que busca elucidar

a forma com que as premissas, questdes e hip&esesadeiam.

- .

C HL DC H2 DC H3 D

L

llustracdo 1 - Esquema das ligacdes entre premissapiestdes e hipéteses

Para verificar tais questdes e hipodteses, visatidgiraos objetivos tracados, serao
analisadas as interagcfes internas e externas des. Hlortanto, serdo alvos de analise as
estruturas produtivas, as relagcdes que se estabelestre os agentes dos SLPs e as formas
com que o0s organismos locais atuam para apoiarsendelvimento das empresas locais,

assim como as ligacdes externas entre as empresaseecado nacional e global.

Os métodos utilizados para realizar a pesquisa @siscritos a seguir.
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14 METODOLOGIA
As pesquisas podem ser quantitativas ou qualisatiiz® acordo com o0 objetivo
principal desta pesquisa, serd adotada uma abondaqgalitativa. Segundo Bryman (1989) e

Nakano & Fleury (1996), a pesquisa qualitativa sgnéa as seguintes caracteristicas:

* 0 pesquisador observa os fatos sob a oOtica deralguérno a organizacéao

e apesquisa busca uma profunda compreensao do tmdeexgituagéo

e a pesquisa enfatiza o processo dos acontecimastos®, a sequéncia dos fatos ao
longo do tempo

* 0 enfoque da pesquisa é mais desestruturado, néipdtéses fortes em seu inicio .
Isso confere a pesquisa bastante flexibilidade

e apesquisa emprega mais de uma fonte de dados.

Considerando que para explicar o desenvolvimentoude SLP € essencial
compreender as estratégias setoriais, as trajgeténmgpresariais, a orientacdo de mercado, ou
seja, toda o contexto do SLP ao longo do tempajeepara isto € necessario uma variada
fonte de dados: empresarios, entidades de apoiermym trabalhadores, entdo esta justificado

0 porqué da abordagem qualitativa.

Quadro 1 - Caracteristicas metodolégicas da pesqais

CARACTERIZACAO METODOLOGICA

Abordagem Qualitativa

Método Estudo de Caso

Instrumentos Questionarios, entrevistas e anatisardental
Foco Analise da competitividade de SLPs moveleiros
Cadeia Moveleira

Analise empiric SLP de Bento Goncalves, Sdo Bento do Sul (incluiedtpresas,
instituicbes, agentes de exportagdo...), ligacOetermas tanto a
montante quanto a jusante (fornecedores, terceioospradores...)

O meétodo utilizado é o estudo multi-casos. Segidq1989), esse procedimento é
bastante atil quando questdes “como” e “por quéd salocadas sobre um fenémeno
contemporaneo, dentro do seu contexto real, ondendss entre o fendmeno e o contexto
nao séo claramente percebidos. Essa maneira deusitipa fontes multiplas de evidéncias:
entrevistas, arquivos, documentos, observagfesAstdimitacdes do método de pesquisa
adotado sédo: dificuldades para realizar generdesados resultados para populacdes devido

a auséncia de critérios amostrais, e analisestadgepor parte do pesquisador, em razao da
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natureza subjetiva do processo de mensuracéo.néaeacao dos resultados ndo pode ser
estatistica, uma vez que a amostra sera direcigrerdaa finalidade da pesquisa. Porém, por
ser um estudo analitico talvez podera contrilpaira um certo referencial teorico. As

caracteristicas metodologicas desta pesquisa @ss&atas no quadro 1 acima.

1.4.1 Instrumentos Utilizados

Os SLPs analisados por esta pesquisa séo inflademsciam diferentes graus pela
“pressdo” da governanca global, assim entende-sasgestruturas internas dos SLPs, e as
caracteristicas de competitividade, sdo diferenesses aglomerados. O trabalho de campo
analisou como ocorreu o desenvolvimento dessess|apzais as estratégias utilizadas, qual o
papel e o peso das instituicdes locais, como ocarreelacdo entre fornecedores e
compradores, e como as vantagens da aglomeracaabséovidas pelos diferentes atores,
dessa forma foi possivel identificar os padrbes, lioites e as possibilidades de
desenvolvimento para as firmas dessas localidades.

A pesquisa de campo foi realizada através de estiasv com executivos, ou
empresarios das empresas (sejam elas produtoragcéooras de insumos ou servicos,
compradoras) e com dirigentes das entidades de tab publicas quanto privadas.

Foram estruturados trés questionarios para o leraerito das informages de campo:
um voltado para os produtores de moveis e de insumgro direcionado para as entidades
de apoio e o terceiro com foco nos clientes dggesas produtoras de moveis.

Foi realizado um “pré-teste” com o questionarioagumas empresas (uma produtora
e uma fornecedora), além de uma entidade. ApOspEésieste, 0 questionario passou por
alguns ajustes e modificacdes, e entdo foi aplipada a amostra descrita acima.

A estruturacdo do questionario foi realizada conasebna revisdo tedrica da
bibliografia sobre o assunto, e com base em infod@s secundarias de instituicbes e de
outras pesquisas realizadas anteriormente solssunta. Com tal embasamento, foi possivel
controlar tanto as distor¢des, que poderiam sulgido a pré-concep¢des do pesquisador,
quanto, durante as entrevistas, confrontar o discdos entrevistados com a realidade, isso
porque as entrevistas podem conter, nas resposfagssoes enviesadas por posicoes pré-
concebidas do entrevistado. Com isso, ha um aungent@lidade do estudo, jA que buscou-
se utilizar diversos recursos para diminuir os [@olas de distorgoes.

22



1.4.2 Amostra

As empresas analisadas foram contatadas com basefarmacdes disponibilizadas
pelas entidades de classe locais. Em Bento Gors;advbase de informacgdes foi fornecida
pela entidade SINDMOVEIS, que apresenta um totdifeempresas associadas, e, em S&o
Bento do Sul, as informa¢Bes basicas foram cedigts entidade SINDUSMOBIL, que
congrega um total de 69 empresas.

Diversas empresas foram contatadas, por voltaO8é de cada listagem, porém
apenas aquelas que se disponibilizaram a colabonala pesquisa foram visitadas.

As primeiras entrevistas aconteceram devido agigeitjdo da pesquisadora no projeto
DPP (Diretorio de Pesquisa Privada) financiado pdMEP (Financiadora de Estudos e
Projetos) e coordenado pelo professor Jodo Furdomeio desta pesquisa foi possivel
agendar com as principais empresas dos dois ag@dogr e, no levantamento, foram
aplicados tanto o questionario do DPP quanto otedeabalho. A partir desses contatos,
outros foram realizados por indicacdo dos entradast, que indicavam as empresas com base
na exposicado dos objetivos pretendidos com a pesmgbsse processo facilitou sobremaneira
0 agendamento com o restante da amostra, e tami@nmiu maior credibilidade ao
procedimento, além de proporcionar uma maior ateedas demais entrevistados.

Portanto, adotou-se o método da “bola de neve”,gem um contato desencadeia
outros, e assim sucessivamente, até que os dagodddos passem a se repetir, indicando
gue o levantamento foi suficiente, pois possihilitoentendimento pretendido do fenébmeno.

As visitas aconteceram em marco e outubro de 2Q®4lonalidade de Bento

Goncalves, e novembro de 2004 em Sao Bento do Sul.

Quadro 2 - Empresas da amostra

SLP BENTO  SLP SAO BENTO
GONCALVES DO SUL

Entidades de apoio 5 3
Empresas produtoras de moveis 12 8
Empresas fornecedoras 5 2
Compradores globais 22

O perfil das empresas analisadas do SLP de BemocaB/es retrata a
heterogeneidade das firmas daquela regido. As sagpetuam tanto no mercado doméstico

guanto externo, produzem moveis de varios estiéma piversos perfis de consumidores e
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acessam diferentes canais de distribuicdo. J& asesas do SLP de Sdo Bento do Sul
apresentam uma maior homogeneidade na forma deratuaercado.

Quadro 3 — Perfil das empresas da amostra

SLP BENTO SLP SAO BENTO
GONCALVES DO SUL
Porte Pequeno I 2
Médio 7 6
Grande 3 2
Mercado principal Interno 15 1
Externo 2 9
Tipo mével* Padréo 8 7
Modular 4 1
Matéria-prima* Madeira macica 2 7
Painéis reconstituidos 10 1

*referente apenas as empresas produtoras de moveis

As entidades analisadas pela pesquisa séo astesgu
« SLP de Bento Gongalves — SINDMOVEIS, MOVERGS, SENBETEMO,
AFECOM e SEBRAE-RS (que apesar de ser uma entidad®gpoio para todas
as regides do estado do RS, na regido de Bentoafvescrealiza diversos
projetos voltados para as empresas de moveis)
+ SLP de S&o Bento do Sul — SINDUSMOBIL, CTM e ARPEM.

Além das entidades citadas, relacionadas com adidades, foi realizada uma
entrevista com o diretor executivo da ABIMOVEL (Asgc¢éao Brasileira dos Produtores de
Moveis), pois tal grupo estava desenvolvendo o eppojPROMOVEL (Programa de
promocdo do movel brasileiro) cuja sede era em B&do do Sul, e envolvia diversas
empresas de moveis do pais, incluindo empresasldagaalidade.

J& os compradores globais foram entrevistados wuraalizacdo da Feira de Moéveis,
que ocorre na cidade de Bento Goncalves a cadaaais, denominada MOVELSUL.
Durante a feira, o consércio de exportacdo da oedidanciado pela APEX e assessorado
pelo SEBRAE, realizou o “PROJETO COMPRADOR MOVELSUlque consiste em
financiar a vinda de compradores globais de diwepsdses, que tenham perfil de compra que
se ajuste com 0s moveis produzidos pelas empres&erdorcio, para visitarem a Feira,
conhecerem os produtores da regido, e realizardasdale negocios. Na edicdo da

MOVELSUL 2004 foram convidados 22 compradores delifatentes paises, e, durante sua
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permanéncia na regido, foram realizadas entesvigra mapear as competéncias que eles

possuiam, e identificar as competéncias que elsalsam nos fornecedores de méveis.
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2. SISTEMAS LOCAIS DE PRODUGCAO

Nas ultimas décadas um numero crescente de estadiasindos de diversas areas do
conhecimento (economia industrial, geografia ecao@nformuladores de politicas etc) tém
analisado a questdo do desenvolvimento regionacantflo a importancia dos Sistemas
Locais de Producéo.

Os especialistas passaram a analisar com maiocaatea importancia dessas
aglomerac0Oes, pois as empresas de diversas ldadicalcancaram desempenho econémico
de destaque para uma época de crise, final daa@éead0 e inicio de 80. Além disso, tratava-
se de um modelo de organizacdo industrial que e&neaixava nos moldes do paradigma
vigente da producdo em massa, pois estava esttatera pequenas e médias empresas, que
atuavam em setores tradicionais da economia, portam modelo, a priori, considerado
carente de capital e tecnologia.

Nesse mesmo periodo, as grandes empresas vedilzsjzque seguiam o paradigma
de producdo em massa, comecaram a enfrentar ddobes, reflexo de modificacdes
estruturais do ambiente econdmico mundial. Nessgegtn, as organizagdes com maior
flexibilidade e agilidade em suas operagfes sead@stm por responderam mais
adequadamente as pressdes do mercado (Amato N&XB), tomo é o caso da chamada
terceira Itdlia (regido norte da Italia que se deskreu economicamente baseando a
organizacao industrial em pequenas empresas elspaities).

Assim, analisar e entender os fatores que inflaeaci e que tornaram um modelo
tido como sem futuro em exemplo de sucesso econdmingou-se importante.

Além disso, os paises passaram a adotar polibcasslde apoio a atividade industrial
(politicas de desenvolvimento regional aceitaveisgpregras internacionais), em resposta as
restricdes impetradas por organismos internaciat&isomeércio, como OMC (Organizacéo
Mundial do Comércio). Muitas dessas politicas séltadas para os sistemas produtivos
localizados.

No Brasil, o esgotamento das politicas de inter@enge cunho setorial-nacional
contribuiu, também, para a emergéncia dos SLPsocahbjeto de politicas de

desenvolvimento.
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Dessa forma, os SLPs tornaram-se objeto constanendlise tanto para estudiosos,
quanto para formuladores de politicas e empreemdgd@ um modelo de organizacao
importante para o desenvolvimento econdmico deasuiegioes.

Os primeiros estudos sobre essas aglomeracbesosimaddo século XIX, quando
Alfred Marshall analisa os distritos industriaigleses. Os estudos atuais sdo uma retomada
desse legado, que é baseado no conceito de ecanextéanas.

Suzigan et al (2001) faz uma anélise das princigaisentes tedricas sobre o assunto,
e apresenta diversos enfoques que enriguecem a pra&eira fornecida por Marshall.
Krugman (1991, 1998) parte das economias exterrsmshallianas, porém desenvolve seu
modelo buscando caracterizar e diferenciar os datajue estimulam a concentracéo
geografica e aqueles que desestimulam tais coacées, aponta, também, a importancia
das aglomeracfes para 0s paises.

Outros autores partem das observacdes de Marshattogporam outros aspectos
sobre as vantagens geradas pela existéncia de exglgies. Porter (1990; 1998) enfatiza a
importancia das empresas correlatas e de apoios dukos de informacdes e materiais que
ocorrem entre 0s agentes locais, que sdo impostaintdusive para a geracdo de inovacao
local. Becattini (1990) enfoca as vantagens gergme ambiente sociocultural que é
partiihado entre os agentes. Scott (1998), alénsadegiestdo sociocultural, ressalta a
importadncia da construgdo politica necessaria par@lecer as vantagens geradas na
localidade. Schmitz (1995), Nadvi & Schmitz (1994umphrey & Schmitz (2000)
conceituam eficiéncia coletiva como sendo a sonatdie vantagens incidentais e
deliberadas, as quais evidenciam, desse modo, sjagdes dos agentes da localidade sao
essenciais para gerar maiores vantagens.

Outros enfoques desenvolvidos com o avanco doslas sobre aglomeracdes de
empresas sdo dos autores que analisam inovacas, feixos de conhecimento dessas
localidades.

Feldman (1994, 2004), Audrestch & Feldman (199@&t&a (2002) enfatizam que
nas aglomeracdes a transmissdo de conhecimentoe oder maneira facilitada e esse
procedimento favorece o surgimento de inovacOegnp@sses autores apontam que apenas
alguns setores se beneficiam da localizacdo gecgr@gfra gerar inovagdo, aqueles que
possuem como insumo essencial o conhecimento.

Ja outros autores, principalmente de universidadisnas (Gottardi 2000; Belussi &
Gottardi, 2000; Lombardi, 2000) seguem esse enfatpuémportancia das inovacdes em

aglomerados, porém analisam o0s processos endogprsfacilitam a constru¢cdo do
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conhecimento nos aglomerados. Esses autores bu=t#mder os fatores relevantes que
diferenciam as trajetérias de desenvolvimento deershs localidades, e que levam algumas
aglomeracbes a terem sucesso, e outras ndo. Aspiomtam para a importancia dos
processos de geracdo de conhecimento e de apmndizae sdo desenvolvidos
endogenamente nos aglomerados, e que geram vamtegepetitivas dinamicas, ou seja,
vantagens que se constroem devido a capacidadereledzado e inovacdo das empresas. A
preocupacdo € de identificar os diversos fatores mpfluenciam a construcdo desses
ambientes cognitivos, em que inovacéo é produtd,fa ao mesmo tempo, retroalimenta o
sistema.

Essas consideracdes iniciais evidenciam que exidbteensas teorias enriquecendo o
debate. Nas sec¢Oes seguintes serdo analisadaecsgls abordagens, e apresentada a visédo
utilizada por este trabalho, portanto o enfoquesisb® em autores que analisam 0S processos
enddgenos de geragdo de conhecimento nos agloraerado

Antes, porém, é importante pontuar que emboraanxistiversas denominagdes sobre
o fendmeno de aglomeracao — distrito industrialstelr, arranjos produtivos locais, sistemas
produtivos locais, etc —, assume-se que empresaenpentes a cadeias produtivas
relacionadas, que se localizam em uma mesma regidt@m vantagens competitivas
relevantes frente aquelas que atuam isoladameritelependente da denominacao utilizada,
esse € 0 aspecto que se buscara ressaltar. Asngds entre os diversos termos ja foram
bastante exploradas previamente por diversos aut@iarkussen, 1995; Lastres, 1997;
Belussi & Arcangeli, 1998; Scott, 1998) e essed@adoco do trabalho.

Este capitulo est4 organizado em quatro sec6egumias, formam a parte do quadro
conceitual sobre SLPs, que tém por objetivo conmuteleos processos enddégenos o0s quais
podem gerar aumento de competitividade para asesam

A primeira secédo explora as abordagens conceityssapresentam as economias
externas como fonte das vantagens competitivaoiggesas, assumem que as vantagens
geradas séo resultado das forcas de mercado eso@ohecem nem que acdes planejadas
possam resultar em construcéo de vantagens coivggtitampouco que exista espaco para a
atuacao de politicas publicas (Marshall, 1920;dPpt990, 1998; Krugman, 1991, 1998).

J& a segunda secdo engloba autores que reconhedato de que muitas das
vantagens sdo socialmente construida,s seja par dzeicooperacdo entre empresas, ou
mesmo pela implementacdo de politicas do setoriquilfBeccatini, 1990; Scott, 1998;
Schmitz, 1995; Humphrey & Scmitz, 1998, Rabelldl®99; Rosenfeld, 1996; Nadvi, 1996
Pietrobelli & Rabelloti, 2004; Locke, 1995).
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A terceira se¢éo aborda os autores que analisapvagao e o fluxo de conhecimento
como principais fatores geradores de vantagens etitimps. O foco é evidenciar os
processos enddgenos geradores de transbordamertosltecimentos que sdo insumo para a
geracdo das inovacdes (Audretsch & Feldman, 199€sdhi & Malerba, 2001; Vertova.
2002; Feldman, 2003; Belussi & Gottardi, 2000; &alit, 2000; Lombardi, 2003; Pinch et al.,
2003; Ernst et al., 2001).

Por altimo, a quarta secdo traz as principais de#des do quadro conceitual que serve

de base para a apresentacéo e discusséo dos estyalasos deste trabalho.

2.1 ECONOMIAS EXTERNAS

O trabalho de Marshall constitui-se no ponto deigearda maioria dos estudiosos de
aglomeracfes. Sua andlise sobre a organizacaanattiouxe grande contribuicdo para o
entendimento dos fatores que levam as empresas Brnass aglomeradas a terem
desempenho econémico superior as empresas que istladamente.

Em seu trabalho sobre organizacéao industrial, Mdirgdentificou que a producdo néo
significa apenas a combinagcédo entre fatores pnomijticomo capital, trabalho e recursos
naturais, mas conhecimento e organizagdo sao esisepara se compreender o desempenho
econdmico das firmas e das na¢Be8onhecimento corresponde & fonte criativa para a
producéo, e organizagdo é a aplicacdo nas pré&ticpsesariais.

Marshall, ao analisar aumento de produtividade fiamas, identifica que a
especializacdo € um dos principais responsavess qaghento da eficiéncia e da qualidade
dos processos produtivos. Ressalta, ainda, queankog de produtividade podem estar
relacionados n&o apenas a firmas de grande poate, a volume de producdo de um ramo
de atividade. Ao observar a realidade das empregksas do final do século XIX, Marshall
identifica duas praticas empresariais, aparentemepobstas, que geram beneficios para as
empresas: a especializacdo ndo so interna as fimasstambém entre as firmas, a qual acaba
por estimular a integracdo que é o aumento de éaseentre diferentes empresas. A
especializacdo aumenta a eficiéncia dos procegsakitivos da firma, e o autor chama a

atencdo para o fato de que nem sempre as econdmiatio-de-obra e maquinario sédo

! Essa visdo de Marshall é uma abordagem que difergue é tradicionalmente reconhecida como sua
contribuicdo para a economia e para a organizagdsirial. EmPrinciples, Marshall defende, como peca
central, os modelos estaticos de determinacdoed®arPorém, conforme apontam Igliori (2001) e temestzky
(2004), nos ultimos dois anos antes de sua mortamfublicados dois livros com escritos reunidass q
continham as idéias preparatdrias para um seguoldone com visdo dindmica das firmas, e esse é aneaf
analisado por este trabalho.
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decorrentes de grandes empresas, pois podem @ataonadas com volume de produgéo do
ramo de atividade como um todo. Assim, Marshaledeslve dois termos essenciais que sao
importantes para o entendimento de aglomeradomgeesas: economias internas e externas.

As economias internas podem ser representadasapeiento da escala de producao
de uma firma individual e de uma melhor organizag@sua administragao. Portanto, como
utiliza e organiza o0s recursos internos e a efii@mue atingem seus processos. Ja as
economias externas sdo derivadas do crescimerdbdgeindustria, 0 aumento de escala atrai
agentes econdmicos que desenvolvem ainda maisro set

Marshall aponta como uma importante fonte de ecam@xterna a localizacado das
empresas, ja que pela concentracdo espacial hgdgedla economias derivadas de um maior
volume de producédo; porém nado € so pelo aumenteollone de producdo que se obtém
economia, mas também pela melhor organizacdo e rpalor desenvolvimento técnico
resultante da maior integragéo entre os agentes.

Segundo o autor, quando uma industria se fixa e looalidade, grande nimero de
pessoas se envolve com os “segredos da profisgéde’acabam deixando de ser segredos e
passam a ser parte do conhecimento coletivo eangortcompartilhados, ficando como que
“soltos no ar”. Assim, as pessoas discutem, methogadesenvolvem idéias, que acabam
gerando novas atividades subsidiarias, as quaisf@@ecem a industria principal, fato
responsavel por proporcionar economia.

Outras vantagens com a localizacdo sédo a formagdodmercado robusto para a
mao-de-obra especializada, o que facilita a selegéontratacdo pelas firmas; e a atracdo de
maior numero de compradores, pois estes economésdanco e tempo ao realizar suas
compras.

Outra questdo relevante na discussdo de locatizacdo estabelecimento de
cooperativas. Segundo Igliori (2001), Marshall defe a liberdade econbémica, mas nao
exclui a discussdo acerca de cooperativas, queck@sificadas de duas formas: ou
apresentam-se voltadas para o bem publico, ouganaior eficiéncia de um conjunto de
firmas. As acdes do segundo tipo, estabelecidasiggmciacdes ou cooperativas, sdo as que
geram oportunidades mais claras de economias aserexternas as empresas. As acdes com
vistas ao bem publico sdo essenciais, a longo ppara a sobrevivéncia e adaptacdo das
sociedades; mas, ao enfocar a organizacao imalustri autor elege as associagbes
cooperativas como a forma ideal de organizacagu¢aos trabalhadores sao também chefes,

e assim o resultado da firma € de interesse dieetodos os que nela trabalham. Essa questao
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da competicdo/cooperac¢do, anunciada por Marshalmethor explorada por autores
contemporaneos que retomaram o tema apos a déed@a d

Outro ponto também desenvolvido por Marshall, e gt& hoje baliza as teorias
contemporaneas sobre aglomerados, sédo as ligagiies cenceitos de eficiéncia interna,
rendimentos crescentes e economias externas. Seguadtor, as economias externas, que
sado vantagens geradas pela coletividade, ao sepeapriadas pelas empresas, geram
rendimentos crescentes que melhoram a eficiéntgienin?

Segundo Garcia (2001), sdo trés os tipos de ecasgomMternas que podem ser
destacadas.

Primeiro, os fornecedores especializados, seja aterial ou servigos, sdo atraidos
para o aglomerado pela elevada demanda por prod@s®wicos especificos ao setor. Assim,
diversas empresas pertencentes as industrias, &guéosiecedoras do setor principal, se
instalam na localidade para atender tal demand&erR@990) denominou essas empresas de
correlatas e de apoio. Essa proximidade proporca&snfirmas economias geradas de duas
fontes diferentes: pela diminuicdo de custo, ja guyroximidade minimiza necessidade de
estoque, elimina custos de transporte, e a prammapeticdo estimula a diminuicdo dos
precos dos servicos e produtos ofertados; e peto flle informagédo gerado pela interagéo -
h& facilidade para obter informacdes sobre a refatala firma, o que diminui custos de
transacéo, hd melhor comunicagdo e maior interag@pe ajuda no encontro de solugbes
para problemas, e melhor entendimento das necdssida

O segundo tipo de economias externas é a quabficata mao-de-obra. Nas
aglomeracdes ha um elevado namero de pessoas iglasobom o setor, e a transferéncia de
conhecimento é facilitada. A qualificacédo e o taeento da mao-de-obra representam custos
reduzidos para as empresas, pois se beneficiamodessos de aprendizado externos a elas,
mas internos a localidade.

O terceiro e Uultimo tipo de economias externas s&otransbordamentos de
conhecimento e tecnologias, que sao resultado moe$s0s internos das empresas, 0s quais
ultrapassam seus muros e formam capacitacdes didadbs no local, assim como
disseminam tecnologia. Alguns exemplos de como regoros transbordamento sdo o
movimento de troca de empregos dos trabalhadotes @m empresas, que geram fluxos de

conhecimentos entre as firmas; e a criagcdo de ramasesas, muitas vezes por pessoas que

2 Este conceito de economias externas, formuladd/faeshall, é desenvolvido e aprofundado por véviasos
autores (Scitovsky, 19XX; Meade, XXXX) que explorasta questdo, porém nado o utilizam especificamente
para aglomeracdes, e sim para analisar setorestiizis..
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antes eram funcionarios. Essas novas firmas sucgemo concorrentes da empresa original,
ou para cobrir um novo nicho de mercado identificadmo descoberto (seja do setor
principal da atividade ou como fornecedora).

Além das formas citadas, nos aglomerados surgemiscale comunicacdo que
facilitam a troca de informacgdes e de conhecimentoe as empresas, 0 que contribui para o
desenvolvimento de novas capacidades organizasiertacnolégicas.

Outro autor que baseia sua analise no estudo dasra@s externas é Krugman, cujo
intuito € entender o aspecto espacial da econam@jsando os fatores que estimulam e
desestimulam a aglomeracao, além de apontar a témgta da competitividade das regides
para a atuacdo no mercado internacional.

O referido pesquisador, através da construcdo dedelm® matematicos, analisa
questbes de localizacao industrial e ligacdes @sti@gentes, deslocando o foco de analise de
competitividade do pais para as regifes dentro rdepais. Através desse pressuposto,
consegue evidenciar amainstreamecondmico a importancia da andlise de localizacao
geografica da atividade econbmica, uma questaaiguentdo era negligenciada.

Krugman argumenta a importancia da dimenséo relgidemonstra que as economias
externas sdo apropriadas nao em ambito naciosat) eegional e local. Outra contribuicéo
do autor € com relacdo aos fatores que levam aafgionde aglomerados de empresas.
Krugman explicita que a existéncia ou ndo dos agtados depende do balanco final de trés
fatores: duas forcas centripetas (a favor da caraggivn), que sao ligacdes a montante e a
jusante do setor produtor, e quanto maior a imporada atividade econémica do setor, e
maiores os retornos crescentes de escala paranaesfimaior sera o incentivo para a
concentracdo; e uma forca centrifuga (a favor dscateentracdo), que é relativa as
deseconomias de escala, como custo de transpoust@s de instalacdo na regido (aluguel,
imoveis etc). Assim, quando ha combinacdo posdeaetorno crescente de escala, custo de
transporte e importancia da atividade para a ec@@uoorre a instalacdo de um aglomerado
em uma regido. Iniciado o processo, a tendéncia acdmulacdo, pois a presenca de um
maior numero de firmas e trabalhadores torna a#raticoncentracdo de um namero cada vez
maior de agentes. Porém, ha um limite para a obted@s externalidades positivas (que
também podem dificultar a formag&o do aglomeragog, sdo as forcas que desestimulam a
concentracdo, ou seja as deseconomias da aglomeraca

O modelo de Krugmann € bastante criticado por saaotores (Johnston, 1992;
Martin, 1999; Scott, 2000). Uma das deficiéncias ée ndo considerar fatores historicos,

socioculturais e nem politicos na anélise dos agtados.
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Segundo Scott (2004), o modelo, inclusive, falhadescrever as vantagens apontadas
por Marshall, isto por que nao faz referéncia &ufiica de divisdo de trabalho e as ligacdes
entre as empresas que se formam nesse processtratz@aas relacdes endogenas entre
estruturas verticais de producdo e nem da dimioudi@s custos de transacdes que surge
devido as ligagbes frequentes e intensas entregestes. Sendo assim, ndo consegue
descrever apropriadamente as economias regionaideimais como fonte de vantagem
competitiva.

Além disso, ainda segundo Scott, o0 modelo do autgligencia o fluxo de
informacdes e os treinamentos que surgem paralificag@o da mao-de-obra local; ndo trata
sobre o padrdo de mudanca temporal, ou seja, eegaws de aprendizado e inovacéo dos
sistemas produtivos regionais; e, por ultimo, ndarda as possibilidades de estabelecimento
de estratégias baseadas no interesse coletivogioreéSegundo Scott, o ponto forte do
modelo é a descrigcdo das economias pecuniariagsggma de multi-regides.

Outro autor, que analisa as aglomeracdes enfabzasl economias externas,
principalmente as incidentais, é Porter. O autdéocapas forcas de mercado como centrais
para estimular o desempenho das empresas nos agtmseE as acdes do governo ocorrem
no sentido de corrigir imperfeicdes de mercado pléementar medidas gerais de politicas
visando melhoria de infra-estrutura e de estrutirapoio (industrias complementares e de
apoio e instituicdes publicas e privadas) para agpiempresas tenham acesso a produtos e
servicos eficientes e diferenciados, que fomentemmento da produtividade, direcionem as
firmas para a inovacgao e estimulem a formacao deswegocios.

Portanto, as vantagens geradas para as empresaseegflas ocorrem devido aos
retornos crescentes de escala e pelas acoes eiresas derivadas das ligacdes verticais.

O aumento da produtividade ocorre porque as engrgssla proximidade com
fornecedores de insumos e servicos especializé&lossuas necessidades melhor entendidas
e atendidas, e conseguem resolver mais rapidarosrpeoblemas que possam surgir, além
disso, tém acesso facilitado as informacdes edpaaias, mao-de-obra experiente e treinada,
e estdo inseridas em um ambiente apoiado poruigéts e servicos publicos. Além disso, a
aglomeracdao atrai clientes que encontram na l@ddidima gama diversificada de produtos.
Portanto, as empresas encontram nesses locaiscddores especializados e ficam mais
expostas aos clientes devido a concentracdo desds/@mpresas que fabricam uma certa
gama de produtos, ou seja, a competicdo entre fomedi que atrai tanto fornecedores quanto

clientes, acaba por beneficiar os produtores, @0 1tio incremento da competitividade.

33



Além do aumento da produtividade, verifica-se tamb@ efeito positivo para a
inovacéo, pois, segundo o autor, as empresasZadak em aglomerados tém uma melhor
visdo do mercado e dos nichos descobertos, e assimmeguem atender melhor as
necessidades dos clientes. Por outro lado, héilidsite de tecnologia e servicos para o0s
fornecedores, e os contatos frequentes com as saspchBentes facilitam a absorgéo, o
aprendizado e a geracao de solu¢des adequadasessidades dos clientes. Outro beneficio
€ a maior rapidez do processo de inovacao devideai@r facilidade para envolver os
fornecedores. Esses processos de geracdo de nowmbecinentos, aprendizado e de
inovacdo, que tomam forma em aglomerados, sdo @s importantes pois sdo eles que
geram as vantagens competitivas dinamicas, e postanque justifica a diferenciacdo das
empresas de aglomerados frente aquelas isoladesmpPBorter ndo se detém muito nessa
questao, apenas cita a existéncia de tal processo.

Por ultimo, o autor aponta para o efeito da formalginovos negocios pois, conforme
o aglomerado cresce e se desenvolve, varios neg®é&o surgindo de acordo com as
necessidades das empresas produtoras e do mecaaobém ha a vantagem do local contar
com ativos, habilidades, fornecedores e mao-de-dibpmnivel e especializada.

Portanto, a analise de Porter (1990), a respeitovdatagens competitivas para as
firmas, sempre remete a importancia das empresedatas e de apoio, e, inclusive, segundo
ele, isso é determinante para a produtividade agsesas, e, portanto, para a prosperidade
de um local. Assim, as acOes nesses locais devenpde objetivo o aumento da
produtividade, seja do setor principal ou o dosetatos, 0 que justifica sua visdo do papel do
governo, que € de retirar os entraves ao desenveitd dos aglomerados através de
correcBes das imperfeicdbes do mercado, e ndo decder subsidios ou protecdo para as
firmas (politicas horizontais). O autor também kaaosidera o papel das politicas publicas
como fomentadoras de desenvolvimento.

Porter afirma, ainda, que, com o processo de giatgdo, o papel da localizacdo das
firmas altera-se, mas nao perde importancia. Segsnd analise, as firmas ndo precisam
mais estar perto de mercados ou de fontes de oscoedurais, mas sim, em uma localidade
onde existam condicfes para o pleno desenvolvimEnsua produtividade.

As economias externas incidentais, até entdo tiiesy sdo importantes para o
entendimento das vantagens competitivas das emsplasalizadas em aglomerados, porém
nao configuram como unico fator relevante. Outr@stagens alcancadas advém de esforgcos
planejados derivados de construcdo social dos egyetondmicos envolvidos. Esse € o

aspecto abordado na secdo seguinte, ou seja, atamga do contexto social local, das
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interacdo entre agentes e do apoio institucionah @a competitividade das empresas
aglomeradas.

2.2 COOPERACAO

A guestdo da cooperacdo é explorada por algunsesutomo sendo o complemento
as economias externas incidentais que explicartifaentes trajetorias de desenvolvimento
das empresas dos aglomerados. Segundo Britto (20@4ijos pesquisadores tém certa
cautela em adotar essa nomenclatura, pois na®exestudos de carater geral, baseados em
formas de avaliagdo mais abrangentes, que expticieeforma mais clara quais séo as bases
para a ocorréncia de cooperacgao, e que evidenderaracteristicas e 0 grau necessario para
que surjam as vantagens através desse tipo déigelsigs de qualquer forma, esse um é
aspecto relevante que deve ser analisado, poig@xpm parte, as diferencas das vantagens
alcancadas por localidades diversas.

Como a cooperacdo depende de acédo consciente gaplandos atores locais, 0
surgimento de tais vantagens esta ligado a aspseotioculturais da localidade e, portanto,
nao sao facilmente replicados em outros conte¥as, quando presentes, podem trazer
ganhos para as firmas que conjuntamente busquesres\gbstaculos.

O comportamento cooperativo s6 gera resultadoscegen interacdo e agdo que
estimulem e facilitem o processo de aprendizadoadestes. Porém, deve ficar claro que o
aprendizado ndo ocorre apenas pela cooperacdoppoiansbordamentos séo incidentais e
geram tais resultados independentemente de aclilesrdéas.

Diversos autores exploram esse tema, e variososa@nfoques. Pode-se identificar
estudos, os quais analisam os contextos que indazsmsolidacao de praticas cooperativas,
portanto, com énfase na compreensao dos fatom&genos que levam as empresas a
estabelecerem tais relacdes (Beccatini, 1990)mpactos das acdes cooperativas na geracao
de ganhos para a competitividade dos atores deglomarado, dessa forma enfatizando os
tipos de cooperagdo que ocorrem, e 0s resultadessga alcancados (Rabellotti, 1999;
Rosenfeld, 1996); ou ainda os sistemas de incengvounicdes, que se baseiam em analises
das instituicdes formais e informais que regula@r@na cooperacdo (Humphrey & Schmitz,
1998).

Um autor importante, que analisa o contexto séaltiral como relevante para os
aglomerados, é Becattini (1990). Sua andlise pdateconstatacdo de que fatores nao

econdmicos sado relevantes nas decisbes das emgresadribuem para sua evolucédo e
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desenvolvimento, existindo, assim, uma somatéridatires econdmicos e socioculturais
indissociaveis e que conjuntamente determinam godiammento e a trajetdria dos agentes.

A analise do autor apresenta, como referéncia, istsitos marshallianos, porém
analisa conjuntamente fatores econdémicos e relagfesculturais do local, e busca dar
maior énfase a esses fatores, estabelecendo wga@bnderado entre estas areas.

Para atingir seus objetivos, Becattini descreve@ortancia de trés elementos para a
estrutura da organizacao industrial local: comwtedical; populacdo de firmas e recursos
humanos. A interacdo entre esses elementos alimerdaede estavel e flexivel de ligacdes
entre as empresas, seus fornecedores e clients,da tecnologia quanto de materiais e
Servicos.

A comunidade local consiste num sistema homogéeewvalores e visdo, que sao
partilhados entre as pessoas e formam a base pa&lide desenvolvimento do aglomerado,
ao mesmo tempo em que determinam algumas das fGesdde sua evolucdo. Também
destaca o sistema de regras que apdiam a diss@midas valores transmitidos atraves das
geracoes. Esses sistemas de valores e regragesfaistitucionais, dao base para a tomada
de decisbes de ordem econdmica, além de influemsiaas formas de organizacdo da
producdo das empresas. Portanto, se os estudios@ssdinto sé tomarem por base os
aspectos econdbmicos, nao conseguirdo entender e@meinte as formas de
desenvolvimento e as estratégias seguidas pelassasplos aglomerados.

Populacdo de firmas se refere a decomposicdo deegso produtivo pela
especializacdo das empresas em fases do proc&ssiom, o ambiente local € composto por
desenvolvimento continuo de transacgfes, e essedgpfragmentacdo € importante para
atender as flutuacdes inesperadas e repentinasmkinda, tanto para baixo quanto para cima.

Ja em relacdo aos recursos humanos, o autor afiieba trés agentes importantes. O
primeiro sao os trabalhadores que freqientementamsua posicdo dentro de uma gama de
atividades produtivas em busca de maiores habédglaztbmpeténcias e maiores salarios. Essa
mobilidade ajuda a criar e propagar a “atmosfedastrial”’, e todo o sistema local lucra com
esse procedimento, jA que esse movimento sustantaprendizado coletivo” baseado na
interacdo pessoa, firma. O segundo agente sdo pseemdedores que buscam sempre
tendéncias e oportunidades, e que tém funcdo eéskete transformar a capacidade
tecnoecondbmica em produtos finais, constituindejnaso agente econémico chave, que
concebe produtos e explora a potencialidade denssstocal, ligando as firmas ao mercado.

E o terceiro agente sdo os trabalhadores a domig&jpart-time que representam a ligacao
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entre sistemas de empresas e familias e que absdesbalanceamentos de curto prazo dos
ciclos econdmicos, como rapidas quedas ou elevalgbatvidade produtiva.

Os fatores socioculturais descritos sdo relevap@®m nao podem ser dissociados
dos fatores econb6micos. Assim, ressalta tambémparténcia do aglomerado como um
grande mercado, que é alvo de fornecedores, eovadcompradores, o que contribui para a
promocdo de economias de escala. Ressalta queishodais ocorre intenso processo de
competicdo, a0 mesmo tempo em que surgem mecani@mperacao baseados em regras
gue moldam o comportamento dos atores. Porém,oo descreve o processo de cooperacao
nao como algo planejado e estabelecido pelos agjentes apenas que existe um sistema de
precos local e que os atores concordam de formacsersciente e semi-voluntaria com tal
sistema, devido as regras comportamentais préedstaias e internalizadas pelos agentes.

A principal contribuicdo de seu trabalho € que Béncressalta a necessidade de se
analisar os aglomerados como uma juncdo de faBm@sOmMicos e socioculturais, os quais
determinam as vantagens e as desvantagens cougsetiis empresas ali localizadas, e que,
portanto, ndo podem ser dissociadas, ja que séia@pendentes.

A partir da visdo de Beccatini, pode-se apontaa psn fator importante acerca da
cooperacao. Ja que a cooperacdo é resultado desfawondmicos e socioculturais, entdo o
contexto econbmico das firmas € essencial paraicemportamento. Dessa forma, se as
empresas de um aglomerado se inserirem no mereadapmpetir via preco, em que a luta
entre concorrentes € bastante acirrada, existiragpaco bastante reduzido para a interagéo e
a cooperacao deliberada horizontal entre as engreéssa € uma questdo pouco analisada
pelos autores que exploram 0s processos de codpeyno saida para as empresas
alcancarem maior eficiéncia coletiva. Porém, éresakpara se entender que existem limites
para ocorrer cooperacao entre esses agentes. Eressadta Beccatini, os fatores econdémicos
e socioculturais séo interdependentes e determasdiormas de interacao entre agentes.

Outro autor, que analisa questbes socioculturaigcando as acdes cooperativas
geradas pela proximidade cultural dos agentes dalidade, € Schmitz (1994). Porém,
Becattini se baseia nas experiéncias dos distrithsstriais italianos, enquanto Schmitz parte
sua analise das aglomeracfes de paises em desemilty e a insercdo nas cadeias
produtivas globais. Segundo o autor, as cadeiakipvas globalizadas coordenam suas acoes
nas aglomeracdes dos paises em desenvolvimenbmchkiicque as empresas pertencentes a
essas aglomeracdes obtém maior competitividadeapéioas devido aos retornos crescentes
de escala, mas também por que no ambito dos agildogens agentes interagem e exercem o

papel fundamental de agir conjuntamente para poopwar as empresas ganhos importantes
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de competitividade. Essas ac¢Oes conjuntas, quaadocsncretizadas, podem permitir a
superacdo de obstaculos, que as empresas, quarattda@tindividualmente, ndo teriam
condicOes de ultrapassar. A juncdo das economiameas incidentais e das acdes conjuntas
deliberada$formam o conceito de eficiéncia coletiva.

Segundo Schmitz (1999), as a¢bes conjuntas sdoisléipos — empresas individuais
gue cooperam (por exemplo, desenvolvendo novosufyedemprestando equipamento etc.),
ou grupos de firmas que unem forcas em associagbesais, consércios de produtores etc.
Também é possivel fazer outra distincdo entresagie envolvem apenas um setor e,
portanto, podem ser caracterizadas como horizoréaggjuelas que envolvem mais de um
setor, que sao, portanto, verticais. Dessa for@a,4sas classes resultantes do cruzamento
dessas duas dimensdes de classificacdo (conforatkeaya seguir).

1. Cooperacédo bilateral vertical - empresas com isg&® convergentes que se
unem para, através da cooperacado, alcancar olgatwouns. Esses casos séo
tipicos de empresas inovadoras que buscam, atdavésoperacdo, diminuir os
ciclos de inovagcdo e assim conquistarem vantagempetitivas preciosas para
sua atuacao no mercado. Tal forma de cooperacamsefontemente verificada
em setores e mercados que se destacam pelo eldwatnismo, em que a
inovacédo e o desenvolvimento de novos produtosregiaisitos fundamentais
dos processos de concorréncia inter-capitalista.

2. Cooperacao horizontal bilateral é aquela em queresap concorrentes se
juntam para desenvolver um trabalho especifico emjuanto. Esse tipo de
cooperacao ocorre quando se verificam fortes retagle confianca entre as
empresas, e também quando é possivel definir olari@mo objetivo da
cooperacdo e a reparticdo dos resultados decaretdssas acles. A
desconfianca em relacdo a comportamentos opomgrpside minar as tentativas
de cooperacao horizontal bilateral.

3. Cooperagcdo multilateral horizontal ocorre quandgaonismos publicos ou
privados coordenam projetos setoriais que envolaeparticipacdo de varias
empresas concorrentes. Em situacfes como essassi@gh que a presenca de
um organismo local, que coordene as ac¢les e gdeslantre as empresas, iniba

comportamentos oportunistas, aumentando as chdascesso das iniciativas.

% Scmitz também denomina as economias externaitteid de acdes ndo planejadas, e as acdes cerjenta
acles planejadas. Ja Nadvi utiliza os termos\aassativo.
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Esse organismo pode ser um sindicato ou uma ag8oai® empresas e deve ter
credibilidade entre os agentes locais.

4. Cooperacao multilateral vertical ocorre quando itmgbes e empresas
pertencentes as cadeias produtivas diferentes tllacOes verticais de
fornecimento. Um exemplo desse tipo de cooperacalilaeral € o projeto
desenvolvido em conjunto pelas entidades perteeserst cadeias moveleiras e
de couro visando aumentar a utilizacdo desse rahteys moveis destinados a
exportacdo. Para que ocorra esse tipo de coopeagaportante a existéncia de
instituicbes de apoio aos setores fortes, que se@marticuladas e que tenham

interesses em comum bem definidos.

Quadro 4 — Formas de ac¢8es conjuntas edusters de empresas

BILATERAIS MULTILATERAIS
HORIZONTAIS » Trocade » AssociacgOes de
Equipamentos e Produtores
Informacdes
VERTICAIS » Relac¢des Usuario- » Aliancgas ao Longo
Produtor da Cadeia Produtiva

Fonte: Schmitz, 1997.

A formulagao desse conceito de eficiéncia colekex@u estudiosos a enfocarem na
identificacdo e na descricdo de experiéncias quiereiem sua relevancia e importancia.
Schmitz (1999), Nadvi (1995), Rabelloti (1996), tRibelli & Rabelloti (2004) e Locke
(1995) explicam as diferencas de desenvolviment®e @3 aglomerados, ou mesmo dentro de
um aglomerado, as diferencas entre as empresas, sEmdo decorrentes da presenca ou nao
de acbes conjuntas.

Rabelloti (1996), analisando o desenvolvimento dgoraerados mexicanos da
industria de cal¢cados apds a liberalizacdo de meroaquele pais, conclui que a cooperagéo
deliberada é fator decisivo para a competitividdde empresas, dando indicacdes de que as
empresas de paises em desenvolvimento devem coquea obter maiores vantagens
competitivas. A analise correlaciona o crescimedto desempenho das empresas poés-
liberalizacdo e 0 aumento da cooperacao, princigatenvertical, entre as empresas. Conclui
que ha correlacdo positiva significativa entre €skas varidveis. Porém, ndo deixa claro se

existe e qual € a relacao de causalidade.
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Locke (1995) afirma que industrias situadas emlid@des com associacdes bem
desenvolvidas e grupos capazes de agregar diversosesses, mediar conflitos e difundir
informacdes se ajustam com maior sucesso em unadwesm mudanca. Portanto, credita as
instituicbes e organismos locais 0 papel de aedmies capazes de modificar e mobilizar as
empresas para obterem melhor desempenho. Novanedoteando que a cooperacgéo surge
endogenamente aos SLPs, dependendo apenas deoesias; empresas e organismos da
localidade.

Schmitz (1999) pontua algumas falhas, problemasfieuldades na utilizacdo do
conceito de eficiéncia coletiva. Pondera que tatedo ndo é suficiente para explicar, e nem
para direcionar o desempenho das empresas de SLPs.

Segundo o autor, esse conceito ndo explica totaémes vantagens concorrenciais
alcancadas pelas firmas, mesmo porque um aspeptotante para o sucesso dos produtores
de aglomerados é o de atender e se antecipar aBcangiibs da demanda, e isso est4 além
desse conceito. E também as economias externa8es agletivas, apesar de serem duas
categorias basicas, devem ser analisadas conjumianeendo de forma desagregada, mesmo
porque, como aponta Nadvi (1995), existe um pracessretroalimentacdo entre elas. Por
altimo, salienta que é dificil mensurar a efici@gncoletiva, mas € possivel adotar indicadores
gue evidenciem os ganhos gerados.

Os autores que baseiam seus trabalhos no conceitefidéncia coletiva foram
ampliando as analises e incorporando novos elemeim o objetivo de entender melhor
como os aglomerados geram e mantém vantagens ¢tvaget

Nadvi & Schmitz (1999) buscaram identificar as ssaades que geram mudangas
nos aglomerados ao longo do tempo, partindo da dieique o sucesso de ghasternédo é
um estado, mas um processo de obter vantagensrentanfcrises. Assim, os autores
buscaram identificar as respostas dos aglomeran®sl@safios impostos externamente, e
avaliaram o crescimento industrial e a competitidel das empresas relacionando-os aos
“estagios de industrializacdo”. Eles identificarfato de que a aglomeracao é importante nos
estagios iniciais de industrializacédo, quando édnmmental mobilizar recursos eficientemente.
Isso porque as firmas de aglomerados tém vantagemssumir menores riscos, pois ha
especializacdo e condigbes mais favoraveis de @a@ssconhecimento. Além disso, o
crescimento do sistema é facilitado com o aparetinea eficiéncia coletiva, que gera
vantagens competitivas pelas economias externatas pacdes conjuntas. Ainda,, 0s autores
apontam que existem duas condi¢cdes importanteggpara sucesso dos aglomerados ocorra:

existéncia de redes de comércio que conectem anagholo aos mercados distantes e
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confianca para que surjam as relac6es de cooperAcadtima é de extrema importancia,
visto que existe correlagcéo positiva entre cogg@era desempenho.

Outra ampliacdo de analise, que configura como itapte contribuicdo para o
entendimento da dindmica dos SLPs, ocorre coma@apocacao da influéncia dos vinculos
externos nos processos de capacitacdo dos prosiutmeais. Os autores Humphrey &
Schmitz (2000) iniciaram tal discussédo, que foiomporada por outros , defensores dessa
mesma linha, como Rabelloti (2001); Pietrobelli &delloti (2002).

Ao analisarem aipgradingdas empresas localizadas, que se refere ao poodess
capacitacdo produtiva e inovativa das empresas glemaracOes locais, 0s autores
identificaram o importante papel dos agentes eager(tompradores internacionais) na
definicdo das estratégias e nas possibilidadesedenglolvimento que se abrem para as
empresas aglomeradas, assim, duas importantesdegsiesfio analisadas, a questdo da
coordenacao, e os desdobramentos para os procdssaselhoria de desempenho das
empresas.

Humphrey & Schmitz (2000) afirmam que as empresascdm melhorar o seu
desempenho em resposta as pressdes de um ambi@amense competitivo. Ou seja,
enfrentam o desafio investindo em eficiéncia preditaumentando o valor adicionado das
atividades, através de produtos mais elaborado®ne maior qualidade percebida, e
empregando processos produtivos mais avancadoss Eagtores classificam as melhorias
possiveis em trés tipos:

1. Upgrading de processo — transformacdo de recursos em psodigtdorma
mais eficiente pela reorganizacdo do sistema pinagjut

2. Upgrading de produto — desenvolvimento de linhas de produtcss
sofisticadas que podem ser definidas em termosmersto do valor agregado;

3. Upgradingfuncional — aquisi¢cdo de novas fun¢des cai@signou marketing

Tais melhorias trazem vantagens para as empresasl@ucorrem no tempo do
mercado time to market{ pois caso demorem mais do que o mercado exmeefse o
investimento eis que 0s concorrentes ja atenderamercado corretamente. Portanto, esses
processos dapgrade 8 tém sentido quando respondem, no tempo devidexigéncias de
mercado, ou quando as empresas se antecipanmau@ascas.

A dindmica daupgradeesta condicionada as relagfes que as empresasiatara , na
cadeia de valor, ou seja as capacitacbes desedaslhinternamente, e as intencdes

estratégicas das empresas sdo dependentes déesagdin com 0S agentes que coordenam a
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cadeia. Assim, as possibilidades das empresas agdas realizarenmpgradedependem das
firmas lideres, e em se tratando de cadeias gladssa influéncia fica bastante evidente.

Gerreffi (1994, 1999) considera que a insercdo @umeias globais permite aos
produtores embarcar numa trajetoria progressivacagmacitacdo, atraves de aprendizado
baseado nos conhecimentos adquiridos na interagdioos compradores globais. Porém,
estudos posteriores apontam que os produtoresidosem cadeias produtivas dirigidas por
compradores, se desenvolvem, sobretudo em esigaalas$ a producdo, mas raramente em
atividades que envolvam comercializacdodesign, jA que essas Sdo as competéncias
desenvolvidas pelas firmas lideres (Humphrey & Sthra000).

Esse debate sobre coordenacédo e seus impactqa@ar@ver ou restringir estratégias
de capacitacbes dos produtores locais é o princgrah deste trabalho, que é melhor
analisado no capitulo 3, o qual trata da questagosternanca e seus desdobramentos para o
desenvolvimento dos aglomerados.

Outras duas questdes recorrentes em diversoshosbsdbre aglomerados séo o papel
das instituicbes e organismos na construcdo dasagems competitivas advindas da
aglomeracéao, e das politicas publicas visando apsi@mpresas para que tenham melhores
condi¢des de desenvolvimento de suas capacitaEsess dois elementos sdo decorrentes da
construcdo social dos atores locais em consondomm agentes externos ligados a

localidade.

2.2.1 Instituicdes e Organismos Locais

Diversos autores observam a questao das institig@®s organismos na construgao
de vantagens competitivas locais. Eles enfatizajmestdo de diferentes formas, mas fazem
referéncia ao tema.

Marshall, quando se refere ao conhecimento em amitblico, cita praticas, habitos,
e linguagem como fatores que envolvem os agerjes €acilitam a comunicagéo e as trocas
de informagbes, assim como Porter (1990, 1998)m&zh(1999) Humphrey & Schmitz
(1998) Scott (1998) Becattini (1990) Rosenfeld @99

Instituicbes séo regras de conduta sociais qudamgas relacdes e interacdes entre
individuos, podendo ser classificadas como ingfies formais (como leis, patentes,
regulamentacdes governamentais, que s&o definidaginmbito nacional), e informais
(costumes, tradicdes, praticas, regras sociais¢@es), que fazem com que os agentes locais

se identifiquem socioculturalmente e embasem delgamento de interacdes.
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Ja os organismos consistem em estruturas foronaidas para propdsitos claros,
explicitos e especificos, como centros de treindongd® mao-de-obra, institutos de pesquisa e
de prestacao de servicos, além de universidadesnRy apdiam as empresas em tarefas que
nao seria possivel realizar internamente, e sgansaveis, diversas vezes, pelo surgimento
despin-offs

As fungBes basicas das instituicbes constituemyseeduzir a incerteza no processo
de tomada de decisdo, pois permitem, aos agem&a&rp comportamento médio de outros
agentes, além de inibir comportamentos oportunistasido as punicdes; de administrar
conflitos, pois regulam e controlam as formas deratao entre os agentes; e de implementar
estimulos e puni¢des entre os agentes na geragZmtgens pela interacdo e aprendizado.
Portanto, as instituicbes estabelecem mecanismosgdéacdo para a ocorréncia de relacdes
entre agentes, o0 que pode estimular a construc#al sacoletiva de aprendizado interativo.

Nos SLPs, como os agentes econdmicos compartilhamtiente sociocultural, é
natural o estabelecimento de instituicdes inforngais regulam suas interacbes. Assim, em
localidades onde conhecimento e aprendizados sadage e cujos mecanismos de regulacéo
sao informais ha ganhos, ndo s6 pela inovacdoomrigmada pelos novos conhecimentos
desenvolvidos, mas, também, pois o custo de ttdosdiminui com a confianca gerada entre
0s agentes locais.

Os organismos também tém papel fundamental nos, Poissdo potenciais agentes
para a coordenacdo de acdes conjuntas que podembugipnsignificativamente para a
geracao de vantagens concorrenciais para as foolgalizadas.

Portanto, esses sdo fendbmenos que foram observadogstudos de casos deste
trabalho, enfocando os mecanismos e formas contaggimstituicdes e organismos apdiam a

geracao de vantagens competitivas do local.

2.2.2 Politicas Publicas

Outro aspecto avaliado por diversos autores sagoasibilidades de apoio ao
desenvolvimento dos aglomerados através da implag@mde politicas publicas.

Scott, ao analisar a questdo da geografia econfiiicana que o desenvolvimento
regional dos aglomerados é baseado em vantagemetitvas criadas social e politicamente
e nao apenas “dadas pela natureza” (Scott, 1993 38

Portanto, para decifrar a l0gica dos aglomeradug&so entender tanto as vantagens
espaciais estaticas (reducéo de custo pela proxtlmid especializacdo das firmas, facilidade

na busca de trabalho devido & massa de empregadareggido, que operam pelos
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mecanismos de mercado), quanto as vantagens damncmmplexas e historicamente
consideradas (economias devido a infra-estruttitusional, que ocorrem fora da esfera das
relacbes de mercado). Dois aspectos podem sercddstaem relacdo a essas vantagens
dindmicas. Primeiramente elas sdo acumuladas go lda trajetoria de desenvolvimento do
aglomerado, porém tal processo deve ser entendiohm d¢rajetéria dependente, ou seja, a
trajetéria atual é dependente das escolhas pasdadasive o0 autor aponta que esse € um
aspecto relevante para os elaboradores de palitishs que podem apontar certas direcoes e
evitar outras que sejam menos promissoras no lpngro. Além disso, os tipos de infra-
estrutura desenvolvidos nas diferentes regidesmaaiuenciar na performance industrial, e,
por essas instituicdes serem de dominio inerentienoeretivo, os elaboradores de politicas
podem agir de modo a intervir com mecanismos derdase para a competitividade
econdmica local, com isso, ajustar a base socigra@ducédo. O autor assinala que o papel
dos formuladores de politicas vai além de apenlasisoar problemas de falha de mercado,
como aponta Porter (1998), mas devem atuar par&onael e construir externalidades
espaciais e temporais por acdes coletivas.

Essas acdes podem apresentar trés freimjgsts criticos e provisdo de servicos,
como produtos publicos, que estimulem o crescimmgmnal. Outra forma € de tornar mais
eficientes as transacdes entre os agentes, posanfioesia de atuacao € passivel de restricoes
por parte das empresas, jA que envolve perda de pr autonomia das firmas
individualmente, mas ac6es como consorcio de empreparcerias do tipo publico-privadas
podem ser propostas que estimulem a formacéao dbaralcdo entre os agentes. Por ultimo, &
importante destacar os foruns de agdo estratégieasdo debates promovidos entre agentes
para definicdo de estratégias comuns de atuac&seNmso, a participacdo de instituicdes
como associacdes empresariais, sindicatos ou aegdids de trabalhadores, instituicoes
financeiras e 6rgaos publicos sdo fundamentaisqpagacorram implementacoes.

O autor ressalta que o papel critico de todas stiuigdes da localidade € o de
fomentar a participacédo criativa que reforce a &oesocial da economia regional. Esse
padrdo de politica publica difere grandemente dadagem de incentivos fiscais diretos e
indiretos. Ja que neste ultimo caso ocorre a airdeanovos investimentos, porém ndo ha
atencdo aos custos sociais envolvidos.

Em contraste, o tipo de estratégia sugerida, deensés e reorganizacdo das
instituicdes, envolve, presumivelmente, custos reéesivos, e tém o aspecto desejavel de
permitir que o mercado elimine firmas ndo competéi Porém, esse tipo de politica so é

possivel em regides onde ja exista algum tipomkrgia entre os agentes internos.
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Parrilli  (2002) desenvolveu um trabalho em que iaaala dinamica do
desenvolvimento de aglomerados para avaliar asa@ondntes de sucesso. Esse autor utiliza
0s estagios de evolucao histérica dos distritosigtighis identificados por Brusco (1990).
Conclui que fatores sociais, econbmicos e politicqee estdo ligados de forma
interdependente, produzem mudancas estruturaisnalativas e determinam a trajetéria de
desenvolvimento dos aglomerados.

Sua andlise historica baseia-se em fases de iralzsitdo, e parte desde formacdes
com modo de producdo artesanais até periodos afidemipresas de grande porte, que
trabalham com inovacéo e se encontram inseridasencado global.

O objetivo € o de fornecer indicadores para oudistemas locais de producéo, tanto
de paises desenvolvidos quanto os em desenvolnpara que implementem politicas que
realmente os levem ao desenvolvimento; e sua pehcionclusdo é a de que as politicas
devem estar em sintonia com o contexto da locadidatbvacéo, conhecimento, eficiéncia
coletiva, abundancia ou escassez de mé&o-de-objagetom o que tipo de relagcbes sociais
que existem (ligacbes entre firmas, instituicbes géo representativas, fator familiar e
empreendedor, etc); assim, as politicas devenrartiks relacbes sociais locais para fazer
com que haja comunicagédo, troca de informacesopetacdo entre 0s varios agentes para
desenvolver estratégias relevantes, que podem dsvempresas a superar suas limitacdes e
atingir nivel de competitividade mais elevado.

Suzigan et. Al (2003) também afirmam que a molghzados atores locais para a
concepcao e execucao das politicas publicas éatsisgrois o tecido social local ndo pode
ser desprezado, sob risco de fracasso antecipade. & também, o ponto de partida para o
entendimento das condi¢cdes e problemas da regio,domo é a forma para envolver os
atores locais e criar um compromisso com o sucdesoprogramas a serem formulados.
Assim, as politicas ndo podem substituir tais atoreuito pelo contrario, devem adotar
medidas para fortalecer o tecido local com baseauperacéo e acdes coletivas efetivas,
mobilizando-os a favor do desenvolvimento. Os @&stariam uma tipologia de aglomeracdes
de acordo com dois principais fatores: peso da $ei@ a atividade econémica local, e peso
da producéo local para o setor como um todo, cor#ndo, assim, quatro tipos basicos de
aglomeracdes, afirmam, ainda, que os instrumestgogoliticas publicas a serem adotados
nos aglomerados diferem de acordo com as cardittesibasicas dos locais.

Humprhey & Schmitz (1995) formularam uma receitarapgoliticas locais
denominadas de Triple C (customer-oriented, calle@nd cumulative). Para estes autores as

politicas devem estimular o fortalecimento das @sgs doslustersbuscando aproximar as
45



firmas de clientes potenciais (apoio na participad@ feiras, direcionamento de demandas do
setor publico, desenvolvimento de contratos deefimento para grandes empresas), € nao
como tem ocorrido na maioria dos estudos de casaksados, cuja politica de fomento
destinada as empresas se orienta para melhorandg@es de oferta (treinamento, crédito,
matérias-primas, tecnologia etc); além dessa @géot para o cliente, as politicas devem ser
organizadas para atender aos interesses coletiass fibtmas, e acumular melhorias
competitivas.

As politicas publicas para SLPs podem ser instnionepara fomentar
desenvolvimento local sustentavel, assim tém satcafnenta importante desenvolvida e
implementada pelos diversos niveis de poder pulfomato Neto, 2000). As politicas
voltadas para a geracdo de demanda, e que saoriembas em consonancia com agentes

locais, apresentam grande possibilidade de gersagens para as firmas envolvidas.

2.5 INOVACAO

Diversos autores (Audretsch & Feldman, 1996; Bre&cMalerba, 2001; Vertova.
2002; Feldman, 2003) analisam a dimensao geogrdfisaatividades inovadoras buscando
compreender a relacéo entre aglomeracao da atevieleahdmica e geragcao de inovacéo, ou
seja, o0 quanto que a localizacéo, e, portantoppuoto de atributos existentes no local, influi
na producdo de inovagbBes para diversas indust@asrgumento basico é o de que o
desempenho e o crescimento econdmico das regi@eslegendentes de recursos, como
conhecimento e habilidades, que estdo imbuidopessoas e nas estruturas institucionais e
organizacionais que sao proprias das regides,mtortas atividades inovadoras apresentariam
determinantes geograficos fortes.

O ponto de partida desses autores € 0 pressupmsioe a evolucdo econémica ocorre
a partir de mudancas técnicas que sdo as fontekndeismo da economia, e que essas
mudancas ocorrem muito devido as relagfes extenaatidas pelas empresas, seja de forma
direta com instituicbes (produtoras de informaci@esicas e cientificas) e outras empresas,
ou de forma indireta,, através de mao-de-obra ed@acla, contatos informais com
instituicbes e pessoas detentoras de conhecimé&tém disso, destacam que politicas
publicas e estratégias corporativas desempenhasi pelpvante no processo de inovacao,
principalmente no desenvolvimento de redes de imlamento com fontes externas de
informac&o, conhecimento e consultoria. Isso por@se processos de inovacado Ssao

desencadeados dentro de um continuo aprendizadm, equolve as firmas e seus
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relacionamentos externos e internos. Dessa forniagwacdo € resultado de um processo
interativo e dependente do ambiente.

Portanto, essa abordagem busca identificar a egiaté& importancia da atividade
inovadora em aglomeracdes de diversas industrias.

Audretsch & Feldman (1996) buscam identificar emaigjuindistrias ocorrem
aglomeracdo do desenvolvimento de atividades irmead e partem da hipotese de que as
atividades inovadoras tenderiam a aglomerar emstndd em que novos conhecimentos
econdmicos tenham papel importante, e ndo em tosl@glomerados produtivos. Assim, 0s
autores realizaram o mapeamento da concentracagrajiea da atividade produtiva, e
também da atividade inovadora nos EUA cruzandoitdsrmacoes.

O mapeamento indica que as atividades produtivasettradas sdo a téxtil, a de
alimentos e bebidas, e as de couro e quimica; jatiaslades inovadoras consistem nos
equipamentos de transporte, instrumentos e elebénPortanto, ndo ha correlacdo direta
entre concentracao produtiva e atividades inoaativ

Além desses dois indicadores, foram analisadosfdtéses que, segundo os autores,
refletem a importancia do novo conhecimento ecoodrpara as industrias:

1. Intensidade de P&D industrial reflete a importandes spillovers de
conhecimento para a industria,

2. Qualificacdo da méo-de-obra que reflete o nivelcdpital humano e os
mecanismos com que conhecimentos econdmicos s@onitados,

3. P&D das universidades, que captura os desenvolvorerde areas
académicas, as quais sejam relacionadas com(astriad analisadas.

Os resultados apontam que nos locais onde o Pé&isinal, a qualificacdo da méao-
de-obra e 0 P&D de universidades sdo elevados, ddr rpropensao para aglomeracao da
atividade inovativa. Dessa forma, estes autoreardiy a aglomeracdo das atividades
inovativas com o peso do conhecimento econémico pava as industrias.

A andlise realizada pelos autores capta as ateglambvadoras das indUstrias que
obtém sucesso comercial a partir do desenvolvimeaseado em P&D formal e absorcéo de
conhecimento das universidades, porém setore<itvadis em que as inovacdes realizadas
sao incrementais, e que nao sao resultado de imezdd em P&D, e nem séo protegidos por
patentes, ndo sao identificados por esse tipo dieaidor. Assim, um outro tipo de analise,
baseado nos fluxos de conhecimento gerados pedgagdio informal entre os atores
econdmicos, deve ser realizada. Mesmo por quelsaiféita por esses autores ndo consegue

explicar por que em SLPs de setores tradicionaibe@@mmentos novos sao criados apesar de
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ndo haver P&D formal. Porém, antes de se analsse tema, sera discutida a natureza de
outros trabalhos realizados por outros autoresldigaa essa abordagem da geografia da
inovacao.

O trabalho de Feldman (2004) faz levantamento desrsbs estudos feitos sob o
tema da aglomeracgao de inovagdes, e classificeagslmhas principais:

e 0S que buscam evidenciar que @pillovers de conhecimento sao
geograficamente mediados (como o estudo de AutirésEeldman, 1996,
analisa anteriormente),

* 0S que examinam o “rastro de papel” deixado petavacoes. Utilizam
indicadores como patentes e citagdes de patentes,

* aqueles que analisam a localizacdo do capitalecttgdl que direciona as
transformacdes de algumas areas de conhecimentses Efrabalhos
demonstram que as localizagbes das novas indudrias externalidades
geradas por conhecimento tendem a ser geografitarmitadas a regiao de
residéncia dos cientistas que direcionam tais fioramsacoes.

e aqueles que assumem o fato de que o comércio éanimmo principal no
gual o spillover é mediado. Alguns autores concluem que 0 comércio
internacional é grandemente responsavel pela diftsénologica, ja outros
afirmam que ospilloversde conhecimento ocorrem primordialmente dentro
dos paises.

De qualquer forma, € nitido que os indicadoreszatios por todos os autores dessa
abordagem se baseiam em P&D formal publico e poivpdtentes, citacbes de patentes, etc.
Portanto, indicadores objetivos que ndo captamaig@®s incrementais levadas a cabo por
outras formas de apropriacdo, como por exemplaeoogorre em empresas ligadas a moda
(téxtil, calcados, e até moveis) que lancam, pe@dente, diversos produtos para se
apropriarem de lucros extraordinarios.

Com vistas nesse desencontro, ha trabalhos desajgesguisadores italianos que
buscam explicar a dindmica dos SLPs da Italia @éoresetradicionais. Partem da hipdtese de
gue os aglomerados mais dinamicos criam conhecor@idinal gerando novos produtos e
processos, mesmo sem que as empresas invistamlrfenta em P&D (Gottardi, 2000).
Portanto, o ponto de partida de analise sdo o£§506 internos que ocorrem em aglomerados
e que acarretam inovacao, e os fatores que conditi esses processos sdo exatamente o

gue diferencia e o que determina o sucesso de akjlovalidades.
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Mas por que as firmas de aglomerados apresentamnkemvantagem frente as
empresas dispersas, ja que estamos em uma eravddaeesenvolvimento dos sistemas de
telecomunicacdes? Pinch et al (2003) indica queé@tmento € o elemento fundamental para
a inovacao, seja ela incremental ou radical, olggea outra graduacao entre esses dois
conceitos, e a vantagem das firmas dos aglomeradage do fato de conhecimento
apresentar um elemento tacito, que para ser trédsrdiepende de interagéo direta, pois esta
relacionado a idéia deearning-by-doing Assim, é altamente dependente de linguagem,
cultura e sistema de valores, e essa € a granelertih das firmas de aglomerados, pois a
proximidade cultural facilita as trocas entre ageg da localidade.

Gottardi (2000), Belussi & Gottardi (2000), Lombaf@000), Pinch et al. (2003),
Ernst et al. (2001) se baseiam na teoria econOencéucionaria e na teoria baseada no
conhecimento para desenvolverem suas visdes sg@a@edo de vantagens competitivas que
explicam o desenvolvimento de SLPs.

As premissas adotadas por Gottardi, (2000); Bia&cksottardi, (1993); Nelson &
Rosenberg (1993); sobre a dimenséao regional dalati® econdémica, sdo de que producéo,
inovacao tecnoldgica e competicdo ndo sao ativeladeialmente descontextualizadas, e que
a geracdo de novos conhecimentos € resultado dat@wnde complexa rede de idéias e
praticas, que sdo acumuladas dia apés dia, candbitas relacdes entre firmas importante
mecanismo de geracao de inovagao pela troca demaddes e pela busca para ajustar os
outputsde uma as necessidadesrgritsda outra.

Segundo Gottardi (2000), na andlise da trajetdeadesenvolvimento dos distritos
industriais italianos, nos ultimos 30 anos, queesgmtam hoje bom desempenho em termos
de exportacdo, inovacdo e emprego, ficam evideogesliversos ajustes e adaptacdes
estratégicas das empresas, que mudaram de forrdaafjra sistema produtivo, e cujos
reflexos séo sentidos e acabam por moldar novagests organizacionais nos aglomerados,
ou seja, modificagBes tecnoldgicas, as quais té&rsacm impacto em sua na estrutura.

Se nas décadas de 70 e 80 os distritos eram g@&adts por numero elevado de
pequenas empresas especializadas e inter-conecdtdiodiasalmente, para gerar o produto
final, a evolucdo levou ao surgimento de empresaerds, com estratégias de
internacionalizacéo ndo sé comercial, mas tambéprathicdo, estabelecendo para isso redes
mais formais de fornecimento, onde assumem de fexplcita a coordenacédo da cadeia. Por
isso, torna-se evidente a maior interacdo e impdos agentes externos (compradores e

produtores) nos distritos italianos.
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Lombardi (2003) também descreve a evolucdo dos 8akanos, porém com maior
detalhamento sobre esse processo de modificacéesttaturas locais. Para o autor, sao trés
0s periodos evolutivos dos SLPs italianos. O prionéimarcado pela expansao, baseada no
acumulo de habilidades e competéncias tecnopr@dutilesse periodo, a combinacdo
virtuosa de trés elementos gera vantagens parmpiegas: acumulacdo de conhecimento
tecnoprodutivo, que enriquece o conhecimento dade&abra local; competicdo baseada em
preco, que fomenta a melhoria da produtividade;iéfcia e custos, o que favorece a
especializacdo das firmas e o surgimento de engpmsautoras de bens intermediarios; e,
por ultimo, uma capacidade de satisfacdo de demsadavel e fragmentada, em que
estratégias de resposta aos estimulos externas &fiaientes. Esse periodo de crescimento e
consolidacéo do SLP perdura até meados da déca&fh deando aparecem descontinuidades
tecnolégicas e de demanda que geram problemas gmrampresas. H4 aumento da
competicdo e o ambiente torna-se mais turbulerégsél contexto, as empresas, em busca de
novas formas para competir, mudam o foco, que ieesidos precos, para qualidade e
flexibilidade, o que modifica as formas de intdeceoonamento das firmas. Ha intensificacdo
do processo de internacionalizacdo da producdodamgas no cenario competitivo erodem
as vantagens competitivas tradicionais dos SLPs.

Para lidar com tais mudancas, as empresas lidgoes,surgem no processo de
expansao, estabelecem relacdes mais formais cosnredas para obter maior controle e
maior capacidade de resposta as pressdes comgeetitiombardi denomina essa fase de
intermediaria.

J& na terceira fase da evolucdo dos SLPs, ocorradamgas mais profundas no
ambiente competitivo e outros fatores, que ndogsrese tornam ainda mais importantes. As
estratégias reativas ja ndo sao eficientes paaa doim o ambiente acirrado de concorréncia,
tornando-se necessario estabelecer uma estrufpaz de endogenizar a demanda, portanto,
estabelecer fluxos de informacdes que fossem caplEzetegrar dindmica e interativamente
os inputs fisicos e informacionais. Para isso, as firmaméon redes hierarquizadas com
significativo fendbmeno de lideranca, mudam as faernte divisdo do trabalho e a
configuracdo tecnoprodutiva,, além disso, sdo addstaovos mecanismos para interacdo com
0 mercado, 0s quais envolveram novas formulacdestdatégias.

Portanto, para entender como esses distritos coesegalcancar dinamica
competitiva, € necessario analisar as mudancasléggoas, estruturais e organizacionais,
buscando identificar os fatores que influem nag@rya disseminacdo do conhecimento e da
inovacao.
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Com tal objetivo, o autor identifica alguns fakopie devem ser considerados para se
entender a evolugéo dos distritos:

1. papel do conhecimento no processo de crescimenteesoimento e desenvolvimento
dos aglomerados ndo dependem da quantidade dossfalisponiveis no local, mas,
sim, da melhoria do conteddo cognitivo desses dato® que traz acumulagédo de
novos conhecimentos € o0 processo de especializEcfooducdo, que gradualmente
vai diferenciando os atores. Essas mudancas tramesistema local novas formas de
diferenciacéo e, com isso, as empresas podem bogeas nichos de mercado que
nao aquele da cadeia original.

2. Natureza do conhecimento — a descoberta e o apegftds6 acontecem porque existe
a “ignorancia parcial” e o “conhecimento falho” n@s aglomerados, observa-se que o
conhecimento é escasso e desigualmente distribp@tanto, as oportunidades séo
aproveitadas por aqueles que possuem conhecimggqoado da situacao.

3. Firmas como agente de diferenciacéo — firmas séoteg de diferenciacdo, pois além
de terem historico e experiéncias que sao uniaosyém formulam suas estratégias e
seguem uma trajetéria de desenvolvimento que vdgiaacordo com limitacdes
cognitivas, restricbes estruturais e conhecimerdomalado, dentro dos limites
impostos pelo ambiente e oportunidades tecnolégiace mercado.

4. Localizagdo — ha influéncia da localizagdo nas Ibaso estratégicas e no
comportamento inovador, ja que existem ativos, @iénzias e habilidades que séo
proprias do local, e as firmas estdo ligadas aal,lgois utilizam estes recursos, ao
mesmo tempo que os transformam conferindo-lheseddo e valor (Belussi, 1993).

5. Tecnologia — conjunto de ativos fisicos e conhentmajue derivam de principios
tedricos e de experiéncia pratica. O conhecimestoddgico apresenta dois pré-
requisitos: ha o conhecimento que pode ser exprpssomanuais, € que esta
disponivel para qualquer agente econémico, maséianftia parcela de conhecimento
tacito (Belussi & Gottardi, 2000), que € o ajust® fda tecnologia com a organizacéo.
Portanto, a tecnologia € idiossincratica, dessendpra difusdo tecnoldgica nunca
ocorre a custo zero, e o resultado alcancado parampresa, com uma tecnologia, é
de dificil replicacdo. Porém, a proximidade entrepeesas torna a aquisicdo de
capacitacdes e habilidades o resultado de esfodpaidual e coletivo em aprender e
elaborar conhecimento tacito. Portanto, o conhewioné um ativo em que parte € de

propriedade das empresas e parte do distrito comiodo.
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A descricdo desses fatores aponta para importateiaonhecimento, o papel da
localidade, e as formas com que o conhecimentesemiinado entre as empresas. E também
torna evidente que é intrinseco aos aglomeradeassaititangiveis que as empresas utilizam,
transformam e se apropriam, e que isto traz dif@erentre os diversos aglomerados. Por
outro lado, esses ativos ndo homogeinizam as é&giiat e as formas de atuagcdo das
empresas, ja que o desenvolvimento individual olesaé depende do seu método interno de
processar informacdes, adotar estratégias, absoteenologias, conhecimentos e
competéncias, e isso as diferenciam umas das outras

Esse processo resulta em um forte crescimento teeogeneidade interna dos SLPs,
ou seja, aumento da variedade de produtos e posceswmior segmentacdo de mercado,
adocdo de tecnologias estrategicamente congrueBtesssa elevada diferenciacdo, pela
especializacdo, pode resultar até no surgimentwudes setores autbnomos. Casarotto Filho
(1998) também ressalta ess,,a questdo apontandoo querescimento sustentavel dos
aglomerados ocorre através da ampliacdo, de masieiéagica, dos produtos e servigos
oferecidos na localidade.

A selecdo do mercado (competicdo) tem um papelafmedtal, pois seleciona as
tecnologias e estratégias mais adaptadas, e comnigglifica a estrutura organizacional do
local.

O movimento mais recente, observado por GottafhERnos SLPs italianos, aponta
para estruturas mais hierarquizadas, em que asesa¥ilideres, pela necessidade de
direcionar e controlar a cadeia de valor, integedividades que antes eram realizadas por
empresas autonomas. O autor aponta esse fenOmmaoarodicativo do futuro dos SLPs, mas
ndo o enfatiza como sendo o caminho natural e @&edepara o desenvolvimento dessas
estruturas. Portanto, ainda pairam certas davidastq a melhor forma para que a localidade

alcance desenvolvimento sustentavel a longo-prazo.

A geragdo de conhecimento sem investimentos forreamisP&D ocorre, pois o
conhecimento tecnoldgico incremental € gerado dedaccom as condi¢des, circunstancias e
necessidades das empresas e da localidade, e é&q@énsia da experiéncigedrning by
doing e learning by usinge ndo da geragdo de novo conhecimento ciemtifortanto, as
firmas melhoram seus processos por meio de incteaque as diferenciam entre si, e
através da proximidade fisica e da cooperacdo ee@odisseminacdo do conhecimento pelo
SLP.
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Assim, modestos investimentos em pesquisa, reakzpadr firmas individuais, geram

retornos crescentes pela apropriagdo de exterdaBdacnologicas para o distrito.
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llustracdo 2 - Modelo evolucionéario da geracao deompetitividade dos SLPs
Fonte: GOTTARDI (2000)

Para evidenciar melhor o modelo criado e analigaddsottardi (figura 2.1), que tem
por objetivo explicar a evolucéo dos distritos gracesso dinamico de inovacao e geracao de
vantagem competitiva, o autor faz uma categorizd@gempresas e as divide em dois grupos
principais: as que se ligam diretamente ao meraadeus fornecedores.

As empresas que se conectam ao mercado apresemi@pel de gerar inovacdes em
produtos e formas de comercializacdo, além de pop@EpCcesso inovativo das empresas de
produtos intermediarios. Ja as empresas de prodotesnediarios devem ser ativas em
responder prontamente as modificagfes e as neadesidpontadas pelo mercado, através da
leitura de seus clientes, assim devem desenvohmacdo em processos e em produtos
intermediarios.

A dindmica dessa estrutura é dada pelo mercad®,cpaforme 0s seus requisitos
vao se modificando, as empresas se reposicionamiraés de investimentos em ativos
fisicos e em aprendizagem, geram novos conhecisierdapacitacées e habilidades.

Portanto, o crescimento da demanda e da compeé#tiei global é gerenciado pelas
empresas a jusante, que operam no mercado firgggib com o SLP. Essa questdo é melhor
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explorada no capitulo 3 deste trabalho, mas é irapia ressaltar aqui o papel dos produtores
intermediarios da cadeia, que estdo localizados Sid3s, e cuja capacidade inovadora

influencia na competitividade da cadeia como unotod

Estrutura do distrito (1)

\

InovacGes exdgenas

v

Selecéo preliminar (capacidades basicas)

v

Definicdo estratégia: learning by doing

v

Inovacgdes localizadas: geracéo variedade de ddergies

v

Coordenacéo interna — processo de selecao

v

Selecao do mercado externo

\

Estrutura do distrito (1+)

llustracao 3 - Estratégias inovacao e mudanca estiwral em SLPs
Fonte: GOTTARDI (2000)

Conforme evidenciado pela ilustracdo 3, a relacAmeeestrutura tecnologica e
estrutura industrial é resultado de selecdo tegitaEdoperada pelo mercado. As firmas
realizam a escolha por inovacgéo e tecnologia exteme determina como seréo as ligacbes
inter-firmas, a subcontratacdo e coordenacao, mortadeterminam o sistema produtivo
adotado com base nas inovacdes e na leitura doadwer& as empresas intermediarias
escolhem suas tecnologias produtivas, que operatrod#as escolhas estratégicas das firmas
lideres. O mercado seleciona as estruturas emrmumisentos diferentes, primeiro na escolha
da tecnologia da firma lider e depois na selecatedaologia das firmas intermediarias. A
selecédo das estratégias das firmas intermediagem@da pelas firmas lideres, e a selecéo
do mercado das estratégias da firma lider inflisatarevivéncia da rede.

O desenvolvimento dos SLPs pode ser explicadata da perspectiva evolucionaria

pela capacidade de produzir diferenciacdo pelasrshig especializacdes que surgem. Sao
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dois os processos que contribuem para esse resulta@sforcos de inovagao, que em grande
parte s&o viabilizados por processos de cooperagdm, competicdo, que tem por fim

assegurar a selecao das solucdes estratégicaantzargonais adotadas.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS

Todas as teorias e abordagens apresentadas afjsaanos aspectos de estrutura e
organizacdo enddgenas aos SLP, porém esta € apepasieira parte da analise deste
trabalho, o quadro referencial se completa cone@sas que descrevem a coordenacgao entre
0S agentes (governanca), ressaltando a ligacde astrempresas e 0s agentes externos.
Porém, como as vantagens criadas localmente sffa da atracdo de tais agentes externos,
entdo o desenho do quadro conceitual se inicioegse ponto.

Os aspectos mais relevantes das abordagens apoEserserao ressaltados, ja que
formam a base das observacdes realizadas no c®agoisso, primeiro seréo destacados 0s
pontos em comum entre as teorias apresentadagsteyiprmente, aspectos de algumas das
abordagens apresentadas, mas que formam a bastidado campo.

Primeiramente pode-se destacar o aumento da pércejs importancia crescente
atribuida a atividade produtiva localizada comaneleto para a competitividade de regides,
tal fato é derivado do entendimento de que diversamagens competitivas surgem, ou
podem ser mais facilmente criadas, com a proxingdexditorial.

Outro ponto comum, € a importancia da presencapéoas de empresas (produtores,
fornecedores, prestadores de servicos, distribesga@tc) nestas localidades, mas também de
instituicbes publicas e privadas (centros de pessqué treinamento, associacoes,
financiadoras, etc), que prestam servico e apogueesao essenciais para a qualificacdo dos
recursos locais, 0s quais fomentam a geracao éedipado e inovacao das empresas.

As empresas da localidade se beneficiam da ouwmaré&le retornos crescentes de
escala e escopo, e do surgimento de processoativbsrque resultam em desenvolvimento
tecnoldgico e econdmico. Esses processos intesad@o a raiz de grande parte das vantagens
competitivas geradas localmente, ja que a proxid@dantre os diversos atores econdémicos
possibilita a transmisséo de conhecimento tacg@mrglo, assim, aprendizagem.

E, por fim, destaca-se o papel do setor publice dave agir para melhorar o
desenvolvimento das empresas das localidades. &lutores defendem que as agbes devem
se destinar apenas a melhorias de infra-estritioed e fortalecimento das instituicoes de
apoio (infra-estrutura, provisdo de servicos egpieaidos), ja outros indicam acdes que
aumentem a demanda das empresas e melhorem sgdanse mercado final (consorcios de
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exportacdo, parcerias publico-privadas, fortaleotmeda capacidade de aprendizado das
empresas, etc). Neste trabalho, o papel das palitidblicas é entendido como relevante para
modificar, melhorar e estimular a criacdo e mamg#ende vantagens competitivas nas
localidades, e, para isso, € necessario acao @uelado se restrinja apenas a apoiar a oferta
de servigos locais.

Além desses pontos gerais que serdao observadahadho parte da visdo de que os
aglomerados sdo espacos cognitivos, onde locatizagdteracdo e especializacao
desempenham papel fundamental no processo de dbserento das empresas.

Parte-se do pressuposto de que em algum momertimudse um processo de
aglutinagéo de empresas produtoras e correlatasrenregido, essas empresas, ao longo de
sua historia de crescimento, fizeram escolhastégtcas e tecnoldgicas, que definiram
formas de atuacdo e moldaram sua trajetéria dendels@nento. A somatdria dessas
escolhas determina a forma de acumulacdo do agholmeque por sua vez, influencia as
escolhas das préprias firmas. Esse processo ataiada e estimulando o surgimento de
diversas outras empresas que tenham correlacdcoceetor inicial. Assim, o processo de
crescimento e desenvolvimento é acompanhado poaumento da especializacdo de um
lado, e pelo aumento da interacdo por outro, & {380, € essencial o aspecto sociocultural
moldando o comportamento dos atores da localidade.

O crescimento da aglomeragao pelo processo deialspmgio/interagcdo permite que
surjam diversas outras atividades e, inclusiverestcorrelatos que, no inicio, estao ligados a
atividade principal do aglomerado, mas que se debsmm e se expandem além dessa
ligacdo (Gottardi, 2000).

Portanto, os Sistemas Locais de Producéo consistemaglomerado de atores que
possuem vinculos nédo apenas pelos fluxos de insenposdutos (verticais ou horizontais),
mas, principalmente, por intermédio do fluxo delimacao e conhecimento que determina o
acesso das empresas para o desenvolvimento de powdatos e processos. Assim,
delimitam as possibilidades de desenvolvimento etapresas. O desenvolvimento desses
processos de aprendizado, voltados para a inovagi@ende ndo apenas da proximidade
territorial, mas, também, de proximidades instineis, culturais, tecnolégicas, que
propiciam trocas efetivas de conhecimentos taeitosdificados entre os agentes; as ligacdes
externas das empresas do aglomerado com o mert@uecedor, consumidor), e com
organismos tecnoldgicos e de apoio a atividade esapal; e 0 acesso das empresas as

informacfes, que irdo influenciar em suas escolbasatégicas, que definirdo seu
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desenvolvimento de capacitagdes internas, e qummcpor refletir na forma de insercao de
mercado e em sua capacidade de apropriacéo de valor

Vale ressaltar, também, que a competicdo do meréadm fator essencial nesse
contexto, pois influencia a intensidade com queaxgsso inovativo ocorre, ja que quanto
mais competitivo for o mercado, maior serd a nédads de realizagdo e investimento em
melhorias e inovagdes para que as empresas consigiaraviver. Portanto a competicao
impbe um certo ritmo de dinamismo para as firmasdalidade, desde que sejam coibidas
relacdes espurias entre 0s agentes, e com o mercado

Outra questdo importante, é que a andlise dos SGHaz sentido junto com suas
ligacdes externas, iSSO porque tais agentes s@noEs para que as empresas tenham acesso
a novas fontes de informacgfes e conhecimento t@gicol, e também por serem responsaveis
pela ponte dos produtores com o mercado distangto w crescente movimento de
internacionalizacdo de mercados, que amplia a gasede produtores locais em cadeias
produtivas globais (Humphrey & Schmitz, 2000; E&d%Kim, 2000). Nesse contexto, torna-
se essencial a andlise da coordenacéao local el glabaadeias, as assimetrias de poder que
ocorrem nessas configuracbes e as diversas formagsércdo das firmas do SLP nos
mercados (fornecedor e consumidor), buscando faemtds desdobramentos destas ligacoes
e as possibilidades e os entraves ao desenvolwndestfirmas desses locais.

57



3. COORDENACAO DAS ESTRUTURAS PRODUTIVAS —
GOVERNANCA GLOBAL E LOCAL

Este capitulo tem por objetivo analisar como ocarmmordenacédo das relacdes entre
as diversas unidades produtivas independentes qele escontram aglomeradas
geograficamente, e também suas ligac6es com ogeagerternos. A finalidade é de entender
0S mecanismos que geram e criam aprendizado e cordm@o nos SLPs, assim como as
formas com que os diversos agentes se aproprianvastéagens geradas localmente, e as
capacitacdes desenvolvidas pelas empresas dalbdali

Portanto, serdo analisados dois tipos de orgarozdg@strutura produtiva — SLPs e as
redes, que alguns autores denominam de cadeiasp(miea ser globais ou locais), duas
dimensdes das relacbes — horizontal e verticabi® tgpos de atores envolvidos — firmas e
organismos de apoio.

As redes sao formadas pelas relactes verticaise@stabelecem entre as empresas
que apresentam capacitacdes complementares, e msfancontidas nos limites dos SLPs
ou dispersas por diversas regides e paises.

Nos SLPs, além dessa dimensado vertical das redestem também as relacbes
horizontais, que sdo derivadas da competicdo eodpecacdo das firmas que apresentam
capacitacdes similares. Ha, também, as acdes d¢asjque sdo coordenadas pelo poder
publico, em consonancia com as entidades privagaguais contribuem sobremaneira para
as vantagens geradas localmente. Esse conjuntcerdanénos serad analisado para se
identificar quais capacitacbes s&o geradas nafidadas e quais 0s agentes que estdo se
apropriando de tais vantagens.

3.1 TIPOS DE GOVERNANCA

O termo governanca € utilizado na literatura, emasasituacdes, para determinar
formas de organizacdo e de decisdo de um grupal §8zanchi, 2002). E empregado tanto
para analisar diferentes formas de controle e ged# atividade industrial, quanto para
identificar o modo de organizacédo e coesao detasigieconémicas e sociais mais amplas,

como de um pais ou de uma regiéo.
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Humphrey & Schmitz (2000) utilizam uma definicdoisngestrita, com o objetivo de
analisar as relacdes de agentes econdmicos emerghios, e assumem que a governanga € a
forma de organizacao de relacbes extra-mercado.

A questdo da governanca € recorrente em estudos Sof’s, uma vez que nesses
sistemas as atividades produtivas estao distrisuiddtre diversas empresas, que ndo possuem
relacoes de propriedade, mas que interagem paeaiuEm etapas distintas da mesma cadeia.
Assim, processos de coordenacdo, sejam atravadaianca e comando, ou cooperacdo e
colaboracéo, surgem de acordo com a naturezautueatdos atores econémicos envolvidos.
Esta questdo é ponto crucial, pois influi diretateeras estratégias e nas possibilidades de
desenvolvimento das empresas do local.

Vérios autores exploraram a questdo da coordendgdaatividade produtiva para
identificar os tipos de relacionamentos existertiege firmas. As trés formas basicas de
relagbes sdo: de mercado, hierarquia e relagcbemmatliarias entre esses dois extremos,
sendo que alguns autores identificam apenas ummaafamtermediaria (Richardson, 1972;
Williamson, 1979), e outros duas (Humphrey & Schm2000; Enright, 1994).

Richardson (1972) afirma que existe uma forma inéeliaria de coordenacdo da
atividade produtiva entre a coordenacéo planejhtaafquia) e a coordenacao espontanea
(mercado), que é decorrente das frequéncia e easidfade das relacdes de entre as firmas, e
que o autor denomina de cooperacgao interfirmasasbEsdacdes se caracterizam por ser de
longo-prazo, e sdo mais ou menos formais, dependdmdontexto (objetivo da relacdo, dos
ativos e atores envolvidos, dos riscos, etc), réas por objetivo dar mais estabilidade as
relagoes.

Essa forma de coordenagéo-anteda atividade produtiva confere maior estabilidade
para as relacdes, pois reduz as incertezas, quealmente estdo associadas as relacdes de
mercado, sem que haja integracao dos recursosmaifidividual. A esséncia da cooperacéo
reside no fato de que as partes aceitam algumagagbes, com relacdo ao seu
comportamento futuro, para dar maior seguran¢cgpaairos. Assim, a cooperacao envolve
empresas independentes que se conectam paraafadlitplanejamento da producéo,
coordenando e adequando elementos como quantidaddéidade e especificacoes dos
produtos/servicos, que apresentam um certo nivelsgecificidade e que séo trocados e/ou
desenvolvidos na ligagédo entre as empresas. A sidads desse tipo de relacdo provém do
fato das empresas possuirem diferentes capacitaaiées de desenvolverem atividades que
sdo complementares, portanto, devem ser capazesntir esforcos para obterem produtos
finais.
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Entende-se por atividades complementares diferéases do processo de producao e
gue necessitam, de uma forma ou outra, de coordenBor outro lado, existem as atividades
similares, que envolvem processos de mesma nafuasz@uais sao desenvolvidas por
diversas empresas que desenvolvem capacitacoésresni

Esses conceitos, desenvolvidos por Richardsonyetdmados por Maskell (2001),
que os utiliza conjuntamente com referencial sgeracéo de conhecimento para entender a
natureza e os desdobramentos das relacoes emti@s file aglomerados na construcdo de
conhecimentos localizados. O autor afirma que @aatacdes, que sdo complementares
(dimensdao vertical) entre firmas, geram trocasifétdas, enquanto que similares (dimensao
horizontal), geram competicéo, e que ambas saortanges para a geracao de conhecimento
localizado.

Através da_dimensdo horizontak firmas co-localizadas observam, monitoram,

comparam, selecionam e imitam solucdes superid@s@das por firmas competidoras, e essa
possibilidade de monitoramento constante, sem @sfou custo, explica parte da dinamica
com gque informacdes e conhecimentos fluem e sa&aggrentre agentes dos aglomerados, o
gue ocorre sem a necessidade de contato entrenas fi

Dessa afirmacédo desdobra-se a conclusao de que gesteconomias locacionais
surgem independentemente do grau de interagdo anfienas. Porém, isso ndo quer dizer
gue as firmas ndo cooperem para resolver probleorasins, elas interagem, porém com o
intuito de prosseguir com esquemas especificos.

Pela_dimenséo vertical necessario o contato entre as firmas, uma vezelfis se

especializam, necessitando, portanto, de interpgéia o desenvolvimento das atividades
complementares. As interagbes implicam aprendizpdo processos de learning-by-
interaction, que geram diferencial quando novasdaides econdmicas sdao desenvolvidas
pela criacdo de novos conhecimentos, resultand@g eem extensdo do mercado das firmas.

Maskell, ao aplicar os conceitos de Richardson paraglomerados, levanta duas
questbes interessantes. Primeiro, as interacdesngeesas que desenvolvem atividades
complementares sao fonte importante para o crestime desenvolvimento dos
aglomerados, pois possibilitam a ampliacdo dasdaties desenvolvidas no ambito local.
Segundo, ndo é apenas pelas interacdes que seorfiecimento, pois as economias
locacionais nascem da prépria aglomeracdo de eagetsaves das economias externas que
sao incidentais.

Uma questdo importante nas relacbes inter-firmasjque € relevante para o

entendimento da forma com que os aglomerados sdurain e se desenvolvem, é apontada
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por Richardson (1972). A despeito de ocorrer caagder entre firmas, as assimetrias de poder
estdo presentes, visto que as empresas possueoitagpes diversas e, portanto, seu poder
de apropriacdo do valor gerado difere. Assim, pemaxao € direcionada pelas estratégias da
empresa maior, que influi nas possibilidades dscareento e desenvolvimento das empresas.
Apesar de Maskell ter aplicado a conceituacdo dbdRilson para os aglomerados, a questao
da assimetria de poder entre as empresas nao éonmase

Richardson, apds 30 anos, revé seu trabalho ded@p2ofunda o entendimento dos
processos que surgem entre firmas, porém voltaase gnalisar os mercados de produtos
intermediarios; no artigo anterior, o autor havigafdo-se nas relacbes que ocorrem em
estruturas organizacionais industriais.

O processo que gera demanda por produtos interneedi& a divisédo de trabalho e
especializacdo das firmas, portanto nao € resuttadom processo intencional e direcionado,
mas espontaneo, que fornece flexibilidade para rapresas e facilita a adaptacdo as
mudancgas (Richardson, 2003).

Para evidenciar tal argumento, o autor analisancidmamento destes mercados de
produtos intermediarios, e argumenta que os prosaetsdivisdo de trabalho e especializacao
das firmas abrem espacos para o surgimento de saspgee respondam as oportunidades de
lucro.

Porém, o surgimento de produtores intermediariogemige da capacidade dos
empreendedores de detectar e desenvolver produgogogiem ser fornecidos com vantagens
para que as empresas substituam o0 que era realizddmamente por produtos
intermediérios.

Quando esse tipo de especializacédo ocorre, garmxgeestrutura industrial articulada
e nao intencional, que permite as firmas produzipeadutos finais 0os quais respondam as
oportunidades detectadas no mercado, aproveitanddas flexibilidade fornecida pela
estrutura de fornecimento formada.

Dessa forma, diminuem os requerimentos de investmsedas firmas, que necessitam
imobilizar menos recursos em equipamentos, fatodgtermina a diminuicdo dos riscos de
sua operacao.

Para a economia como um todo o risco também dimniladio que tais riscos ndo sao
integralmente repassados para os fornecedores,efgssse aproveitam de economias de
escala e escopo.

Portanto, Richardson aponta que o surgimento de nuencado de produtos
intermediarios flexibiliza a economia, e diminurisco do negdcio para as empresas, e que
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esse movimento ocorre como uma evolucdo natursdijteelo de um processo incidental,
portanto indicando que o mercado expande suasdaties econdmicas direcionado pela
demanda e ndo apenas pela cooperacao inter-firmas.

Porém, a analise desse processo em aglomeradosamost as ligacbes verticais
inter-firmas desempenham importante papel na gerde&ovas oportunidades de negocios,
como é apontado por Maskell. Portanto, ambos asepsns ocorrem e somam-se.

Outro autor, que analisa as relacdes inter-firmasceordenacao de tais ligacbes, é
Williamson (1975), o qual definiu a cooperacaceiifitmas como estrutura hibrida, que
combina a manutencédo da autonomia das partes cogd@de formas de coordenacdo ex-
ante, tipicas de estruturas hierarquicas. As eraprgge necessitam de ativos especificos, e
que, portanto ,enfrentam risco de nao-fornecimeintestem em relacdes de longo-prazo
para reduzir as incertezas associadas ao procsstaym, inclusive, mecanismos informais
para resolver os conflitos.

Nos aglomerados, a propria proximidade entre asresap € um mecanismo que
diminui os riscos nas relacdes, pois € evidenta fpalos do aglomerado quando uma firma se
comporta de forma oportunista, essa transparéesendgoraja esse tipo de comportamento.

Além de diminuir os riscos e custos das relacfesase formas hibridas de
coordenacao contribuem para a geracdo de vantagmmpetitivas para as firmas de
aglomerados. Um exemplo sé&o as ac¢des conjuntaasgerapresas desenvolvem com vistas a
resolver problemas comuns; tais acdes consistenarforma de coordenacdx-anteda
atividade produtiva, além disso, geram vantagens @& empresas da localidade. Tal
proximidade também fomenta e reforca as trocasfbemacdes e conhecimentos entre as
empresas, robustecendo, assim, as vantagens anais geradas.

Porém, a apropriacdo das vantagens geradas netmagdes ndo € simétrica, visto
que essas empresas possuem capacitacdes dispoi@snto apresentam margens de
rentabilidade diferentes.

As definicbes desses dois autores ndo se diferanciaito, destacam duas formas
opostas (mercado, hierarquia) de coordenacéo efoimermediarias entre as duas primeiras.
Esses mecanismos intermediarios de coordenacaceldades entre firmas explicam parte
das vantagens competitivas geradas pela aglomedagdimpresas, jA que se baseiam em uma
de suas caracteristicas marcantes, a elevada figgiti interacdes decorrentes da divisao do
trabalho entre produtores especializados. Lund&9Z) inclusive ressalta que esse € um
mecanismo que fomenta a inovacgao, ja que se baaeiateracdo e, portanto, propicia o
aprendizado.
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Humphrey & Schmitz (2000) propdem uma classificag@m algumas diferencas das
propostas feitas anteriormente. Ao invés de apamasipo de relacbes intermediarias, esses
autores distinguem dois: redes e quase-hierarquia.

As redes sao formadas por firmas que detém podeaes ou menos igualitarios
(relagbes entre iguais), e quase-hierarquia satvas as relacdes de subcontratacéo, portanto
com subordinagcdo de muitas empresas em relagdoueagpoAssim enfocam, mais
explicitamente, a questdo da assimetria de podsteaeke entre as empresas e, portanto,
deixam claro que existem situacdes em que a apgdwido valor gerado localmente é
absorvida de forma assimétrica entre as empresas.

Garcia (2001) assinala a questao da assimetriadir gntre as firmas como uma das
caracteristicas mais importantes a ser verificamaaglomerados, pois faz com que uma ou
mais partes envolvidas na transagao tenham queamcacustos e riscos mais elevados. Isso
ocorre pois as firmas que apresentam ativos ecitapdes distintas alcangcam maior
apropriacéo de rentabilidade, assim aquelas gssupm maior capacidade em reter ativos
relevantes detera maior poder e importancia frasteutras do aglomerado.

Outro autor que enfoca essa diferenciacdo € Enf(y®®4), que categoriza 0s
mecanismos de coordenacdo como sendo baseadoansacties coordenadas pelo mercado,
coalizdes de curto-prazo, relagdes de longo-prazmtegracdo vertical. Enright liga esses
tipos de coordenagdo com o0s agentes, que sao:eagdot mercadomnfarket makens
organizacdes, parceiros, ou gestores. Segundm ¢ipp de coordenacédo predominante no
aglomerado traz variagdes substanciais para aiaeg#io industrial do local.

O quadro comparativo abaixo ilustra bem os tiposcderdenagcédo da atividade

produtiva e as semelhancas entre as abordagemasitdoss:

Quadro 5 — Tipos de coordenacédo da atividade prodiva

Richardson Williamson Enright Humphrey & Schmitz
(1972) (1979) (1994) (2000)
Coordenacdo Mercado Mercad&pot Relagbes de mercado
espontanea
Cooperacao Redes Coalizbes de Redes
interfirmas curto-prazo
Relacdes de Quase-hierarquia
longo prazo
Coordenacdo Integracéo Integracao Hierarquia
planejada vertical vertical

Fonte: adaptado de HUMPHREY & SCHMITZ (2000)
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Além destas abordagens que analisam os tipos d€ded existentes entre as
empresas, outros autores analisam também a  eatrprodutiva do aglomerado,
estabelecendo conexdo entre ambos. S&o as tipolpgiwostas por Storper & Harrison
(1991), e por Markussen (1995).

Storper & Harrison (1991) analisam alguns fatoresm@ tamanho das unidades
produtivas, extensédo da divisdo do trabalho, geaaathexdo entre as unidades do sistema, e
extensdo com que as relagdes sdo governadas gos e, pelo outro extremo, hierarquia,
para estabelecer os tipos de aglomerados existentes

As estruturas sédo representadas de acordo comsituagbes extremas: relacdes
assimétricasdpre), de modo que algumas firmas apresentam a padaitel de determinar a
existéncia de outras; e relacdes simétricag) entre diferentes segmentos de agentes, em
que a existéncia de firmas ndo depende do poddedsdo de outras empresas. Os autores
combinam formas de coordenagao dos sistemas produtiom diferentes configuragbes
produtivas, o que resulta em quatro classificacdes

A primeira € denominada @ ring, no coreé representada por um sistema produtivo
em que ndo ha dominio de nenhum agente, portamiagio ocorre entre iguais. Markussen
(1995) denomina esse tipo de sistema produtivo cdistato industrial marshalliano e sua
variante italiana, e o descreve como sendo um aghio de pequenas empresas que
estabelecem uma intensa teia de transa¢des comsfionais, e poucas ligacdes externas, e
essa configuracdo permite o estabelecimento deatoste compromissos de longo-prazo
entre as firmas devido a elevada capacitacdo tecfeixpertise) compartilhada e pela
proximidade e identidade cultural que facilitanmi@iacéo.

Outra caracteristica é o apoio dos governos logassociacdes de negocios, que
articulam com os agentes locais para a resolu¢cgomaldemas comuns e para responder as
novas demandas por flexibilidade. E, por ultimcstdea o comportamento ativo das firmas
que realizam intercambio de pessoal (consumidomggrmediarios e fornecedores),
cooperacao entre competidores visando a estaldibzae seus mercados e compartilhamento
de riscos e inovacdes, nesse caso, a confiancam@eato da cooperacdo e da acéo conjunta.

Porém, uma critica relevante para esse tipo deigtoatdo produtiva € que para
caracterizar um aglomerado dessa forma h& grarmestsmacdo do poder das corporacdes
lideres dos arranjos.

O segundo modelo identifica firmas-chave que ctuest 0 eixo da economia desses
locais e que coordenam as atividades de diversémsofirmas de acordo com suas

estratégiasgore-ring com coordenacao de firmassistema produtivo com algum grau de
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coordenacdo de alguns agentes. Porém, essa cogddran limite de alcance, pois a firma
coordenadora ndo consegue assumir internamensgedast que séo realizadas pelos outros
participantes do processo, portanto ndo determipaisiéncia ou ndo dos outros agentes.
Exemplo € a Benetton e sua rede de produtoresstigivie.

J& o terceiro tipo de configuracéoore-ring, com firma lideré caracterizada por uma
ou algumas firmas exercendo a lideranca de fornzstancialmente independente. A
diferenca em relacéo a estrutura anterior € qurena fider aqui € dominante, entdo as acoes
das outras empresas participantes dependem dela.

Markussen (1995) denomina tal estrutura de ceanl@l hub and spokee ressalta
que o dinamismo desse formato esta associado éapodas firmas lideres. Porém, afirma
que as demandas da firma lider estimulam o surgoné® diversas firmas prestadoras de
servicos e produtos que, a principio, atendem afidider, mas que processos de
diversificagdo podem criar novos setores que dierma dependéncia das empresas com a
firma lider.

Assim, a autora aponta a existéncia de distritog@eadiais, em que firmas pequenas
existem meramente pela ligacao que elas aprese&ai@nas firmas lideres. Ja outras ampliam
seu leque de acdo para além da firma lider, e deatebdo distrito acaba por beneficiar
outras firmas que néo s6 as compradoras ou foroeedas lideres.

Porém, na maior parte dos casos, as firmas em eghgdes centro-radiais sédo
dependentes da ligacdo com as firmas lideres,qei@@e refere a cooperacdo, o que ocorre é
em funcdo das demandas dos lideres com o objegvanelhorar sua competitividade:
melhoria de qualidade, dos prazos de entrega,alerde estoques etc. Assim, nestes locais
ocorre implantacdo de empresas que desenvolvemgc¢aerespecializados voltados a
necessidade especifica dos lideres, porém alguemes \tal estrutura acaba servindo para
outras empresas do local. Neste tipo de configoraxaorganismos de apoio Sao pouco
significativos e as acdes politicas das firmas-ehagorrem em torno de sua agenda e
interesses. Alguns exemplos sdo GE, Westingh&@ws®;, e Phillips.

O dltimo tipo de configuracdo € denominadtl core, ou firma verticalmente
integrada, em que a coordenacdo ocorre pela pdapiée jA que todas as operacles

produtivas ocorrem dentro da mesma organizacamuhaf abaixo ilustra a tipologia descrita.
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3. Lider 4. Firma
Independentg integrada

llustracdo 4 - Tipologia de aglomerados de acordoom coordenacao
Fonte: Baseado em STORPER & HARRISON (1991)

Esta tipologia reflete a idéia de que qualqueresist produtivo esta ligado a uma
estrutura de coordenacao especifica, e que adeslale poder e as estruturas sao definidas
nesses sistemas. Porém, sdo passiveis de mudangag jestamos falando de sistemas
dindmicos, assim outro aspecto que permite a eegorde algumas hipoteses é a anélise dos
caminhos evolutivos desses sistemas, ou sejasanak mudancas que ocorreram, ao longo
dos anos, nas estruturas produtivas e nas relai@®gmder entre os agentes ligados ao
aglomerado.

Porém, os autores analisam os aglomerados apedagesramente, mas as relagbes
de poder entre essas estruturas nao se restringemgantes co-localizados, pois abrangem
0s atores econdmicos externos que tém ligacdo ctwoalidade, assim esse € um aspecto

essencial, que ndo pode ser menosprezado na al@siSt Ps.

3.2 COORDENAGAO DE CADEIAS GLOBAIS E INTERAGAO COMLPS

As empresas co-localizadas tém aumentado suaipac® no mercado internacional
por um lado, e por outro, ha algumas décadas, aaglgs empresas vém desverticalizando
suas estruturas corporativas e concentrando-seathadades de maior valor agregado,
passando a sub-contratar as atividades tidas cecomdarias. Assim, essas grandes empresas

subcontratam, muitas vezes nos paises em desaneokd, 0s servicos produtivos, e buscam
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firmas localizadas em aglomerados, devido as vantagrazidas pela concentracdo. Desse
modo, as grandes empresas, lideres das cadeiasutipasd globais, fomentam a
internacionalizacdo das firmas dos SLPs.

As vantagens dessa forma de configuracdo globahdeia produtiva advém do fato
de se ter acesso a ampla gama de produtos e sepvaptutivos a custos acessiveis, sem que
para iSso sejam necessarios investimentos elevasksis) as empresas lideres investem o seu
esforco nas atividades mais relevantes da cadedutiwva, e que geram o diferencial para a
atuacdo no mercado.

A escolha das empresas que sao subcontratadasddegi@rcapacidade apresentada
para a producdo das mercadorias dentro dos rexpuieitdos custos determinados pela
empresa lider. Logo, se observam cada vez maisasgoi@dutivas formadas por elos que se
distribuem por diversas partes do mundo, de acoodo as vantagens competitivas de cada
uma dessas estruturas internacionalizadas.

Esta analise da mundializagéo das relacdes ecoa$micie levar a errbnea conclusédo
de que as vantagens competitivas das estruturabzkmtas perderam sua importancia nos
altimos anos, porém, ao mesmo tempo em que asHbgagos elos da cadeia produtiva se
espalharam pelo mundo, a importancia da eficiéimt&ana de cada elo também aumentou,
assim como a busca pela inovacéo. Nesses pontespy@esas aglomeradas alcancam uma
eficiéncia muito superior aquelas que estivessmpedsas geograficamente, isso devido a
facilidade e aos estimulos que a proximidade géiograferece para que as empresas
mantenham relacdes de interacdo e, assim, alcaasemmntagens ja descritas nos capitulos
anteriores (economias externas, agfes conjuntagndipado coletivo e processos de
inovacédo). Portanto, as cadeias produtivas gldhgsam ligacdo com os aglomerados locais
para se apropriarem, também, das vantagens gqreldaasglomeracéao.

O processo das grandes empresas internacionaisndentracdo de suas atividades,
naquelas tarefas principais, proporcionou a cogdtrule uma extensa rede de empresas e de
relagdes inter-empresariais. A figura abaixo ilusssa mudanca de enfoque produtivo.
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Empresa verticalmente integrada

Administracao Design
P&D produto Pecas e componentes Consumidor
P&D processo Fabricacao Canais de final
Atributos do produto Testes (certificagédo qualida comercializacéo ALY
Design funcional Embalagem
Design formas Marketing

Empresa especializada

Firma detentora | Firma manufatureira

de marca :

Administragao Administracéo

P&D produto P&D processo

Atributos do produto Pecas e componentes Canais de

Design funcional Testes (cert., qualidade) comercializag&o Consumidor
Design formas Design manufatura final
Marketing Fabricacdo

Prototipo Embalagemrotétipo

Fonte: adaptado de STURGEON (1997)

Além de adequada para as necessidades da pregs@gidrpelo ambiente, essa nova
forma de configuracdo n&do impde perdas de poderdetnico para as grandes firmas lideres
destas cadeias. Muito pelo contrario, elas passdes@ampenhar papel de coordenadoras de
redes de empresas, controlando, ou direcionandipascdes das empresas que fazem parte
de suas relagoes.

Ernst & Kim (2002) denominam esses novos arranjgsirozacionais das grandes
corporacdes de redes de producdo global (GPNd)rmeam ser essa a principal inovacéo
organizacional em operacdes globais.

As redes buscam fornecedores em regides de pafseslesenvolvimento que
apresentem custos baixos. E, para estabeleceedais, € necessario difundir o conhecimento
dos lideres para os fornecedores, porém isso nédweode forma automatica, jA que é
necessario significativa capacidade de absorcaoteznalizacdo de conhecimento pelos
fornecedores locais. Assim, tem-se conformado uatgsso de difusdo internacional de
conhecimento proporcionado pelas firmas lideresadaia.

Ernst & Kim (2002) classificam os atores destas &P 3 categorias de acordo com
0 poder de coordenagao:
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1. Flagship — s@o os lideres estratégicos e organizacionai®edia produtiva

global, sdo os que alocam o0s recursos, comandanarteipacdo dos
fornecedores subcontratados e coordenam as trassagdas trocas de
conhecimento entre os diferentes nos da rede. Séotexde conhecimento
(desenvolvimento de produtos, processos, engentamnarketing, e
transferem tecnologia e conhecimento gerencial pesafornecedores.
Gottardi (2000), ao analisar endogenamente os Sidesfificou que as
firmas lideres desses locais sdo elos com o mmrcad‘puxam” o
desenvolvimento das empresas produtoras de prodatesmediarios.
Portanto, o papel délagship é desempenhado por empresas lideres das
cadeias produtivas globais e pelas empresas lidecass que fazem a
ligacdo com o mercado domeéstico. Lombardi (2003hodena essas
empresas dinal firms.

Higher-tier — séo fornecedores que podem estar localizadasgymerados
ou ndo, mas que desempenham um papel fundamextain fa ligacdo dos
produtores com odlagships. Possuem suas proprias “mini-GPNs”, e as
coordenam e gerenciam. Seus fornecedores podeamgeesas localizadas
em aglomerados. A posicédo diferenciada reside tw da deterem ativos
tecnoldgicos que as permitem coordendoo®r-tier.

Lower-tier— posicdo mais precaria da cadeia, sdo utilizadosulmdes e
para quebrar precos, muitos ddewer-tiers estdo localizados em
aglomerados. Apresentam posicado financeira fracasée altamente
vulneraveis as mudancas abruptas de mercado/tgiaatoas crises. Nao

lidam diretamente corflagships interagem primeiro com dsgher-tier.

Além da categorizacdo das GPN, os autores anabsgmocessos de transferéncia de

conhecimento gerencial e tecnolégico que tornamefmedores locaishigher-tier) aptos a

participarem de tais redes.

Segundo os autores, Bagshipstransferem conhecimentos técnicos e gerenciais para

os fornecedores locaihi@her-tierg, que devem absorver, internalizar e desenvoluas s

proprias capacitacdes. Sendo positiva a respostdomh@cedor, adlagships passam a

transferir conhecimentos mais sofisticados: eng#mhalesenvolvimento de produtos e

processos. Portanto, a manutencéo e o crescimestimohecedores nas GPNs dependera de

quao ativa é sua postura para maximizar e refagaompetitividade da cadeia como um
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todo, e, portanto, ddtagships.Desta forma, os fornecedores devem invariavelmesatiezar
upgradee melhorar sua capacidade de absorgéao para nsantercadeia produtiva.

Esses autores explicitam as dificuldades que asadirenfrentam para participar de
redes globais. Afirmam que para uma empresa sdriginer-tier, além de ter que disputar as
poucas oportunidades existentes, devem consegoiedeer as pressdes dflagshipse
desenvolver constantemente capacitacbes para m@aht@osicionamento. Portanto, uma
disputa acirrada, mas que, segundo eles, é a nfelinoa e 0 melhor posicionamento possivel

para os fornecedores.

Porém, o que se verifica, por varias experiénciasileiras, € que o crescimento e 0
desenvolvimento de capacitagcdes produtivas, pa@sefssnecedores de cadeias produtivas
globais, é bastante acelerado, mas existe um “todesenvolvimento, que dificilmente é
ultrapassado. Ocorre que os fornecedores desenvalyas capacitacbes complementarmente
aos ativos estratégicos da cadeia que ficam a chogdideres, dessa forma, concentram-se
em capacitacdes nas areas produtivas. Porém, quanidsempenho da firma atinge boa
produtividade e qualidade, ndo ha muito mais em awear, dado que a firma nao é
estimulada a investir emmarketing marca, e desenvolvimento de produtos, que ja m@&m
definidos de seus clientes. Assim, apesar da iiseegn GPNs ser uma via rapida de
crescimento, esta embutido um limite de dificilexagao.

No mesmo sentido de Ernst & Kim, ou seja, analisalathbém as cadeias globais e
as relacoes interfirmas, Gereffi (1999) apresentaaparato conceitual interessante que ele
convencionou denominar de cadeias produtivas gof@i Global Commodity Chains -
GCO.

Gereffi aponta que as GCC sédo formadas por diversggesas que atuam nos varios
elos produtivos de uma cadeia, desenvolvendo atieisl distintas comdesign producao,
marketing e que estao localizadas em varias partes do méada compreender as formas de
atuacdo dos agentes, que estdo inseridos nessaiasca@dz-se necessario identificar as
relacdes de poder que se configuram ao longo dela.

Os agentes-chave da cadeia sdo aqueles que dor#ativos mais importantes, e
que repassam a terceiros as atividades mais baabasiz conseguindo, assim, determinar
como cada elemento ira se apropriar do valor ggratiocadeia.

Portanto, Ernst & Kim e Gereffi explicam a configgéio de poder das cadeias globais
através do mesmo mecanismo, porém Gereffi avancdemericdo da configuracdo das
diversas cadeias. Para ele, sdo dois os tiposadeas, a cadeia dirigida pelo produtor
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(producer driven commodity chgjne a cadeia dirigida pelo compraddyuyer driven
commodity chain

Na primeira configuracdo, cadeias dirigidas pelaxiptores, os ativos produtivos e
tecnolégicos sdo chaves para o comando da cadam,epsas empresas devem possuir
esquemas industriais integrados e ter capacidade ipgpor melhorias tecnoldgicas a
produtos e processos. Exemplos desse tipo de csitem cadeia aeronautica e a automotiva.

Na segunda configuracdo, cadeias dirigidas pelogpradores, os ativos-chave sao
comerciais, basicamente. A capacidade de comanédigeda ao fato das empresas deterem
marcas fortes e estabelecidas ou canais propriosodercializacdo e distribuicdo dos
produtos. A essas capacitacfes, adicionam-se dexdids nas areas de planejamento e
desenvolvimento de produtos designe no gerenciamento de uma rede de produtores
geograficamente dispersa. Essas cadeias sao agaidipicamente em industrias, como a de

bens de consumo intensivas em méao-de-obra, conavies calcados, moveis etc.

Os compradores, que podem ser detentores de mglalaais, e alguns grandes
produtores tém o poder de coordenacdo e comandgropriacdo de valor dos varios elos.
Sdo eles que determinam os produtos a serem pdodufiesign e especificacdes),
normalmente ndo possuem instalacdes fabris — sgwadutores sem fabricas” — mas fazem
0 marketinge a insercao desses produtos nos mercados, eadaquproducao em estruturas
produtivas globalmente dispersas.

Ambiente institucional

INSUMOS
TERCEIROS

PRODUCAO ([ DISTRIBUICAO

Paises
desenvolvidos

Paises
em desenvolvimento

llustracéo 6 - Abordagem de Global Value Chain — ansiderando cadeia “buyer-driven”.
Fonte: Baseado em HUMPRHEY & SCHMITZ (2000)

A andlise realizada por Gereffi mostra-se bastadeguada para este estudo, pois
identifica a governanca global da cadeia, ou spj@m realiza a integracéo funcional e a
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coordenacao de atividades internacionalmente digpeespecificando e monitorando a
performance dos produtores.

Dolan & Humphrey (2000), a partir do estudo da @adgobal compradora de
vegetais, desenvolveram o conceito de governamgaqgaaeias dirigidas por compradores e
estabeleceram trés areas distintas nas quais quagones exercem controle sobre 0os outros
agentes posicionados nos outros elos que as compdem

Primeiro, os grandes compradores internacionaisri@iam que produtos estardo
disponiveis no mercado, em que momento e quaisaascaracteristicas. Isso significa que os
compradores sao capazes de “encomendar’” as maemg¢@ra os produtores, que estao
espalhados em qualquer parte do mundo. A dist@builgsses pedidos ocorre de acordo com
as capacitacbes dos produtores internacionais, sgueananifestam pela capacidade de
producdo com as caracteristicas, o0s custos e n@otedeterminado pelos grandes
compradores.

Segundo, os grandes compradores internacionaisagi@zes de estruturar a cadeia e
decidir quais os tipos e o numero de firmas quéacsenvolvidas no processo. Além disso,
determinam a distribuicdo das funcdes entre asafirgleitas, procurando aproveitar-se da
capacidade tecnoldgica, produtiva e de reducdaistesdas firmas envolvidas.

Terceiro, 0s compradores monitoram e controlanstersia, com o poder de incluir ou
excluir empresas, de acordo com a capacidade da#esgem atender os requisitos das
encomendas realizadas. O ndo cumprimento dessg8nedds resulta na substituicdo dos
produtores, dada a existéncia de fontes alterrmatde fornecimento das mercadorias
requeridas.

Porém, para que os grandes compradores estabetssantipo de relacdo com as
firmas e garantam o fornecimento dos produtos desds requisitos pré-determinados, séo
necessarios investimentos nas relacdes com as sam@eaté com o fomento de um processo
de aprendizado entre os produtores locais. Nasitests produtivas em que os grandes
compradores adquirem, ou melhor encomendam, asadwias, eles estabelecem estruturas
de apoio aos produtores, no intuito de garantir ameondicdes acordadas e determinadas
sejam cumpridas.

Esse € um dos motivos que faz com que os grandgzradores internacionais optem
por adquirir as mercadorias em sistemas produtiveslizados, onde o0s custos de
estabelecimento e manutencao dessas estruturas pedeompartilhados entre um elevado
volume de compras realizado entre um grande nudeng@equenas e medias empresas. Por

um lado, os custos de manutencdo dessas estrgeniasn maiores se elas tivessem que
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atender produtores dispersamente localizados. iR ado, comprar de um grande conjunto
de pequenos produtores também apresenta elevadarfalidade, ja que se essa relacdo
fosse estabelecida com grandes produtores, os adorps teriam mais dificuldades em
manter o comando, pois essas empresas teriam awdiddde de construir canais proprios de
comercializacao e distribuicdo dos produtos e,adfssna, escapar do poder de comando dos
grandes compradores.

Do ponto de vista dos produtores, porém, a exigtétessas estruturas de prestacao
de servicos é capaz de fomentar um processo dedigmdo local. A interacdo com 0s
responsaveis pelo monitoramento da producéo fazqp@mras empresas locais desenvolvam
capacitacdes importantes nas suas func¢fes prosiutiomo no que se refere a qualidade dos
produtos, prazos de entrega, otimizacéo de progestn As empresas locais aproveitam para
desenvolver capacitacfes importantes na producgoe @ontribui para o incremento de sua
capacidade competitiva.

O aprendizado interativo € derivado das inter-fidacde agentes. Esse processo
apresenta um carater social e coletivo, visto qudecorrente do fluxo constante de
informacBes que ocorre de modo intenso no ambiterex as firmas. Portanto, esta
intimamente relacionado a capacidade da empresatdbelecer relacdes sociais que gerem
acessos a canais de informag0es importantes, geendser transformados em conhecimentos
e utilizados de modo eficiente pelas empresas.

A aglomeracdo dos produtores desempenha um papehriiental nesse processo,
uma vez que a proximidade geografica e cultural algentes € um fator que estimula o
estabelecimento e a manutencédo de canais espedaiégcoomunicacdo e fontes préprias de
informacéo, que facilitam o processo de aprendizateoativo.

Alguns autores, como Gereffi (1999) Humphrey & Sithr{2000) e Rabelloti (2001)
analisam as formas de melhorias que podem ocooeeelos produtivos das cadeias globais.
A tipologia apresentada por Gereffi (1999) carazéerns modelos organizacionais e as
habilidades das empresas produtoras em diversassnde modernizacdo e aprendizado
industrial.

Gereffi (1999) mostra, através do caso das empsamnfeccdo do leste asiatico,
que o relacionamento entre esses sistemas locaiodecao e a cadeia global possibilitou o
desenvolvimento de novas habilidades entre os pyoeki Ele destaca que, no inicio da
relacdo com os grandes compradores globais, aesaspprodutoras asiaticas ndo passavam
de prestadoras de servicos que apenas faziam ageomidas partes que vinham cortadas de

outros fornecedores (OEA — Original Equipment Adslgimver quadro 6 ). Porém, a partir
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dos processos de aprendizado por interagéo, fospares de desenvolver habilidades novas,
pois passaram a gerenciar seus proprios fornecedaeferecer produtos finais, no mercado
domeéstico, com marcas proprias (OBM — Original BexhManufacturer), além dos servigos
“full-packagé para os detentores de marcas préoprias (OEM - i@tigEquipment
Manufacturer). O resultado dessa nova configuragddutiva foi que os produtores passaram
a obter mais lucros, em virtude do desenvolvimeetoapacidades que outros produtores néo

alcancaram.

Quadro 6 - Atividades das empresas de acordo comasposi¢éo na tipologia de modernizacdo industrial

OEA OEM ODM OBM GB
Maquiladoras Fornecedores Fornecedores| Fornecedoresi Compradores
“full-package” | “full-package” | “full-package” globais
comdesign com marca
proprio propria

Recebem Recebem Realizam Realizam NAO PRODUZEM
especificacdes |especificacdes | atividades de |designe fazem | Criacdo e gestdo da
dos produtos e |sobre o produtgdesigne as as marca propria
dos processos |Desenvolvem |especificacdes | especificacfes|Realizam
produtivos especificacdes | do produto dos produtos e|atividades de
Recebem sobre o Produzem ou |a gestédo da design e
insumos e processo de |terceirizam a |marca especificacdes de
componentes producao producao Produzem ou |produtos
semi-acabados |Gerenciam Gerenciam a |terceirizam a |Terceirizam a
Realizam compras e cadeia de producao producao
atividades logistica fornecimento |Gerenciam a |Gerenciam a cadeja
simples de Entregam Eventualmente| cadeia de de fornecedores
montagem produtos decidem sobre | fornecedores |Decidem sobre o
Retornam o acabados com | comercializacapDecidem sobre| processo de
produto ao marca do 0 processo de |comercializacao
cliente para cliente comercializacao
outras operacgdes

Fonte: baseado em GEREFFI (1999) E CRUZ-MOREIRA (203)

Assim, a principal questao, com relacdaipgrading,é de analisar quando e como as
empresas produtoras de um sistema local de prodgg&oestdo inseridas em uma cadeia
produtiva global, conseguem se desenvolver e mallgwa participacéo, e qual o papel da
governanca da cadeia em relacdo a esse processo.

Para avaliar se ocorre o desenvolvimento, € newessalizar comparacdes entre a
situagcdo de uma empresa em um momento anteriorseuopresente, para verificar se
ocorreram mudancas como as descritas acima. TQdaévigreciso que as empresas

desenvolvam fungdes corporativas superiores, qaenemte se restringem a esfera produtiva.
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Além do desenvolvimento de capacitacdes relaciaadaprocesso produtivo, as empresas
precisam ser capazes de criar habilidades relatasnao desenvolvimento de produto e ao
estabelecimento de canais de comercializacdo ebdisfo de seus produtos. Porém,
especialmente nessa Ultima area, as empresas remaonima forte resisténcia dos grandes
compradores globais, pois sua capacidade de congaglcelacdes ao longo da cadeia esta
calcada justamente na posse desses ativos corserciali

Gereffi (1999) afirma que os compradores globasremfem formas para que 0s
produtores locais procedam com todos os tipospdgade inclusive oupgradingfuncional.
Segundo ele, os produtores que tém acesso as safielimis tém chances de desenvolver
design marketing, eaté marca como conseqiiéncia da combinag¢do dontigrexportando”

e da “sucessdao organizacional”.

Os autores analisados apresentam convergénciagusentos quando afirmam que
as cadeias produtivas globais sdo comandadas presas lideres que detém os ativos mais
relevantes das cadeias e que direcionam sua redermecimento de acordo com seus
interesses estratégicos. Além disso, apontam gpeodsitores localizados em SLP podem ser
importantes fornecedores a tais cadeias. Poréxamerago se ha limite de desenvolvimento
para os produtores dessas cadeias, e quais asedatamas e mecanismos dos SLPs que
podem fomentar tal desenvolvimento.

Com o objetivo de entender melhor essa dindmibastante Util a analise da estrutura
dos referidos mercados. Os produtores localizadnsSePs, analisados neste trabalho,
pertencem as cadeias dominadas por compradorezem fparte da industria denominada
tradicional, ou seja, que utiliza tecnologia comsala e disseminada em seus processos
produtivos. Portanto, ndo existem elevadas basré&@noldgicas para a entrada, logo, ha um
elevado numero de empresas nesse mercado, e atig@mgefortemente baseada em preco.

Dessa forma, as empresas alcancam menor acumulagéapital, se comparado aos
outros tipos de industrias em que as barreirasokégitcas sdo maiores. Desse modo, 0s
produtores ndo sao empresas que alcancem expeessimaomias por escala, e 0s pregos de
mercado ndo sao modificados pelos agentes progutore

Ja o elo varejista, que é constituido pelos praisiclientes das empresas produtoras,
atua em um mercado em que h& grande concentragéapieis. Portanto, a interagdo entre
esses dois elos ocorre com grande assimetria d&.pasisim, os compradores “puxam” 0s
precos para baixo e exigem elevada qualidade dmtufmres, enquanto estes procuram se

adequar as imposicdes de seus clientes.
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Esta andlise evidencia também o porqué da orgauzadustrial dos produtores em
SLPs, pois sendo as economias de escala dimindizesisas atividades ndo ocorrem
internamente as empresas, que necessitam, assiestrdeura externa de apoio, como é o
caso de P&Dmarketing treinamento de mao-de-obra, laboratorios, cemteagcnologia.

Trata-se, portanto, de dois modelos de desenvohtonecondmico que interagem. O

primeiro € o modelo tradicional das grandes cowii®s, que apresenta elevada capacidade
para o desenvolvimento inovativo, através da el@wumulacédo de capitais. E o segundo é
o dos SLPs, que é um modelo relevante para o dasenento de regides, e apresenta
caracteristicas que podem propiciar o desenvohtionge novos conhecimentos e inovacgoes,
a partir de uma construcao coletiva, porém é umguiseéo caminho”gecond best wayara o
desenvolvimento econémico de paises.

A questao do desenvolvimento de atividades inoaatey tecnoldgicas em SLPs, e de

como as empresas e agentes econdmicos, internoxteencs, interagem para o
desenvolvimento de tais atividades, é discutidalponbardi. O autor analisa os fluxos de
conhecimentos e 0s aspectos cognitivos dos pracessaoordenacdo entre as firmas de
aglomerados, e identifica 0s mecanismos que est&mvedos nessa coordenacao e quais 0s
desdobramentos para a estrutura local desses pogces

Lombardi (2003) analisa os aglomerados como seteromplexos compostos
por sub-sistemas que interagem de forma ndo simpleses sistemas apresentam uma
fronteira que nao é fisica, mas determinada pehscseéle pertencer, ou seja, as firmas e
pessoas da localidade seguem regras explicitaomeottamento (lealdade, confianca e
reciprocidade,) que permitem a coexisténcia de lidade, imitacdo, competicdo e
cooperacdo. Porém, a populagdo de firmas de ummagholo ndo é homogénea, possuli
diferentes competéncias e informacdes, o que ssiaatria de poder e as diferencia. O autor,
similarmente a Ernst & Kim ,distingue tipos de agsrdos SLPs:

1. Final firms — empresas responsaveis pela traducédo dos sieaisectado, elas
estdo diretamente ligadas ao mercado e buscamuoptatles, tendéncias e as
caracteristicas de demanda. Sao agentes estratégicdados por elas adquiridos
nao sao divididos com os outros agentes locais,tradsformados em parametros
operacionais, como, por exemplo, caracteristicamaieriais e componentes , e
sao repassados para ativar o potencial produtoal dmvindo do desenvolvimento
de interacdes localizadas de alta frequéncia qoeeam entre as firmas estaticas e

satélites do local que absorvem essas informagqieraconais.
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2. Empresas estéticas e satélites — empresas pra&lativ&LP, especializadas em
partes do processo produtivo e que recebem a endandadinal firms através de
informacdes parametrizadas. Essas firmas, por spagt@s especializadas de um
processo produtivo maior, estabelecem interacoedtalédreqtiéncia com as outras
firmas especializadas do local, além de trocareiorimacdes e conhecimentos
praticos e profissionais para resolverem o0s pro@den@cnicos, que surgem
durante o processo de satisfacdo da demanda. |Essalé informacgdes cria uma
convergéncia de valores e constréi relacdes stinhg) que sdo essenciais para
um ambiente cognitivo, o qual é responsavel poargeadaptar e desenvolver
conhecimentos e competéncias produtivas. Diferestéande Ernst & Kim,
Lombardi ndo distingue as empresas dos SLPkigher-tier e lower-tier, apenas
identifica aquelas que fazem parte das aglomeracdes

3. Integradoras do sistema — agentes que desempemhportante papel como
integradores do sistema, coffirwal firms e instituicdes locais.

Portanto, tem-se um sistema fundamentado em umardpuga de informacdes e
conhecimentos. O sistema € hierarquizado porquengsl@gentes possuem informacdes
escondidas, que nédo circulam no SLP (informagdbsesos mercados consumidores), mas
que sao transformadas em informagfes visiveis ggen repassadas aos produtores locais,
como parametros operacionais (as especificacdesndasnendas).

Nesses SLPs ocorrem processos adaptativos e gsletipye sdo resultado de
constantes modificacbes dos parametros impostos pwrcado. Cria-se, assim, uma
dindmica seletiva e um processo de auto-organizac&oo autor denominenente invisivel
Isso por que a estrutura do SLP evolui de formaim@&acional, mas como uma somatéria de
processos desagregados que, somados, apresentamogices a qual coordena os
comportamentos das firmas locais para respondeosmngulsos vindos do mercado, mas
sem que exista um agente especifico que direcicnemande as acdes. A figura abaixo € uma

representacdo deste sistema.
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- Final Firms

g Firmas locais

— Interagdes das empresas locais
Interacdes das final firms e firmas locais

— Parametros do mercado

----- Diviséo informacional da localidade
com agentes externos

Repasse das informagdes de mercado

Troca de informagdes e ﬁ através de parametros tecno-produtivos
conhecimentos tecnolégicos

Alta Densidade do espago econdmico local Baixa

llustracdo 7 - Modelo dos fluxos informacionais quelirecionam a evolugcdo de um SLP
Fonte: Adaptado de LOMBARDI (2003)

Para o autor, essa € uma outra forma de coordentagioelacdes inter-firmas que
complementa aquelas apontadas por Enright (1998)Jet®ominada convergéncia auto-
organizada de parametros, ou seja, 0s parametmedificam e 0 sistema se auto-organiza
para encontrar as requisicdes da demanda, e exssgo ocorre devido a elevada frequéncia
e intensidade de inter-relac6es dos agentes queanrdiferentes tipos de informacdes.

Porém, o autor, analisando a evolucédo dos SLRanta, afirma que existem pressdes
evolucionarias, as quais forcam esses sistemasregda a estruturas em que operam mentes
visiveis. Isso por que em ambientes de elevadallembia 0 modelo adaptativo € pouco
eficaz, pois esses mercados requerem estratégessags de marketing junto a um eficiente
planejamento de producéo e logistica. Sendo assimagessario um modelo de producdo que
se antecipe, preveja e reaja rapidamente a poterereeacas do mercado. E a habilidade de
prever e reagir rapidamente depende de controfatdo tempo, juntamente com o controle
da qualidade. Assim, torna-se necessario uma esrufprodutiva integrada, e
hierarquicamente arranjada, mais capaz de se pateestrategicamente a eventos, e que
coordene e concentre recursos com objetivos d@{prago.

Esta analise da evolucdo dos SLPs para estrutigearduizadas (ilustracdo 8) é
reflexo dos processos de concentracdo que témidwonos Ultimos anos nos distritos
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industriais italianos. Até a década de 90, erarsjchmente, aglomeracdes de pequenas e
médias empresas, porém algumas firmas foram secdesto e crescendo, passando a
coordenar redes, que envolvem ndo apenas empresagydmerados italianos, mas muitas
vezes firmas produtoras de paises da Europa Qriedsia. O processo de integracéo dessas
firmas lideres diminuiu as subcontratacfes de d#tdés secundarias no aglomerado de
origem, diminuindo, portanto, as trocas entre fgnfdor outro lado, aumentou suas ligagdes
externas, globalizando suas operacdes, devidoca lpas menores custos produtivos. O autor
identifica esse movimento como sendo resposta UBs Badicionais as pressdes evolutivas,
porém ndo conclui afirmando ser esse um caminhejaled para o desenvolvimento dos

SLPs.

Final Firms

Firmas locais

Interagbes das empresas locais
InteracBes das final firms e firmas locais
Parametros impostos ao mercado

S

»

v

>

Q
Mercado final

Troca de informagGes e Grupos mais integrados e relacdes
conhecimentos tecnolégicos — mais estaveis com firmas locais
diminui¢do das interacdes locais

»
>

Densidade do espago econémico local Baixa

Alta

llustracéo 8 - Estrutura hierarquicamente coordenad.
Fonte: Adaptado de LOMBARDI (2003)

O que o autor aponta € que se nos tradicionais 8t&®®ssencial a presenca de
operadores estratégicos funcionando como traduttassnformacdes ocultas do mercado,
nesta nova configuracdo local sdo necessarios oserdstratégicos que utilizem as
competéncias locais e externas. O papel dessasiag@o de exercer fungdes sistémicas e
coordenar operacgfes através de associa¢gfes ds Bremnsorcios. Portanto, identificando o

quao importante é a governanca publica para anmgo®delos de aglomerados.
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Neste ponto da analise, vale retomar a discussfie 88 modelos de desenvolvimento
das grandes coorporacdes e dos SLPs, previamdrdeaess, para incorporar observacoes
sobre a importancia e as trajetorias de desenvehtionpossiveis para SLPs.

Com o tempo, as empresas participantes dos SLBBesenciam, e, assim, surgem
empresas que se tornam referéncias no aglomeradifer&nciacdo das empresas de SLPs é
resultado da pressédo competitiva, porém o procdgssaprendizagem que molda a trajetoria
da empresa depende grandemente da experiénciativaotky SLP, que representa a
acumulacédo de conhecimento do local, pois as ohg@eg das empresas do que ocorre com
outras as influenciam em suas escolhas. Assim,@ssesso de aprendizagem pode gerar
melhores resultados que apenas uma grande emargeal se desenvolve baseada em sua
experiéncia. Portanto, o processo gerador de ammaesa de destague em SLPs se torna
exemplo que outras empresas da regidao passam arem@olindo a possibilidade para um
processo continuo de inovacdo e desenvolvimentopqde se quebrar com o surgimento de
novos padrdes tecnoldgicos incompativeis com attndg escolhida pelas empresas, pois
processos dieck-intornam dificeis e custosas as mudancas de pasindoldgico.

Por essa razao, os processos de aprendizado erdalacdo coletiva, que dependem
significativamente ndo apenas dos agentes privatas também das organizacdes de apoio e
dos agentes publicos, sdo essenciais para o s StdPs.

3.3 PAPEL DOS ORGANISMOS DE APOIO NA COORDENACAO BAACOES
LOCAIS

O setor publico desempenha importante papel narcgés das vantagens locais de
SLPs, ndo apenas através do fornecimento de isfratéra adequada ao local, mas, também,
através da coordenacédo de acbes que fomentem osspos de aprendizado local (Scott,
1998).

O apoio para a formagdo de um ambiente externomitwaas empresas, e que
fomente a acumulacdo de conhecimento e de cap@e#aé essencial para as empresas de
SLPs, uma vez que tais empresas desenvolvem divatisadades fora de seus muros, pois,
como ja foi explicitado, essa é uma caracteristamSLPs. Ou seja,as empresas dependem de
outras empresas e de organismos externos, poisam@sentam acumulacdo de capital
suficiente que permita a internalizacéo de ativida@ssim os agentes internos ao SLP, mas
externos a empresa, Sdo muito importantes para desenvolvimento.

Suzigan et al (2003) identificaram, caracterizagmapearam a estrutura produtiva
das aglomeracdes territoriais, tanto de empresasstgule instituicdes, para o estado de S&o
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Paulo, e conjugaram essas informacgdes com os duiEs regionalizados de atividades de
C,T&l, inclusive capacitacdes locais das institegdle infra-estrutura cientifica e tecnolégica
e de servicos as empresas. Com isso, observaramhaqrazoavel aderéncia da localizacéao
dos sistemas locais de producéo e inovacdo ahdigt#io geografica das instituicbes e das
atividades de C,T&l.

As regides que apresentam forte concentracdo t&uigSes de ensino, pesquisa e
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, apresenttambém, aglomeracdo de empresa,s
que formam sistemas locais de producdo e inovagégundo os autores, isso reforca a
assertiva, presente na literatura, de que as atiggl inovativas das empresas apresentam
fortes determinantes relacionados a geografiajdeesiam que a aglomeracdo de empresas
gera instituicdbes de apoio devido ao papel egHerdesses organismos para o
desenvolvimento local.

Segundo Scott, a viséo tradicional sobre as fodeas;ao do poder publico limita seu
papel em fornecer infra-estrutura urbana adequadaejar a atividade industrial e o0 uso da
terra, além de intervir para solucionar problemagdiuicdo. Porém, o autor afirma que é
imperativo que esse agente atue além desse pmisoap acdes das autoridades regionais
podem direcionar o sistema produtivo local na cogéb de vantagens competitivas
essenciais para a sobrevivéncia das empresas a fmago. Ernst et al (2001) também
apontam para essa direcao, e, ao analisarem essa@uafirmam que a insercao diferenciada
das firmas de aglomerados nas GPNs, ndo deve s@ddeapenas a cargo das forcas de
mercado, mas 0s organismos de suporte e podercpubliravés de politicas especificas,
devem atuar visando modificar e capacitar as firpaaa que elas melhorem seu desempenho
a longo prazo. Isso pode ser realizado atravégpd® para melhoria da especializacdo, da
produtividade e da capacitacdo para inovacdo damadilocais, 0 que aumenta as opc¢des
estratégicas desses sistemas localizados.

Brito & Bonelli (1997) destacam que internacionahtee tem-se movimentos de
adocao de politicas descentralizadas para o ddseneato das regifes. Tal estratégia busca
a mobilizacdo do potencial enddgeno as regidesvistias a fomentar a inovagao tecnologica
e a difusédo de tais inovacfes regionalmente. heisdenesse modelo, é a proximidade das
autoridades regionais com 0s problemas e atoresdw$, 0 que gera, assim, um maior
entendimento das necessidades locais, e, portamt@-se possivel adaptar as politicas a
realidade local.

Assim, a geracao de conhecimento e aprendizadoneaglomerado, esta ligada néo

apenas a questdo da estrutura interna do sistezahde producdo e das relacdes que se
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estabelecem entre os produtores, e destes comeageaglos mercados interno e externo,
mas, também, com a forma de atuagdo dos organidegsiporte e do poder publico, por
meio de politicas que estabelecem ac¢des conjuntas.

Segundo Cassiolato & Lastres (2003) as principandagens em se focar em SLPs, na
determinacdo de politicas publicas para regides,gs& as localidades representam uma
unidade pratica de investigacdo, que envolve slbgentores e atividades que sdo conexas.
Assim, é o espaco real onde conhecimentos tadtodrecados e construidos, o que gera
aprendizado e inovacao, portanto, é o local adexpach estimular e fomentar 0s processos
de aprendizagem, inovagao e criacao de capacipegaempresas.

Porém, um aspecto, que deve ser ressaltado, équeal@as acBes das autoridades
regionais variam de local para local, de acordo asmecessidades, valores, regras, cultura e
tradicdes coletivas, ou seja, de acordo com adesii da infra-estrutura institucional local
(Scott, 1998). Portanto, ndo existe uma forma madrgeral do poder publico atuar, mas ele
deve estar ajustado a base social, e as necessidaiedas diversas localidades.

Além disso, as acdes devem visar a manutencammento da coesédo social, o que
significa manter os agentes locais comprometidpargcipando criativamente da construcéo
do desenvolvimento local, portanto envolvendo a@&@acdes civis relevantes, tanto de
trabalhadores quanto de empregadores, parceridegphvadas, que possam existir na
regido, como consorcios, corpo governamental letal,

Assim, esse tipo de estratégia de desenvolvimatondeico sugere o envolvimento
sistémico dos agentes locais, que devem se reaegara partir de uma abordagem de baixo
para cimalgottom-up, privilegiando o aspecto coletivo. Esse proceditm&onstitui-se numa
visdo bastante diferente da abordagem tradicioealpadliticas publicas, que privilegia
incentivos fiscais diretos e indiretos, sem a pupacao de analisar os resultados em termos
de competéncias e capacitacfes decorrentes dogpamamental.

As politicas publicas devem ser adotadas com odimapoiar e viabilizar que as
empresas, em ambito coletivo, consigam agregarsnownhecimentos e competéncias, que
sejam relevantes para o desenvolvimento sustendévetus negocios, ou seja que apdiem o
desenvolvimento de vantagens competitivas dinamicas

Porém, vale ressaltar que as localidades em quéajdmenhum tipo de sinergia
industrial interna ndo conseguem adotar este &pestratégia de desenvolvimento local.

As autoridades locais podem coordenar acfes geenvisimentar a capacitacao
local para que as empresas respondam pronta eaatdegente ao mercado. Essas acdes

podem ser classificadas em trés frentes princ{Saistt, 1998):
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1. Estabelecimento de organismos que fornecam insensesvicos reais para 0s
produtores. Essa forma de coordenacdo de acdesse popular na Italia, no
inicio da década de 80, através dos centros de&gsergue sao coordenados
por agentes do setor publico, juntamente com poiv@dque se mostraram
uma forma eficaz de modernizacdo do sistema ecaodlocal. Assim, esse
tipo de experiéncia se proliferou para outros Eaisem o objetivo de
melhorar o fornecimento de servicos, como inforroacéreinamento,
assisténcia tecnolégica e desenvolvimento de irimsc(Pietrobelli &
Rabelloti, 2002). H& casos em que é evidente ess@&ade da acdo publica:
guando as firmas privadas apresentam propensaolbainvestir devido ao
custo elevado de tal servico; quando € ativo que darater especifico da
aglomeracao (como pesquisa tecnoldgica, laboratéecentros de treinamento
de méo-de-obra, etc.)

2. Cooperacdo entre firmas em tarefa de producdo.nPoeése tipo de acgéo
depende das firmas aceitarem sacrificar algunasgoe autonomia pelo
objetivo de alcancar nivel maior de produtivida®ara alcancar tal objetivo, é
necessario algum grau de governanca. Schmitz (129®pna que a
participacdo de organismos locais, em ac¢fes deecaggo multilateral, que
envolvem firmas competidoras, é essencial. A despeé tais acbes sb
ocorrerem quando sao claros os objetivos e as fomeaapropriacdo dos
beneficios para as firmas que participam, como lgeawoatores que podem ter
objetivos antaglnicos, entdo torna-se importanfgaricipacdo de agentes
coordenadores imparciais, que gozem de credib#idatdre os participantes
para que haja confianca em relacéo a conducaocdas a que se minimizem
disputas e choques entre produtores.

3. Foéruns para escolha de agbes que sdo essenciai® [Frcesso econémico
regional. Envolvem desde questbes de escopo limiteoimo dissidios, até
guestdes mais ambiciosas, como discussodes sols®esiele longo-prazo que
tém por finalidade viabilizar estratégias para cegeiamento regional. S&o
decisdes tomadas deliberadamente, pois nédo se tgaraatia de que o
mercado selecionaria a melhor opcéo para o desemesito a longo prazo.

Portanto, o poder publico pode representar imptatarstrumento para fomentar as

iniciativas privadas. Porém, a acdo publica somasedo substitui ou sufoca a iniciativa
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privada, caso contrario traz prejuizo e atrofi@do empresarial local. Assim, devem agir

mobilizando, envolvendo e complementando as agbesdas.
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4. CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA MOVELEIRA E
IMPORTANCIA DOS SLPS NO BRASIL

Este capitulo apresenta a dinAmica competitivandastria moveleira. Para tanto, foi
realizada uma breve caracterizacdo dessa cadedutpE mostrando-se quais elos a
compdem, o papel de cada um dos agentes, os gppdutos que resultam de tal estrutura
e as principais formas de comercializagdo. Em ugurslo momento, sera analisado o
contexto internacional apresentado, o0s principagsgs produtores, consumidores,
exportadores e importadores, assim como as foremasghnizacdo da cadeia. A partir deste
panorama, sera analisada a forma com que o Beasitere na cadeia, e, por fim, abordar-se-

a a importancia dos SLPs.

4.1 CARACTERIZACAO E PADRAO DE INOVAGCAO DA CADEIA RODUTIVA DE
MOVEIS

O setor moveleiro caracteriza-se pela necessidadédivetrsos tipos de matérias-
primas, e pelas varias cadeias produtivas quéeiparn como fornecedoras de insumos. As
empresas de mdveis compdem seus produtos a parjunddo dos diversos insumos em
diferentes processos produtivos, obtendo comoteekuimoveis, podendo ser segmentados
de acordo com os materiais com que sdo confecamsnathdeira, metal, plastico, e outros, e,
também, de acordo com 0 uso a que sao destinado®isresidenciais, para escritorios e
institucionais. Além disso, as empresas, normaleneet especializam em alguns tipos de
moveis: cozinha, banheiro, sala, quarto e complémsgiMarion Filho, 1998). H4, portanto,

uma forte segmentacao do setor.
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llustracdo 9 - Cadeia Produtiva de Méveis

Os moveis de madeira, que representam a maiorgepeoducéo do setor, podem ser
classificados em dois tipos: retilineos (lisos, cdesenhos simples de linhas retas), cuja
matéria-prima principal sdo painéis de madeira emlgcompensados, aglomerados, MDF,
OSB etc); e os torneados, que reunem detalhesswoi@gésicados de acabamento, e misturam
formas retas e curvilineas, e cuja principal matprima € a madeira macica — de lei ou de
reflorestamento — podendo ser também utilizadosémide medium-density fiberboard
(MDF), passiveis de serem usinados. Esses moweigreduzidos artesanalmente, ou em
série, podendo ou nao ser customizados

No segmento demodveis artesanais,ha grande presenca de micro e pequenas
empresas, que utilizam alguns equipamentos tradigo(de baixa tecnologia), e bastante
trabalho artesanal, e destinam seus produtos aoadwerregional. No nicho de mdveis
seriados, as empresas de maior porte atuam pralduziaveis padronizados em massa
visando um mercado de menor poder aquisitivo, aadymindo maoveiscustomizados,
voltados para o mercado de precos intermedianaependentemente do nicho de atuacgéo,
essas empresas produzem em maior escala e apficaologia mais avangada.

Assim, essa cadeia produtiva é formada por umaiagamcipal, que é composta a
montante pela producdo de madeiras e beneficiamento jusante pelos distribuidores e
pontos de comercializacdo, e por cadeias auxiligues englobam varias industrias diferentes
(lustracdo 9). Os ativos principais sdo aquelelcienados a comercializagdo e
desenvolvimento de produto, conforme j& explicitpéta descricdo das cadeias produtivas
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dominadas pelos compradores (Gereffi, 1999). Assisnagentes que conseguem assumir
posicdo de comando e coordenagao sobre 0s oubyeajue se apropriam de maior parte do
valor agregado, sdo os que dominam essas fasasleia.c

A industria moveleira pode ser denominada recaptl tecnologia, visto que o
padrdo tecnologico adotado € desenvolvido peloss sieunecedores de maquinas,
equipamentos e insumos (Pavitt, 1984). Em termosmdguinas e equipamentos, 0S
principais paises fornecedores sdo Itdlia e Alemanle, além de produtores de bens de
capital, sdo grandes produtores e consumidores imsrde moveis. A estreita cooperacao
usuario-produtor permite constante incremento tégno.

Outra fonte de inovacgéo sdo os fornecedores denmsuou seja, industrias quimicas,
petroquimicas (plasticos, tintas, materiais paabamentos — BP, FF etc...), e fornecedores
de chapas de madeira.

Além da inovacéo tecnologica advinda dos forneajan setor moveleiro também
empreende esfor¢os para gerar inovagao, seja esatpsy ou novas formas de gestao e de
organizacdo dos processos, ou, ainda, através déicagdes das estratégias comerciais, de
distribuicdo emarketing Porém, quando se modifica um desses fatoregjtozssdambém séo
afetados e rearranjados, fato responsavel por atamtodos em um novo patamar
competitivo.

As transformacdes tecnoldgicas das ultimas décadmiificaram profundamente a
dindmica do setor. Anteriormente 0os moveis eranmddeira de lei, e tinham vida util de
mais de 50 anos, eram produzidos artesanalmenterraalmente, o acabamento era bastante
rebuscado com entalhes feitos a mao.

Com a escassez da madeira de lei e 0 desenvolamdermaquinas apropriadas para
trabalhar madeiras moles, como pinus, eucalip@i@s de madeira reconstituida, a matéria-
prima foi substituida .

A producdo de moveis passou a ser seriada, o querngionou elevados ganhos de
produtividade. A vida util do produto encurtou g&ra 10 anos dependendo do material. E o
design se modificou. Todas estas mudancas causaram ingleitamente no preco e
popularizaram o produto.

Anteriormente se comprava moveis como um bem dyrheg em dia é um produto
que, além de ter vida util curta, esta sujeito aismos, o que diminui ainda mais seu ciclo
de vida. As empresas modificam suas linhas de preduelo menos uma vez por ano. S&o

alteracOes de padronagem, formas, e também medleridermos de funcionalidade.
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Outra caracteristica desse mercado, que deve setadp, € a elasticidade-renda
elevada, assim, pequenas modificagbes na rendapldagdo causam impacto consideravel
na demanda do produto, e as oscilacbes acompanhiande regra, as modificacbes da
industria de construcéo civil.

Com relagédo ao aumento da preocupacgédo com o mmd@iate, ocorreram algumas
modificacdes que, igualmente exerceram influéneaialindmica desta industria. Se, em um
primeiro momento, a preocupacdo ambiental imputsiom desenvolvimento tecnolégico de
maquinarios e equipamentos para processar adeqgeatinimadeiras moles”, mais
recentemente essa preocupacdo conduziu as emfoesasedoras madeira e de painéis e
chapas de madeira a obter certificacdo de mangjooedéncia. As empresas moveleiras que
tém buscado matéria-prima com esse tipo de cewtdic sdo aquelas que vendem para paises
em que as exigéncias ambientais sao fortes, coramakiha, Inglaterra, Holanda (Tovio,
2000). Porém, ha pressdo no mercado global, rdsulfa elevada concorréncia,fato que
impele as empresas a empregarem matéria-prima edificacdo de procedéncia e manejo.
Dessa forma, sera possivel a cadeia produtiva aanpér certificada como 100% ecologica

(da extracdo ao canal de comercializacao).

4.2 CONTEXTO INTERNACIONAL

4.2.1 Caracterizacdo Geral

A Dinamarca, na década de 50, foi o primeiro pads &oltar ao mercado externo, e
manteve-se como lider até a década de 70, quamdmeércio internacional se ampliou de
forma significativa e a Itdlia passou a ser o ppalc exportador. Nos Ultimos anos, a
comercializacao internacional se intensificou aint#s. O comércio internacional cresceu
no periodo de 1994 a 2004 em 105%. Ja o de m@weisentou em 125%. Conforme a tabela
1, a participacdo de moveis no total comercializgidbalmente passou de 0,86% (US$ 32,3
bilhdes) para 0,95% (US$ 72,91 bilhdes)

“ Valor total exportado (FOB) pelos paises que foerem informacdes para UN/Contrade em 2004
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Tabela 1 — Evolugao recente da comercializagdo muiadlde moveis.

Ano Assentos/ Outros moéveis/ Moveis/total
Total (%) Total (%) (%)

1994 0,331 0,530 0,861
1995 0,332 0,525 0,857
1996 0,318 0,480 0,798
1997 0,323 0,480 0,803
1998 0,363 0,536 0,899
1999 0,389 0,554 0,943
2000 0,403 0,544 0,947
2001 0,402 0,551 0,953
2002 0,420 0,547 0,966
2003 0,442 0,540 0,982
2004 0,408 0,538 0,946
Variagao 23,4 15 9,9

Fonte: COMTRADE (2005). Base utilizada Sistema Harmnizado 1996.

O comércio internacional sempre foi dominado pdsgmdesenvolvidos. Em 1996, os
principais produtores, que respondiam por 76% da producdo mundial, erbiA, Htalia,
Alemanha, Canada, Franca e Reino Unido. Aléem dedgsa produtores, EUA, Alemanha,
Reino Unido e Canadd, juntamente com Japdo e Franga 0S maioreBnportadores
mundiai$ (US$ 57,8 bilhdes). Os quatro primeiros, apesamprbduzirem moéveis, tém
consumo interno maior que a producédo, portanto iitapobastante. JA 0 Jap&o possui uma
industria moveleira que vem se desenvolvendo h&gotempo, e a maior parte do que é
consumido ainda € importado. Espanha e ltalia a#&ep que tém base industrial moveleira

forte, e 0 consumo interno € menor que as exfEa@ssim importam poucos produtos.

®> O valor total de exportacdo de méveis ndo é o medmvalor total de importacbes pela base de dados
UN/Comtrade, isso por que a forma de valorar inggdres e exportacdes difere, a primeira é resuttadmsto

do produto somado ao frete e ao seguro, ja a saguR®B (free on board), assim o valor das impdesg¢ende

a ser maior que o das exportacdes.
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Tabela 2 - Principais paises produtores e consumides de moveis - 1996

Consumo Aparente Producao
Pais USS$ bilhdes % US$ bilhdes %
Estados Unidos 58,739 37,7 48,660 31,2
Alemanha 19,177 12,3 18,414 11,8
Franca 12,112 7,8 7,502 4,8
Italia 11,921 7,7 16,368 10,5
Reino Unido 10,052 6,5 7,502 4,8
Japao 6,927 4,4 XXXX XX
Espanha 6,559 4,2 4,092 2,6
Subtotal 125,487 80,6 102,538 65,8
Outros 30,242 19,4 53,191 34,2
Total 155,729 100 155,729 100

Fonte: GORINI (2000)

A evolucéo das importagbesde 1999 a 2004, demonstra um crescimento médio de

39,8% na demanda, e os principais mercados em gkpado Reino Unido (130,2%), EUA

(72,7%), Franca (66,4%) e Japédo (48,0%), sendaeemns absolutos, o maior mercado o0s

EUA. Em 2004, os 10 maiores importadores absorver@ft das importacdées mundiais

(tabela 3).

Analisando dados de producgao, importacao e consynaente, os maiores mercados

sdo EUA, Reino Unido, Alemanha, Franca, e J4pao

Tabela 3 — Maiores importadores de méveis — 1992604

1999 2004
Pais Importacdes Pais Importacdes
(US$ bilhdes) (US$ bilhdes)
EUA 16,846 EUA 29,095
Alemanha 6,620 Alemanha 8,398
EU-25 5,530 Reino Unido 6,975
Franca 3,375 Franca 5,616
Reino Unido 3,030 Canada 3,904
Canada 2,740 Japao 3,748
Japéao 2,531 Bélgica 2,519
Bélgica 1,970 Holanda 2,043
Holanda 1,834 Suica 1,989
Suica 1,599 Austria 1,818
Total 59,667 Total 83,385

Fonte: COMTRADE (2005)
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O aumento da demanda dos paises desenvolvidosdarmacenario que favorece a
entrada dos produtores de paises em desenvolvimento

E importante destacar que a demanda por moveisetemada elasticidade-renda,
devido a essa particularidade, torna o setor seinaé/variagdes conjunturais da economia,
sendo bastante afetado por recessfes, e respondgnidamente a pequenos aumentos de
renda. Tal cenario sinaliza um grande potencial aescimento em paises em
desenvolvimento que estejam com a economia aqugéidae atingem as maiores taxas de

crescimento em periodos de expansao econémica.

4.2.2 Organizacao da Cadeia Produtiva Global

A evolucao recente do setor moveleiro evidenciaragnovimentos importantes que
modificaram sua dinamica.

Conforme dados da tabela 4.4, no periodo de 198804, a China foi o pais que
apresentou o maior aumento de exportacdo (245%)paes do leste europeu também
aumentaram sua participacdo nesse mercado. Esseglémnotam uma tendéncia dos paises
desenvolvidos em contratarem producdo em paisefesanvolvimento devido as vantagens
em relagdo aos custos.

Nos paises do Leste Europeu, aqueles que se dastamao exportadores do setor
moveleiro, sdo Polbnia, com crescimento de 148%/BRe&a Tcheca, com 108%, Roménia,
com 142%, e Hungria, com 78% (UN/Comtrade, 2005).

Outro fato que chama a atencdo é que os paisedragliéonalmente sdo os dois
maiores produtores e exportadores do setor, apagaen crescimento acima da média,
portanto mantiveram suas posi¢cées de dominio,a@s®eitaram das vantagens alcancadas
pelo crescimento da producédo de paises em desaneolo. Destaca-se o desempenho da
Alemanha, que apresentou crescimento de 43%, ia tém 28% (a média do setor é de
20%).
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Tabela 4 — Ranking dos maiores exportadores mundii 1999 a 2004)

2004 1999
Pais Valor % Pais Valor %

1 Italia 10,66 13,55% 1 Iltalia 8,30 11,651%
2 China 10,16 12,91% 2 EU-25 8,20 11,510%
3 Alemanha 6,88 8,75% 3  Alemanha 482 6,768%
4 Canada 5,28 6,71% 4 EUA 4556 6,395%
5 Polbnia 4,67 5,94% 5 Canada 453 6,352%
6 EUA 4,59 5,84% 6 China 2,71 3,799%
7 México* 3,95 5,03% 7  Franca 2,32 3,259%
8 Franca 2,79 3,55% 8 México 2,21 3,108%
9 Dinamarca 2,43 3,09% 9 Polbnia 1,88 2,641%
10 Espanha* 1,91 2,43% 10 Dinamarca 1,79 2,509%
11 Malasia 1,85 2,36% 11 Bélgica 155 2,177%
12 Bélgica 1,80 2,29% 12 Reino Unido 1,52 2,133%
13 Austria 1,69 2,15% 13 Espanha 1,42  1,999%
14 Reino Unido 1,65 2,10% 14 Malasia 1,37 1,926%
15 Indonésia 1,65 2,10% 15 Suécia 1,24 1,735%
16 Suécia* 1,57 2,00% 16 Indonésia 1,23 1,729%
Republica 1,416%

17 Tcheca 1,52 1,93% 17  Austria 1,00
18 Outros Asia 1,19 1,51% 18 China. Hong Kon 0,91 1,287%
19 Eslovénia 1,04 1,33% 19 Paises Baixos 0,81 1,131%
20 Roménia 1,01 1,29% 20 Tailandia 0,76 1,062%
Republica 1,027%

21 Paises Baixos 0,96 1,22% 21 Tcheca 0,73
22 Brasil 0,94 1,20% 22 Eslovénia 0,60 0,844%
23 Hungria* 0,94 1,20% 23 Suica 0,54 0,761%
23 Portugal 0,93 1,19% 24 Hungria 0,53 0,744%
China. Hon 0,589%

24 Kong 0,745 0,95% 25 Romeénia 0,42
25 Eslovaquia 0,72 0,92% 26 Brasil 0,38 0,539%

Total Exportacoes - 78,72 Total Exportacdes - 59,53

Fonte: COMTRADE (2005)
* Estimativa dos paises que ndo reportaram em 2DQlor estimado é do ultimo ano reportado, marsegao

pelo indice de variagédo registrado nos 2 Ultimasaaportados.

O surgimento de novos produtores, no cenario iatéonal, ocorre pela busca dos
grandes varejistas em aumentar a eficiéncia pnalde suas cadeias.

As novas formas de gestédo da cadeia de suprimsmtgem pela descentralizacéo da
producdo dos paises desenvolvidos, que sdo osegranthpradores mundiais [RG], através
da subcontratagdo internacional (Kaplinsky & Mqrr2002). A competitividade dos
produtores dos paises em desenvolvimento é det®ren grande parte, pelo baixo custo da
mao-de-obra. Porém, apenas esse fato ndo os Ipadicipar da cadeia produtiva global.

Outros fatores importantes sdo a eficiéncia doxgssps produtivos, com adocéo de
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tecnologia avancada, atendimento aos padrdes egjgadflexibilidade que permite atender
aos pedidos rapidamente. Esses fatores explicamtensificacdo dos fluxos de comércio
internacional de moveis dos ultimos anos.

A adocéo de novas formas de gestdo da cadeia evds tecnologias produtivas e
novos materiais resulta no aumento da eficiéncomugiva, que acaba por se refletir em
diminuicdo dos custos produtivos, e também em dip&io geral do nivel de precos
internacionais.

Os compradores globais, para se apropriarem d@sgeans de custos proporcionadas
pela producéo dos paises em desenvolvimento, émesh relacdo com os produtores de tais
paises através de repasses tecnoldgicos e apmrsliZnicos. Assim, a interagdo promove
o desenvolvimento para os produtores, e 0 acesgwodutos competitivos para 0s
compradores. Porém, tal relacdo cria forte depemalédos produtores em relacdo aos
compradores, pois o0s ativos diferenciadores deaderestdo com os compradores (canal de
comercializagdo, marca desigr). Portanto, esse tipo de relagdo apresenta faréger de
subordinacéo, e € o modelo tipico de insercdonatémnal para produtores de paises em
desenvolvimento.

A evolucéo recente das importacdes da Alemanhtdlosaumento das relagoes entre
0s paises desenvolvidos e os em desenvolviment29®%e para 2004 as importacdes alemas
aumentaram 62%. Esse crescimento foi devido, pahtiente, a subcontratacdo da producéo
de partes de méveis (HS — 940190 e 940390) no Eestepeu.

A Alemanha € o principal comprador das empresasgupooas do Leste Europeu, uma
vez que Eslovénia, Republica Tcheca, Roménia, Hangr principalmente, Polbnia
produzem, na Europa, para a Alemanha.
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Tabela 5 — Importacdes de Moveis da Alemanha

9401
1994 2004
Pais Valor Pais Valor
Italia 414,79 Polbnia 1.190,68
Polénia 310,63 Republica Tcheca 495,48
Austria 121,05  Africa do Sul 371,14
Republica Tcheca 105,26 Eslovénia 339,81
Mundo 2.057,73 Mundo 4.736,23
Variacio 9401 (1994 - 2004) 130%
9403
1994 2004
Pais Valor Pais Valor
Italia 758,38 Italia 580,94
Dinamarca 439,95 Pol6nia 578,04
Pol6nia 288,14 Dinamarca 360,67
Austria 255,73 China 321,31
Mundo 3.139,20 Mundo 3.662,27
Variago 9403 (1994 — 2004)| 17%

Fonte: UN/COMTRADE (2005)

Ja a Italia aumentou suas importacbes de 1994 4 00 246%, e 0s principais
parceiros sdo a China 13%, Alemanha 13% e Austfa (Comtrade, 2005). Considerando-
se gue uma parte das importacdes da Alemanha ¥poet&cdo proveniente da Europa
Oriental, e que Roménia é responsavel por 9% dasrtagbes de 2004, evidencia-se a
importancia desses produtores, também, para a.lG&dis importacdes sdo 40% de partes de
moveis para assentos, e 60% sao moveis de madeaasgla, jantar e outros acessorios, e
partes de moveis.

Outro ponto importante a analisar sdo os diferentescados atendidos por esses
paises, pois determinam diferentes necessidadésreros de capacitacdes e de estruturas de
negocio.

A industria italiana, devido a elevada capacidade de desenvolvimentoatkito e
design é o principal centro de referéncia de lancamel®oprodutos e tendéncias, e os
produtores de todo o0 mundo as seguem.

As empresas que trabalham no segmento de alto agdegado, em que a estética do
movel esta préxima da arte, utilizam a mistura dgeniais com a madeira, € conseguem
precos mais elevados, sendo assim premiadas peliggcesnovativo. Essas empresas se
concentram no desenvolvimento dos produtos @edggn internalizando apenas a parte final

do processo produtivo, acabamento e montagem.&sase modelo de producéo horizontal
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que privilegia a flexibilidade, tdo necesséaria pgie as empresas possam atender as
variacdes de demanda e as mudancas dos estilosodess.

As empresas italianas sdo pequenas. Cerca de 3@rOpfesas tém menos de 10
funcionarios. Apenas 35 empresas empregam ma®@éuncionarios, e aproximadamente
9.000, entre 10 e 200 funcionéarios (Denk, 2001). elkgpresas menores, normalmente,
produzem as partes e componentes que sao forng@ade@sas maiores, e se concentram em
determinadas regifes: sdo os sistemas locais dag@o. Atualmente ha um movimento para
a diminuicdo de custos da producdo, que pode sdficado atraves do aumento das
importacdes provenientes de paises em desenvolbmé&s compras vindas da China
aumentaram em 1320%, as da Roménia, 910%. A paa@n a Alemanha, que é um dos
principais fornecedores, registrou um crescimentaismmodesto, da ordem de 90%
(UN/Comtrade, 2005). Portanto, claramente configerauma busca por custo de mao-de-
obra menor. Denk (2001) também menciona o fatarigée ambiental como motivador para
o deslocamento produtivo para paises em desenwatm

As exportacbes concentram-se em assentos comuestrdg madeira, moveis de
madeira e partes de moéveis destinados ao ReinmURrdnca, EUA e Alemanha, portanto
concentrando-se nos paises desenvolvidos, quessfiarmdes consumidores mundiais.

A forma de insergcéo das empresas aleméas ocorre pefmentos de cozinha e pecas
para assentos de valmtermediario. As empresas sdo de tamanho médio, perfazendo um
total de 1200, e trabalham com tecnologia de pensdto volume de producédo, qualidade
elevada, magiesign menos desenvolvido, principalmente se comparadtle I(Gorini,
2000). O setor conta com a proximidade de emprdeasens de capital, as quais sao as
responsaveis pelo desenvolvimento da tecnologlzada na inddstria moveleira, o que
representa um facilitador para a atualizacao tégna. A principal matéria-prima utilizada é
madeira sélida com certificacdo de manejo e pratadé

O mercado das empresakemasnao € o mesmo das empresas italianas, porém a
mesma tendéncia de subcontratacdo de partes e genigs para regides de baixo custo de
mao-de-obra também estd em pratica, conforme evi@dm pelas informacdes de
importacOes apresentadas anteriormente.

Algumas empresas produtoras dd$A tém estabelecido plantas produtivas na China
visando diminuir seus custos produtivos. Esse mentmpode ser verificado pela auséncia
de crescimento das exportacdes dos EUA, e peloemtondas importacdes de maoveis, pois

40% do total importado € proveniente da China.
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Os outros dois parceiros mais importantes, pafalbs, sdo Canada e México, que
sdo grandes exportadores de mdveis para os EUAlam&agm importam moveis dos EUA.

Os produtos que Canada e México importam dos EUA gartes de assentos, e
representam, respectivamente, 48% e 75% das ingpedalesse HS nestes paises.

As exportacfes do México sdo partes de assent@s)(&bque denota que apenas
algumas partes do processo produtivo das parteassientos sdo realizadas no México,
provavelmente as operacdes que necessitam dacdolida trabalho mais manual. Portanto, &
o modelomexicano de “maquiladoras”, em que empresas americanasamounnidades
produtivas no México, importam temporariamente ptosl para serem processados e
reexportados ao mercado de origem. México resppad8% das importagdes de méveis dos
EUA.

Ja o Canada exporta para os EUA partes de ass#ttascozinha 12%, maoveis de
madeira para salas e outros acessoérios do mobilidfto, mdveis de madeira para escritorio
8% e moveis de banheiro 7%, portanto, 39% sao iap@es de produtos finais. Canada
responde por 14% das importacbes de moveis dos EUA

A China configura-se como o grande expoente de crescimantocomeércio
internacional, j& que quadruplicou sua participag@dl999 a 2004. Os principais produtos
sdo moveis de madeira para salas e outros acessi@rimobiliario, 24%; méveis de metal,
que é também a especialidade dos produtores dos E&A; dormitérios de madeira,14%;
assentos com estrutura de metal, 9%; e assentoesintura de madeira e estofado, 9%.
Possui plantas produtivas que produzem elevadasned, a precos baixos, em comparacao
com o Brasil, possui a vantagem de ter acabamegerisr no segmento de moveis de
painéis reconstituidos.

Dois segmentos de mercado sao particularmente ienges para as exportacoes
brasileiras: moveis de madeira para salas e oatressorios do mobiliario, que representam
33% das vendas totais de moéveis do pais; e méwwimateira para dormitérios, que
representam 33%.

Em termos de valor comercializado, esses segmeatssstem nos segundos e sextos

maiores mercados do comércio internacional de movei

96



Tabela 6 — Ranking dos tipos de moveis mais comeatirados mundialmente

HS Descrigao Valor %
total moveis
940190 Partes de assentos 15.114,01 20%
940360 Moveis de madeira para salas e outros 14.856,05 19%
acessorios do mobiliario
940161 Assentos com estrutura de madeira e 8.091,65 10%
estofamento
940390 Partes de moveis 6.626,32 8%
940320 Moveis de metal 5.530,16 7%
940350 Moveis de madeira para dormitorios 5.411,67 7%
Outros HS de moveis (9401 e 9403) 21.404,19 27%
Total de méveis 78.728,64 100%

Fonte — UN/COMTRADE (2005)

No segmento de moveis de madeira para salas escatessorios do mobiliario, o
Brasil detém 2%, constituindo-se, assim, no 16°iomaxportador. Os principais

exportadores deste segmento sao:

Tabela 7 — Principais exportadores do segmento dedwveis de madeira para salas e outros acessorios do
mobiliario (940360)

Pais Valor %
1 Itdlia 2.123,57 14,3%
2 China 1.987,16 13,4%
3 Polbnia 1.137,27 7,7%
4 Dinamarca 786,62 5,3%
5 Alemanha 744,20 5,0%
6 Indonésia 677,81 4,6%
7 Franca 665,60 4,5%
8 Malasia 661,12 4,5%
9 Canada 655,21 4,4%
10 Romeénia 608,28 4,1%
11 Bé|gica 484,46 3,3%
12 EUA 430,19 2,9%
13 Suécia 385,00 2,6%
14 Reino Unido 340,17 2,3%
15 China - Hong-Kong 330,19 2,2%
16 Brasil 309,12 2,1%
Total exportado 14.856,05 100%

Fonte: UN/COMTRADE (2005)

A evolucdo do mercado de 1994 a 2004 evidenciardapge competitividade dos
paises industrializados para aqueles em vias dmdalsimento. Conforme mostra a figura
4.2.

Na média, o segmento 940360 cresceu 99%, porémisasspdesenvolvidos obtiveram
crescimento de apenas 41%, ja os paises em degematio 298%. A China se destaca, pois
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multiplicou por 8 suas exportagdes, enquanto o iBeggnta um crescimento de 320%.
Verifica-se, portanto, que os paises que disputtensgmento com o Brasil sdo: do Leste
Europeu, Poldnia, Roménia e Lituania e da Asia &hindonésia, Malasia, Tailandia (com

menor intensidade de crescimento), China e HonggKo
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Grafico 1 - Evolucéo das exportacdes do segmento méveis de madeira para salas e outros acessorias d
mobiliario (HS 940360) — periodo de 1994 a 2004
Fonte: UN/ COMTRADE (2005)

Os principais importadores deste segmento sédo:,BHR&Nno Unido, Alemanha,
Franca e Japdo. Nos ultimos 10 anos, estes pdigassscinco mercados mais importantes
para 0 segmento. Destacam-se, no periodo, o cesttinda demanda do Reino Unido
(419%), e a estagnacdo do mercado Alemé&o (11%yaBdo estas informacdes com 0s
dados de exportacao, verifica-se que o Reino Utgdosubstituido a producédo por produtos
importados, ja a Alemanha esta se abastecendo ocodugdo interna, uma vez que suas

exportacdes e importagcoes estdo baixas.
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Gréfico 2 - Evolucao das importacdes do segmento d&veis de madeira para salas e outros acessorias d
mobiliario (HS 940360) — periodo de 1994 a 2004
Fonte: UN/ COMTRADE (2005)

No segmento de moveis de madeira para dormitdrl&940350), o Brasil € 0 sexto
maior exportador detendo 6% deste mercado.

Tabela 8 — Principais exportadores de méveis de maua para dormitérios

Pais Valor %
1 China 1.151.492.915 21%
2 Dinamarca 644.018.761 12%
3 Alemanha 525.787.000 10%
4 Itdlia 504.836.341 9%
5 Canada 394.123.173 7%
6 Brasil 307.131.264 6%
7 Poldnia 233.568.236 4%
8 Malasia 171.381.927 3%
9 Franca 139.132.809 3%
10 Indonésia 135.183.402 2%

Total Exportado 5.411.675.273
Fonte: UN/COMTRADE (2005)

A China é o destaque deste mercado, multiplicaratalp sua participacdo. Brasil e
Polbnia apresentaram crescimento bastante prox@82% e 256%, respectivamente),
precedido apenas pela Malasia 434%, porém, emegbiysolutos, o mercado da Maléasia é

metade do mercado brasileiro.
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Gréfico 3 - Evolugéo das exportacdes do segmento aéveis de madeira para dormitérios (HS 940350) —
periodo de 1994 a 2004.
Fonte: UN/Comtrade (2005)

As informacdes sobre importacbes demonstram qUEWS sdo responsaveis por
50% das compras deste mercado, seguido pelo Reiigm 9%, Alemanha 7%. Assim como
para moveis de madeira para salas e outros aaessi@rimobiliario, EUA e Reino Unido sdo

mercados em expanséo, e a Alemanha em estagnag&o.
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Grafico 4 - Evolucao das importacdes do segmento d&veis para dormitérios (HS 940360) —
periodo de 1994 a 2004
Fonte: UN/Comtrade 2005
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4.3 CONTEXTO NACIONAL

4.3.1 Caracterizacdo do setor

A industria moveleira € composta por 15.78Bpresas formais, 75,7% micro
empresas, 22,8% pequenas, 1,4% médias e 0,1% egramdpresas, que geram 177.277
empregos (RAIS/MTE, 2003). As referidas empresas,saa grande maioria, apresentam
capital nacional e muitas tém perfil de gestao iamique tém como foco o mercado interno.

No inicio da década de 90, com a abertura comekiaktor moveleiro iniciou um
processo de atualizagdo tecnoldgica adquirindo mada, principalmente, da Itélia e
Alemanha. Tal movimento, apesar de ndo garanter¢@ no comeércio internacional, é a
base que tornou mais capaz e competitiva a indUstasileira de moveis, e que facilitou o
ingresso nas cadeias produtivas globais. Apenainabda década de 90, com a pressao
exercida pelos fatores conjunturais descritos mmteente, € que as empresas passaram a ter
maior interesse pelo mercado externo, e tambémos®wram mais atrativas para 0s
compradores globais, iniciando, assim, o processmdstrucdo de canais de comercializacao
internacionais, cujos resultados comecam a apaaguartir de 2001.

Nos ultimos anos, o setor passou por periodo déndede faturamento, que s6 nao
foi mais acentuado, pois houve aumento das exgasadsse desempenho é reflexo direto
de dois conjuntos de fatores: conjunturais e ligaalts esforgcos empresariais.

Os fatores conjunturais sao devido a desvalorizdoaeal frente ao dolar e a crise no
mercado interno, no periodo de 2001 a 2003. Em 20€xise interna retraiu 0 consumo de
moveis, conforme evidenciam os dados de consurenimtda tabela 4.9, e dois anos antes,
em 1999, houve desvalorizacdo do real frente aar,dolque tornou o movel brasileiro, em
dolar, mais atrativo ao mercado internacional. Caesultado, as empresas passaram a
despender maiores esforcos em direcdo a inser¢émanional. Os resultados de tais
investimentos apareceram em 2002 quando as expestacomecam uma trajetéria

ascendente.
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Tabela 9 - Faturamento, importacao, exportagdo e osumo aparente de méveis no Brasil - em US$

milhdes)

Ano 2000 2001 2002 2003 2004
Faturamento* 4.815 4.129 3.457 3.587 4.271
Consumo 4.468 3.782 3.028 3018 3.464

Exportagéo** 487 483 534 666 944

Importagcao** 140 136 105 97 137
Export/Producéo (%) 10,1 11,7 15,4 18,6 22,1

Import/Consumo (%) 3,1 3,6 3,5 3,2 3,9

Fonte: * ABIMOVEL 2005, ** SECEX (2005)
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Gréfico 5 - Faturamento, importacéo, exportacdo eansumo aparente de méveis no Brasil - em US$
milhdes
Fonte: * ABIMOVEL 2005, ** SECEX (2005)

No periodo de 1999 a 2004, o pais apresentowitcresto de 146% em suas
exportacdes (UN/Comtrade, 2005). Porém, a reprahadade do pais nas trocas
internacionais do setor € pequena. Em 1999, o IBeasio 26° maior exportador, o que
representava 0,54% do total do comércio mundiaketor, em 2004 representou 1,2%, e
ocupou a 222 posicéo (passou de US$ 383,8 millddad{5$ 944,3 milhdes).

O desempenho positivo alcancado no mercado exte&w foi suficiente para
equilibrar as perdas do setor no mercado interssimao faturamento, apesar de estar em
crescimento ha dois anos, ainda nao retomou o patalcancado em 2000, fato responsavel

pelo acumulo do decréscimo de 11,3% (tabela 9).
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A representatividade desse setor na pauta dastagpes brasileiras, nos ultimos 10
anos, aumentou consideravelmente, passou de 0,628 099%. Esse foi um periodo
extremamente favoravel para as exportagcbes comdtoda) que aumentaram 118%, e o
desempenho do setor de moveis foi ainda maiorsapteu crescimento de 250%, conforme

evidencia a tabela 10, abaixo.

Tabela 10 — Representatividade de moveis nas expagbes brasileiras

Peso moveis  Variacdo anual  Variagdo anual

pauta exportagdes exportacoes
exportacoes totais moveis
1994 0,62% XX XX
1995 0,67% 7% 16%
1996 0,69% 3% 4%
1997 0,69% 11% 11%
1998 0,66% -4% -7%
1999 0,80% -6% 14%
2000 0,89% 15% 27%
2001 0,83% 5% -1%
2002 0,89% 4% 11%
2003 0,91% 21% 25%
2004 0,99% 30% 42%
Total 118% 250%

Fonte: UN/ COMTRADE (2005). Base utilizada Sistem#&larmonizado 1996.

Outra informacéao interessante, € a do valor patdgyexportacdes e importacdes desta
industria. Segundo dados do Sistema Alice da SE(IR5), as exportacdes tém valor em
torno de US$1,70/kg, ja as importacdes estdo enotde US$ 4,40/kg. As importacdes
provém, principalmente, da Alemanha (32%), Frang&4) e dos EUA (14%). E importante
assinalar que 72% sao NCM 94019090, ou seja, paar@sassentos de outros materiais que
ndo madeira. Portanto, sdo partes que compdenmtassque apresentam maior valor

agregado, as quais sao incorporadas aos prodaisitelvos.
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Tabela 11 — Valor médio das importac@es e exportag$ brasileiras

Ano Valor do Kg
Exportacdes Importacoes

1999 1,73 4,14
2000 1,66 4,17
2001 1,60 4,23
2002 1,67 4,62
2003 1,60 4,47
2004 1,74 4,52

Fonte — SECEX (2005)

A tecnologia empregada para a producdo de mévpende bastante de mao-de-obra,
assim, esse € um setor intensivo nesse recursganfm gera muitos postos de trabalho.
Dados da RAIS indicam que em 2003 as industriaseteas empregavam formalmente
177.277 pessoas, 0 que representava 3,4% do towl ethpregos da industria de
transformacao. Desse contingente, 76% estavamdaleaao chao-de-fabrica. Comparando
com outros setores, verifica-se que € proximo amemd de postos formais da industria
produtora de calgcados de couro. Porém, esse numévorepresenta a totalidade de
trabalhadores do setor, visto que muitos postasrtdis sao gerados em torno desse negdécio.

Ha grande numero de micro e pequenas empresa$dp 888 estabelecimentos tém
até 20 funcionarios, 36,2% empregam de 0 a 4 dmacios. Apenas 15 empresas, do total de
15.788, tém mais de 500 funcionarios, e estas eyapré,46% do total do setor. A média de
funcionérios por estabelecimento formal é de 7pb#tanto abaixo da média industrial (15
pessoas por unidade). Os empregos gerados ness#&riemddo de pouca qualificacéo, ja que
65% tém até o ensino fundamental, entre esses &TPatE a quarta série, e apenas 2% tém
ensino superior. Em termos de remuneracao, 85%&tad®-obra empregada recebe até 3
salarios minimos (RAIS, 2003).

As empresas atuam no mercado de diferentes formesmsiltado da elevada
segmentacdo, e tais escolhas determinam caracesisguanto a competéncias e
possibilidades de desenvolvimento.

Assim, torna-se importante analisar as diversasreitivas que as empresas, tém para
atuar no mercado, antes de se analisar e desa®®&Ps ,pois em cada um destes locais as
firmas se especializam de diferentes formas, emtifttacdo destas escolhas indica o tipo de

trajetoria seguida pelas empresas das localida@desieadas.
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4.3.2 Estratégias empresariais nos mercados irstereaternos

As empresas atuam com diferentes estratégias nasaos internos e externos, de
maneira geral, os trés principais modelos s&o: awercexterno comercializacéo,
principalmente de moveis de madeira solida proagisz@bnforme encomenda dos clientes; a
finalidade das empresas € de atender as exigé&wiagoco em custo; no mercado interno os
produtos sdo moveis de painéis de madeira reaoidstiicomercializados por dois canais
principais: grandes lojas de varejo, e redes ekxelss No primeiro, os produtos sao
padronizados e a principal estratégia é de précpaja as redes exclusivas, o foco esta em
diferenciacéo e flexibilidade. Porém, entre essesauimentos existem diversas formas de
atuacao que serao melhor exploradas durante ditcaba

No mercado externo, o nicho atendido é de valerimédiario e de baixo custo, mas
em ambos os segmentopi@co € o fator determinante, e um dos problemas em @tame
volume exportado estd na deficiéncia das empresaslacdo a qualidade do acabamento.

Apesar de ndo tedesign como fator competitivo, que diferencie os modveis
procedentes do Brasil, os produtores tém elevagacwade de manufaturacdo, ou seja,
converter projetos de produtos em especificacOes@aeu processo produtivo), produzem a
custos baixos, e tém flexibilidade que permite etgs rapidas as encomendadas realizadas
pelos compradores globais.

As empresas apresentam capacidade produtiva, masdmé@inam capacidades
tecnoldgicas, e ndo acessam o mercado internactbrethmente, ou seja, dependem da
indUstria de base de outros paises para absommoldgia de processos e dos agentes de
exportacao para insercao do produto no mercadaliglob

De forma geral, as empresas produtoras e expoasdhoasileiras sdo procuradas por
tradersinstalados no Brasil, que buscam produtores pagradores globais, portanto é
uma insercéo subordinada. S&o poucos e recentesos de busca do mercado internacional
de forma direta.

Para atuar no mercado internacional, € necessdequacdo das empresas, pois a
competicdo é grande, e ha diversas exigéncias emosede normas de padronizacao,
certificacdes ambientais, qualidade e preco.

O padrédo de acabamento adotado pelas empresaseirewdirasileiras, de forma
geral, esta muito abaixo do exigido pelo mercado ElJA e da Europa. Assim, as empresas
que atuam no mercado interno, e que tém preterss@mpbrtar, necessitam adequar ndo s6 o
produto pelas especificagcbes e normas do mercaswnexde destino, mas, também, a

tecnologia utilizada para acabamento.
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Ja um fator que conta positivamente para as engbgaaileiras € o prazo de entrega,
pois o Brasil produz com 15 a 20 diasldad time sendo, portanto, competitivo com a
indUstria Européia que tem prazo de producao d#adh porém nos igualamos a China.

No mercado interno, destino da producdo da grarmieria das empresas do setor
moveleiro, as empresas atuam nos mais diversbeqite mercado, visto que o montante
das importagBes € muito pequeno, e a grande malos produtos importados séo partes
utilizadas na fabricacdo dos produtos nacionais.

O contexto competitivo nesse caso € outro, ndo Xigémrcias de certificacoes
ambientais, sdo poucas as normas vigentes, e mapeale o acabamento aceitos sdo bem
inferiores aos do mercado externo. Porém, por datfo, a falta de normas gera problemas
para o setor, pois as empresas que se focam nadoede massa produzem os produtos
reduzindo ao maximo 0s custos, inclusive utilizamdaterial ndo apropriado, de baixa
qualidade e resisténcia, e se valem de mao-derdwdreinada nos servicos pos-venda.
Esses fatores, combinados, geram um elevado nloeerclamacdes no PROCON devido a
nao qualidade do produto final.

No nicho de mercado de classe média/alta, as eampresslumbrando maiores
possibilidades de ganho, estdo intensificando s=fercos nas areas comerciais. Elas
trabalham com méveis modulares e possuem redesadgufas, ou sdo proprietarias dos
pontos de venda, com iSso conseguem controlar ladgde dos servigcos que sao prestados
para os clientes, além de se apropriarem dos gaffmeados pelo elo a jusante da cadeia. As
margens de rentabilidade alcancadas sdo bem reamdas do que aquelas praticadas pelas
empresas vinculadas aos esquemas globais de cahzaigio.

De uma forma geral, os produtos g&oduzidos sob encomenda ou em série,
dependendo da tecnologia utilizada e do porte odgsesas, pode-se caracterizar o enfoque
de mercado da empresa, conforme tabela 12.
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Tabela 12 — Caracteristicas das empresas conformaas de atuacao das empresas.

Tipode  Producéo Matéria- Porte das Mercado Grau
Mével Prima empresas alvo tecnoldgic
predominante 0
Producdo em Madeira de Médias e Exportacdo Alto
massa reflorestamento grandes
Torneado , especialmente
pinus
Artesanal Madeira de lei, Microe  Mercado Baixo
em especial pequenas nacional,
serrado de em especial
folhosas classe alta
Retilineo Producdoem  Aglomerado Médias e Mercado Alto
massa grandes nacional,
em especial
classe baixa
Customizacdo  Combinacao de Médias e Mercado Alto
em massa MDF, grandes nacional,
aglomerado classe
média/alta,
marca
propria
Producdo com  Compensado e Microe  Mercado Baixo
pouca aglomerado peguenas nacional,
diferenciacao e em especial
menor escala classes
média/
baixa

Fonte: Baseado em GORINI (2000)

Aquelas que atuam no mercado externo utilizam madeée reflorestamento e
possuem estrutura produtiva verticalizada, ou skgEm as florestas e pouco se valem de
terceiros, portanto sGo empresas que pouco seorseat com o restante da cadeia, pois nao
necessitam de matéria-prima proveniente de outngsresas, compram apenas insumos
quimicos, téxteis e aramados, e ndo possuem red@Bs fornecedoras de servigos. Por essa
razao essas empresas nao se utilizam da divisératwho entre firmas para aumento de
flexibilizacdo na producdo, mas possuem elevadapet®ncia produtiva que justifica sua
insercdao no mercado global. Os produtos, na mattag vezes, vém especificados pelos
clientes com os quais mantém relacdes de longmpPartanto, a existéncia dessas empresas
depende dos clientes globais, e a infra-estruterseds negocios pouco depende de terceiros.
Estas empresas adquirem um aprendizado grandesas@odutivas através da exportagao.

Ja as grandes empresas, que atuam no mercadojnpeoduzem moveis seriados

padrbes ou modulares.
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As empresas de producdo em massa, e as pequenasasnpodutoras de produtos
padronizados acessam 0 mercado via redes atasadiataonais e distribuidores. Elas
obtiveram grande crescimento nos ultimos anos,dded popularizacdo dos moveis,
consequéncia do desenvolvimento de materiais namds, e equipamentos mais velozes
para o setor. As mesmas empresas atuam no menc&ilnog em que as empresas maiores
atuam, somente para ocupar capacidade ociosa; pooéperiodo de 2000 a 2003, devido ao
cambio favoravel, muitas empresas menores tambésafan a buscar o mercado externo,
mas nao atraves dasders elas se aproveitaram do apoio da APEX e do Seanasés dos
programas SebraExport e Promovel. A diferenca € amierelacbes sdo estabelecidas
diretamente com o varejo, e a maioria das empmEdasam 0s produtos com suas marcas
nestes mercados. O apoio das entidades € pardizag@a de prospeccdo de mercados,
identificacdo de canais de comercializacdo, apara participacdo em feiras internacionais, e
organizacdo de rodadas de negocios. Algumas ivasatmportantes sdo a Promodvel, que
contou com 100 empresas participantes, SebraErporeleiro do RS, com 100 empresas e
AFECOM - Associacdo dos Fabricantes de Estofadbieeis Complementares, com 22
empresas. Esses programas tém por objetivo aumestaexportacdes das empresas
participantes, através de apoios para desenvolwrdsn capacitacdo para exportagdo, e se,
embora alguns desses projetos nao tenham atinggdoobjetivos quantitativos pré-
estabelecidos, repassam, ainda assim, conhecirderg@portacdo, que é absorvido e gera
resultados, ndo imediatamente, mas ao longo dootemp

As empresas de customizacdo em massa atendem eadmerterno intermediario de
valor com moveis modulares, que séo da categorniatiimeos seriados, mas com a diferenca
de serem produzidos em médulos e serem adaptaueispaojeto. Os mdveis sdo compostos
da combinacdo de materiais, MDF ou madeira maciggl@amerado, e as especificacdes do
produto dependem da disponibilidade de espacogosim do cliente. Além disso, abre-se a
possibilidade para que as pessoas facam um prejeadquiram as partes conforme o
orcamento familiar, pois as partes sdo médulos coimpis, entdo eles podem ser comprados
separadamente.

Para a insercdo desses moveis no mercado, assas@stdo atuando com lojas
exclusivas (franqueadas), ou abrindo canais prémtéodistribuicdo (através da aquisi¢cdo de
pontos de varejo). Com essa nova forma de atuasgas empresas (normalmente médias e
grandes) estdo atuando também no elo de distribuitsi cadeia produtiva e, assim,
incorporando mais valor e servicos aos produtogiamfes. As empresas que atuam dessa

forma sdo as maiores, mais dinadmicas e inovadérasaioria atua com forgca no mercado
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doméstico e utiliza a exportacdo ndo como um mereatratégico, mas como alternativa
para a diminuicdo da capacidade ociosa. Existener@qrias de algumas empresas, que
estdo expandindo o modelo dos moéveis modularespadsgs da Ameérica Latina via lojas
proprias, porém esse movimento de acesso direton@a@ado externo ainda € pouco
representativo.

A distribuicdo das empresas, em termos geografiesglencia a relevancia de
algumas localidades, e a existéncia de SLPs, rupfio de moveis, e, em especial, os SLPs

alvos deste trabalho — Sado Bento do Sul e Bentg&bees.
4.3.2 Distribuicdo geogréfica do setor
Os postos de trabalho formais estdo concentradosgi@ sudeste e sul, 88% (ver

tabela 13).

Tabela 13 — Postos de Trabalho gerados pelas empmegle moveis.

Méveis com
Méveis com Méveis com predominancia
Regi6es predominancia  predominancia de outros Total %
de madeira de metal materiais
ES 4.227 89 419 4,735 2,7%
RJ 4.145 380 543 5.068 2,9%
MG 16.555 2.759 1.403 20.717 11,7%
PR 22.141 2.196 2.715 27.052 15,3%
SC 23.788 581 943 25.312 14,3%
RS 25.416 2.949 1.779 30.144 17,0%
SP 33.248 6.580 3.170 42.998 24,3%
Sudeste 129.520 15.534 10.972  156.026 88,0%
Brasil 145.264 18.092 13.921  177.277 100,0%

Fonte — RAIS (2005)

Os trés principais estados produtores de moéveisS#H#m Paulo, Rio Grande do Sul e
Santa Catarina, porém em termos de exportacadraspais expoentes sdo Santa Catarina e
Rio Grande do Sul (gréfico 6, tabela 14).
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Gréfico 6 — Evolucao das exportacdes e participacams estados RS e SC
Fonte: SECEX (2005)

O grafico evidencia que nos estados do RS e S© estdrincipais exportadores
brasileiros, mas, também, mostra o0 crescimentoatécipacdo dos “outros estados”), que

apresentam indice de crescimento de 222% (tabgla 14

Tabela 14 — Evolugéo da participacdo dos estados RSC nas exportagfes de moveis do Brasil

1999 2000 2001 2002 2003 2004 Var.

1999

Regido Moéveis % Mobveis % Moveis % Mobveis % Mobveis %  Moveis % 2004
RS 1178 31 157,8 32 150,6 31 1454 27 183,2 27 ,127829 136%
SC 191,7 50 2236 46 2263 47 284,1 53 3312 50 ,942645 122%

Outros 74,4 19 106,2 22 106,4 22 1053 20 152,1 23 239,36 2222%

Brasil 383,9 100 487,5 100 483,3 100 534,8 100 64,00 944,3 100 146%

Fonte: SECEX (2005)

Os estados que sao classificados como “outrostieeagresentaram maiores indices
de crescimento séo estados do Nordeste, além détd&Santo, Parana, Maranhdo, Sao Paulo
e Mato Grosso do Sul. Porém, a base desses egtadafo pequena, aqueles que tém um

montante de exportacdo um pouco maior sao Pardéa Paulo.
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Tabela 15 — Estados que tiveram crescimento em expagdes acima da média nacional

ESTADO Exportacdes 2002 Exportacdes 2004 Crescimento de
(US$ milhdes) (US$ milhdes) 2002 a 2004
Rio Grande do Sul 145,4 278,1 91%
Parana 43,7 91,9 110%
Séo Paulo 25,8 69,1 167%
Bahia 17,9 45,3 153%
Espirito Santo 14 5,8 309%
Maranhéao 1,9 4,3 118%
Brasil 534,8 944.,3 76%

Fonte: SECEX (2005)

O Estado de Séao Paulo detém cerca de 40% do fatotardo setor, e quase a metade
do numero total de estabelecimentos; concentra8®8je da producédo nacional de moveis de
escritorio. A industria paulista de méveis apreseglomeracdes regionais bem definidas: a
Grande Sao Paulo; e o Noroeste Paulista, que mipélos de Mirassol e Votuporanga, que
apresentam micro e pequenas empresas, apenas 2 s&&dio porte, cujos produtos sao
voltados para o mercado interno.

As empresas do polo de Arapongas - PR dedicampsedaicio em massa, portanto
voltam-se para mercado de mdveis populares, e cdestae no segmento de estofados.
Existem algumas empresas médias e grandes quearaphdta tecnologia no processo
produtivo e exportam parte da producdo, sendo nsspeis por 7% das exportacdes totais
de moveis do pais.

Com relacao as caracteristicas dos dois maioradassexportadores - Santa Catarina
e Rio Grande do Sul, tem-se:

Santa Cataria € o terceiro maior produtor de modeipais e o maior exportador,
responsavel por 45% das exportacdes brasileiraetdo (tabela 14). O principal SLP é Séo
Bento do Sul, que responde por 40% das exportdg@steiras. Contabilizando as cidades
vizinhas, sdo 400 empresas que empregam em torfh0.d@0 mil funcionarios. O principal
produto € o mével torneado de madeira macicacipaimente pinus. A maior parte da
producao, 80% €& de moveis residenciais.

Ja o Rio Grande do Sul é responsavel por 20%athupéo nacional de moveis e 29%
das exportacbes do Brasil (tabela 14), sendo qegiao de Bento Goncgalves responde por
40% da producgdo do estado. A regido da serradsitna nordeste do estado, engloba, além
de Bento Goncalves, as cidades de Garibaldi, CaxREeres da Cunha. O principal produto
da regido é o movel residencial retilineo constdude painéis de madeira reconstituida, mas

também produz moéveis de pinus destinados ao memddmo. A distribuicdo, com relacao
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ao uso final do movel, é a seguinte: residenc8284), escritorios (7%) e institucionais (1%);
essa producdo é voltada tanto para o mercado in{86%0) quanto para o mercado externo
(14%).

Analisando a lista das maiores empresas exportadeadveis do Brasil, temos que
20 das 35 maiores empresas exportadoresio oriundas de Sao Bento do Sul e Bento
Goncalves, 0 que evidencia a importancia dessadidades para a exportacdo e para a
economia de seus estados. Esses dois SLPs apnesamgeteristicas e dinamicas diferentes,
ja que as empresas produzem diferentes produtesogentam de diferentes formas para o

mercado.
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5. SISTEMA LOCAL DE PRODUCAO DE BENTO GONCALVES -R S

Bento Goncgalves esta localizada na regido serrameidieste do estado, e pertence a
microrregido de Caxias do Sul, juntamente com Apntdtrado, Boa Vista do Sul, Carlos
Barbosa, Caxias do Sul, Coronel Pilar, CotiporgyuiRdes Varela, Farroupilha, Flores da
Cunha, Garibaldi, Monte Belo do Sul, Nova PaduayaNBoma do Sul, Santa Tereza, S&o
Marcos, Veranopolis e Vila Flores. Nessa micrdéegstao localizados 758 empresas de
moveis, que geram 16.245 empregos, isso repreSe#iiados empregos e 31% das empresas
de moveis do estado (RAIS, 2004). Somente a cidadBento Gongalves emprega 7.121
pessoas (formal e direto) em 291 empresas fornRddS, 2004). Considerando que a
industria de moveis € pulverizada por todas afesgilo pais, a concentracdo de empresas e

empregos da microrregido de Caxias do Sul é basitapbrtante.

llustracéo 10 - Localizacdo da Microrregiao de Caxs do Sul (430016)
Fonte: IBGE (2005)

Além das empresas de moveis, no SLP de Bento G@asgakistem diversas empresas
correlatas e organismos de apoio que se relaciangmduzem uma dinamica que gera

vantagens para as empresas competirem no merdadwie externo.
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A trajetdria de desenvolvimento do SLP de Bentmgabres foi construida a
partir de diversos ajustes e estratégias adotadas gmpresas ao acessarem o mercado
consumidor, e ao organizarem suas estruturas pvadutEvidenciar essas escolhas e
explorar os desdobramentos, em termos de possilhdgl e limitacbes em termos de
capacitacdes, aprendizado e inovacdes é o obpdiste capitulo.

A andlise apresentada a seguir esta fundamentadesudtados da pesquisa de campo
gue envolveu um conjunto de empresas e 0s orgaepale integrantes do SLP de Bento

Goncalves.

5.1 HISTORICO DA INDUSTRIA DE MOVEIS DE BENTO GONQA/ES

O setor moveleiro comecou a se desenvolver naaetgdBento Goncgalves com a
chegada dos colonizadores. Entre eles haviam medrerarios oficios, como carpinteiros,
marceneiros e entalhadores, que passaram a seardeddiversas atividades, incluindo a
producdo de moveis. Esses imigrantes europeusjgaimente italianos e alemées, chegaram
no século XIX e eram grandes conhecedores da enpeadiuzir moveis, ocorrendo, assim, o
primeiro impulso para a fabricacdo de mdveis. Adge ta principal fonte de tecnologia de
processos da industria moveleira brasileira é @gwr européia, notadamente da Alemanha e
Italia, assim como o estilo dos mdveis.

O Rio Grande do Sul foi um dos estados que maebsecimigrantes europeus (até
1914 chegaram 50.318 alemées e 141.739 italiandKRI®N FILHO, 1998). Na regiao, a
colonizacéo foi de italianos.

Os primeiros imigrantes chegaram a regido de B&uocalves por volta de 1875.
Com isso, surgiu a necessidade de construir caslesmeobilid-las, 0 que estimulou esses
primeiros habitantes a fabricar, artesanalmenteyem6 Na metade da ultima década do
século XIX, ja havia um significativo niumero de raeas (cuja principal finalidade era
produzir e beneficiar artesanalmente tdbuas parstrtgdo de casas), que propiciavam infra-
estrutura para os que trabalhavam com madeirair&uw,gassim, os primeiros fabricantes de
cadeiras, bancos, mesas, camas e bercos. A sceiedsha estava se formando e o trabalho
era realizado visando ao atendimento da demandd, lepresentada pelas familias que
estavam se instalando.

Por volta de 1910, surgiram os primeiros fabricerde moveis que operavam em
oficina com alguns funcionarios. Essa atividade ufenreira demandava trabalhadores que

vinham do campo atraidos pela possibilidade de egopiEsses artesdes fabricavam moveis

114



em estilo colonial com acabamento em entalhegiao$s A grande maioria desses méveis
era produzida sob encomenda, e apenas alguns gsazhaim vendidos em lojas.

O periodo entre 1940 e 1950 caracterizou-se pealdup@o moveleira em maior
quantidade, por meio da adocéo da producéo em eétiee comercializacdo em lojas de todo
o0 estado do Rio Grande do Sul.

Essa mudancga, na forma de produzir das empresaspidsionada pela instalagéo da
fabrica de moveis Barzenski, na regido, em 195Sakesnpresa foi a primeira a adotar o
sistema de producdo em série e a estruturar caa@Esa comercializacdo de moveis via lojas
do varejo. A partir dela, diversas outras se deslgaram imitando a forma de organizar e
operar 0 negdcio, fato que representou um grarttecglitativo para as empresas da regido.
A moveis Barzenski, na década de 70, era considexadaior empresa de moveis do Brasil,
empregava 1.200 funcionarios. Em 1985 foi decretpdi primeira vez, sua faléncia, mas
apenas em 2000 sua massa falida foi leiloada.

A década de 70 representou a consolidacao domsetleiro na regido, assim como
nas outras localidades do pais que ja possuiam uoerta base moveleira em
desenvolvimento. Havia politicas explicitas de fotoedo setor, com linhas de crédito para
aquisicdo de maquinas importadas, e a propriagitotadvinda da politica de substituicdo de
importacdes, que protegia o mercado doméstico beoc@ncia externa. Na primeira metade
da década de 70, o mercado interno estava aquexsdion 0 setor apresentou crescimento
acelerado (Vargas, 2002).

Muitos ex-funcionarios da moveis Barzenski, que id@avam todo o processo de
fabricacdo de mdveis, estabeleceram seus proE@iEcios nessa época.

Na década de 70 também houve diversos avancos gamizacdo coletiva das
empresas. Em dezembro de 1973, foram criadasitig@b dos profissionais da industria do
mobiliario e uma feira de moveis, que foi realizatta campus universitario. A feira é
denominada “Movelsul”, ocorre a cada dois anascensiderada a maior feira de moveis da
América Latina.

O setor moveleiro, a partir do final da década @epassa a ser o segmento industrial
mais importante para a economia do municipio. EmM718 municipio contava com 60
empresas, que empregavam 3.800 funcionarios.

O desenvolvimento foi rapido e expressivo e a e@é consolidou no mercado
nacional com produtos de qualidade, resultado deegsos produtivos eficientes. Os moveis

eram vendidos principalmente na Regido Sudeste.
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Na década de 80, a contragcdo do mercado internongds os investimento das
empresas e comprometeu a atualizagdo tecnologicsetdo. No contexto internacional, a
industria de equipamentos para moéveis estava sav@dsendo bastante com o lancamento
das primeiras maquinas com comando numérico. Asagmempresas de moveis ficaram
defasadas tecnologicamente. Essa situacao sévimitica na década de 90 com a abertura
comercial do pais, que possibilitou a aquisicdtednaologia e&know-howdo exterior,além de
proporcionar crescimento para a industria moveldiasta época as empresas também
aumentaram sua inser¢do no mercado externo.

A trajetéria de desenvolvimento do SLP de Bentodatwes esta resumida no quadro
abaixo. A descricdo estd baseada em matriz quésardgd forma cruzada os estagios de
evolucéao historica, identificados por Brusco (19%@ypois trabalhados por Parrilli (2002) na
analise que o autor fez do desempenho recenteldRssitalianos.

Parrilli identifica o fato de que diversos fatoadstam a evolugcéo dos aglomerados,
em seus diversos estagios historicos, conclui qaeatise da trajetéria de desenvolvimento
destes locais deve ser realizada observando fatoogss, politicos e econémicos, ja que tais
fatores séo interdependentes e geradores das nasdestcuturais e cumulativas que moldam
a trajetoria das firmas e das instituicdes. Cone leas tal quadro referencial, foi analisada a

evolugao do SLP de Bento Gongalves.
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Quadro 7 — Fatores condicionantes da formacéo e @dvescimento do aglomerado de Bento Gongalves

Periodo Fase Fatores
Econbmicos Sociais Politicos
1875-1909 Embrionaria Matérias- As familias eram  Inicio de
— colonizacao primas empreendedoras e Construgao de
disponiveis e estavam uma sociedade e

necessidade de construindo o local portanto iniciando
subsisténcia. aproveitando-se dasa organizacao
habilidades das politica local.

pessoas
1910 -1954 Artesanal -Mercado local Operagdo em Regulamentacao
urbanizacdo demandante, oficinas e demanda da sociedade que
do local disponibilidade por artesdos surgia (comércio,
de matéria- (salarios melhores empresas...)
prima, gue no campo)
spillover de
conhecimento.
1955 -1980 Industrial Crescimento Coeséo social com Aumento da
das grandes  formacao da representatividade
firmas associacgao e do setor e pressao
formatacdo feira  na reivindicacao
de interesses
comuns
Apbs 1980 Aumento da Busca por Busca coletiva de Programas
competicdo tecnologia competitividade federais e
avancada para estaduais que
atingir novos fomentam o
mercados aprendizado

Fonte: Baseado em PARRILLI (2002)

5.2 DESEMPENHO RECENTE
A atualizacao tecnolégica permitiu a producdo dendiversidade de produtos, com

melhor qualidade e menores custos. Porém, paiseesdio no mercado, as maiores empresas
passaram a atuar também no elo a jusante da gaeiativa com vistas a agregar maior
valor ao negocio. Em 1988, a Industria de Moveisrddise implementou o sistema de
franquias para a distribuicdo de seus produtos &ggeriéncia se tornou um modelo para as
empresas da regido, pois possibilitou maior apagpo de valor agregado, devido ao
investimento em intangiveis como marca e marke#nmaior parte das empresas de maior
porte da regido, na década de 90, adotou sisterparderias com lojas de varejo exclusivas,

passando a atender, assim, um segmento de mekeadaior poder aquisitivo.
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O desenvolvimento desse novo canal de distribugd@ntiu as empresas maior
contato e controle sobre o relacionamento comeanmtdj e permitiu, também, a incorporagéo
de servicos na venda dos moveis — projeto, adequaigétalacao.

Em termos institucionais, o setor moveleiro, aipate 1995, passou a discutir a
questdo dalesigncom a participacdo no “Programa Brasileiro de @resi PBD”. Outras
questdes, que comecam a ser discutidas, no anhiRB®, sdo a visdo de competitividade
pela eficiéncia da cadeia produtiva, e as vantagemgpetitivas trazidas pela organizacao das
empresas em SLPs.

Os organismos de apoio locais — Sindmoveis, SeBaEMO, MOVERGS percebem
que existem espaco e oportunidades de atuacadguaeatar a geracdo de conhecimento e
aprendizado local, e passam a atuar com vigor natre@do e viabilizacdo de projetos e
programas que tém por objetivo aumentar as varsagmnpetitivas dinamicas no local.

As discussoOes sobre as referidas questbes seificemasn com o projeto “Brasil
Classe Mundial”, que formatou os “Foruns de Contipetade”,0s quais congregavam
representacdes de varios setores produtivos, miduiméveis, e tinham por finalidade
desenvolver acbes que aumentassem a capacidadetitvaplos setores produtivos. Os
debates eram realizados com representantes dasativatores econdmicos - empresarios,
trabalhadores, governo e Congresso Nacional — caobjetivo de identificar e formatar
possiveis solugdes para 0os problemas das cadeidstipas. Esses encontros resultaram em
propostas de acdes que deveriam ser implementabttssqrganismos e agentes locais.

O governo do Rio Grande do Sul também implementaytograma com o fim de
analisar os SLPs do estado. Em 1999, através dpama Sistemas Locais de Producao, que
acabou por desdobrar projetos para apoio ao ddseneato destas localidades.

Para o SLP de Bento Goncalves, a importancia décipacdo nesses programas,
tanto federais, quanto estaduais, foi o fato quspeltou, nas entidades do local, uma nova
forma possivel de atuacdo, que até entdo ndo qumraca. Destaca-se aqui o papel
desempenhado pelo gestor executivo do Sindméveaisabtambém ocupa cargo de diretor
na Movergs, e que é ubtroker do local, viabilizando a maior parte dos projefpe S&o
implementados, fazendo a articulacdo com as disvezatidades relevantes para o SLP, e
também convencendo as empresas a participarenraetop.

No decorrer da década de 90, a industria movedeirdio Grande do Sul (a regido da
serra, em que Bento Goncgalves é o principal predutesponsavel por 40% da producéo do
estado), registrou um crescimento sensivelmenteersup ao verificado pelos seus

competidores nacionais, € manteve 0 mesmoO creswMels outros segmentos
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manufatureiros do Estado. O grafico abaixo apontancremento médio anual, no periodo
de 1996 a 2003, da producédo do género em questB&nda ordem de 15%, mesmo indice
registrado pela industria gaucha como um todo, ead¥ha do registrado pela industria
brasileira (IBGE, 2003).
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Gréfico 7 - Evolucdo comparativa do valor agregadda industria de méveis do RS e Brasil — periodo de
1996 a 2003
Fonte: IBGE (2003)

O desempenho da indastria de moveis do Rio Grandgudl €, para todo o periodo
analisado, superior ao registrado pela industrivetera brasileira. E a partir de 1998
apresenta crescimento bem mais acelerado que ia h@dnddstria de moveis do Brasil.
Considerando que o desempenho da industria de sn@eeestado € influéncia direta do
desempenho das empresas de Bento Gongalves, estdengortanto, a importancia e a
competitividade das firmas daquela localidade.

5.3 ORGANIZAQAO DO SLP DE BENTO GONCALVES E PRINGAS ATORES

A anadlise dos fatores internos do aglomerado vaacterizar os diversos atores
(empresas e organismos) do SLP e as formas comelgsi@tuam e interagem.. Além disso,
analisa os desdobramentos em termos de desenvoteide competéncias e o impacto para
a competitividade das empresas do local. Sdo apeslses as informagdes coletadas em
pesquisa de campo cuja metodologia esta descritapitulo 1.
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As informacdes coletadas das empresas sdo apisemniar meio da analise dos
fendbmenos que caracterizam a dinamica local. Sécritkes e analisadas as diversas formas
com gue as empresas atuam no mercado, ou sejatggpdegmentos e nichos atendidos, 0s
tipos de canais de distribuicAo e comercializactiizados; as diferentes escolhas das
empresas, em termos da organizagao da producaoeeade suprimentos; sao identificadas
as atividades que séao desenvolvidas internameatgjedas que sdo adquiridas externamente;
por fim, as capacitacdes desenvolvidas pelas firsngmrtir das diferentes configuracdes
produtivas encontradas.

Com relagéao aos organismos, sao analisadas assfeomaque eles interagem com 0s
outros agentes, 0s principais projetos e prograexasutados e a percep¢do quanto as
possiveis formas de apoiar o desenvolvimento dasesas do local.

Nas visitas as empresas, foram coletadas inforrsgcideo as firmas moveleiras, e
também junto aos fornecedores da cadeia. Além ,démddo a realizacdo de um projeto
apoiado pela APEX, em que compradores globaisavésit a regido para conhecer as
empresas de moveis, foi possivel fazer o levantaraminformacdes também junto a esses
atores. Assim, construiu-se um panorama geral tasagdes que ocorrem no SLP, com a

andlise ndo so os atores locais, mas também oteagetternos.

5.3.1 Estrutura Produtiva Local e Formas de AtuagBEmpresas

O aglomerado de Bento Goncalves € caracterizadopgresenca, além das firmas de
moveis, de diversas atividades ligadas a cadaiaipél, o que permite acesso rapido, facil, e
com custo relativamente baixo, a diversas espeads#s, fato que exerce influéncia positiva
sobre a competitividade das empresas. Conta, posteom a presenca de grande nimero de
empresas fabricante de mdveis; assim como de dedoees, como ferragens, puxadores,
aramados, sistemas de rodizios, vidros, chapasriie@ além de maquinas e ferramentas; e
empresas prestadoras de servi¢cos de atividadesgeydutivas, como producao de partes e
componentes do mobilidrio, quanto de apoio aos aiegdcomo profissionais deesign
agentes de exportacao, consultores etc.

O SLP néo conta, no entanto, com a presenca desoelecedores, que sdo formados
tipicamente por empresas de grande porte como cgiimipainéis de madeira. Mas essas
empresas estabelecem centros de distribuicdo esesggacao no local.

120



Esta configuracdo evidencia a existéncia de extdaues, que se manifestam pela
circulacao das informacdes e da reproducéo dasitagp@es, o que ocorre pelos constantes
transbordamentos tecnoldgicos e de conhecimentos.

A maior parte das empresas do aglomerado é de migrequeno porte, mas ha
presenca, também, de firmas médias e grandes. peitesda diversidade verificada nas
formas de atuacdo das empresas no mercado, epogsdie produtos fabricados, pode-se
inferir que predomina a producdo de modveis de pmohe madeira reconstituida voltada para
0 mercado interno.

Porém, €& necessario analisar de forma mais aprafiandas capacitacdes
desenvolvidas internamente pelas empresas de mévasformas com que essas empresas
se inserem no mercado para, assim, se entenderndanida dos aglomerados, a
competitividade das empresas e os limites de dekemento desses produtores. Outra
forma complementar de se analisar tal questaerdiftando as capacitagées desenvolvidas
pelos compradores dos produtores, pois dado queaidtia produtiva é dirigida por
compradores, e que eles detém determinadas caj@msiaé possivel identificar as suas
deficiéncias e necessidades, em termos de compe&wnplementares, assim determina-se
o tipo de relacdo que é estabelecida com os pnauto

No SLP de Bento Gongalves as empresas moveleiegsam 0 mercado consumidor
de quatro formas diferentes: através de parcetiagstema de franquias, estabelecendo lojas
exclusivas e comercializando os produtos com aamdwgrodutor; vendendo produtos multi
marcas para varejo; atendendo compradores extegnas;micro e pequenas empresas que
vendem produtos sob-encomenda para o mercado lodaforma que apresenta maior
dinamismo para os produtores é a primeira, ou sgj@mndo as empresas integram
verticalmente desenvolvendo competéncias e detatdms nas mais diversas areas
relacionadas ao seu negocio. Essa forma de inséredotada pela maior parte das maiores
empresas do sistema local.

A outra forma de atuacdo adotada pela maior paate eipresas do sistema €
atendendo ao varejo multimarcas do mercado intdfsse modelo de insercdo apresenta
diferentes graus e possibilidades para o desemwehto de capacitacdes dos produtores, e
varia conforme o perfil dos varejistas.

A ligacdo com o mercado externo também apreseriégiedies possibilidades de
desenvolvimento, porém as empresas que se voltaimente para a exportacdo, e que
iniciaram esse processo na década de 80, normamaiizam a forma tradicional de

insercao, ou seja, via agentes de exportacdo ouw@raarejo. Esse canal impde diversos
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limites para os produtores, pois por ele o cortato o consumidor final € bastante reduzido,
e as capacitacdes requeridas sdo em termos progslublo SLP de Bento Gongalves essa
forma e trajetéria de desenvolvimento € excecao.

A Ultima forma é dos marceneiros que atuam no rdert@cal. Essa caracteristica é
intrinseca aos mais diversos SLPs, a atividadenaeenaria estad presente em qualquer
localidade.

Outra questdo importante a ser analisada ¢ a foomaque se organiza a estrutura
produtiva local. A organizacdo dos atores endogeamsSLP gera vantagens externas
incidentais e possibilita a organizacdo de impdes acdes conjuntas deliberadas.. Assim,
para se compreender tais sistemas, torna-se imporémalisar as referidas ligacdes. Para
tanto, € necessario compreender as formas comgeepresas de moéveis organizam seu
processo produtivo.

No SLP de Bento Gongalves, em termos de organizatéma da cadeia, podem ser
diferenciados dois modelos: o0 das empresas gballieen no mercado externo com méveis
padréo (pecas padronizadas, que tém funcao especiéimo guarda-roupa, comoda, criado-
mudo, estantgack €c) de madeira macica (predominantemente pinus)j@&s empresas que
trabalham no mercado interno com méveis modulgregsaé montadas de acordo com a
necessidade do cliente, cuja funcao varia de acwdoas necessidades do consumidor) ou
padréo, de MDF e/ou aglomerado.

Os produtos voltados para o mercado externo utilizaoucos acessorios e
componentes de outros materiais, a maior parte etiagresas possuem suas proprias
plantacdes de florestas, e subcontratam apenaslagdio das pecas que necessitam de muito
trabalho manual, como pequenas pecas torneadas),Asg rede de fornecimento € restrita a
ferragens, tintas, vernizes e selantes, e outressados especiais, como vidros ou pedras
(utilizados em menor escala em alguns tipos espesifle moveis).

Ja as empresas que atendem ao mercado interngsitete de diversas partes e
componentes que nao sdo de madeira, principalnosnde metal e plastico, pois os méveis,
neste segmento, tém incorporado acessorios (aranguoadores, rodizios, sistemas
deslizantes, portas de aluminio etc) em funcacaméncia e, principalmente, para a
melhoria da funcionalidade. Além disso, essas esagradquirem as matérias-primas (MDF,
aglomerado e compensado) e outros insumos conas timernizes, selantes, vidros, pedras,
espelhos etc. E em se tratando de empresas quazpmdnodveis modulares, a necessidade

de pequenas pecas de madeira, como rodapés, nwmleypaquenas partes, sdo maiores.
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Assim as empresas terceirizam mais servi¢co do gex@ortadoras, porém o percentual, em
termos de custo produtivo, ndo ultrapassa 5%.

Portanto, de forma geral, as necessidades, em sedmaede de fornecimento das
empresas que trabalham com o mercado interno, ames que as que trabalham com o

mercado externo.

5.3.1.1 Relacdes de subcontratacéo

Para entender como ocorrem as relacdes de sullagétree a organizacao produtiva
das firmas do SLP, € necessario evidenciar astescelstratégicas das empresas de moveis
em termos de processo produtivo.

A maior parte das empresas realizam internamende @ processo produtivo
relacionado com madeira. Assim ndo ha decomposigidprocesso, e, portanto, ndo se
desenvolvem firmas especializadas em fases esmecifa producéo, diferentemente do que
afirma Becattini (1990), que aponta como uma dascteristicas dos aglomerados a
especializacdo decorrente do divisdo de processos.

A escolha pode ser justificada devido as barrérastrada, que, nesta industria, sdo
baixas. Assim, as empresas de mdveis tentam coacast atividades produtivas “dentro de
seus muros” para dificultar o aprendizado dos e concorrentes. Se as empresas
repassassem para subcontratados a producdo de papmrtantes do produto final, elas
estariam facilitando ainda mais o surgimento decooentes, por iSSO as empresas
escolheram a internalizacé&o de todo o processafivodde madeira.

Desse modo, as subcontratacées existem, mas séaspopor volta de 3 a 5 % do
total dos custos produtivos das empresas, e adates subcontratadas séo voltadas para a
producdo de pequenas partes e acessorios de mageiraecessitam de muita mao-de-obra,
e de equipamentos rudimentares para a producdan Alsso, as empresas tambéem
subcontratam processos insalubres como pintura ahgpacas curvas que necessitam de
pintura com pistola, processo que produz bastastduo).

Embora haja pouca subcontratacdo de servigcos, guasol ocorre, geram-se ganhos
de especializacdo, embora também haja relacfess@umseiam em vantagens espurias
(quando as empresas colocam para fora processhshres).

Grande parte das atividades subcontratadas ocomegas empresas de moéveis tém
equipamentos que privilegiam velocidade e eficé&mebdutiva, e, para realizar os trabalhos

menores, internamente, seria necessario aquise€&gupamentos mais manuais, e contratar
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mais pessoas, isto geraria complexidade com pogaokos de eficiéncia. Outro tipo de
subcontratacdo que ocorre é pintura. Os moveis &h ®aglomerado nem sempre recebem
pintura como acabamento, entdo algumas empresagméescala que justifique elevados
investimentos em processos de tecnologia limpgaea ndo ter que contratar excessivo
namero de funcionarios para este processo queté manual, entdo faz-se a subcontratacdo
da atividade. Outro motivo para subcontratar aupinté devido a insalubridade desse
processo, que gera diversos problemas com funaisnacomo faltag turn-overelevados,
além de problemas de saude.

A populacdo de micro e pequenas empresas que seidza nesses trabalhos se
viabiliza devido a concentracdo local de divergapresas moveleiras, as quais demandam
esses servicos manuais, e sua existéncia gerageastgpara a coletividade. Portanto,
conforme Marshall aponta, sdo economias externss,s§o apropriadas pelas empresas, e
geram rendimentos crescentes que melhoram a digigrerna.

A relacdo entre os subcontratados e 0os movelaigsyaioria das vezes, € de longo
prazo, sendo preco e confiangca na entrega os $atteterminantes para a contratacdo. De
fato, as grandes empresas estipulam o preco dgsere fornecedor deve atender ao que foi
estabelecido. Quase ndo h& negociacdes postemoresjtos servicos passam seu ciclo de
vida sem reajustes (2 a 3 anos). Além do preco eoddianca na entrega, outro fator
importante € a qualidade do servico, inclusive éssm fator que motivou acdes coletivas.

Duas grandes empresas, em parceria com Sebragecipatam cursos de qualidade
para seus subcontratados, o resultado € que esgassas praticamente eliminaram as
inspec¢des de recebimentos dos materiais, com ®fpdsitivos sobre os custos. Estas duas
firmas de modveis mantém inspetores, que fazem amonamento da producdo dos
subcontratados prestando assessoria técnica qoandem problemas produtivos. Portanto,
a interacdo do subcontratado com as empresas dagme/maior porte induz ao aprendizado
em termos de qualidade e produtividade, fatoress@iwede extrema relevancia para estas
empresas.

Conforme explicitado por Maskell (2001), estas s@acdes verticais que necessitam
de contato entre as firmas em razao do trabalh@leonentar que elas desenvolvem. Porém,
diferente do que ele aponta em seu trabalho, éstaénuma interagcdo que gera novos
conhecimentos, mas, sim, que resolve problemasifisps da empresa maior, a qual se
utiliza da assimetria de poder para direcionar ®siiatégias, convergente com o que foi
apontado por Richardson (1972). Assim, as intesag@eticais nos SLPs ocorrem de duas

formas: com o0 objetivo de cooperagdo para geragéonavas solucdes ou novos
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conhecimentos, que ocorre quando empresas derddsrelos, e com objetivos convergentes
interagem, ou com o objetivo de repassar atividagesienor valor agregado, quando, pela
assimetria de poder, as empresas, ao direcionaramestratégias produtivas, subcontratam
tais atividades.

A maioria dos subcontratados € constituida poraréenpresas (até 20 funcionarios),
que prestam servigcos para as empresas moveleiraaideporte. Em pesquisa realizada pelo
SINDMOVEIS (2003), com 46 MPEs da regido, constaeuque 68% de suas vendas
ocorriam sob encomenda (prestacdo de servicosi¥A@os clientes eram de médio porte, e
49,1% de grande porte. Em 56% dos casos os clieatagam localizados na propria regiao,
e a maior parte dos insumos, 56%, eram adquiridol®cal, e 24,1% de outras regides do
estado. Portanto, as atividades destas empresadta@ente dependentes do dinamismo do
sistema local.

Existem algumas empresas de subcontratacéo (ndrarasempresas X e Z), que séao
de maior porte (mais de 60 funcionarios). Essasesap sdo, normalmente, utilizadas pelas
grandes empresas para realizar trabalhos um poat® etaborados (como producédo de
portas, grades de bercos, gaveteiros, e outros @mnfes que exigem equipamentos e
acabamentos melhores). Porém, ha diversas ocasibegue elas sao utilizadas como
“laboratério de novos produtos”. Como o exemploudea grande empresa moveleira, que
anteriormente produzia apenas dormitérios e sagardar (mesas, cadeiras e anteparos), e
pretendia atuar também no segmento de cozinhaspiiusiros meses de atuacao no novo
mercado, ou seja, enquanto estava “testando” #&ae#éei do produto no mercado, repassou
toda a producdo das cozinhas para um destes izadeirde maior porte. Porém apos ter
conseguido dimensionar melhor como seria sua atyap&estiu em maquinas e avisou, com
uma pequena antecedéncia, que o subcontratadaidaieaproduzir as cozinhas, pois iriam
internalizar a producéo.

Por outro lado, os terceiros que conseguem cres@ares da prestacao de servigos, e
gue fazem investimentos em equipamentos mais mosleacabam se voltando para a
producdo de moveis. Uma das empresas moveleirdsaalzes, empresa |, seguiu essa
trajetdria, e hoje € uma empresa competitiva nacaaer, possui 250 funcionarios, divididos
em duas plantas, uma que produz méveis de agldmerdDF, e outra de méveis de pinus
para exportacdo. Além disso, possui plantacatodesta de pinus.

Porém, essa passagem de subcontratado para movedgr € comum, pois sdo
empresas produtoras que nao possuem competéng@eodato ou em area comercial. Duas

das empresas analisadas estavam tentando trilbarcaminho, mas estavam encontrando
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diversas dificuldades para a introdugcao do prodotwarejo, problemas relacionados com os
modelos dos produtos escolhidos e de financiandagwendas.

A empresa Z desenvolveu 3 modelos de gabinetesbpazeiro e tentava vender os
produtos em lojas da regido Sudeste, via repregestaomerciais, porém os resultados
alcancados estavam abaixo da expectativa. A empestava com dificuldades para
estabelecer uma estrutura adequada para realaanercializacéo, e tinha baixa capacidade
de investimento. Segundo o entrevistado, os veasjgedem prazos longos para o pagamento
dos produtos, e os fornecedores de painéis retuidst prazos curtos, ficando o moveleiro
“espremido” entre estes dois elos da cadeia. Hpwidlemas, também, com relacdo a
concepgéao do produto, tanto em termos de aparénaato em termos de racionalizacao da
utilizacdo dos materiais, portanto problemasielggnque se refletiam em custo elevado para
venda.

Portanto, os subcontratados séo instrumentos queitpm as empresas maiores
melhorarem a eficiéncia de seus processos, magiare@io molas amortecedoras para testes
e para absorver oscilacbes do mercado. Além demserea saida para 0S processos
insalubres. Ou seja, essas relacdes se estabghetasrvantagens de especializacdo, mas, em
alguns casos, pelos ganhos econémicos espurios.

Outro exemplo, que evidencia a dependéncia dosostriatados em relagdo as
grandes empresas, € o da empresa A da amostragaimu elevado investimento para
centralizar, em apenas uma unidade, a producémoies estava dividida em 4 unidades
menores. Nessa reformulacdo, a empresa decidinatitgar todo o processo produtivo de
madeira, e, portanto, “puxou” 0s servicos que a@itas) desenvolvidos por 20 terceiros.

Portanto, no SLP de Bento Gongalves, diferente wl® grande parte dos autores
descrevem, ndo ocorreu a geracdo de negoécios agmds que dividissem o processo
produtivo. Muito pelo contrario, as empresas maxesesempre dominaram todo o processo
produtivo de madeira. As empresas especializadas, syrgem na regido, produzem
acessorios do mobiliario (puxadores, aramadosapalé aluminio, vidros etc), cujo processo
produtivo tem como base metal, plastico, vidro érasumateriais, portanto produtos e
tecnologias diferentes daquelas dominadas pelogleioys.

Essa estrutura de relacdes existentes no SLP apogsenta certa semelhanca com a
do SLP da regido de Manzano, no nordeste da l&tibora a trajetéria de desenvolvimento
das duas localidades tenha sido bastante diferen®LP de Manzano é especializado na
producdo de cadeiras. Durante a década de 80 e gardécada de 90, existia grande

guantidade de pequenas empresas, que desenvolten pspecificas do processo produtivo
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e vendiam-nas para empresas, na maioria dos adesosaior porte, as quais realizavam a
montagem dos produtos, que tinham como foco o &ekemento de atividades de
comercializacdo. Essa configuracdo buscava alcdleabilidade com qualidade e custos
baixos. Com o tempo, algumas empresas foram crsamespontando frente as outras e,
devido a maior concorréncia no mercado internatiers maior necessidade de geracdo de
inovagbes em periodos cada vez mais curtos, asesagpmaiores passaram a internalizar as
operacdes, que sdo passiveis de processamento eguinario mais moderno de alta
velocidade, qualidade e produtividade. Ja as opesagais manuais foram deixadas a cargo
das empresas menores do préprio aglomerado, oorsudiadas para empresas de paises em
desenvolvimento, muitas da Europa Oriental, quesgmtam vantagens de custo de mao-de-
obra. A nova configuracdo produtiva visa maior oalete rapidez nas respostas ao mercado,
com baixos custos produtivos (Tamisari, 2000). &ud, constitui-se em estrutura bastante
semelhante & da regido de Bento Gongalves, coffieremiia de que a trajetoria das empresas
moveleiras galchas ndo passarou por um periodgrtelesa divisdo de trabalho entre firmas

que processam madeira.

5.3.1.2 Relag¢des com fornecedores

Além de pequenas empresas subcontratadas, no agtmmexistem também
fornecedores de insumos, como produtores de méaqaieguipamentos, tanto novos quanto
de segunda-mao, para moveis de madeira. Além damoeoes autbnomos que produzem, sob
encomenda, tanto para empresas moveleiras quantemeaos, equipamentos de acordo
com as necessidades das empresas.

Além dos fabricantes locais, outros fornecedoresedeipamentos, encontram-se
localizados em Santa Catarina, Parana, que sastados produtores de madeira. E, no
exterior, Italia e Alemanha, que sdo os que ténipaquentos com tecnologia mais avancada.
Algumas das grandes empresas fornecedoras de ewnpms, tanto nacionais quanto
importados, tém representantes no aglomerado, ageanf contatos e prestam 0S Servigos
associados com as vendas.

Um dos grandes fornecedores italianos de ferramedi@mantadas, ha 5 anos,
estabeleceu parceria com uma empresa da regidoe®mnp), que produzia ferramentas para
setor moveleiro, e criaram uma joint venture. A eBp passou a produzir localmente as

ferramentas, e, como consequéncia de sua entradeercado, com producédo nacional os
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precos reduziram consideravelmente. Segundo infgiesacoletadas na pesquisa de campo, a
empresa pretendia produzir para exportar para @oaur

No sistema local, estdo presentes também empredagahtes de maquinas
embaladoras. Uma delas foi formada com a saidaidduhcionarios de uma grande empresa
produtora de méveis que necessitava de embaladoagsjm financiou a abertura da firma.

Outros fornecedores presentes na localidade s&mwm@onentes, como aramados,
rodizios, acessorios plasticos, acessorios mesalidormalmente, sdo empresas de pequeno e
meédio porte, que atendem basicamente 0 mercadmontenas que buscam uma maior
insercdo no mercado externo. Elas coletam inforem@s usuarios, e assim conseguem
oferecer solugdes para a inovacdo de moveis. Ral a&sts € um rico canal para a troca de
informacdes e de conhecimentos com a finalidadeal@cao.

Uma das empresas fornecedoras de puxadores piasacalisada na pesquisa
(empresa W), lanca, a cada seis meses, novos msodelopuxadores, mas para iSSO
desenvolve um nimero maior de novidades, que s@&seayadas para 0S usuarios, 0s quais
analisam e avaliam aqueles que seriam mais adegjyeala seus moéveis, assim, com base
nessas informacoes, os produtos séo lancados.

O maior fornecedor de portas de aluminios para mpde pais, esta localizado no
SLP de Bento Gongalves (empresa X1 da amostra)riggddo da empresa foi fruto de
pesquisas realizadas na ltalia, e que identificaaase segmento de mercado como promissor
no mercado brasileiro. Assim, a partir de uma pa@m uma grande empresa italiana, que
atua nesse setor, iniciou suas operacdes em 1998.

Em 2002, em parceria com um socio dos EUA, instalma unidade industrial
naquele pais para atender ao mercado das Aménchide e Central; em 2005 iniciou
investimento para inaugurar uma unidade industr@lMéxico. Investiu também em um
Centro Tecnoldgico para Desenvolvimento de Produjos visa estabelecer parcerias com
empresas de moveis para desenvolver e testar poastos.

A empresa X1 é berco de outras. O empresario panicgle seria viavel estabelecer,
na regiao, a producédo de chapas de acrilico (nilatagrvoltada para as necessidades dos
produtores de méveis. As podem ser foscas ou opdeativersas cores e sdo utilizadas nas
portas dos maveis. Assim, incentivou um de seusidmdrios da area de vendas a montar a
empresa Y1 da amostra.

As empresas moveleiras também geram aprendizameatde acdes inovadoras que,
com o tempo, sdo absorvidas pelo SLP. A integragfisante das empresas de moveis, que

passaram a atender ao segmento de mercado atd¢asgida por marceneiros, € um exemplo
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desse fenbmeno de disseminagdo de conhecimenimsstigie SLPs. O segmento de médio/
alto valor demanda projetos customizados para mobibs diversos ambientes das
residéncias, e, anteriormente, apenas 0s marcenedaizavam esse trabalho, mas os
produtores de moéveis em série, com a adocao daslinle producdo automatizadas e
flexiveis, e com a integracdo a jusante, viabitimal customizacdo das linhas dos produtos e
passaram a atuar no referido segmento de mercadgmpkesa Florense adotou, em 1988,
esse sistema, a partir de uma rede de franquésne sucesso desse procedimento, diversas
outras medias e grandes empresas do SLP passataar ala mesma forma, porém a partir
de parcerias com pequenos varejistas.

No final da década de 90, as seis maiores empdesesgiao trabalhavam com lojas
exclusivas voltadas para nicho de mercado de wal@mediario. A diferenciacdo na forma
de comercializacdo consiste na grande inovacaesges empresas realizaram, e isso so foi
possivel com a adequacgdo dos processos produtias lenhas de produtos que sustentam a
diferenciagéo comercial.

Conforme aponta Maskell (2002), essa € a dimenséprdnmtal das relacdes do SLP,
em que firmas co-localizadas observam, monitoraomparam, selecionam e imitam
solugdes superiores adotadas por firmas compesidpra modificam o ambiente de selecéo.
Esse comportamento gera uma dinamica que dissemiamanagcdes e conhecimentos que néo
necessita de contato entre as firmas.

A estrutura do SLP de Bento Gongalves ndo conta gora governanca forte e
definida de nenhuma empresa privada individualstérn algumas empresas de porte médio e
grande que comandam suas redes de fornecimentdlEs, Rs quais sdo bastante restritas ja
gue as empresas internalizam quase a totalidadead@sso produtivo. E, além disso, o0s
lideres tém grande autonomia em relacdo aos subtaohs, jA que ndo é dificil a
internalizacdo das tarefas.

Essa estrutura de coordenacdo € semelhante aoinitkpendente de Storper &
Harrison (1991). De forma andloga, a ligacdo dapresas de mdveis com o0s grandes
compradores globais segue o mesmo padrao de re@gEsdobramento desse procedimento
resulta na dependéncia unilateral dos produtereseacdo aos seus clientes, o que os coloca
na condicdo de concorrentes, por preco, com ol#dmscantes de moveis de paises em
desenvolvimento.

Com relacdo as ligacdes verticais, existe fortegwacdo com fornecedores de
insumos, sejam eles locais ou ndo, e essas ligagdakam em adequacdo dos produtos e

servicos as necessidades das empresas de movess. aBPaempresas menores, essa
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proximidade é essencial, ja para as empresas der ipaite, que apresentam demanda
elevada de insumos, a localizacdo tem um peso mgnque os fornecedores as seguirdo
conforme suas necessidades. A proximidade com ass a&lmontante é uma caracteristica
intrinseca desse tipo de inddstria, eis que atdrigetecnoldgica é definida externamente ao
setor pelos fornecedores.

Em se tratando de empresas produtoras de moévedragpadestinados ao varejo
convencional, ha pressdo dupla sobre os produtpoés,0os canais de comercializacdo sao
dominados por poucas e grandes empresas, e osddores principais também o sao,
ficando as empresas de moveis do SLP “ensanduighddesses casos, as empresas buscam
incessantemente melhorias e diminuicdo de cust@glupvos, e muitas realizaram
investimentos em canais de comercializacdo paepasdessa relacao.

Ja as empresas que produzem moveis modulares jgaa de mercado de maior
valor, necessitam constantemente modificar seudupws, assim parte dos esforcos das
empresas € voltada para o desenvolvimento dos faod&, com os fornecedores, as
empresas buscam relacdo proxima para “puxarem’naamiga de novos materiais de que
necessitam, ou para incorporarem rapidamente adau®s lancadas.

As empresas obtém ganhos competitivos através ataagens geradas pela propria
concentracdo, a partir das forcas de mercado gqaenatempresas correlatas, de apoio e
clientes, e dos transbordamentos tecnoldgicos eodbecimentos, tipicos deste tipo de
organizacdo; mas também a partir de acdes conjagagiais ocorrem pela coordenacéo das

instituicdes do local. As referidas acdes estaordas e analisadas adiante.

5.3.2 Ag0Oes Conjuntas

A partir do levantamento das informacfes de carfipm) evidente a importancia das
acOes conjuntas, que sao realizadas pelos orgasiscais e que contam com a participacao
de diversas empresas. Esses procedimentos saoesag@zproporcionar o aumento das
possibilidades de extracdo dos beneficios geradlzs gglomeracdo. Além disso, incluem
politicas publicas voltadas para o apoio de progemue promovem a capacitacdo das
empresas em diversas areas de conhecimento. Qgsonga de apoio local consistem nos
responsaveis pela governanca das agodes.

No caso do SLP de Bento Gongalves, se destacamofetos com apoio federal,
voltados para a exportacdo, e, 0s com apoio edtaditados para a formacédo de redes de

empresas e de adensamento do aglomerado.
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O SLP conta com vérias entidades de apoio: SINDMIBVE Sindicado das
Industrias do Mobiliario de Bento Gongalves; MOVERG Associacdo das Industrias de
Moéveis do Estado do RS; SENAI/CETEMO - Centro Téagico do Mobiliario;
UCS/FERVI — Universidade de Caxias do Simpido Vale dos Vinhedos. Ha também o
SEBRAE/RS, que apdia a atividade industrial emlgereem desenvolvido diversos projetos
voltados para a industria de moéveis.

As acbes conjuntas geram vantagens competitivasndquaestimulam o
aprimoramento, ou a aquisi¢cao e o desenvolvimeatoodas competéncias pelas firmas. Ou,
ainda, quando séo capazes de resolver problemasiqu®mmuns as empresas locais.

As acOes descritas influenciaram, ainda que iraditehte, a competitividade das
empresas locais, e a analise realizada tem portivabjevidenciar seu papel para o
desenvolvimento sustentado das empresas, e a @npatdos organismos de apoio na
coordenacao das acOes. Portanto, analisa o quatais acdes corroboraram para o0
desenvolvimento de capacitacdes que induziram a&endpzado e a geracdo de novos
conhecimentos pelas empresas do local.

As acles estdo agrupadas de acordo com seus objefrimeiramente, sao
apresentados trés grupos de projetos que tém petivobcapacitar as empresas do SLP:
acOes voltadas para a capacitacdodesign acdes que fomentam interacao entre empresas
do local, e acdes voltadas para 0 aumento da dentisdempresas de moveis. Por ultimo, é
feita uma avaliacdo das formas com que 0s orgasistacapoio atuam, e apresentada uma

experiéncia que visou convergir os objetivos eoamnés de atuacdo de tais entidades.

5.3.2.1 Ac¢les voltadas para capacitagdo em design

O Centro Gestor da Inovacéao (CGI) é um projeto spielesdobrou do programa de
apoio a SLPs, de 1999, do governo do estado. Qiabjera de aumentar a competitividade
das empresas do SLP de Bento Goncalves em &reasdamigne tecnologia. Para tanto,
exerceram tarefas de prestacdo de servicos e tmy#axide empresas nas areas de
conhecimento citadas. As entidades que articulamnviabilizaram o CGI foram
SINDMOVEIS, MOVERGS, SENAI/CETEMO e UCS, com apdinanceiro do governo
estadual.

Alguns dos resultados alcancados foram: desenvehtion de novo material,
utilizando reciclagem de rejeitos industriais (pt&s e serragem) para confeccdo de moveis

institucionais para escolas; realizacdo de treimémse em ferramentas computacionais
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aplicadas a producdo; desenvolvimento de um pragraomputacional (que pode ser
utilizado por diversos marcas de equipamentosp pamelhor aproveitamento de corte de
chapas de madeira. A importancia desta uUltima agaqustifica, pois normalmente esses
programas, que tém custo elevado, sdo desenvohpetss fabricantes das maquinas
seccionadoras (cortam 0s painéis de madeira), @ddoscompativeis com outras marcas,
assim, se uma empresa possui um equipamento cosoftnwaree quiser adquirir outro, de
outra marca, ela tera que comprar nsgtiware.

O conceito do CGI é interessante, pois visa estabelum centro prestador de
servicos reais de tecnologiadesignpara as empresas da regido, porém esse objetida ain
nao foi alcangado. Os projetos desenvolvidos foeatipulados partindo da viséo interna da
empresa, ou seja, 0s proponentes das acles (UC&ha/CRtemo) identificaram areas
deficientes das empresas, analisando-as internampatém o mais significativo agente
limitador para o desenvolvimento dos negdcios n&me¥no a elas, e, sim, fruto da forma
com gue elas se integram ao mercado.

Assim, as acdes enfocavam o processo produtivandasprodutividade e diminuicao
de custos, que é fator importante, mas que regeegangalo apenas para as empresas menos
preparadas e com baixa competitividade. Talvez egplique a baixa procura das empresas
em relacdo ao CGI. A Unica agdo com enfoque emuprddi o desenvolvimento de mével
de baixo custo para o mercado institucional, n@ casteira escolar, nicho em que poucas
empresas do local trabalham.

Portanto, nenhuma acéo visava a diferenciacédo atufms e/ou desenvolvimento de
ativos comerciais, importante gargalo para as esaprgdanto pequenas quanto grandes, do
SLP. Pretendia-se que o CGI ganhasse autonomiavendas de projetos para as empresas,
porém iSso nao ocorreu.

Outro projeto, desenvolvido no SLP, € do Senait@etem parceria com Sebrae, que
desenvolve competéncia edesignnas empresas. O projeto denominado “Via Design” é
realizado para grupos de mais de 5 empresas cancfamento de 75% do valor pelo
Sebrae.

O projeto tem por objetivo primordial fornecer ndtingia e conhecimentos para que
as empresas invistam em diferenciacéo dos progluttemente com a diminuicdo dos custos
produtivos, j& que trabalha com racionalizacdo sm das matérias-primas. As empresas de
menor porte sdo contempladas com maior percentdgdmanciamento pelos organismos de
apoio. Essa acado corrobora e fomenta a insercareddiada das empresas no mercado final,

e geram importantes capacitacées na area de déserertto de produtos.
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5.3.2.2 Acdes voltadas para a capacitacéo de mipsguenas empresas

O projeto Desenvolvimento de Fornecedores e Redesmpresas da Cadeia
Produtiva de Madeira e Moveis foi implementado €83 e é uma das a¢cbes formatadas no
Forum de Competitividade da Cadeia de Madeira edidov

O objetivo era de aumentar a inser¢cdao competitwaMiPEs (micro e pequenas
empresas) na cadeia produtiva de madeira e md@gsojeto, em sua concepc¢ao, contava
com 30 empresas ancoras, que financiariam o pragjantamente com o SEBRAE-RS.
Essas empresas deveriam indicar 90 MPEs de suas pada serem capacitadas e treinadas
visando aumento competitivo.

Porém, o projeto foi implementado com 15 empresaeras e 46 MPEs. Pretendia-se
realizar um segundo grupo a partir dos resultadoadgs por essa primeira fase. Porém, o
segundo grupo acabou ndo se concretizando, poiema® interesse de outras 15 empresas
ancoras.

O primeiro grupo era formado por 4 empresas de mpae outras 11 eram empresas
fornecedoras de insumos.

Das empresas fabricantes de moveis, apenas duasppsam do projeto com seus
objetivos alinhados aos do projeto. As outras @yassentaram diferentes motivagdes. Uma
estava participando por uma questao politica, agetor era presidente do SINDMOVEIS,
organismo que estava liderando a implementacaoajetp. Essa empresa ndo possui rede de
MPESs, pois desenvolve todo o processo da madeganamente.

Outra empresa participava pois queria que seusitesctivessem melhor insercao
mercadoldgica, visto que, em poucos meses, a empreRrraria todos 0s contratos porque
internalizaria a producao da madeira.

As outras duas empresas de moveis tinham objetimegergentes com o projeto, ou
seja, capacitar seus fornecedores para fortalecprabficar as relacdes, fato que geraria
maior competitividade para suas redes de fornec¢onen

As outras empresas ancoras eram fornecedoras demadas e indicaram
microempresas moveleiras (marceneiros), as quaB) euas clientes, para receber os
treinamentos do projeto. A principal meta dessapresas fornecedoras foi a de estreitar
relacdes com as empresas de mdveis do grupo.

O projeto realizou 3 reunides com a presenca dastad empresas participantes. A

finalidade era de integra-las para que discutissemroblemas comuns, buscassem solucoes,
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e fossem gerados mais negécios entre elas. O ultinedivo ficou evidente com a realizacéo
de um dosworkshopsno formato de uma feira, com exposi¢céo dos senagpodutos que
as empresas MPEs produziam. Portanto, o projet® pev objetivo tornar mais visivel o
trabalho desenvolvido pelas empresas subcontrataddé&sm de tornar a relagéo
ancora/subcontratada mais qualificada, e estinautiiscussdo entre os empresarios sobre as
fragilidades da competitividade do SLP.

Essa acdo fomentou a qualificacdo, capacitacaeemdipado para as microempresas
locais.

Os treinamentos e cursos desenvolvidos foram ptopa®m base nas deficiéncias
gque as empresas apresentavam. E o diagnosticoedtizado a partir da andlise das
deficiéncias internas das empresas, mas tambénsardn-se a ligacdo com o mercado.
Essas informacbes foram levantadas a partir déavésiplanta industrial das empresas, e
também através de entrevistadas com as ancoramdic&am o0s problemas existentes nas
relagdes entre elas.

Ao final do projeto, o grupo de MPEs iniciou 0 @eeso para a formalizacdo de uma
associacdo, a exemplo da AFECOM (experiéncia ctamjde empresas da regido que é
melhor descrita mais a frente neste capitulo), combjetivo de aumentar as trocas de
informacgOes e experiéncias, e realizar atividades, dndividualmente, as empresas nao
seriam capazes de implementar, como contratacamiwkgultorias, treinamentos, além da
viabilizacdo do apoio de instituicbes para asrigdis acdes acoes.

Esse modelo de projeto de apoio as MPEs fomentprendizado, a geracédo de
conhecimentos e a integracdo entre as firmas |oagartir de uma visdo de mercado, ou
seja, séo as dificuldades das empresas em acessancado que direcionam as acdes para a
capacitacao, o que garante maior aderéncia dasesagpao projeto, aléem de resultados mais
satisfatorios para os participantes.

Porém, conceber projetos que fomentem a coopeeagé® empresas competidoras é
bastante dificil, principalmente em se tratandoed®resas que atuam no mercado com
enfoque em preco. Isso por que a elevada competigdonercado as impelem de se
aproximarem. O projeto so foi estruturado, poigdtalmente financiado pelos organismos de
apoio e pelas empresas ancoras.

Em um segundo momento, ap0s as empresas se bmmeficcom os resultados
iniciais, e perceberem que existem possibilidadea p aumento dos beneficios individuais,
através de acdes conjuntas, 0 grupo continuou jetprassumindo grande parte dos custos.

O que motivou a continuidade, em grande partey isiemplo da AFECOM.
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Portanto, trata-se de uma experiéncia bem-suceglidase amplia, e as outras
empresas do local passam a imita-la com vistassatreir as mesmas vantagens que seus
concorrentes conseguiram.

No SLP de Bento Gongalves nao ha extensa divisdi@malho entre firmas, assim as
acbes que visam a melhoraria da interacdo entrataes pertencentes a redes de
fornecimento é restrita. Esse modelo de projetcatgperacdo é mais importante em SLPs
que tenham diversas empresas especializadas ees papecificas do processo produtivo, e
que, para gerar produto final, € necessario grantdeacdo. Nesse caso a sinergia entre as
empresas € fator essencial para a competitividadmarcado final. Ja para SLPs, como de
Bento Goncalves, esse tipo de acédo, apesar de geEaltados positivos, apresenta um
alcance muito mais restrito. Para as empresasgi@oreos projetos devem ter enfoque de
mercado, pois o desenvolvimento das empresas deplesde fator.

Outra agdo conjunta, € a AFECOM (Associacdo ddwidamtes de Estofados e
Complementos do Mobiliario). Essa é uma acdo matdtial horizontal, coordenada pelas
proprias empresas, porém o0 seu inicio foi atraw@9mbjeto de redes de cooperacdo do
governo estadual. O financiador foi a SEDAI (Semtatdo Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais do RS), e contou com a parceriaiddn®veis, que fez a articulacdo com as
empresas para mobilizar o grupo.

As agbes da AFECOM, em 2004, estavam direcionades @ desenvolvimento da
comercializacdo. Porém, no inicio do projeto, apresas tinham por finalidade realizar
compras conjuntas, mas, com o0 tempo, as acOes farperacionalizadas visando
principalmente aos elos a jusante da cadeia praduti

Foram abertos dois canais de distribuicdo propiios show-roompermanente em
Miami e outro em Boston — EUA) e as empresas témasido no desenvolvimento desses
canais para consolidarem as exportacfes. Além,dissaifes sistematicas séo realizadas
pelo grupo para discussao dos problemas enfrentado® negociacdes com fornecedores e
com clientes, problemas de pds-venda, e outrotssde interesse do setor. A Associacao
também promove palestras com especialistas das diaissas areas, e viabiliza, com as
entidades locais, o desenvolvimento de projetosafpos para o grupo, como Via Design
pelo Senai/Cetemo, participacdo no grupo do Sepose Além de contratar consultores e
treinamentos especificos para as necessidadesassas participantes.

A acdo conjunta apresenta direcionamento clareogsesas para a comercializacao
dos produtos de forma autbnoma. No mercado interrahjetivo € estabelecer canais que

permitam a desvinculacédo das empresas do grane® eanvencional, e privilegiem lojas de
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menor porte, as quais necessitem de desenvolhancenjunto com os produtores em termos
de produtos, marcamarketing e que permitam melhor negociacdo em termos dgpgre
prazos. No mercado externo, nos EUA, os investiogetambém ocorrem nesse sentido.

Estabeleceram estrutura avancada para venderetanagmte naquele mercado.

5.3.2.3 Acdes voltadas para a comercializagéo

Outra acdo horizontal multilateral € 0 SEBRAEXPORjLie se viabilizou com
recursos da APEX. Este projeto, em 2004 estavalatelo a um grupo de 100 empresas de
moveis do estado do Rio Grande do Sul, a metaddidzada na regido de Bento Gongalves. O
objetivo é o de aumentar a insercdo das empresagroado internacional.

O Sebrae utiliza vérias ferramentas de abordagemodes mercados: contato com
embaixadas e instituicbes de apoio do setor daepailvos para identificacdo dos contatos
dos diversos canais de distribuicdo do pais (reptastes, distribuidores, varejistas, hotéis,
construtores etc), a partir das informacdes ohtidas organizadas participagdes em feiras,
realizadas prospecc¢des de mercado, e também romtgoradores no Brasil.

O papel do Sebrae ¢ o de articular, em conjunto SINDMOVEIS e MOVERGS, as
acbes com as empresas, além de fazer os estuddsntiicacdo dos canais nos mercados
para que as empresas possam exportar. J4 as esnpgesapacitam, em termos produtivos,
organizacionais e emmarketing, para serem capazes de entrar em novos mercados. A
capacitacao ocorre atraveés dos cursos e programaEBRAE.

Este é a terceira versao do projeto, ou seja,tpedaira vez foram liberados recursos
da APEX para o grupo moveleiro. O primeiro grupb#ihado pelo Sebrae contou com 11
empresas (que continuam incluidas no programag,resultados alcancados foram: aumento
das exportacbes em 132% (no mesmo periodo o aumi@nexportacdes das empresas do RS
foi de 54%), crescimento da produtividade das esgmeaumento do investimento em
formacao de pessoal, ampliacdo das técnicasatketingutilizadas, maior regularidade das
exportacdes das empresas (Sebrae, 2001). O segunum contou com 65 empresas (as 11
anteriores mais 54 empresas), cujos resultad@snfoaumento das exportacbes em 42%,
além dos reflexos positivos na organizacdo e caddéiddos produtos das empresas
participantes. Na terceira versao, o objetivo eischr mercados emergentes, como Polbnia e
Russia, para suas ac¢des, bem como instalar odCémtDistribuicdo para as empresas nos
EUA.
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O SEBRAEXPORT gera resultados positivos para asre&sap que ja possuem
estrutura e maturidade suficiente para se insermenmercado global. O ponto negativo
reside no fato de que o0 apoio oferecido muitagveeforca a insercdo subordinada das
empresas, vale dizer, via grandes compradoresadienais. E essa acdo poderia priorizar e
direcionar as empresas para uma insercado maisnsustea longo prazo, e que fomentasse
sua capacitacdo e seu aprendizado, em termos daineatravés da maior proximidade entre
as empresas produtoras e o consumidor final, pej@ dominio dos canais de
comercializacdo, ou a partir de parcerias com wark menor porte, cuja relacdo se
estabelece com o desenvolvimento de capacitagc@pradadutores, que vao além da area
produtiva. A acdo de implementar um Centro de Digitdo e um escritorio de vendas nos
EUA pode estimular esse modelo de comercializa@émem, néo é explicito e nem é politica
do projeto fomentar e direcionar as empresas pa@tgo de relagcdo mais autbnoma.

Aumentar as vendas no mercado externo sem que lggahos, em termos de
competéncias e capacitacdes em ativos de comeagiab, acaba gerando resultados de curto
prazo, cuja sustentacao € incerta, pois os praskitgpenas fornecem capacidade produtiva,

ativo de facil substituicdo por paises que apresemdao-de-obra de menor custo.

5.3.2.4 Interag&o dos agentes locais

A partir de 2000, os organismos de apoio do agladeempassaram a desenvolver,
mais intensivamente, projetos voltados a capadtadas empresas em areas de
conhecimentos identificadas como deficientes. Ama® a atuacdo das entidades
SINDMOVEIS e MOVERGS se concentrava em prestarigas\juridicos para os associados,
negociar com trabalhadores e representar as erspna@saconversas e reivindicagbes com
outras instancias de interesse.

As acbes empreendidas entre o periodo de 20004 afflisadas por este trabalho,
envolveram diversas empresas, e até inumeros setpre se relacionam tanto verticalmente
quanto horizontalmente. Para a coordenacgédo dag¢aes, as entidades de apoio (privadas e
publicas) desempenharam importante papel ao faadicalacdo de interesses dos diversos
agentes envolvidos. E importante ressaltar que retati executivo do SINDMOVEIS
desempenha papel fundamental no processo de tnaagi@o da forma de atuacdo das
entidades locais, eis que consiste na ponte eigesds agentes do setor.

Os organismos que apOiam o setor desempenham phfereEntes com relacdo as

acdes conjuntas. As entidades do local, MOVERGEPSIOVEIS, realizam a articulag&o
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entre diversos organismos para viabilizar os posje¢ tém papel essencial de envolver as
empresas nos projetos.

O SENAI/CETEMO e a universidade prestam servicadigsionais e desenvolvem
metodologias para alguns dos projetos.

Os governos estadual e federal séo financiadorparte dos projetos, e tiveram papel
de despertar o interesse das associacdes locamspementar acées voltadas para o0 aumento
das capacitacfes das empresas locais.

O Sebrae, além de financiar os projetos, forneoeaje profissionais e € responsavel
pela execucdo da maioria dos projetos em que egtédvelo.

Portanto, a existéncia das ac¢fes conjuntas descéitalecorrente da acdo da
governanca local, estabelecida pelas entidades, apmrte governamental e contrapartida
tanto das entidades quanto das empresas partegant

E interessante notar que uma acdo conjunta deksacairias outras, que vao se
complementando em objetivos com a finalidade decdausanar os problemas comuns das
empresas. Também é evidente a atuacao em consfmraprias entidades.

Outra acado, que visa fortalecer as ligacdes emstrentidades e estabelecer linha de
atuacdo comum entre elas, foi a criagdo de um fOpana discussdes e definicdes de
estratégias coletivas, o chamado “Encontro gatehtadeia produtiva de madeira e moveis”,
0 qual conta com a presenca dos representantesl@e tcadeia (empresarios, trabalhadores,
governo estadual e federal, sindicatos e assocai@elasse, agéncias de desenvolvimento,
banco de desenvolvimento, etc), e que discute mRlgs da cadeias, e as acdes que devem
ser desenvolvidas para o0 aumento competitivo donzgylado (em anexo estd o documento
gerado pelo Il Encontro, realizado em 8/4/2003).

Esses encontros sdo debates promovidos pela MOVERGINDMOVEIS que
buscam direcionar a atuacao dos diversos agentegppatos comuns. Scott (1998) enfatiza
gue esses foruns sao instrumento importante panardar a coesao social e para direcionar
as acdes a serem implementadas, pois geram, assiiores vantagens para a economia
regional. Porém, o que se verifica é que os enaemésultam em intencdes de acdes que tém
baixo indice de implementacdo. A identificacdo dosblemas existentes, e o levantamento
de possiveis formas de solugbes, ocorrem, porémiculacdo para a implementacdo, na
maior parte das vezes, falha.
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5.3.3 Analise Geral dos Fatores Internos

O SLP de Bento Gongalves é formado por uma populaeferogénea de firmas:
existem empresas de médio e grande porte que @rg30 produtivo quase que totalmente
internalizado, e que acessam o mercado de difsrémteas; em outro extremo tem-se uma
grande populacdo de microempresas (marceneiros)p aam qualquer outra localidade,
vendendo produtos para o mercado local, e pequ@mpeesas, que prestam servigos para as
empresas maiores do local; além disso, existemsdiseempresas de porte intermediario, ou
seja, pequenas empresas que realizam internamgmteE@sso da madeira e que acessam 0
mercado doméstico final via varejo.

As subcontratacdes ocorrem por duas motivacoesidguas empresas maiores néo
querem desenvolver atividades de intensa utilizag@anédo-de-obra, que necessitam de
equipamentos mais simples, ou quando ndo quereemtesuas plantas atividades insalubres.
Apesar de ter pequeno alcance, as subcontratag@sn geconomias externas para as
empresas do SLP, nas quais as empresas maioresddemanelhor qualificacdo das
empresas menores, e pdem a disposicdo conhecinteatmddgicos para 0os subcontratados,
fomentando, assim, aprendizado e inovacdo nas sagneenores.

As vantagens geradas para as empresas do SLP o inaidentais quanto
deliberadas.

As incidentais sdo resultado tanto das formas deade, que atraem fornecedores e
clientes para a localidade, quanto de fluxos dermécdes, conhecimentos e aprendizados,
gque se estabelecem entre as empresas da locakeamdejue haja a necessidade de interacao
direta entre os agentes produtivos. As empreskwauati experiéncias de suas concorrentes e
adotam tais solug6es imitando e melhorando o gfee g@plicado.

Outra fonte de vantagens sdo as deliberadas, tagsugerado pelos projetos e
programas viabilizados e implementados pela gonemaos organismos locais de apoio as
empresas. Os 0rgados publicos fornecem parte déeafimanceiro as acdes, e 0 complemento
vem das empresas e de outros organismos que ap@astutam as agodes. Isso faz com que
0s projetos se viabilizem, e, por outro lado, apresas se comprometem com o0s resultados
gerados. Um ator relevante nesse processo é ordmetcutivo do Sindmoveis, que faz os
contatos e convence as empresas locais a paréopdos projetos.

De forma geral, com excecdo da AFECOM, as acOgsimas descritas carecem de
um norte mais definido para que haja melhoria dpaadtacdes das empresas e viabilizacédo
de uma insercdo sustentavel na cadeia produtieenational. O SEBRAEXPORT, que é a

acdo diretamente relacionada com a questdo da cahEcido, ndo apresenta
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direcionamento para a inser¢cdo autbnoma das erspeesauitas vezes, privilegia a entrada
nos mercado a partir de relacées com grandes cdompsainternacionais que aprofundam a
subordinacéo dos produtores. Caberia aos formwdadis politicas disseminarem os limites,
a longo prazo, desse tipo de relacdo. E importaetsaltar que a trajetoria de
desenvolvimento das empresas, e do SLP, ira depdadeescolhas realizadas no passado,
portanto a sustentacdo, a longo prazo, dessas sspre mercado internacional depende das
escolhas presentes. Scott (1998) ressalta que esaeaspecto relevante para os elaboradores
de politicas, visto que eles devem apontar diregdesvitar que alternativas menos
promissoras no longo prazo sejam seguidas.

As acOes coletivas constituem-se em espacgo propaiia implementar acdes que
direcionem as empresas em trajetérias visando gnlpnazo, pois essas escolhas, apesar de
apresentarem oportunidades melhores, também inca@ne maiores custos e riscos. Porém,
como a implementacao é coletiva, ha compartilhamenmlivisdo dos riscos, aumentam, desse
modo, as possibilidades de sucesso. Além disseenespaco se atinge maior numero de
empresas, e, portanto, o transbordamento de conéeits para o restante das empresas do

SLP ocorre mais rapidamente.

5.4 LIGAQ@ES DO SLP COM O MERCADO

A competitividade das empresas de SLPs é infludaci®do apenas pelos fatores
internos, mas, também, pelas relacdes que as easpestabelecem com agentes externos.
Assim, para o SLP de Bento Goncalves, serdo dasag formas com que as empresas se
relacionam com 0s agentes externos com o objetevadentificar a sustentabilidade dos
negoécios a curto e longo prazo. Sao caracterizalaanalisadas tanto as ligacdes
internacionais quanto as nacionais.

A figura 5.2, a sequir, apresenta as configurapdedutivas das empresas do SLP de
Bento Gongcalves.

Conforme mencionado anteriormente, no SLP de B@&aiacalves ha quatro formas
com gque as empresas moveleiras acessam o mercaslangdor: empresas moveleiras, as
quais, através de parcerias ou sistema de franqstbelecem lojas exclusivas e
comercializam os produtos com a marca do prodetopfesas representadas pela cor verde-
agua da ilustracdo 11); empresas que vendem psodudm varejo multimarcas (azul-

marinho); empresas que se voltam totalmente pamgemado externo (azul-celeste); e as
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micro e pequenas empresas que vendem produtosisoitmenda para mercado local (verde-

oliva).

Mercado consumidor

SLP Bento Gon calves

Fornecedores Produtores de méveis
(produtores de diversos e componentes
materiais exceto madeira)

Lojas exclusivas
ou franquias

Mercado internacional

Varejo convencional

% g

Ambiente institucional

Fornecedores nao locais

Fornecedores (quimica, textil, madeira etc) \y

NV N W
- — V] } >
i P

- Empresas integradas a jusante - Empresas voltadas ao varejo convencional
- Empresas voltadas ao mercado externo Marcenarias voltadas ao mercado local
- Informacdes de mercado Fluxo de produtos

llustracdo 11 - Estrutura produtiva local e forma de atuacé@o das empresas do SLP de Bento Goncalves
Fonte: Baseado em LOMBARDI (2003) E STORPER & HARRSON (1991).

Estas quatro formas de acesso ao mercado deterndifi@rantes possibilidades de
desenvolvimento de capacitagfes pelos produtosss. porque sdo os compradores que
dirigem esse tipo de cadeia (Gereffi, 1999). Assangdesenvolvimento dos produtores
depende das necessidades e estratégias utilipattess compradores. Portanto, de acordo
com o perfil do comprador (porte, produto requerskgmento de mercado atendido), havera
diferentes necessidades em relagéo as capacidgdesodutores.

Segundo Vargas (2002), as principais fontes derrmdQdes de inovacdes para 0s
moveleiros sdo as fontes externas, principalmemstecl@ntes (inovacdes em produto),
seguidas daquelas oriundas dos produtores de emempas (inovacbes em processo), e

participacfes em feiras (inovacdes em produtooeepsos). Porém, as informacdes obtidas
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dos clientes diferem sobremaneira de acordo conerfid g capacitacbes detidas por tais
compradores, portanto € necesséario qualificar pgstide informacdes que os clientes
repassam para os produtores, pois podem ser inféarapenas sobre as especificacdes de
produtos que devem ser produzidos, o que restrogerodutor a vender capacidade
produtiva; ou podem ser informagdes sobre o corapmmnto e tendéncias do consumidor,
isto é, informacbes de mercado que subsidiam odufomes para direcionar o
desenvolvimento de seus produtos e de sua marsa.disrenciacao define o tipo de relacao
gue existe entre produtor e comprador, que nasr®génea.

Para Lombardi (2003), as firmas que estabeleceagdgs com o mercado consumidor
sao adinal firms, as quais absorvem informacgdes de mercado e assepgara a sua rede
de fornecedores de produtos. Essa ligacdo podestdrelecida por empresas produtoras do
SLP de diversas formas, conforme mencionado acenag diferentes canais desdobram-se
em diferentes necessidades e possibilidades deitzyées para os produtores do SLP.

Dos quatro tipos de inser¢cdo mercadoldgica, a remais dinamismo ao SLP de
Bento Gongalves é a integracado a jusante atravparderias ou sistema de franquias. Nesse
tipo de configuracdo, o produtor moveleiro integracomercializacdo, e, portanto, as
necessidades em termos de capacita¢cdes envolvemaisgiversas areas do conhecimento
(produtos, producéo, comercializacdo, marca, maketc). Ests forma de atuacdo € adotada
apenas pelas médias e grandes empresas do local.

O estabelecimento de um canal de comunicacao foestvel e intenso com o0s
parceiros lojistas € essencial para organizar dugém da fabrica, e para acompanhar as
preferéncias dos consumidores em termos de praodutos

Outra fonte de inovacdes para estas empresasymstee produtos, sdo as visitas as
feiras e concorrentes internacionais. As empressgetdiem recursos substanciais em viagens
internacionais para monitorar os langcamentos megseado com o objetivo de incorpora-los
em suas linhas de produtos. Tal monitoramento Emaimente, realizado pela equipe de
desenvolvimento de produtos das empresas. Aléno,daas contratandesignerspara
desenvolverem linhas completas de produtos, ouspadrdes (cores dos acabamentos). Ja
0s ajustes incrementais nas linhas de produtofegése por equipes internas das empresas.

Embora a referida forma de insercdo seja a mai&ndoa para o SLP, e a que
apresenta maiores possibilidades para o desenwitimdas empresas de mdéveis, o
investimento dos produtores no desenvolvimento tiosa intangiveis(design marca,
marketing),que sdo a fonte para a diferenciacdo e para aamenvalor agregado dos

produtos, ndo é intenso. A maior parte dos invesitos sdo destinados para ativos tangiveis,
142



que sao de facil aquisicdo e acesso. Portantofmdwve 0S recursos — escassos - e perdem a
oportunidade de intensificar a marca e a difer@dcalos produtos, e de atingir margem de
lucros maiores.

A segunda forma de inser¢cdo no mercado ocorreéstraw varejo multimarcas. Esse
canal é bastante utilizado pelas empresas do ®hHopsadotado pela maior parte delas. Essas
empresas apresentam diferentes graus de posgietidée desenvolvimento, em termos de
aprendizado e capacitacao, de acordo com as relegdeel de dependéncia dos clientes em
relacdo aos produtores:

* Grande varejo — o0s compradores remetem o0s produtgrara o
desenvolvimento de capacitacfes em areas prodytisgsodutos sdo simples
e as mudancas nas linhas menos frequentes.

* Varejo especializado de médio porte de produtoseraficiados -
desenvolvimento da marca do varejista. O compratiees como os grandes
compradores globais encomenda a producdo dos dabtex com base em
projetos de produtos previamente desenvolvidos,quais se modificam
rapidamente. E necessario que o produtor tenha etémga em técnicas de
manufatura, que seu processo produtivo seja flexdlém dele ter sistema de
gualidade eficiente.

* Pequeno varejo — as empresas que atuam com essalesgem desenvolver
capacitacoes e estruturas que vao além das aredsitipas, incluindo,
também, o desenvolvimento de projetos de produtaves comerciais. Via
de regra, valem-se da marca do fabricante nos fmedu

Partindo classificacdo acima, dos canais de coaileatdo possiveis para o mercado
interno, verifica-se que, no SLP de Bento Gongalassmpresas ainda atuam bastante com
grande varejo, mas muitas ja iniciaram o processoddsenvolvimento de rede de
representantes para aumentarem suas vendas vienpedarejo.

As empresas conseguem maior rentabilidade quan@gonatom o pequeno varejo,
embora os custos do estabelecimento dessa forrmsetgdo mercadoldgica, assim como a
inadimpléncia, sejam maiores. Quando essas empnesassitam desenvolver produtos, as
fontes de informacdes utilizadas sdo os lancamemtaiézados pelas empresas lideres, e
também informagBes de mercado, captadas pelos sespadtes. Porém, ndo ha o
estabelecimento de um canal de comunicacéo fore@igante, com o mercado consumidor,
como aquele estabelecido pelas empresas que mtegpasante. As informacgdes chegam de

forma esporadica e dependem da equipe de vendas.
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A terceira forma das empresas atuarem é voltangesseo mercado internacional. A
maioria das empresas do SLP de Bento Gongalvestaxpma parte de sua produgdo, mas
poucas sdo as que se voltam apenas para a expofag¢dtimo caso € o das empresas que
iniciaram o processo de exportacdo na década dgu88do os grandes compradores globais
estavam desenvolvendo novos mercados fornecedenme®wkis, e vieram ao Brasil procurar
produtores. Assim, estas empresas exportam sejageates de exportacdo, ou grandes
compradores globais. Essa é a forma de insercaapyesenta maior limitacdo em termos de
aprendizado n&o produtivo. As informacfes repasspdea 0s produtores sao basicamente
tecno-produtivas (Lombardi, 2003), ou seja, coasisem especificagbes dos produtos que
sdo encomendados. As informagcbes de mercado, endéncias, ficam apenas com 0s
compradores internacionais, 0s quais monitoram taotemente as preferéncias dos
consumidores, e investem fortemente em desenvehtimde novos produtos.

J4 as empresas que h& pouco tempo iniciaram o ssmage exportacdo estdo
desenvolvendo canais que apresentam diferentesbiidasles para o desenvolvimento de
competéncias e capacitacdes, pois estdo procucamapradores de menor porte, na maioria
dos casos, ndo possuem equipes para desenvolvidenpoodutos e que requerem essas
capacitacdes de seus produtores. Assim, as empmsalitoras recebem  maiores
informagbes dos clientes sobre os mercados e d®grémeias dos consumidores, e
desenvolvem em conjunto os produtos. Outra fontefdemacdes € a dos representantes das
empresas no mercado alvo.

De forma geral, e de forma analoga ao que ocorrmem@ado domeéstico do varejo
convencional, no mercado externo hé trés canaiéstiébuicao:

* Agentes de exportacdo ou grandes compradores gl¢pande varejo, ou
distribuidores/ importadores) — procuram produtopasa encomendar 0s
produtos previamente desenvolvidos. Nesse tipeldedo, o produtor contata
o cliente final para o repasse das especificagégpbdutos, estabelecimento
do preco e para aprovacao dos prototipos fabricaosarca do produto é a
do comprador, e as informacdes do mercado néo edassadas para o
produtor, o qual deve desenvolver capacitacdo deufaturacdo e de
producado para atender com menor preco os pedidodlidates.

 Pequeno varejo (lojas ou distribuidores/ importedpbr— nesse caso ha o
desenvolvimento conjunto de competéncias em predeto produtor deve se
desenvolver também em &reas comerciais. HA maiertuad para o

desenvolvimento da marca do produtor, porém o timesto necessario para
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desenvolver tais canais é maior, assim como o.rBoo outro lado, se bem
direcionado, ha maior possibilidade do produtoredeslver sua marca e
agregar valor ao seu produto.

e Canais préprios — quando a empresa consegue estabalo exterior o
mesmo tipo de integracdo a jusante que foi estaidaleno mercado
domeéstico.

Portanto, € possivel resumir os tipos de insergdeethpresas no mercado domestico e
externo em trés formas principais: grande vareggupno varejo e integracdo a jusante

(ilustracdo 12).
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llustracdo 12 - Ligacdo das empresas com mercadonsumidor

A quarta e ultima forma das empresas atuarem € agure no mercado local. Varias
sdo as micro-empresas, formais e informais, queleranos produtos no mercado local. A
existéncia dests populacdo de firmas é inerentealgger SLP de industria tradicional que
apresente pequenas barreiras a entrada, como aaeasoveis. Essas empresas surgem,
pois, além do conhecimento inerente ao processtupvo estar bastante disseminado no
local, elas se beneficiam da existéncia das ind8stiorrelatas e de apoio existentes na

regido. Os marceneiros produzem moveis projetadosabrdo com as necessidades do
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cliente, muitas vezes sao os arquitetos, oulesmsgnes que trabalham com decoracéo de
interiores 0S responsaveis por contratar 0s man@Enpara seus clientes. Trata-se de um
mercado que esta diminuindo sensivelmente desdagjampresas seriadas passaram a atuar

com moveis modulares para segmento de maior vgtegado.

5.4.1 |Insercdo das Empresas no Mercado Doméstico

5.4.1.1 Integracao a jusante

As empresas do SLP de Bento Gongalves, que desenawl rede de varejo
exclusiva, sdo as que mais investem em ativos «baer (marca, marketing,
desenvolvimento de produtos e diferenciacéo). Elakzam planejamento formal dos gastos
nas areas de comercializacdo e desenvolvimento rddutps, despendendo recursos
consideraveis nessa area (as quatro empresas dé&rangoie assim se inserem no mercado,
sao A, B, D e E).

Todas as empresas analisadas adotam sistemas atifaios para a comunicacao
com lojas parceiras, a qual € bastante intensa adrelos, constituindo-se numa das
principais fontes de informacdes para o desenvarim dos produtos. Além disso, esse
sistema de informacao permite que as lojas repassepedidos dos produtos diretamente
para o PCP das fabricas para disparar a produgéo.

As empresas A e D atuam dessa forma desde a ddea8l@d. As empresas B e E
iniciaram esse processo na década de 90.

A empresa D, em 88, implementou o sistema de fiandarnando-se, assim, a
primeira empresa a adotar a integracdo a jusamte yEnder solucdo de mobilidrio para
residéncias. Esse modelo de comercializacdo sacdes e as outras empresas, pertencentes
ao aglomerado, passaram a atuar com essa meta@aaogilando essa primeira experiéncia.
A referida empresa também trabalha com o mercaorex moveis de pinus para escritério,
possui linhas de producdo especificas, pois a legiaonecessaria € diferente daquela
utilizada para o mercado interno, ja que as matgmisnas sao diferentes.

A empresa A também iniciou suas atividades de cdalzacdo ha bastante tempo,
mas atendia nicho de médio/baixo valor e o focdraea-se na venda de cozinhas modulares.
Na década de 90 reformulou as linhas de produtesaenarca principal passou a atuar com
nicho meédio/alto, fornecendo linha completa de énip para residéncia (exceto estofados).
Criou outra marca para continuar produzindo os msogte valor menor, que sédo vendidos
também pelo sistema modular, porém com menor nlcherapcdes de customizagcdo, com
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acabamentos menos elaborados, para lojas de mwiisnarcas. A empresa A também
trabalha com o mercado externo, e possui uma pkxthsiva para atendé-lo. Além da
planta exclusiva, a empresa possui plantacdo des giruma serraria que processa a madeira
de exportacao utilizada pela fabrica.

Quanto a empresa E, ela iniciou o processo dgraéo a jusante em 98. Mas ela
nao atua apenas com esse modelo de insercdo nadoergende seus produtos no varejo
convencional através de lojas especializadas @lmaltram com nicho de médio/alto valor
agregado. Segundo seu presidente, a intencaoatdke¢er a marca no mercado através de
varios canais de comercializacdo que atendam awnesgg de médio/alto valor agregado.
Porém, ha uma incongruéncia na estratégia adqtaggaem algumas dessas redes de lojas a
marca do produtor ndo aparece, e sim a do varefistare esse fato, o diretor declarou achar
importante esse tipo de insercdo, pois € uma fatanéabrica entrar em evidéncia para o
mercado, e para 0s grandes varejistas comercigmationais, como lkea. Porém, se a
pretensdo € de ser produtor para o grande var&o, én necessario realizar elevados
investimentos para desenvolver capacitacbes nas aognerciais como 0 que a empresa esta
realizando.

Essa empresa também exporta parte da producdo. gdn a partir dos canais
tradicionais de exportacdo, ou seja, via grandejwarMas a empresa também possui
parcerias com pontos comerciais na América do &a yender os méveis modulares.

A empresa B iniciou processo de integracdo a jesamt94. Das empresas analisadas
€ a que apresenta maior preocupacao em eficiérmitup/a, € menor em diferenciacdo dos
produtos. Os planos do diretor sao de formar 8 oentros de distribuicdo no Brasil, e neles
realizar as tarefas de acabamento final dos psoj&ese tipo de operacdo ira diminuir as
customizacbes possiveis dos projetos, e tem enfatpre em eficiéncia produtiva e
diminuicdo de custos, e ndo em diferenciacdo dodupns. Para implementar tal plano, a
empresa assumira tarefas de logistica de inseasprddutos, pelo menos até os Centros de
Distribuicdo, que hoje sdo assumidas pelas lojajpas. Segundo o diretor, a centralizagao,
por parte da empresa, se justifica tanto pelo atonga eficiéncia na producdo, quanto na
distribuicao.

As empresas analisadas comandam a cadeia prodotiveercado interno, porém nao
conseguem replicar esse modelo de inser¢géo no doeesderno.

Em termos de organizacdo interna dessas empregasssével identificar diversas
semelhancas, no que diz respeito aos maquinariasseinsumos utilizados, o que era

esperado, dado que esse setor tem sua trajetérialdgica definida externamente pelos
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fornecedores. Porém, observa-se, também, proximidadforma de atuacdo, em termos de
técnicas de gestdo, que seus diretores declardimamntiTodas as empresas detém
certificacdes de qualidade e de gestdo ambientalteemos de planejamento e controle da
producao utilizam MRPII, e adotam sistemas de mémgdes entre ponto comercial e fabrica,
gue sdo bastante semelhantes, inclusive duas easptestratam o mesmo fornecedor. O
canal aberto entre ponto comercial e fabrica ctuiste em rica fonte de informacdes sobre
demanda e sobre as possibilidades para aperfeigt@nge desenvolvimento de novos
produtos. No entanto, difere o enfoque,em termoglitlrenciacdo dos produtos, que €
prioritario nas empresas D e E, e para as empfesaB o enfoque € velocidade e eficiéncia
produtiva. Os gastos com desenvolvimento de predatmbém sdo bastante diferentes entre
as empresas D e E, se comparados aqueles das asnfared3. Por essa razédo, os resultados,
em termos de produtos, € bastante diferente.

A proximidade nas formas de gerenciamento dos megi@de enfoque de mercado
pode ser, em grande parte, explicada pela prépréarica do aglomerado devido a facilidade

de disseminacgéao das informacdes e de conhecimemti@sos agentes produtivos.

5.4.1.2 Varejo convencional

As empresas que trabalham com varejo convenciengbresas C, G, H, |, J e K), de
forma geral, apresentam menores investimentoseanos de desenvolvimento de produtos,
e as exigéncias, em termos de padroes, certifisaedgualidade do acabamento dos produtos
sao menores, se comparadas aquelas das empresdsagnero mercado externo.

As empresas que trabalham no mercado interno, ma@jamente com grande varejo,
sdo G, H, |, J, e a empresa C criou uma linha déytos especifica para supermercados.

Dentre essas empresas, aguelas que investetlesgn,para otimizacao dos projetos
em termos de matéria-prima, utilizam tecnologiaplime as que contratam profissionais
especificos para tanto sdo Je C.

As empresas H, | e G declaram que seus propristdasenvolvem os produtos com
base nas observacdes de mercado. A empresa Kagirel®enta pequena inser¢cdo no mercado
interno, e desenvolve seus produtos contratandbsgigmnais, para em conjunto com 0sS
clientes externos, conceberem modelos adequadakvansos mercados.

Em termos produtivos, essas empresas buscam dgaude custos, através de
equipamentos que tenham velocidade e precisdoid@dal € outro fator apontado, pelas
empresas, como importante. Porém, como ndo existamas e padrdes para 0s moveis

comercializados no mercado interno, entéo as elfrgse trabalham com produto de baixo
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valor agregado, podem se utilizar da baixa quaidg@inéis de madeira pouco espessos,
utilizacdo de insumos baratos e de pouca durabdidatc) como um fator competitivo para
ter preco baixo. Portanto, elas podem encontex¢és no mercado baseando-se em fatores
competitivos espurios.

Com relagdo aos canais utilizados, o varejo aptasmracteristicas semelhantes ao
padrdo dos paises desenvolvidos. Ha uma concemtcag@ vez maior das grandes redes de
varejo, com estrutura de auto-atendimento, ou $epermercados e supermercados, que
atuam com produtos alimentares e nao-alimentareduindo moveis RTA read to
assemble e adquiriram diversas redes de menor porte fg) pasim como as redes de lojas
de servico convencional (que necessitam de atesmidédtcanal mais utilizado pela industria
de moveis para a colocacao dos produtos no mekatpele através do varejo de servico
convencional. Ha grandes redes, dessa naturezadatuno varejo. As 10 maiores s&o
responsaveis por 42% dos moveis comercializadogai® O pequeno varejo, que para 0s
produtores representa uma menor pressdo em terenoegbciacdo, mantém um espaco
importante de atuacdo. Assim, embora o investimpata construir uma rede de clientes do
varejo de pequeno porte seja maior, existe um nespaco para a negociacao de preco e o
risco € menor, uma vez a carteira de clientes\éepgahda.

Existe um movimento das empresas em busca de @naionomia nas suas relacdes
de comercializacéo, elas estdo passando as veodpardie varejo para o pequeno. Esse foi
0 motivo que impulsionou as empresas pertencentdd=FEBCOM a se juntarem para
desenvolverem linhas de produtos, que se complamemt, assim, oferecer tanto ao mercado
interno quanto ao externo uma gama de produtopeumita ao cliente, proprietario de lojas
de menor porte, compor umix de produtos com maior facilidade. Por essa razéo, as
empresas passaram a desenvolver produtos paraéogEscoracdo que comercializam moveis
de maior valor agregado. Ao invés de vender pargrasdes redes de varejo, como Casas
Bahia, Marabras, Colombo etc, as quais comercralimaaiores volumes de produtos de
menor valor agregado.

Portanto, essas empresas, tanto no mercado intgranto no mercado externo,
percebem que as possibilidades de desenvolvimetgaceescimento dos negécios podem ser
sustentaveis, a partir do estabelecimento de retad® comercializacdo com o pequeno
varejo, que comercializa produtos de maior val@as€® modo, € possivel, para os produtores,
obter maiores informacdes sobre o mercado e soblierde final; desenvolver competéncias

nas diversas areas do negécio, incluindo manzaketing,produto, e comercializacdo. Por
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outro lado, envolve maiores riscos e custos pastabelecimento e estruturacdo da carteira
de clientes, e para o desenvolvimento das compatégae ndo seja as produtivas.

5.4.2 Ligacdes Globais do SLP

As empresas que atuam apenas com exportacdo ségbegcno SLP de Bento
Goncalves, a maior parte exporta pequena percentdgeroducao.

A partir de 2000, com a desvalorizacédo do realtéreo dolar e as dificuldades do
mercado interno, formou-se um contexto favoraved jpa exportacdes. Como as empresas do
SLP de Bento Gongalves ja estavam, ha algum teimpestindo em atualiza¢do tecnolégica,
e melhoria da qualidade dos produtos, entédo eleseptavam a qualificagdo necesséria para
almejar maior insercao internacional. No periodo 2800 a 2003, algumas empresas
realizaram investimentos para a adequacédo de @®dutocessos e estrutura organizacional
para atender ao mercado externo. O investimentamfeealizados com vistas a uma insergéao
internacional de mais longo prazo, e ndo apenasquupar capacidade ociosa por causa do
mercado doméstico. No entanto, os fatores conjaistt@mbém influiram positivamente para
a escolha das empresas em destinar maior percentd@eroducdo para exportacao, além
disso, para iniciar os projetos conjuntos volta@lesportacao.

Além dos investimentos, o0 modelo de insercao iatdamal, adotado por algumas das
empresas, apresenta aspectos que o distingue dioidnal modelo de insercdo, que se
encontra subordinado aos grandes compradores gjlobai

Aquelas empresas que se integraram as cadeiagipasdgliobais, na década de 80, o
fizeram a partir ddraders que procuravam o0s produtores em busca de benspoegons
menores, devido ao baixo custo da mao-de-obra @isgepem desenvolvimento. Nesse novo
esforco exportador, as empresas e 0s projetos @e agnjunta, voltados para a
comercializacao internacional, estdo buscando mser¢do mais direta e autbnoma para 0s
produtores.

Entretanto, a maior parte das relacées com os @uopes ainda se baseia na venda
de capacidade produtiva para a producdo de moweibatko valor agregado, ou seja o
enfoque ndo é em diferenciacdo ou detencédo desattemnomarketing ou marca, mas ha

interesse no desenvolvimento de conhecimentosyess §ue ndo apenas a producéo.

5.4.2.1 Insercéao Internacional das Empresas de iSlove
As empresas que atuam no mercado interno, masxpeoet@n parte da producao,

podem ser classificadas de duas formas: aquelasxgpaetam o mesmo produto destinado ao
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mercado interno, e as que desenvolveram linhasraduips especificas para o0 mercado

internacional. Na amostra de empresas analisadas,csco aquelas que atuam por

intermédio do primeiro modelo (empresas C, E, B K), e quatro as que atuam da segunda
forma (empresas A, D, G, |).

As empresas que destinam o mesmo produto do meroggtoo para 0 mercado
internacional atuam a partir de dois enfoques pessique sdo opostos: objetivos de curto
prazo com o mercado internacional, e estdo apengsmodo capacidade produtiva que esta
momentaneamente ociosa, portanto, podem se vdta@ @ mercado interno a qualquer
momento (C, H, J); ou estdo tentando insercao auaéoma com produtos diferenciados (E,
K), como é o caso das empresas que trabalham coreisndodulares para segmento de
médio/alto poder aquisitivo.

Da amostra analisada, apenas uma empresa estabgéeceria com lojas do exterior
para vender méveis modulares, empresa E, e isgoecgpenas em 2 pontos comerciais em
mercados préximos (América do Sul). Porém, segws®lo presidente, o0 objetivo é de
aumentar o numero de parceiros para estabeleasrdgglusivas no exterior.

Um outro caso interessante, € o da empresa K, enaewno exterior o mesmo produto
do mercado interno, mas nao tem o objetivo de acapmpacidade ociosa da producdo. A
empresa K produz méveis de aglomerado e MDF, pegirde 98% da produ¢do no mercado
externo. A empresa nasceu para atender a um moegpasl o empreendedor julga estar
descoberto: importadores de menor porte. Segumiaet¢ foi diretor de exportacbes de uma
das maiores empresas moveleiras da regido, os adorps estrangeiros de menor porte nao
sao atendidos pelas grandes empresas devido amne/oAssim, a empresa K foi concebida
atuar com duas linhas produtivas: uma com maqueaematizadas, que produzem
quantidades maiores; outra com tecnologia maigmewliar, que necessita de mais trabalho
manual, e que produz lotes menores. Como muitoslgoges da empresa sdo compradores
de menor porte, que requerem apoio para o desemarito de produtos, entdo a empresa
percebeu que necessitaria desenvolver capacitagsta @rea, no entanto, como é uma
empresa de pequeno porte e que trabalha com psodaliados para a classe baixa, partiu
para a terceirizacdo do servico design Além disso, estabeleceu uma politica de
remuneracdo dos projetos de produtos desenvolpdis designers ge nao onerasse a
estrutura da empresa, desse modo, a remuneragiice aatravées de um contrato de
pagamento deoyaltiesbaseado no valor das vendas dos produtos.

De maneira geral, as empresas que instalaram liddgsroducdo para o mercado

externo, o fazem, pois para o mercado interno pemumoveis de aglomerado e MDF, e
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para o mercado externo produzem méveis de pingsngecessitam de maquinario especifico
para esse material. S4o os casos das empresas Bé&,também, aquelas que abriram outra
firma, como o caso das empresas A e |. Elas tanmdmotam tecnologia para trabalhar com
pinus, mas para se enquadrarem como empresas adqrad, e conseguirem os beneficios
referentes a impostos, abriram outra empresa.

Os investimentos dessas empresas, em relacdo @adoesxterno, com linhas ou
firmas dedicadas a este mercado, denotam que f@@imrados planejamentos de prazo mais
longo em relacdo a insercdo internacional. E, ptwtaevidenciam que as oscilacoes
eventuais de cambio podem diminuir os investimemtosante fases desfavoraveis, mas
parece ndo ser imediata a reversdo desse quadrm acontece quando as empresas
produzem o0s modveis na mesma linha produtiva ezatib mercado externo para o
preenchimento de capacidade ociosa.

Estas quatro empresas identificadas ( D, G, A aéssam o mercado externo, na
maioria, a partir de grande varejo e de grandesiitagores/distribuidores, mas tém também
atuado com representantes proprios nos mercados @wm o0 objetivo de obter maiores
informacdes do comportamento desses mercadosmisesas atuam com o mercado externo
ha muito tempo, e direcionam suas atividades paradesenvolvimento de aspectos
relacionados a manufaturacdo e a eficiéncia prealuti

As empresas A e D, no mercado interno, comercialiaa produtos voltados para as
classes média/alta, via integracdo a jusante, ndas raplicam no exterior o modelo
desenvolvido no mercado interno. A empresa D jéotenuma vez, a partir de parceria,
estabelecer um ponto de venda nos EUA, porém cetpr@gcabou ndo produzindo os
resultados esperados. Segundo o diretonakketing tal fato ocorreu devido as dificuldades
que surgiram com a parceria. A intencdo € de r@pbcmodelo no exterior, mas o primeiro
passo esta sendo orientado no sentido de reforcentwo de distribuicdo dos EUA, para
depois direcionar os esfor¢os para as lojas exelssi

A empresa A inaugurou nova planta industrial em42@0abriu em uma das antigas
instalacBes de uma empresa voltada apenas papodagéo. O maquinario para produzir 0s
moveis para exportacdo processa pinus, ja a plattada para mercado interno, trabalha
com painéis reconstituidos de madeira. O motiva @arabertura da nova empresa é de
aproveitar os incentivos em termos de impostoseoigos para empresas exportadoras. A
forma de insercdo no mercado externo é subordimasigrandes compradores internacionais.

Outro tipo de insercdo no mercado externo, é aguabeempresas que trabalham

apenas com mercado externo, as quais sao altawestitalizadas, quase nao se utilizam de
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terceiros e produzem moveis de pinus. Essa formansercdo ndo é dominante no
aglomerado de Bento Gongalves. O canal de comiesgab adotado s&o @asaders ou
vendem direto para grande varejo (como hipermercadgrandes redes Hdeme centersk,

em menor proporcao, utilizam pequeno varejo viaesgntantes no pais alvo. Os produtos
sdo destinados ao publico de médio poder aquisiivaompetem via preco. Ndo colocam
sua marca nos produtos, sdo apenas produtores (¥Mdmpresas da amostra, que atuam
desse modo, sdo as empresas F e L.

As empresas exportadoras despendem seus esforcoselharia dos processos
produtivos, utilizando equipamentos modernos, feer@as de gestdo da qualidade e de
melhoria continua que se refletem em eficiénciao Iporque a competitividade destas
empresas se baseia em seu desempenho produtivo.

Nenhuma das empresas declarara realizar atividagietas ao desenvolvimento de
novos produtos, afirmam, apenas, que possuem daparto especifico que manufatura os
produtos pedidos pelos clientes, ou seja, recelsessecificacdes, analisam como € possivel
produzir com 0 maquinario da empresa, e faz plambra célculo do custo de produzir. Se o
preco do cliente ndo é atingido, a equipe reaktad®s com vistas a diminuicdo de custo a

partir da adocéo de materiais alternativos, congpesi diferentes, e solugdes alternativas.

5.4.2.2 A¢bes conjuntas de comercializacao

Empresas do SLP de Bento Gongalves participam Boa&eport desde 1998. Esse
consorcio de exportacdo tem realizado prospecgdenatcado, apoiado a ida de empresas
em feiras internacionais, realizados projetos cadgres, em que trazem compradores
internacionais para visitarem e negociarem comyiovds do consércio.

As acles trazem avancos para as empresas, poieegdmnsaveis por colocar a
disposicdo um maior conhecimento dos mercados ddgoacfes a partir das prospeccoes;
exige investimentos em melhorias das estruturagmmans e produtivas das empresas, como
contrapartidas da participacdo do consorcio;e téatdrlo desenvolver, ainda que de forma
timida e pouco explicita, canais de comercializaga@equeno varejo.

O consorcio traz compradores de diversos paises gaticiparem de rodadas de
negociagcdes com os produtores. O contato com caloy@s potenciais ocorre a partir de trés
vias principais: embaixadas, feiras internacion&isy que os produtores do consorcio
participaram, e prospeccdes realizadas.

O perfil do comprador, que participou do “Projeton@prador Movelsul — 2004”, foi:

importadores/ distribuidores de pequeno e méditegaeompras anuais de méveis de US$ 2
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milhdes a U$ 10 milhdes — ver anexo D). Os prodptosurados sao de pinus, e também de
painéis de madeira reconstituida para segmentdadses média/ baixa. A maior parte dos
compradores possuem fornecedores em paises daefesitiio em busca de novos produtores
de paises em desenvolvimento.

As competéncias dessas empresas concentram-seeaasamerciais, algumas, além
de importadoras/ distribuidoras, também possuentopotle comercializacdo, mas ndo tém
estrutura para desenvolvimento de produtos, e ratégia centra-se no custo baixo das
operagoes.

Uma das maiores empresas mundiais, produtora e rciafimadora de moveis
(empresa X) estava neste grupo analisado. As cémpas que nessa empresa detém, e o
tipo de relacdo que ela estabelece com os produt@peesentam as caracteristicas definidas
como de quase-hierarquia por Humphrey & Schimt®@0ou seja, de baixa dependéncia.

Porém, a maior parte dos compradores alcancados pedjeto apresentam
caracteristicas bastante distantes deste padram de estabelecerem relacdes que
necessitam de maior apoio para o desenvolvimegnrtgpaado dos produtos. Assim, o canal
de comunicacéo, que se abre entre esses agedtemaior troca de informacoes, e, portanto,
0os produtores locais tém possibilidade de interagiobter conhecimentos maiores dos
mercados e dos consumidores.

O perfil do comprador atingido tem caracteristiqgag possibilitam aos produtores
uma insercdo mais autbnoma, se comparado asseelgg@ produtores estabelecem com
grandes redes de varejo internacionais. Entret&s#0,é resultado do tipo de comprador que
se sensibiliza com as a¢Bes do consorcio, e nmdiirecionamento estratégico dos gestores
do projeto.

Outro ponto importante, € que o consoércio se regtra adotar acdes conjuntas até a
prospeccao dos negdécios, ndo apoOia, nem inceatiicamacdo de estruturas comerciais
conjuntas, que viabilizariam a insercdo autbnoms mercados internacionais. Por isso, a
concretizacdo dessa nova forma de insercédo no deeroternacional depende dos esforgos
empreendidos pelas empresas individualmente. Dmafogeral, essa experiéncia tem
propiciado, as empresas, ganhos em termos de taises, e algumas desenvolveram canais
de comercializacéo, via pequeno varejo.

Um exemplo interessante é da empresa G, que est@onsércio SEBRAEXPORT
desde 98, e reorganizou seu processo produtivanfeztimento em maquinario, redesenhou
produtos e embalagens devido a sua insercdo nadwegiobal. As adequacdes permitiram

sua qualificacdo como produtora, e, em 2005, a esaga exportava 50% da producao.
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A empresa compete com moveis voltados para o sdgrderbaixo valor e julga que
essas adequacOes foram essenciais para ter um@mupetitivo. Utiliza representantes,
importadores/ distribuidores e grande varejo peessar o mercado externo. O maior volume
comercializado é via importadores/ distribuidomgse sdo também fonte de informacdes de
mercado. Segundo o diretor de exportacdes, o melwoal para acessar informagdes do
mercado € através dos representantes, pois elesh@ien no mercado alvo e repassam
informacfes das tendéncias, do comportamento dusucodores destes locais, e repassam
também, sugestdes dos clientes sem que hajacodids agentes de exportacao.

Devido a essa forma de inser¢cao mais autbnomapeesetem investido em algumas
competéncias na area de produtos, j& que, segudotetor de exportacdes, neste mercado o
produto se faz pelo preco e néo pela diferencigmd@m odesign @equado ajuda a reduzir
custo, além de trabalhar a aparéncia do produtsimAs empresa emprega a@signer,que
trabalha exclusivamente para a empresa, e, de & meses faz a reavaliacdo dos produtos.
Este é 0 caso de uma empresa que se inseriu enetgada altamente competitivo, mas cuja
subordinacédo aos grandes compradores globais érmaena vez que grande parte de suas
vendas ocorre via representantes e pequenos didtibs/ importadores, que demandam
competéncias para o desenvolvimento conjunto dogtps de produtos. A ligagdo mais
direta com clientes menores faz com que as infaiesmgobre o mercado fluam com maior
rapidez e sem filtros intermediarios. Assim, infagdes sobre os consumidores, aceitagao
dos produtos, reclamacdes, problemas, conhecinsaiiee 0os concorrentes sao maiores, e
permitem que a empresa direcione melhor suagdgas.

Ja as empresas participantes da AFECOM estdo @@8@com estrutura conjunta,
que engloba show-room,em duas localidades, Miami e Boston, centro deiblistdo e
equipe de representantes nos EUA. Para realizandatcdo, as empresas da associacao
desenvolveram diversas acOes de capacitacdo es)daeede a comercial até a dlesigne
qualidade. A capacitacdo em qualidade acontecauéstide diversas palestras e treinamentos
sobre Sistemas de Gestdo da Qualidade Total, adérordratacdo de consultores nesta area.
Em designfoi fechado, com Senai/Cetemo, um versao do mréjéa Design” para trabalhar
apenas com os fabricantes da AFECOM, ademais acidagéo contratou urdesigner pra
desenvolver linhas especificas para o mercado dés E

Portanto, as duas experiéncias de acdes conjumtdsneiam que a articulacdo
institucional é importante para fomentar a capediee direcionar as acdes das empresas para

uma insercao internacional diferenciada e maisnauma.
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5.5 ANALISE GERAL DAS TRAJETORIAS DE DESENVOLVIMEND DAS
EMPRESAS DO SLP DE BENTO GONCALVES

A trajetoria de desenvolvimento do SLP de Bentogatmes evidencia a geracdo de
vantagens competitivas dinamicas baseadas na @ipise desenvolvimento de
conhecimentos e aprendizados, tanto produtivos tquaomerciais, que capacitam as
empresas a competirem no mercado doméstico e acternal.

O desenvolvimento das empresas, assim como seiteslifioram determinados pelas
capacitacdes que elas empresas desenvolveramaimiente, pelas relagdes estabelecidas
com o mercado, e pela organizacdo dos atores astelm sistema.

Existem diversas configuracdes estabelecidas peh@psesas do sistema, e cada uma
apresenta diferencas nos mecanismos de aquisicamfolenacfes, assim como nas
possibilidades de desenvolvimento de conhecimeniogvacoes.

A competicao e as limitagdes impostas pelo meréadoam algumas empresas do
sistema local se reposicionar, na busca de mamgaelos. Para isso, foram necessarios
investimentos em novas tecnologias de processa;dadde insumos diferenciados para
compor os produtos (aramados, puxadores, portakidgnio, pedras etc), e investimento em
ativos intangiveis diferenciadoredesign marca,marketing pontos comerciais. A ligagéo
direta com o mercado consumidor, e a ado¢cédo demsst de informacdes que integrassem
produtor e ponto comercial, estabeleceu um canabdrinicacdo formal, estavel e continuo,
assim as informacdes de mercado passaram a fthiegaram diretamente ao produtor, que
pode responder com maior rapidez as modificac@gsgéncias do mercado, o que fomentou
maior diferenciacao e desenvolvimento para as $ileaprodutos das empresas.

As empresas correlatas e de apoio se desenvolvdrastante com este
reposicionamento das linhas de produtos das engpliglgsies, o que intensificou ainda mais
as interacOes locais por meio da geracao e tracagarmacdes e conhecimentos entre esses
elos.

Em termos gerais, a maior parte dos gastos conmiswdas empresas de moéveis
ocorrem com empresas de fora da localidade, coef@pontado por Vargas (2002b). Isso
porque os elos fornecedores de materiais, queigaanente para grandes empresas, estao
localizados préximos as fontes de madeira, portao® estados do Parana e S&o Paulo.
Alguns fornecedores de acessorios e componentdstaraestdo localizados em Sao Paulo,
mas a estrutura local do SLP tem apresentado dasenento significativo e a integracéo

com as firmas de moveis, inclusive através de agbeguntas deliberadas (projeto de
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Desenvolvimento de Fornecedores e pelo “SEBRAEXPORDmMponentes e Acessorios”,
gue evidenciam tal crescimento.

As novas estratégias e 0s novos conhecimentos\adgielos pelas empresas lideres
se refletiram como modelos para as pequenas e snédiaegido, que passam a imitar, em
alguns casos, e emuladesignos produtos e a forma de organizacéo das operdgivessas
empresas passaram a produzir méveis modularesopaaeejo convencional (produto com
menores op¢cdes de combinacdes e acabamentos).

Outro beneficio para o sistema, gerado pelas e@apréd&leres, ocorreu no
relacionamento com as micro e pequenas empresagegiao, pois elas adquiriram
capacitacdes produtivas devido as exigéncias feikdss empresas maiores em termos de
qualidade do servigco prestado. E todas as emplieaies que subcontratam servigos tém
técnicos que monitoram e prestam assessoria pathosntratados.

A integracdo a jusante ndo é a Uunica forma e drégetde desenvolvimento
identificada no SLP de Bento Gongalves, ja querdasgpequenas e médias empresas atuam
com varejo convencional. A exemplo das grandes esagy buscam reposicionamento para
se desvencilharem das grandes redes de varejan patéando com moéveis padrdo para
segmento de baixo a médio valor agregado. Elagbesteram estrutura de comercializacao
para atuarem com pequeno varejo. E algumas desazsuureplicar tal modelo no mercado
externo.

Ha, também, no sistema, algumas poucas empresasequatam totalmente para o
mercado externo. A trajetoria dessas firmas € nsetoelhante as do SLP de S&o Bento do
Sul, e sera melhor explorada no capitulo seguinte..

A estrutura organizacional do SLP, que é resultdatsomatéria das trajetorias das
empresas, abre espaco para a atuacdo dos orgarmdsnagmio, que comandaram as acdes
conjuntas implementadas no local.

Vargas (2002b) ressalta que os atores locais delsenam lacos culturais e valores
compartilhados que contribuiram para o surgimemtadnaportantes formas de articulacédo
entre os agentes que integram o sistema, e quiemmeial cultural se reflete através do
nacleo de instituicdes, as quais cumprem o pappla®over a integracao e a interacao entre
eles, que geram processos de aprendizado e inopag@as empresas.

Apesar dos fatores institucionais serem importapsea explicar a geracédo de acoes
conjuntas no local, um outro fator ,de maior pegee viabiliza tais acdes deliberadas € a
existéncia de duas populacdes de empresas queasntoenercado de diferentes formas: as
empresas lideres ndo competem, diretamente, copeqsenos e médios produtores do

157



sistema. Além disso, o0 sistema como um todo naoadressdo dos grandes compradores
internacionais, como ocorre no SLP de S&o BentSudoAssim, 0s organismos de apoio, ao

implementarem a¢fes para as pequenas empresasnindataram grandes dificuldades ou

fortes impedimentos.

O SLP conta com agéo ativa tanto dos organismasslggue se personifica no diretor
executivo do SINDMOVEIS), quanto do SEBRAE-RS.

As acdes conjuntas, embora gerem conhecimentoeadipado para o local, carecem
de melhor articulacdo. As acdes que apdiam a iasenternacional ndo apresentam direcao
clara para a autonomia dos produtores, portanttasuezes fomentam posicionamento que,
a longo prazo, apresenta maiores possibilidadessgetamento. Em outros momentos, as
acOes se direcionam para areas em gque a coopenatéempresas competidoras é bastante
improvavel, e, as vezes, em areas estratégicassonasm direcionamento que nao atende as
necessidades e anseios dos produtores, como d&siocdo CGl.

O apoio aos produtores, via politicas publicaspgoirtante e pode ser responsavel por
ampliar o aprendizado e a inovagado nas empresganpo direcionamento destas acdes deve
ser bem estruturado e planejado, em conjunto coemasesas, para que nao haja desperdicio

de recursos.
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6. SISTEMA LOCAL DE PRODUCAO DE SAO BENTO DO SUL - SC

O municipio de Sao Bento do Sul esta localizadeegéio do planalto norte de SC, e
pertence a microrregido de mesmo nome, juntamemeas municipios de Rio Negrinho e
Campo Alegre. Nessa microrregido, estao situadaseBipresas de moveis, as quais geram
12.180 empregos, 0 que representa 38% dos empregh6% dos estabelecimentos de
moveis do estado (RAIS, 2004). Somente a cidad&ate Bento do Sul emprega 7.971
pessoas (ambitos formal e direto) em 176 estaledertos (RAIS, 2004). Considerando que a
industria de moveis encontra-se pulverizada poadas regides do pais, a concentracdo de
empresas e empregos nessa microrregido, e, maisfespmente, no municipio de Sao Bento
do Sul, destaca-se. Comparando os municipios déoBeancalves e S&do Bento do Sul,
verifica-se que o tamanho meédio das empresas, remogede funcionarios, de Sao Bento do
Sul é o dobro daquelas de Bento Gongalves. Issecérente do tipo de mével produzido
nessas localidades. As operacbes para producdoodgeisnde pinus demandam maior

contingente de mao-de-obra que a producéao de mdegiainéis reconstituidos de madeira.

O e

Bt o gy ¢ |
T L N . 42"m7v- — |
- i E iy Pl b A
s o e e ;

Pl SO :f :'\:}/q;‘”; ;n'm] . {?[,? A
gL N, AR LE B)\ i ‘-?J:A(u@[lga
* £ oy e A L - \
7 H_\":}--; % _‘1{, . = LL ’i\ e n__(u . i N

e T I b
7 oL 1 i
-_"”\m;f?jl 4200?4_ _,;‘?, r,H 7 /\) 1!,)‘ :Jri“/k:'. }\:

L G T Tl R e
= VNP R e Rl g
LT tﬂ\i’ e e L B}f':'
Vel Pigs Lo f) \ oo e

~ i % \; i
VAR T oy
) \ &»‘w\ % ""g/g‘b 'f 1 .:\ 3

st S LI L

A 2 A § ‘«. / TI
b SR w& '42|]u1u
. 1 \,., -._Jal‘ :*‘3 S

(

{ ] "'“‘r
Jqqrh e —’A"Jﬁng:: r} J il
fﬁyl “““erzﬁm

llustracdo 13 - Localizagdo da Microrregido de SaBento do Sul (420007)
Fonte: IBGE (2005)

159



Além das empresas de moveis, no SLP de Sdo Ben8uldmcalizam-se empresas
correlatas e organismos de apoio, que fornecemufm®de servigcos importantes para a
competitividade das empresas de moveis.

A trajetéria de desenvolvimento do SLP de S&o Bdot&ul, assim como do SLP de
Bento Gongalves, foi se ajustando com o tempo, aeda com as capacitacbes que as
empresas foram desenvolvendo, e a partir estratad@tadas para a insercdo mercadoldgica.

As escolhas das empresas causam impacto diretamerdeganizacao industrial da
localidade, e na forma com que os agentes locaielaeionam, determinando, assim, o
padrdo de desenvolvimento local. Este capituloeviélenciar estas escolhas e explorar as
possibilidades e limitacdes das empresas para \#@sen capacitacbes, aprendizados e
inovacdes. Além disso, serdo evidenciadas as difaseem relacdo ao desenvolvimento da
regido de Bento Gongcalves.

A andlise apresentada a seguir esta fundamentagslaesaltados da pesquisa de
campo, que envolveu um conjunto de empresas egasiemos de apoio integrantes do SLP.

6.1 HISTORICO DA INDUSTRIA DE MOVEIS DE SAO BENTO@ SUL

O municipio de S&o Bento do Sul foi fundado em3L@6r colonos imigrantes
alemaes, poloneses e austriacos.

Um dos fatores indutores para o desenvolvimentatilé@dade moveleira, além da
abundéancia de matéria-prima na regido, com destpque araucaria e imbuia, era a
habilidade dos colonos em trabalhar com a madeoeem, a atividade econémica principal,
no inicio da colonizagdo, foi a exploragdo de enae, voltada para a exportagéao,
principalmente para a Argentina e Uruguai. Estauitse um complexo ervateiro na regiao,
com diversos engenhos produtores de erva-mateesfimulou a construcdo da ferrovia
(Goularti Filho, 2003). A demanda local por movemgesse periodo, aumentou com a
prosperidade dos negdcios ligados a erva-matesegenstituiu no primeiro impulso para o
desenvolvimento daquela atividade econémica.

No final da década de 20, inicia-se o declinio @toceconémico baseado na erva-
mate, 0 que afeta diretamente a economia da refjidtvidade que passou a se desenvolver
e a se destacar foi a exploracdo da madeira n&oesemodel, 1990).

Em 1913, foi fundada a primeira serraria a vap@nothinada Jung e Cia, com
equipamentos aleméaes que produziam caixarias ppoatacao. Essa empresa foi o primeiro
impulso em direcdo a industrializacdo e ao desemaehto da producdo de moveis na

regido. Os rejeitos e sobras do processo proddaveerraria impulsionaram seu proprietario
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a fundar outra firma que pudesse aproveitar talén@aprima. Surge, assim, uma firma
voltada para a producéo de pés de cadeira, quéaaala de 40 tornou-se a maior fabricante
de cadeiras da América Latina, e cujo nome eraeMdCIMO (Koesemodel, 1990).

A formacdo da mao-de-obra para producdo de moeeisia nas oficinas. Os mestres
de oficio buscavam no campo pessoas para aprendepeafissdo. Denk (2002) indica oito
empresas que, atualmente, sdo de porte médio & ftujdadores iniciaram suas atividades
como aprendizes de marceneiro na década de 40.

Até a década de 60, a comercializacdo de madeisgpiancipal atividade da regiéo.

A industria moveleira se desenvolveu conexa ad#te madeireira. E a empresa de
moéveis CIMO foi a primeira a implementar producam eérie, trata-se, portanto, de
importante fonte de conhecimento e aprendizado paegido. A Moveis Cimo constituiu-se
numa das maiores empresas de moveis do Brasiltdunatécada de 60, mas encerrou suas
operagdes no inicio da década de 80.

A partir da década de 70, com o0 aquecimento douconsdo mercado interno, o
namero de empresas moveleiras aumentou consideravi.

Em 1973, foi organizada uma mostra industrial em Bénto do Sul. Segundo Mafra
(1993), em 1970 a atividade industrial da cidaderegava 4.409 trabalhadores em 96
estabelecimentos, sendo 40 os dedicados a ativitkadeleira, os quais respondiam pelo
emprego de 2.303 funcionérios e representavam 48g2%alor da producgédo. O referido autor
afirma que nesta época a criacdo do BNH — BancaoNalcde Habitacdo - impulsionou a
demanda por produtos derivados de madeira, com@aspganelas e moveis. Além disso,
nesta época, o crédito era barato, e muitos exednécdos de empresas moveleiras,
principalmente da empresa Méveis CIMO, que estavdiéculdades financeiras, e pequenos
agricultores, abriram seu negocios.

Esse periodo de rapido crescimento consolidouida@pmo produtora de moveis de
madeira. As empresas produziam moéveis torneadaesagdearia e imbuia, no estilo colonial,
gue eram vendidos na Regido Sudeste. Porém, aidpadmdisponivel de araucaria e imbuia
diminuiu, logo, os precos se elevaram.

Assim, foi necesséaria a mudanca de matéria-prinas, @npresas passaram a utilizar
mogno, cerejeira e pinus na producgao.

Até meados da década de 70, ndo havia nenhum ¢ipostituicdo voltada para a
formacdo de méo-de-obra especializada, ou pestpisalogica na regido, e era cada vez

maior a necessidade desse tipo de servigo de apoio.
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Assim, em 1975 foi criada a Fundacdo de Ensinondlegia e Pesquisa — FETEP,
cujo objetivo era 0o de promover estudos, pesquisaprojetos relacionados ao
desenvolvimento tecnoldgico, econémico e sociairagomo treinamento e capacitacdo de
mao-de-obra, principalmente para o setor movel&rocem 1997, o SENAI inaugurou seu
Centro de Treinamento e passou a formar técnidtsdas para setor moveleiro.

Essas instituicbes exerceram papel essencial mgsemle técnicas referentes as novas
matérias-primas, as quais foram adotadas pelasesagprE também no apoio ao processo de
internacionalizacdo, que se intensificou na déc®d80. Os gargalos técnicos sobre as novas
matérias-primas ocorriam quanto a secagem, usinageofagem e acabamento,
principalmente de pinus, que € madeira mole, esapta caracteristicas bastante diferentes
em relacdo a araucaria ou imbuia.

A partir da década de 80, com a crise do mercadsilbiro, as empresas
intensificaram o processo de exportacdo, e, pa@ i®i necessaria forte reestruturacao
produtiva com vistas a diminuicdo dos custos, darel da qualidade, e com o objetivo de
tornar mais flexiveis os processos produtivos paease tornassem adequados as exigéncias
dos importadores. Em 1980, segundo Lanzer et &8j1®ram 60 o numero de empresas
moveleiras de Sao Bento do Sul, 30 em Rio Negrieh® em Campo Alegre, além da
existéncia de diversas marcenarias informais.

Durante a década de 80, houve modificacdo no estdomoveis demandados pelo
mercado interno. Os moéveis de estilo colonial pame espaco para moéveis menores
(destinados a apartamentos), funcionais e de abaeas. Assim, o estilo produzido pelas
empresas de Sao Bento do Sul ficou distante dos tp méveis demandados pelo Sudeste.
Somando-se a essa circunstancia, o pais enfrefiaea crise econbmica que retraiu a
demanda interna. Por outro lado, os compradoremetionais europeus vieram ao Brasil em
busca de novas fontes de fornecedores de moévepinds, devido as dificuldades que
estavam enfrentando com os produtores do lest@euwrdecorrentes da crise do comunismo.

Os compradores encontraram, em S&ao Bento do Suydresas que detinham as
capacitacdes basicas necessarias para atenderdarsaada, assim passaram a desenvolver
essa nova fonte de fornecimento. Para isso, osreaioyes instalaram agentes de exportacao
na regido, com a finalidade de realizar tanto @éidtes comerciais, quanto assessoria técnica
para auxiliar os produtores no atendimento daséexigs dos clientes. A nova estrutura de
comercializacao alterou, também, a demanda peloscee da FETEP, que até entdo se
configurava como importante fonte de informacoesitas e tecnoldgicas. E a instituicao

passou a enfrentar sérias dificuldades para seematinta.
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O quadro 8 apresenta os principais fatores ecam@®nisociais e politicos que
influenciaram a formacé&o do SLP de Sao Bento dpdwididos em quatro principais fases

historicas.

Quadro 8 — Fatores condicionantes da formagéo e @@mento do SLP de S&o Bento do Sul.

Periodo Fase Fatores
Econdmicos Sociais Politicos
1875—-1920 Embrionaria Exploracao da As familias Inicio de
— colonizacdo erva mate como estavam Construcgao de
principal atividade construindo 0 uma sociedade e,
econdmica. local portanto, inicia a
Surgimento de aproveitando-se organizacao
algumas das habilidades politica local.
madeireiras e das pessoas
oficinas de
marcenaria
1920 - 1960  Artesanal -Madeireiras Operacdo em  Regulamentacao
urbanizacdo tornaram-se a oficinas e da sociedade que
do local principal atividade demanda por surgia (comércio,
econbmica do aprendizes empresas...)
local (salarios
melhores que no
campo)
1960 — 1980  Industrial Crescimento dasFormatacdo da Aumento da
grandes firmas. feira. E representatividade
Venda de moveis instalacédo de do setor e do peso
rusticos para centros de politico.
regiao SE. treinamento de
mao-de-obra.
Apds 1980 Exportacao Empresas voltantzrise dos Instalacdo de
se para a centros de alguns programas
exportacao treinamento de para capacitagéo e
utilizando agentes méao-de-obra e comercializacao,
para insercao dos tecnologia. porém encontram
moveis de pinus barreiras para seu
no mercado desenvolvimento.
externo

Fonte: Baseado em Parrili (2002)

Na década de 90, muitas das empresas do aglomeedB8do Bento do Sul
exportavam 100% de sua producdo. A maioria dasesapiproduzia moveis padréo de pinus
para residéncias e escritorios voltados para asedamédia e baixa, comercializados atraves

dos agentes de exportacéo locais.
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6.2 DESEMPENHO RECENTE
O estado de Santa Catarina, desde a década de in€ipal exportador de méveis
do pais. Em 2004 foi responsavel por 45% do totpbeado, e, em 1996 e 2002, o indice

aumentou para 53%.
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Grafico 8 - Exportacfes de moveis
Fonte: SECEX (2005)

Entre 1990 a 1993, houve alta significativa na aleha por moveis para exportacao,
mas em 1994, com a valorizagdo da moeda naciodananda diminui sobremaneira.

No periodo de 1994 a 1999, devido a situacdo ddicdra mével brasileiro perdeu
competitividade. Véarias empresas da regido passpmanserias dificuldades financeiras, o
que fica evidente a partir do grafico de receitagastos das empresas de méveis de SC
(grafico 6.2). JA no mercado interno, o cenariooeteo, a demanda estava aquecida. Assim,
as empresas de moveis da regido tentaram voltar Isues produtivas para o mercado
interno, porém o moével demandado, e as competénei@sssarias para atuar dessa forma,
estdo distantes da estrutura que as empresasgussugue inviabilizou a modificagéo, fato
gue evidenciou os efeitos tek-in da trajetdria tecnoldgica adotada.

A segunda alta na demanda ocorreu entre 2000 4, 200n a desvalorizacdo da
moeda nacional frente ao dolar. Santa Catarinaengsriodo, apesar de continuar sendo o
principal mercado fornecedor, teve crescimento mmewmgoroso, e em 2004, com a
valorizacéo do real, decresce sua representatiidadtotal exportado de 50% , em 2003,
para 44%, em 2005, decorréncia da busca por exportpor outras empresas de outras
regioes.

O grafico 6.2 evidencia que nos anos de 1996 a,200@lUstria de méveis de Santa

Catarina apresentou resultado econémico madicofinéd de 1998, o real se desvalorizou
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frente ao dolar, porém os efeitos dessa mudangaogaesultados das empresas, comegaram
a aparecer apenas em 2000. A defasagem decorreridal@ necessério para a realizagéao,
novamente, dos contatos, para a negociacao de, pre&zo, tipo de contrato, etc. Portanto, a
industria de moéveis de Santa Catarina apresentadtagss consideraveis somente nos
periodos de alta do cambio. Tal influéncia é bemaseacentuada para a inddstria moveleira
do Rio Grande do Sul, cujo desempenho apreseragaligproxima ao poder de compra do

mercado interno.
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Gréfico 9 - Receitas e Gastos da indUstria de mégaile SC e do RS.
Fonte: IBGE (2005)

O comportamento da curva do valor da transformag@astrial corrobora as
informacfes apresentadas acima, e evidencia aemjes de desempenho em relacdo a
industrias de moveis do estado do Rio Grande do Sul

As empresas de Santa Catarina, apesar de apresentacentemente, valor agregado
superior em relacdo as do Rio Grande do Sul, soflieetamente a influéncia das oscila¢des
cambiais, e, portanto, ndo apresentam desemperstentavel. Em periodos de baixa, no
grafico de 1996 a 2000, o valor agregado das empréds Santa Catarina fica, inclusive,
abaixo da média da industria de méveis nacional.

Ja as empresas do Rio Grande do Sul, apresentamagabgado superior a média
nacional, durante todo o periodo analisado, e ssamdpenho fica abaixo daquele de Santa

Catarina apenas em periodos de alta cambial.
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Grafico 10 - Valor da transformacéao industrial da nddstria de moéveis de SC, RS e Brasil.
Fonte: IBGE (2005)

Portanto, de forma geral, a partir da década deo@0e aceleragéo e consolidacdo das
empresas moveleiras do estado de Santa Catarina epportadoras. Esse desempenho é
influéncia direta do comportamento das empreseé8Ldbde Sao Bento do Sul, que constitui-
se na principal localidade produtora de moveisstado.

O fator que influenciou essa inser¢do no mercadermo, e que foi responsavel por
atrair os importadores para a regido, é o baixtocwos principais insumos de moveis, ou
seja, mao-de-obra e matéria-prima. O pinus eurafmuora de 30 a 40 anos para ser
beneficiado, jA no Brasil esse periodo encurta para 20 anos. Além disso, as empresas se
adequaram tecnologicamente (maquinas, equipameontw¥prme as indicacdes dos clientes
internacionais, passando a atender os padroesatidayie exigidos.

Os compradores globais, nessa relacdo, desempephgapel de realizar as
encomendas definindo os modelos, as normas, asifesggdes dos produtos e a qualidade
necesséria. Os produtores desenvolveram a cagariti; manufaturagdo, para transformar
0os modelos encomendados em requisitos e espeddisagequeridos para a producao,
processo produtivo flexivellead-timede producéo baixo.

Durante a década de 90, também ocorrem modificagdeontexto social do SLP.
Forma-se a Fundacdo Promotora de Eventos de Sdo 8erSul (PROMOSUL), entidade
que construiu infra-estrutura para a realizacaieidas internacionais e nacionais.

A FETEP, que enfrentou crise pela baixa demandsede servicos, iniciou, na década

de 90, um processo de reestruturacdo. Em parcemeaocc SENAI, desenvolveu o Centro
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Tecnoldgico do Mobiliario — CTM. Remodelou a forma atuacdo de ambos, enxugou as
estruturas e suprimiu as superposi¢cdes, com vastesna-los mais fortes. Além disso, a
FETEP, em convénio com a Universidade do Desenwelvio do Estado de Santa Catarina
(UDESC) formatou, em 1994, o curso superior de dlegia Mecanica em Moveis.

Instalou-se, na regido, a UNIVILLE, a qual oferebeersos cursos de graduacéo,
especializacdo e mestrado, e, também, a Escolac@étupy,, com cursos técnicos nas areas
mecanica, informatica, eletrénica e ensino médio.

O espaco antes do SENAI foi cedido para a formagdoCentro de Gestdo
Empresarial (CGE), que abriga as instituicbes d@oaps empresas, como a Associacao
Comercial e Industrial de Sédo Bento do Sul (ACISBS)Junta Comercial, a Camara de
Dirigentes Lojistas (CDL), o Centro Internacional Megdécios (CIN), o Sindicato Patronal da
Industria da Construcdo e do Mobiliario de S&o Bedb Sul e Campo Alegre
(SINDUSMOBIL), e a Associacdo Regional das Pequenddédias Empresas de Mdveis
(ARPEM), além de por a disposicdo salas de treintoreauditérios.

Os organismos de apoio local atuam de forma traudj ou seja, ofertando para as
empresas locais servicos, Como cursos e asses&amiaa, ou representando o setor junto a
outras entidades. Mas ndo desenvolvem projetosgrganas de capacitacdo, que envolvam a
articulacdo entre organismos publicos e privadogye pressuponham acao conjunta entre
empresas, como ocorre no SLP de Bento Gongalvea. diferenca do modelo de atuacédo é
derivada da forma de organizacdo produtiva e dogisaitilizados para a inser¢cdo comercial

das empresas da regiao.

6.3 FATORES INTERNOS DO AGLOMERADO

A caracterizacdo dos diversos atores (empresaga@iesmos) do SLP, e as formas de
atuacao e interacdo, sdo descritas com vistadareiar as vantagens que sdo geradas para
as empresas de moveis da regido, e, também, patzeleser paralelo entre as analises
realizadas nas empresas do SLP de Bento Goncavignciando, assim, os diferentes
padrées dos SLPs.

As informacfes apresentadas sobre S&o Bento dor@ual coletadas em pesquisa de
campo, conforme metodologia apresentada no cagdifudcapresentam, por objetivo, discutir
os fendmenos que determinam a dinamica do locatamo sdo descritas as formas de
atuacdo das empresas com relacdo aos produtosergegne mercados atendidos, tipos de

canais de distribuicdo utilizados, escolhas dasresag, em termos de organizacdo da
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producdo e da rede de suprimentos, e as capadtagésenvolvidas nas diversas
configuracdes produtivas encontradas.

Ja para os organismos, sdo analisadas as maneimague eles interagem com 0s
outros agentes, e a percepcdo quanto as possiveiasf de apoio do desenvolvimento das

empresas do local.

6.3.1 Estrutura Produtiva Local e Formas de AtuaigBEmpresas

As empresas do SLP de S&o Bento do Sul apresemearmaior homogeneidade na
forma de atuar no mercado, se comparado as emple&lsP de Bento Goncalves.

A grande maioria produz e exporta alguns poucodytos, como dormitorios, salas
de jantar e moveis de escritério de pinus, e atarsigmento de baixo/médio valor agregado.
Os principais destinos das exportacdes sdo EUACRraAlemanha, Reino Unido e Holanda.
Estes mdveis ndo apresentdesignelaborado, e poucos sdo os modelos que incorporam
outros tipos de materiais em sua composi¢do, coowred com moveis voltados para
segmento de maior valor agregado. Dessa formarwiesa produtiva do SLP de Sao Bento
do Sul é menos diversificada do que aquela enamtean Bento Gongalves. As empresas
gue produzem maveis com valor agregado um poucorreao as que o fazem montado, e as
gue aplicam pintura envelhecida no acabamento.

No aglomerado de S&o Bento do Sul, existe umadgranncentracdo de empresas
moveleiras, as quais sdo produtoras de partes @armntes de madeira, prestadores de
servigos produtivos, madeireiras e processadoramatieira, produtores de maquinarios e
equipamentos para embalagem, e para trabalhar madédm de diversas empresas que
agenciam exportacoes.

A dinamica das relacbes entre as empresas e sngasié decorréncia da insercao
mercadoldgica das primeiras. No SLP de Bento Guaesal a maioria das firmas
comercializava os produtos no mercado internoy@srale diversos canais, ja as empresas de
Sédo Bento do Sul, predominantemente, atuam no comi@ternacional por intermédio dos
agentes de exportacdo. Portanto, sdo duas locadidpee apresentam caracteristicas bastante
diferentes, uma com estrutura bem mais heterog&ueaa outra; com isso, as capacitacdes
desenvolvidas pelas firmas destes locais séo difsse

As capacitacdes das empresas do SLP de Sao BeBua dao concentradas nas areas
produtivas do negocio, os compradores internacsonanstituem-se nos fomentadores das

melhorias produtivas, inclusive fornecendo apoomit quando necessario.
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Portanto, o SLP de Séo Bento do Sul é formadoepmiresas de moveis que se
empenham em obter ganhos de produtividade e qoata, fornecer produtos com precos
atrativos no mercado internacional; via agenteexjgrtacdes, os quais desenvolvem o0s
contatos comerciais, e, quando necessario, tamb&stam apoio tecnoldgico; além de dispor
de uma cadeia produtiva local que fornece insumdscipalmente madeiras e maquinas, e
servigos, o que inclui laboratérios para ensaitestes de produtos e organismos voltados a
formacdo e capacitacdo de méao-de-obra.

No inicio da década de 80, o Centro de Tecnologitodal — FETEP- desempenhou
importante papel no desenvolvimento de capacitatg@®logicas voltadas para adequar a
estrutura produtiva das firmas para trabalhar camanmatéria-prima, madeira mole,
conforme apontado por diversos autores, dentre [k (2002), Kaesemodel (1990).
Porém, com a insercdo no mercado internacionaklagdes que as empresas estabeleceram
verticalmente absorveram essas atividades, e g@gma a atuacdo dos organismos de
apoio local diminuiu. Essa circunstancia expliceriae enfrentada pelas referidas entidades
durante a fase de maior evolugéo tecnoldgica edbag de produtividade das firmas locais.

O SLP em anélise apresenta uma estrutura predutigrna menos complexa, mas

gue gera economias externas (mao-de-amiflpverg importantes para as firmas locais.

6.3.1.1 LigagGes com subcontratados

Com relacdo a estratégia de organizacdo do progasshutivo, as empresas de
moveis do SLP, assim como ocorre no SLP de Bentoc@wees, realizam internamente
grande parte do processo produtivo da madeira,beostratam poucas operagdes, como
producao de pequenas partes e pintura. Os motumag|levam a subcontratar producéo séo
0s mesmos identificados no SLP de Bento Goncatueseja, ganhos em especializacao, e,
em alguns casos, ganhos advindos de relacOes asp@iém disso, ha empresas que
subcontratam produc¢do devido a existéncia de gargabdutivos de capacidade.

As empresas de mdveis subcontratam a producaoqiemes pecas e componentes,
que podem ser produzidos com equipamentos maidesmPom esse procedimento, elas
diminuem a complexidade do processo produtivo, eBeeessidade de méo-de-obra. Os
subcontratados se especializam, pois recebem edigo diversas empresas, assim
conseguem escala que viabiliza a atividade. Egsgsesas enquadram-se na legislacéo de
tributacdo pelo SIMPLES, outro motivo para a subredacdo. Isso reverte em economias

externas oriundas da aglomeracédo das empresas.
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A empresa A2, além de ter uma unidade produtormn@leeis, possui uma firma, a
qual constitui-se num agente de exportacdo, qudevedo sO os produtos de sua unidade
fabril, mas também subcontrata producdo para oetrggesas do aglomerado. Em 2004, o
valor faturado pela empresa produtora foi o mesndas subcontratacbes da firma
comercializadora. Dessa forma, a empresa consalgue,de desenvolver atividades ligadas a
area comercial, e de ter maior controle sobresser¢ao internacional, alcancar maior escala
para suas operacdes, e, portanto, alcancar ressltagtlhores nos anos favoraveis a
exportacao.

Algumas empresas de pequeno porte, que utilizamip@mentos manuais,
subcontratam servigos quando necessitam produgaspsom entalhes e trabalhos de relevo
em centros de usinagem CNC (tornear, entalharpsEsmpresas ndo possuem recursos € nem
demanda suficiente que justifigue o investimento emuipamentos de tecnologia mais
avancada, assim produzem maoveis mais simples, deiradastante manual, mas o custo de
seus produtos € competitivo e elas exportam a pémdlA estrutura interna do aglomerado
facilita a insercdo internacional das empresas rdas diversos portes e que utilizam
diferentes niveis tecnolégicos.

As empresas, que prestam servi¢o de subcontrati@caquinas CNC, realizam essa
atividade apenas quando os pedidos de produtogesfeenos e as linhas de producéo estao
ociosas.

Outra atividade que as empresas subcontratam axtense € a pintura. A maior parte
dos moéveis produzidos pelas empresas do SLP deB&ato do Sul utiliza pintura como
acabamento, diferentemente dos moveis produzidos mainéis de madeira reconstituida
qgue, em grande parte, sdo revestidos com papgislineros.

Duas s&do as principais tecnologias para pintura V- (ltra-violeta) ou PU
(poliuretano). As tintas e vernizes UV sao aplicadm linhas automatizadas, que intercalam
processos de aplicacdo de produto com secagemamedito. As camaras de secagem
utilizam lampadas UV para a cura. As pecas queapasgssas linhas devem ser retilineas.

As pecas com curvas, entalhes ou relevo devemeeapbcacédo das tintas e vernizes
PU manualmente por pistola em camaras de pintugaro€esso de lixamento € manual e a
secagem demanda tempo maior do que UV.

A maior parte das empresas mantém linhas de pintitenamente, mas esse
processo, normalmente, € gargalo no processo oduportanto varias empresas

subcontratam estes servigcos quando necessario.
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6.3.1.2 Relagbes com fornecedores

Na regido do SLP, e regifes vizinhas, had desemaelvio da silvicultura e diversas
outras atividades relacionadas a madeira. Na reggiido Parana, municipio de Rio Negro,
que faz fronteira com a microrregidao de Sao Bemtddl, situa-se a Tafisa S.A., empresa
produtora de painéis de madeira reconstituida. Alésfabricantes de laminas e chapas de
madeira da regido de Sao Bento do Sul, outra addi proxima, que fornece tais produtos, €
Canoinhas e Porto Unido (Planalto Nordeste do estid SC). Curitiba (100km de Séo
Bento) € a regido onde estdo localizadas diversgsresas produtoras de maquinas e
equipamentos voltados para o processamento da nmadae surgiram devido a atividade
madeireira, mas que também produzem maquinas pamesas de moveis. Portanto,
diferentemente do SLP de Bento Goncgalves, desta@gsi a presenca do principal elo
fornecedor, madeira bruta, chapas e laminas deiraaelgainéis de madeira reconstituida.
Essas regifes também fornecem matéria-prima paaaesas do SLP de Bento Goncalves.

Na localidade, existem empresas produtoras de ma&s|@ equipamentos novos e de
segunda-mao, além de mecéanicos que reformam ecgmpasne produzem ferramentas
conforme as necessidades dos clientes, aléem danemsservicos de manutencdo para as
empresas. Destacam-se produtores de maquinas,ssmtionadoras, lixadeiras, coladeiras, e
furadeiras, que também prestam servicos de maréidem@automacdo. Além de empresas
produtoras de maquinario para embalagem.

O maquinario das empresas analisadas, quando sg@am®@@ntos nacionais, procede,
principalmente, de Curitiba e das empresas do SéPguando importados sdo,
principalmente, da Alemanha, mesmo por que é bastomum, entre os habitantes da
localidade, o dominio da lingua alema devido @eledéncia.

A localidade conta também com fornecedores de dens (sistemas de fixacao,
dobradicas etc) e puxadores.

Ja outros elos fornecedores, como empresas quimiéaseis possuem distribuidores
no local, mas se situam principalmente em S&o Paulo

A referida estrutura de fornecedores de insumopragutos € decorrente da
aglomeracao dos produtores que atraem estes agandes local.

Em termos de desenvolvimento de inovacles, as saprde moveis “puxam” a
demanda para o desenvolvimento de novos produtmsiteriais conforme as requisicoes
realizadas pelos pedidos dos clientes internagpjeique as empresas produzem apenas 0S

produtos que sdo encomendados por eles.
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Por outro lado, as empresas do SLP de Sdo BenBuldoonstantemente demandam
melhorias relacionadas a produtividade das empresdas, tintas e selantes com maior
rendimento e cobertura, e equipamentos mais efggelmue geram menos descartes,
seccionadoras com scanner, processos de pinturan@mueerdem material, pistola robo

hidrostatica etc.

6.3.1.3 Relacbes com os agentes de exportacao

Os agentes de exportacdo representam, para agsampnoveleiras, o meio para
acessar os clientes internacionais. As tarefas oasede estudo de mercado, prospecgao de
negocios e contatos com clientes potenciais ficaargo de tais atores, que repassam para 0s
produtores apenas informacgbes filtradas, ou sefmdicdes da comercializacdo e
especificacdo de produtos, ndo incluindo as infgfiea estratégicas de mercado e
consumidores.

Muitos produtores de méveis declararam que téneg¥a€ia por esta estrutura devido
a falta de recursos para investir em ativos comsicporém essa forma de insercdo traz
diversas desvantagens para os produtores. Primresrempresas do local competem para
obter os melhores contratos com os agentes detagfor o que as impele a uma visdo de
mercado extremamente restrita aos limites de atude8ses agentes, o que é um contra-
Senso, pois sao empresas exportadoras com vis@erdado local. Outro problema é que os
contratos mais vantajosos para 0s agentes de agforpodem nao ser os melhores para os
produtores. Os agentes se encarregam das taretaomienacdo da producéo e de logistica,
assim pedidos de variaentainersde produtos simples, com um Unico destino, getamo$
€ menos custo para o agente. Porém, para os presiués vendas mais interessantes sao as
de maior valor agregado, que demandam producédo trebslhosa e, de forma geral,
envolvem pedidos de lotes menores. Portanto, etési&io permanente entre produtores e
agentes de exportacdo, mas poucas sao as empuesss lgncam em procedimentos com o
objetivo de desenvolver capacitagbes comerciais.

No trabalho de campo identificou-se uma emprese,montou sua firma comercial
exportadora, e passou a viabilizar contratos deemm@nvelhecidos e montados, 0s quais séo

produtos que demandam maior competéncia produtisgamjo valor agregado € maior.

6.3.2 Ac0Oes Conjuntas
As informacdes coletadas em campo demonstramgjeatalades do local atuam de

diversas formas apoiando as empresas atravésstagée de servicos tradicionais.
172



Os sindicatos patronais representam as emprests gunegociacées com diversos
atores institucionais, além de prestarem senjigadicos. O FETEP/SENAI e a ESCOLA
TUPY fornecem cursos de formacédo de méo-de-olematnentos e capacitacdes, além de
assessoria técnica e testes laboratoriais.

Porém, sdo poucas as agfes conjuntas desenvotugaseinem as empresas para
desenvolver capacitagdo, ou outro tipo de acado mpoessite de cooperagao entre elas.
Diferentemente do que ocorre em Bento Goncalvesngsesas nao se articulam, e séo
poucos 0s projetos desenvolvidos com apoio deadagldiversas.

Ha uma iniciativa, ainda que incipiente, das pegaempresas locais, que formaram
uma Associacdo denominada ARPEM (Associacdo Redgidaa Pequenas Empresas
Moveleiras), as quais tém por objetivo desenvadg@res conjuntas que gerem beneficios para
as peguenas empresas da regido. Entretanto, aéanl@ analisado nenhum projeto havia
sido implementado. Os empresarios se reunem pata tde informacdes, convidam
profissionais para treinamentos sobre assuntosteeesse do setor, organizam missdes para
feiras no exterior, e possuem whow-roompara 0s associados exporem seus produtos e
receberem clientes internacionais que visitam alidede e consumidores. No entanto, a
ARPEM ainda esta bastante distante de conseguiiliza, junto aos empresarios, projetos
que fomentem o desenvolvimento de capacitagcfesuas gpossam modificar a insercao
subordinada dos produtores no mercado.

As acdes realizadas pelo SINDUSMOBIL incluem aaargacdo da Feira Moével
Brasil e a promocéo de missfes, que consistem ganiaar viagens para 0S empresarios
visitarem produtores de médveis e importadores d®sypaises.

Foi implementada uma grande acao conjunta, enB8amw do Sul, pela ABIMOVEL
(Associacao Brasileira das Industrias do Mobilijgrioom o objetivo de incrementar as
exportacdes brasileiras de moéveis. O programa, ndieolo PROMOVEL (Programa
brasileiro para incremento das exportacdes de mwa nacional e vinculado ao Férum de
Competitividade da Cadeia Produtiva de Madeira evéid do MIDC (Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exteriomaficiado pela APEX (Agencia Nacional
de Promocéao de Exportacdes e Investimentos), iatentpresas de todo o territério nacional.

O foco era o de desenvolver acdes, incluindo acti@gdo das empresas, organizagéo
de consorcios de exportacdo, abertura de novosadwsce solucdo de problemas ligados a
interacdo do elo produtor de madeira com o elo yiozdde maoveis, incluindo apoio para
produtores de madeira certificarem florestas psterma FSCKlorest Stewardship Council —
selo internacional de certificacdo de manejo equéncia de madeira).
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Atraves dessas acdes pretendia-se que as empogsagealo atingissem, em 2004:
» Faturamento com exportacdes - US$ 2 bilhéo;
* Ampliar a producao da industria de moveis a uma thx18%aa;
 Aumentar a area de plantio de floresta em 300 mfiaro (para superar o
déficit crescente de producédo de madeira);
» Faturamento total - R$15,26 bilhdes.
Para tanto, seriam investidos R$10 milhdes, ser#l® Rilhdes pela APEX e R$ 5
milhdes pelas empresas de moveis e fornecedormdeis (A NOTICIA, 1998).
Porém, as metas tracadas nao foram alcancadasnénhtmuobtido com exportacdes e
o faturamento em 2004 foram menores que a metaliras acdes para 0 aumento da area de
plantio foram pouco eficazes, e as a¢des voltadasqertificacdo FSC ndo se concretizaram.
Os gestores do PROMOVEL, que eram pessoas da ABBQscolheram S&o
Bento do Sul para a sede, pois sendo a princigalittade exportadora de mdéveis do pais,
julgava-se que o projeto poderia conquistar gardeosonhecimento e aprendizado pela
proximidade com as grandes empresas exportadouasej@, foi um projeto imposto para a
localidade por atores externos.
As empresas e 0s agentes de exportacdo do SLRpoi@oaan a iniciativa, eis que o0
projeto tinha por fim aumentar o nimero de empregpsrtadoras atraves de canais distintos

dos entdo utilizados pelas empresas locais.

6.3.3 Analise Geral dos Fatores Internos do SLP

O SLP de Séo Bento do Sul disponibiliza, paranagresas de méveis, um conjunto
de fatores facilitadores para a conducdo dos negidem que se destacam: capacitacdo da
mao-de-obra local, estrutura para comercializag@o grodutos no mercado internacional,
proximidade e facilidade no acesso a fontes deriagiéma, e a produtores de maquinas e
equipamentos, estrutura de laboratorios credensiadernacionalmente para realizar testes.
Além de um ambiente rico em experiéncias e conlextios que circulam, e que constituem-
se em importante fonte de informac6es especifieaa @ condugcdo dos negdécios e para a
geracdo de melhorias e de novos conhecimentos.

Porém, na localidade, diferentemente de Bento &oeesg, ndo ocorrem 0S projetos
conjuntos voltados para capacitacao.

A estrutura produtiva local de Sdo Bento do Sulaésrhomogénea que a de Bento
Goncalves, as empresas produzem os mesmos tigoedigos e concorrem pelos mesmos
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clientes. A producdo é verticalizada, ja que méat&dter muros” proporciona sensagao de
maior seguranga contra competidores reais e paisndessa forma, ha pouca interacdo
entre as empresas. A analise das formas de insdasiempresas no mercado, realizada a

seguir, ajudara a compreender melhor a estrutegupva local.

6.4 INSER(;AO NO MERCADO NACIONAL E INTERNACIONAL

As empresas do SLP de Sao Bento do Sul sdo, tas@mente, exportadoras, mas
também ha empresas que vendem moveis de madeiiganmax mercado interno para o
segmento das classes média/, alta através dasdjeasrejo especializadas, e, ainda, poucas
que produzem moveis de aglomerado e MDF para govemavencional. A configuragéo, que
€ excecdo no SLP, é aquela dos produtores quéeggam a jusante no mercado (apenas uma
empresa atua dessa forma na regido — empresa &@atdra).

Portanto, nesta localidade predominam as formasrdinadas de acesso, e esse
procedimento resulta em uma organizagao interndugik@, e atuacdo dos atores locais
inteiramente diferente daquela verificada no SLBeleto Goncgalves.

A figura abaixo representa a configuracéo intetfoé&SLP de Sao Bento do Sul, e as

formas de insercdo das empresas no mercado corsumid
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SLP Sédo Bento do Sul Mercado consumidor

Produtores de méveis

Fornecedores regido
e componentes

e arredores

(madeira e maquinas)
N ¢ | Mercado
<a \ 3 .
PN - Internacional
>3
)

® . . Lojas exclusivas
® @ ® o Varejo convencional
N
NV )‘/«7\( Varejo especializado
Z
-
Ambiente institucional

Fornecedores (quimica, textil, madeira etc)

- Rede das empresas integradas a jusante - Rede das empresas voltadas ao varejo convencional
- Rede das empresas voltadas ao mercado externo Marcenarias voltadas ao mercado local
- Informacdes de mercado Fluxo de produtos

llustracédo 14 - Estrutura produtiva local e forma ce atuacédo das empresas do SLP de S&o Bento do Sul
Fonte: Baseado em LOMBARDI (2003) E STORPER & HARRSON (1991).

Na figura esta destacada a forma mais comumrdpeesas se inserirem no mercado.
A configuracdo do SLP é resultado da trajetorianaigica das empresas que, devido aos
efeitos ddock-in e, portanto, as dificuldades em mudar a trajemacurso, os prenderam na
producdo de moveis de madeira macica. Essa ciéowiat somada a busca dos compradores
globais por novos fornecedores de paises em ddsengato, proporcionou as condi¢des
para as empresas da localidade se tornarem asegrexplortadoras do pais.

O ingresso no mercado externo foi facilitado palauturacdo de agentes locais, que
eram encarregados de controlar a producdo, prestsessoria técnica, e realizar 0s
procedimentos de exportagdo das empresas produtoras

O numero de agentes de exportacdo, ao longo des ammentou e surgiram VAarios
agentes independentes que prestam servigcos paraaswcompradores globais.

A governanca das cadeias produtivas de moveis erndieada pela existéncia de

assimetrias de poder entre 0s agentes que possgentaio com o0 mercado consumidor, e
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que desenvolvem as capacitagbes comerciais, e toss@atores. Portanto, é resultado das
diferencas de capacitacfes desenvolvidas e desaiwvdormacdes possuidas.

No SLP de S&o Bento do Sul, os compradores (globaisacionais) sdo 0s
coordenadores que contratam a producédo das empie$asalidade, e os agentes que fazem
a ligacéo entre produtores e clientes internacsonai

As informac0Oes trocadas diretamente entre compeaderprodutores sdo restritas e
concentram-se nas especificacbes de produtos (amstetesign e aspectos técnicos), e
negociacdo de custos/ precos. Na figura 6.1 a getmelha indica o fluxo dessas
informacgodes.

J& com os agentes de exportacdes, a interacdmé Bkeis Sdo 0s representantes dos
compradores e 0s responsaveis por controlar osujmmas. As relacfes entre clientes
internacionais, agentes de exportaces e produbt@asem com trocas de informacdes de
diferentes naturezas.

Os agentes de exportacdo podem ser escritorios ldeaompradores internacionais,
portanto uma extensdo dos compradores, ou esgsitdndependentes que atuam com
diversos importadores de varios locais. Os agem#spendentes fazem prospeccao de
mercado no exterior, em busca de importadoregilmigiores e redes de varejo, que tenham
interesse em desenvolver fornecedores de paisdssamvolvimento.

Os grandes compradores internacionais sao os afjoeegetém a governanca da
cadeia produtiva, pois possuem ativos tangiveisitgsode comercializacdo) e intangiveis
(marca,marketing desenvolvendesignetc) relacionados a comercializagcdo. Os agentes de
exportacdo desempenham o papel de controladoregeldgdo entre produtores e
compradores, e realizam a consolidag&o dos pedidos.

A comunicacao entre compradores e produtores o@pe®as nas negociacoes de
precos, quantidade e qualidade dos lotes. Apébeadstado 0 acordo, 0 agente de exportacéo
torna-se a ligacao entre os dois atores.

As trocas de informacgfes entre agentes e produtreslvem aspectos técnicos e
tecnoldgicos de produtos, processos e de procetbreemerciais. Os agentes sdo 0s gestores
da producao para os compradores. Portanto, repaasaniormacdes e especificacdes dos
produtos demandados, além de controlarem a qdalidia producéo, o tempo de entrega e as
condi¢des dos produtos no embarque.

Para os produtores, 0s agentes sao a fonte pasaaos compradores internacionais,

e fonte de informacbGes sobre produtos, tendéncitecrologia. Portanto consistem na
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principal fonte de informacdes que direcionam, dipdas determinagdes dos compradores,
as inovacoes e os processos de aprendizagem dhgqyes locais.

Os produtores estdo na hierarquia mais baixa debireento de informacdes de
mercado (que sdo 0 meio para controlar a cadetufwa), o que implica dependéncia para
desenvolvimento dos produtos e para insercdo doseimmono mercado. Logo, o
desenvolvimento de habilidades e de capacitacGeprdolutores estd diretamente ligado aos
estimulos fornecidos pelos compradores. Considergnd a maior parte das empresas atende
segmento de mercado de baixo/ médio valor agregaslocapacitacdes das empresas
concentram-se em alcancar ganhos de produtividadenmuicdo de custos, dentro das
especificacdes de qualidade exigidas pelos cliefes tanto, as empresas investem em
equipamentos de alta velocidade produtiva, ativedadke analise e melhoria de processos, e
sistemas de controle de qualidade. O processoetlgorias arrefece quando as requisicoes
impostas pelos clientes sédo atendidas, e ativaredg novas exigéncias surgem. Assim, de
maneira geral, a insergéo internacional, via agemlieeciona os produtores para a melhoria
de capacitacdes produtivas.

Além das informacdes filtradas do mercado, os pmda recebem informacdes
técnicas e tecnoldgicas de outras fontes, com@&féedores de insumos e maquinas, que sao
importantes para que as empresas se adaptem tgicaalente.

A proximidade fisica dos diversos produtores, eoatrole direto dos agentes de
exportacdo sobre a producao, fomentam significaiivapeticdo entre os produtores, também
contribuem no processo de inducéo de melhoriasppiwo lado desestimulam a cooperacéo,
ja que as empresas atuam de forma bastante honaogénenercado. Ja as atividades
informais, fonte de vantagens espurias, sdo desgatas pelo controle exercido pelos
compradores.

Algumas empresas estabelecem contratos com 0s &danps internacionais para
producdo de méveis de maior valor agregados. Nesses, as relagbes ocorrem da mesma
forma, com os compradores globais controlando eaodisndo a cadeia, mas as capacitacdes
produtivas desenvolvidas baseiam-se em flexibiedad

No mercado interno, as empresas estabelecem relgE@ecidas aquelas dos
compradores internacionais, porém com as redegjae éspecializadas na venda de moveis
para segmento de classe média/alta, as quais twontegentes para coordenar e controlar
seus fornecedores, e a forma com que trocam infdesa aléem das exigéncias em termos de

capacitacoes, sdo as mesmas.
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Portanto, a partir da insercdo comercial, adotadinal da década de 80, as empresas
produtoras estabeleceram a estrutura produtivhpaca atender este tipo de mercado.

6.4.1 Empresas Voltadas para a Exportacéo

Todas as empresas, visitadas pelo trabalho dea;a@mportam seus produtos através
dos agentes de exportacéo instalados na localiddldamas tém clientes diretos, mas a
porcentagem de producao voltada para esse tipargg € pequena.

Os empresarios declaram que a sua tarefa principasiste na producédo e a
comercializacao eles “delegam” para os agentexpertacdo. Assim, as principais tarefas,
realizadas internamente, sao aquelas voltadasbaegso produtivo.

Uma das principais atividades realizadas internénéna manufaturabilidade, que
consiste em transformar as especificacfes de m®denviadas pelos clientes, em parametros
produtivos para o chdo-de-fabrica, para isso s@er®lvidos estudos que englobam:

* Alternativas de materiais na composi¢ao dos prajuto

» Alternativas para fabricar as diferentes pecagpdodutos,

* Analise das principais solu¢des para producao,

» Quantificac@o dos custos das possiveis solu¢cdpsodecao,

* Escolha da solucdo que otimiza os recursos utdgaab processo produtivo e
gue reduz o custo produtivo,

» Teste da montabilidade do produto.

Apo6s o desenvolvimento do método para a produggmedido do cliente, as empresas
desenvolvem atividades para planejar a producamizeindo a utilizacdo da capacidade
produtiva disponivel.

Durante a producdo dos moveis, as empresas contfalaas e promovem melhorias
Nnos processos produtivos para aumentar sua cditfeada.

A ferramenta FMEA € extensamente utilizada pelaspeg de melhoria de processos
(empresas A2, C2, D2, E2 e 12). O objetivo é outeentar a produtividade, diminuir custos
e solucionar potenciais problemas nos projetosrddyto e dos processos, antes mesmo que
eles acontecam. Essa é a tarefa principal de iGovégssas empresas, 0 que se justifica, pois
a competitividade se baseia na eficiéncia produtiva

As etapas produtivas que, sdo alvos constantesestiedos para melhoria da
produtividade e da confiabilidade, sdo: secagemaldeira, corte da madeira e dos painéis e
pintura dos moveis. As empresas maiores adotamensst que utilizam métodos
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racionalizadores para o corte da madeira e doigaipmpresas A2, C2, D2), e também
desenvolvel melhorias para diminuicdo das quebeagjuos e descartes das linhas de pintura
(empresas A2, C2, D2, E2).

A empresa, que se destaca no SLP e que apressetedin diferenciada no mercado
externo, € A2, a qual possue, além da plantacafiodesta e da empresa produtora de
moveis, uma agencia de exportacdes (empresa B@)pmasta servicos para a sua unidade
produtora e para diversas outras empresas da rdggda forma de insercdo € excecdo no
SLP.

A firma de comercializagdo prospecta clientes nteret e direciona os contratos
repassando para sua unidade produtiva os pedidopratbutos mais elaborados que
proporcionam maior rentabilidade. Desse modo, esapm@nseguiu captar contratos que
demandram aperfeicoamento na linha de pintura do®isy e também implantacdo de nova
linha para producéo de méveis montddos

Em 2004, o valor dos contratos repassados paradadenprodutiva foi o0 mesmo
repassado para outras empresas. Portanto, essa fiematuacdo permitiu a empresa
desenvolver capacitacdes em areas comerciaissia),dsi possivel direcionar os contratos
mais vantajosos para sua industria, ao mesmo tempgue se apropriou de parte dos valores
dos contratos repassados para outras empresas.dig6o) essa forma de atuacdo permite
proteger sua unidade produtiva utilizando as emagregbcontratadas como pulméo contra as
oscilacdes de mercado em periodos néo favoraveiegportacao.

A firma A2 por ser uma das que produzem produtos elaborados para o mercado
externo e gerapilloversde conhecimento e tecnologia para outras empdasesgido, como
€ 0 caso da linha de producdo de méveis montadagatde eletromonovia da empresa 12
que foi implementada com base na experiéncia daessap\2.

A empresa A2 estabeleceu contrato com importader EldA que demandou o
desenvolvimento de linha produtiva para fabricaci®o moveis montados. Para isso, a
empresa, a convite do importador, visitou prodwares EUA para absorver a tecnologia
necessaria. A empresa implementou a linha, e,agam tempo, a empresa 12 pedido de um
comprador, também precisou desenvolver esta lmtiai buscar na experiéncia da empresa

A2 conhecimento para adotar a nova tecnologia.

" Linha de produc&o por eletromonovia implementagartr de tecnologia trazida dos EUA.
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As empresas interagiram a pedido dos compradotesiationais que necessitavam
desenvolvimento de novas capacitagfes tecnologiEsi® € outro exemplo de como as
empresas sdo induzidas pela governanca da cadaidgsenvolverem capacitacoes.

Outro canal de distribuicdo dos produtos, utilezgelas empresas, é a venda direta
para o comprador internacional, sem utilizacdo rderinediarios. As empresas que atuam
dessa forma s&o: empresas C2, D2 e 12.

A empresa D2 passou a atuar com alguns clientegosli pois o importador/
distribuidor faliu, e o varejista procurou o préatupara dar continuidade ao fornecimento. A
empresa trabalha com nicho especifico — mesasliar lie alto padrdo, e tém um cliente
exclusivo. Além desse nicho, a empresa tambémratuaercado externo com segmento de
moveis de escritorio. O diretor da empresa julga@eanal direto com o cliente € melhor do
que via intermediarios, pois a comunicacéo ficasmapida, clara e com maior acesso as
informacBes dos mercados. Porém, apenas nestedeasdéncia do importador foi que o
cliente procurou o produtor para estabelecer oladin@to com o cliente, portanto ndo é
resultado de esforco do produtor.

A empresa declarou que estava estudando a impdante;um centro de distribuicéo
nos EUA para melhorar o atendimento dos clientegise viabilizar o atendimento a clientes
de menor porte de forma direta, porém ainda natemgntou tais acoes.

A empresa 12 mantém 40% de suas vendas para edpoes/ distribuidores sem a
utilizacdo de agentes de exportacdo, portanto l&gites diretos, alguns sdo empresas que
vendem produtos na Europa por catalogos. Ess@sodltipor encomendarem produtos mais
elaborados, a rentabilidade € maior, porém o volémenor.

Ja a empresa C2 também vende diretamente parmadglojas, porém julga que
vender através de intermediarios é mais facil, poanejamento é melhor e o volume é
maior.

De maneira geral, as relagbes estabelecidas pracitores e os clientes diretos
ocorrem da mesma forma os casos em que a empikza intermediarios, isso porque o
perfil dos clientes é 0 mesmo: grandes e médiasemap de distribuicdo, ou de varejo, que
desenvolvem os produtos e repassam para o proasitespecificacdes dos mdveis a serem
produzidos.

Essa configuracdo de insercdo das empresas no duoerpeoporcionou-lhes
crescimento rapido, principalmente em periodosaga tambial favoravel, mas as prendeu

nesta trajetoria. Como as empresas sao concorr@eles contratos fornecidos pelos agentes
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de exportagéo, as interacées ndo ocorrem. E as apdetivas que poderiam modificar as
formas de inser¢cdo no mercado ndo encontram r@seatte as empresas.

O Unico projeto de maior vulto que se instalouagido foi o PROMOVEL, o qual s6
surgiu pois foi imposto pela ABIMOVEL a regido.

O programa, em termos de apoio para exportacOessapava dinamica bastante
parecida com as agd0es do SEBRAEXPORT de Bento GascaBuscava clientes
internacionais que tivessem interessem em compoaufps no Brasil, e as acdes conjuntas
se concentravam na prospeccdo de novos clientesestimulo para o desenvolvimento do
comércio diretamente entre produtores e compradBrebora as iniciativas do PROMOVEL
ndo estimulassem a insercdo autbnoma dos produteresdveis, através da construcdo de
canais conjuntos para comercializacdo dos prodaetgsmrtanto, mantivessem relacdo com o
mercado internacional baseada nos fatores volumegbpo projeto excluia os agentes de
exportacoes.

Assim, apenas seis empresas, de médio e grande gerfao Bento do Sul, aderiram
ao projeto. E, segundo a gerente executiva do SBBNMOBIL, as empresas ndo tinham
nenhuma expectativa de obter resultados com o gragrja que sdo empresas que sabem
exportar e que tém os canais de comercializacactamos e definidos, via agentes de
exportacoes.

Fica evidente que essas empresas apresentam @dtadéacia em relacdo aos canais
de distribuicdo ja definidos, e néo consideranossipilidade de desenvolver outras formas
de insercao. Assim, acdes voltadas para que asesagpcomercializassem seus produtos de
forma autbnoma, ndo encontram adeséo da estrotat |

Acdes voltadas para estimular novas formas degasede mercado poderiam ter
respaldo com empresas que ainda nao trilharanjeddia dos grandes compradores globais.
Ou caso os atuais clientes da localidade deixaskegomprar os moéveis do local, porém,
nesse caso, as empresas estariam com sériasdiities| para investirem em capacitacdes em
outras areas do negécio. Ou, ainda, caso essestqmesl vislumbrassem que poderiam

construir uma alternativa para comercializacdo@myd prazo.

6.4.2 Insercéo no Mercado Interno
As empresas que vendem seus produtos no merdadooiro fazem de trés diferentes
formas: através de rede de varejo especializadam@eis (empresas C2, E2, G2), através de

lojas exclusivas e varejo convencional (empresa D2)
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As empresas C2, E2 e G2 vendem em torno de 5%rathucdo para um unico
cliente, comum, no mercado interno. Esse tipo delaesd se torna possivel, pois essa rede
de lojas de varejo atua no mercado da mesma foumaas clientes internacionais: possuem
capacitacdo em desenvolvimento de produtos, possgemte para administrar a rede de
fornecedores, e trabalham com modveis em madeiracand@ortanto, os produtores, nessa
forma de insercdo mercadoldgica, concentram sdoices apenas no processo produtivo.

As outras formas de insercdo no mercado interoo@m por meio de lojas exclusivas
e varejo convencional, e apenas a empresa RUDNKes produtos através dos referidos
canais. A empresa produz méveis de diversos tipoatua em diferentes mercados e
segmentos, para isso produz moéveis tanto de madwdca, voltados para o mercado
externo, quanto de MDF e aglomerado, voltados panarcado interno.

A empresa € formada por 5 unidades produtivas gam empresas de moveis
menores que, ao longo dos anos, foram adquiridamakiz produz moveis de MDF e
aglomerado voltados para as lojas exclusivas|eyan a marca da empresa, segue 0 mesmo
padrdo das empresas produtoras de Bento Goncglwesge integram a jusante e que vendem
0s produtos com suas marcas. A unidade Il fabriesaside bilhar em madeira macica para o
mercado externo. A unidade Ill produz salas deajarttares e cozinhas voltados para o
mercado interno. A unidade IV produacks mesas e cadeiras para o mercado interno, e
realiza a secagem da madeira utilizada pelas uesdikée V na producdo dos moveis para o
mercado externo. A unidade V produz os moéveis deitéso para exportacdo além de
estantes e bicamas para o mercado interno.

A estratégia para o crescimento da empresa ¢ aamermiroducdo de moveis para
exportacdo, o que inclui a instalacdo do CentradDaribuicdo nos EUA, e aumentar o
namero de lojas exclusivas no mercado interno, ajnéa é restrita. A empresa, em 2004,
tinha 30 pontos de comercializacdo, e este canetgponsavel por 40% do faturamento com
0 mercado interno, e 20% do total da empresa.

A empresa mantém também uma marca, que era de asnangpresas adquiridas,
voltada para o varejo convencional, a qual respopde 60% do faturamento com o mercado
interno e 26% do total da empresa.

A empresa iniciou investimento nas lojas exclusieas 2002 para comercializar
moveis de maior valor agregado. Para tanto, investiatualizacdo e remodelagem das linhas
de produtos do mercado interno, além de contragsqusa de mercado para melhor

entendimento das necessidades do consumidor.
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Possui uma equipe de marketing que realizou tododesenvolvimento e
acompanhamento da divulgacdo da marca. E uma ed@ipegenharia e desenvolvimento de
projetos que acompanhou as equipes contratadamaxiente para o desenvolvimento das
linhas, e que também realiza, quando necessatializ#icbes e adaptacdes nos produtos.
Além disso, mantém um grupo voltado para andlisemdlhorias nos processos produtivos

com o objetivo de diminuir custo, aumentar qualedadtimizar o processo.

6.5 ANALISE GERAL DAS TRAJETORIAS DE DESENVOLVIMEND DAS
EMPRESAS DO SLP DE SAO BENTO DO SUL

As empresas do SLP de Séo Bento do Sul apreserdpatdtia de desenvolvimento
bastante diferente daguela observada em Bento (vesca

Em S&o Bento do Sul a trajetéria tecnolégica baseona producdo de moveis de
madeira macica. E na década de 80, quando os cdonpsainternacionais vieram ao pais em
busca de novos fornecedores, a base tecnolégiaetstida no local viabilizou o inicio das
exportacoes.

A partir de entdo, as empresas centraram o desémesito das capacitacdes internas
nas areas produtivas, jA que seus clientes posstdpatitacdes nas areas de produtos e
comercial.

Essa forma de insercdo mercadoldgica gerou umaetay@p local intensa entre os
produtores, que disputam os compradores 0s quadsifam a regido através dos agentes de
exportacao, fato que gerou limitacdes para o debamento de acdes conjuntas deliberadas
gue envolvessem a participacdo e cooperacao datpred da regido. Apenas algumas acoes,
que visam a capacitacdo de fornecedores e de n@ethoinfra-esturutra para laboratorios e
instituicbes de formacdo de mao-e-obra, foram dededas. Ja acdes voltadas para
desenvolvimento de capacitacfes, que ndo sejanutprasl, ndo encontram respaldo das
empresas, pois vao contra os interesses dos ceolm®s da localidade: agentes de
exportacao e os grandes compradores internacionais.

Segundo Meyer-Stamer (1999), as empresas de Satw Blen Sul ndo foram
dindmicas o suficiente para articular e desenvalgées conjuntas deliberadas que pudessem
aumentar as eficiéncias coletivas locais e, agsinyma insercdo mercadologica sustentavel.
Segundo o autor, as empresas foram passivas getriem de desenvolvimento do local,
embora pareca ser de sucesso, é baseada na $énedi8so, aponta que as a¢bes conjuntas
deliberadas n&o ocorrem, pois o comportamentoidaad € de rivalidade e a desconfianca

entre 0s empresarios é elevada.
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Em parte tal afirmacdo é correta, porém deve-seacisque os produtores locais
foram ativos na construcdo das capacitagfes amaadipara produzir moveis de pinus, porém
a estrutura de comercializacdo, montada no lodas mgandes compradores globais, prendeu
as firmas em uma trajetoria cujo desligamento i&ilifAs forcas de mercado impelem as
empresas a ndo desenvolver agfes que gerem eifisi@atetivas. Ndo é apenas uma questao
de falta de visdo e de falta de cultura para c@mder, mas desdobramento da forma de
insercdo das empresas no mercado.

Para quebrar tal ciclo, as empresas deveriam inveslietiva ou individualmente, em
ativos intangiveis, porém a geracdo de resultadosestas acdes demanda tempo para se
consolidarem, e as empresas ainda nao identificassa possibilidade.

A experiéncia do Promovel explicita a referida alifdade. Naquele projeto, nao
houve apoio efetivo de nenhum dos atores locai®nAp as maiores empresas da regido
integraram o projeto, porém a participagdo nassaffbdastante limitada. Segundo a diretora
executiva do SINDUSMOBIL,consistiu num apoio paliti pois era um projeto nacional que
se instalou em Sao Bento do Sul, e as empresaansajpie ndo seriam alcancados 0s
objetivos propostos.

Portanto, as vantagens competitivas, geradas pédaearacdo e apropriadas pelas
empresas, baseiam-se em economias externas igjediestacando-se as vantagens
advindas das forcas de mercado decorrentes da exglo@io espilloverstecnoldgicos e de
conhecimento que séo inerentes a esta forma deipagao das firmas.

Os agentes de exportacdo representam a governaogh $endo o elo entre
produtores e compradores. Esses atores sdo onséasps por direcionar o desenvolvimento
das empresas, conforme seus objetivos e as o@stadps compradores internacionais.

Diferentemente de Bento Goncalves, em S&o BentS8ulas organismos de apoio
locais ndo atuam na construcdo de vantagens diadmige corroborem com aumento da
performance econdmica das empresas. Em Bento Gesgal governanca estabelecida pelos
organismos locais direciona as ac¢des coletivaseango ocorre em S&o Bento do Sul, j& que
a governanca produtiva dos compradores globaisjapamente estdo representados pelos
agentes de exportacdo, direciona, conforme suaatégghs, as acdes das empresas e,
consequentemente, dos organismos de apoio.

Denk (2002) indica, em seu trabalho, que as empresa localidade deveriam
desenvolver acdes conjuntas em areasndeketing e designpara desenvolver produtos
diferenciados e funcionais para obter maior insergécional e internacional. Na época da

publicacdo de seu trabalho, o CTM (Centro Tecnotbgio Mobiliario) estava em fase de
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estruturacéo, assim o autor identificou que esse noganismo local poderia desenvolver e
comandar tais acBes. Porém, o problema da ndoageds;acbes conjuntas ndo decorre da
falta de organismos de apoio no local, mas é cadsmip da estrutura produtiva do sistema.

A trajetoria de destaque da regido € a da emprgsaa@minhou a jusante na cadeia
produtiva e desenvolveu uma firma comercial expiona, a qual presta servicos para sua
unidade produtiva, e para outras empresas da re@am isso, a empresa passou a
desenvolver capacitacdes em areas comerciais,qutasplo mercados e clientes, e buscando
captar contratos que trouxessem resultados de lmago prazo e que envolvessem a
producdo de médveis mais elaborados. Desse modopiesa conseguiu direcionar melhor os
seus contratos, e passou a controlar e comandesdagdo de outras empresas do local.
Embora esteja sujeita a coordenacdo dos compragdlmiesis, adquiriu maior possibilidade
na escolha dos contratos e dos tipos de moveistrggem maior vantagem para o seu
negaocio.

Porém, de maneira geral, a competitividade das esaprdo aglomerado é fragil, ja
qgue a insercdo internacional baseia-se apenas egu, @ ndo existe ligacdo dos produtores
com o mercado final. Portanto, se a escolha dasesap € de permanecer nesta trajetéria de
desenvolvimento, a forma para minimizar tal impaétooperar globalmente. Ou seja,
desenvolver fornecedores de outras localidades W@y ou instalar plantas industriais em
outras localidades que produzam madveis a pre¢copetitivos.
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7. CONCLUSAO

Este trabalho analisou as vantagens competitivaslge as empresas que se localizam
em SLPs. Para compreender este fendmeno foram ifickds as trajetdrias de
desenvolvimento (escolhas tecnoldgicas, de prodesisatégias de negdcio e as estruturas
organizacionais), e as capacitacdes (conhecimertiabjlidades, praticas e rotinas),
adquiridas pelas empresas ao longo do tempo, assmo a organizacdo e atuacdo dos
agentes locais. Tal andlise evidenciou que naoag&mas 0s elementos endbégenos que
determinam a geragcao das vantagens competitivasmdias nos SLP, que sdo derivadas da
capacidade de aprendizado e de inovacdo das emprasa ha influéncia determinante
exercida por agentes nao-locais ao sistema.

Alguns autores apontam esse fendmeno indicand@ quancipal relagcdo, que influi
na dindmica local, é a das empresas do sistema coercado. Gottardi (2000) afirma que as
empresas que fazem a ligagcdo com o mercado saunessis por “puxar”’ 0s processos de
inovacdes de produtos finais, intermediarios e dmercializacdo. E os fabricantes de
produtos intermediarios devem ser ativos para aterd necessidades apontadas pelo
mercado. Portanto, para ele, a competicdo do merogagde as empresas restricoes e
possibilidades para que elas se desenvolvam, a, quag elas se ajustem aos requisitos
impostos, sdo realizados investimentos em atiwisol e em aprendizagem que geram novos
conhecimentos, capacitacdes e habilidades. Lomf200B) segue premissas semelhantes as
de Gottardi, mas explora em maiores detalhes osepsos internos as localidades, que
organizam e selecionam as empresas a partir daficagdes determinadas pela competicao
exdgena a localidade. Ernst & Kim (2002) tambémlisaya o elo dos aglomerados com o
mercado como sendo o principal responsavel petafegeéncia de conhecimentos técnicos e
gerenciais para os fornecedores aglomerados gexagrainte. Afirma, ainda, que se o0s
produtores locais forem ativos, no sentido de medame reforcar a competitividade da
cadeia como um todo, as empresas lideres (denoasin#edgshipg passam a transferir
conhecimentos cada vez mais sofisticados aos fmesut

Portanto, esses autores identificam que os agesdeguais fazem a ligagdo com o
mercado, sdo os coordenadores das cadeias prajdietes selecionam e controlam nao s6
0S atores que participam da cadeia, mas tambégeniros processos de conhecimento e

aprendizado dos produtores localizados em SLPsarfdises realizadas por tais autores
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abordam a ligacdo com o mercado de forma geratefa) mencionam que existem agentes
gue desempenham este papel: captam informagOegrdadun, filtram-nas e as transformam
em especificacdes que sao repassadas aos proda®msais se encarregam de entregar os
produtos, o que os permite coordenar a cadeia.

Assim, se as capacitacdes desenvolvidas pelos tpreduséo definidas pelas acdes
desses coordenadores, entédo a trajetoria dos predutos SLPs € por eles determinada.

Dessa forma, as trajetérias de desenvolvimentoedgsesas produtoras dependem
das capacitacOes detidas pelos atores nédo-lodaiseas escolhas estratégicas em relacéo aos
fornecedores. Portanto, € necessario analisar @ueis informag¢des sdo mantidas pelos
compradores e as que sdo repassadas para os peedDesse modo, é possivel identificar as
possibilidades e os limites impostos na relacéo.

Outros estudos ja haviam analisado a ligacdo erddeias produtivas globais e
produtores de SLPs (Gereffi, 1994; Vargas, 200helati, 1999; Humphrey & Schmitz,
2000), porém as andlises empiricas enfocam osfatrddgenos aos sistemas, e creditam a
eles o papel de geracdo das vantagens competdasmsempresas locais. Ou seja, esses
autores apontam que os aglomerados que nao pnogréie direcdo a geracao de vantagens
dindmicas, nédo o fazem pela auséncia de cooperAcphartir dessa constatagcéo, formulam
instruc6es normativas para politicas publicas emlilo que a atuacdo deve ser no sentido de
reconstruir a coalizao entre os principais ataveais.

Entretanto, nos aglomerados em que as relactes gariutores e compradores séo
de grande assimetria de poder, os produtores sengesn ao papel de fornecedores de
capacitacdes produtivas. Assim, as possibilidadea pgue as empresas atuem de forma
cooperativa se restringem. E investir na construgéoprocessos de cooperagcdo gera
resultados pouco efetivos.

Outro referencial importante para este estudogd@ésarabalhos que ndo incorporavam
nas analises os agentes externos, mas que destrasgiadaracteristicas e 0s mecanismos
internos aos aglomerados que geram as vantagenstitvas para as empresas (Marshall,
1920; Brusco, 1990; Schmitz, 1992). Os referidasras classificam as vantagens geradas
localmente como sendo de duas naturezas. Primd@siacam-se as economias externas
advindas da propria concentracdo geografica desstque resultam na atracdo de empresas
correlatas e de apoio para a regido, na existéahei@ontingente de trabalhadores com
habilidades e capacitacdes especificas, e em tafsshentos de conhecimentos gerados pelo
acumulo de capacitacbes na localidad;. segund@xesnalidades decorrentes das acdes

deliberadas, facilitadas pelas interagbes entr@gestes. Essas acdes reforcam a capacidade
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competitiva das empresas, uma vez que se estatefsra resolver problemas comuns, ou
para atingir um objetivo que, isoladamente, as esg® ndo atingiriam ou enfrentariam
maiores dificuldades. Nesse processo, é essenpabal desempenhado pelos organismos de
apoio (publicos e privados), que muitas vezes @waoh tais processos interativos (Scott,
1994). Portanto, os fatores que influem nas desigds empresas, e que contribuem para o
desenvolvimento local, sdo tanto econdmicos conmeegandomicos, resultantes do ambiente
sociocultural local. No entanto, essas observagietram-se insuficientes para se analisar e
compreender as diferentes trajetorias dos SLPs cposiderarem apenas as relacdes
enddgenas as localidades.

Os agentes exdgenos sao atraidos pelas vantagaamageelas empresas de SLPs
(economias externas e acdes deliberadas) e, dejnda relacédo estabelecida, os agentes
nao-locais se apropriam da maior parte dos bensfigerados pela concentracdo de
produtores.

As observacdes indicam que os compradores de maibe, que se inserem no
mercado internacional e que concentram seus esfargodesenvolvimento de atividades
relacionadas ao desenvolvimento de produtos e maeeessitam de fornecedores que
tenham elevada capacidade produtiva, ou seja, m@dmiavancado, que produza com
precisao e qualidadksad timebaixo e com flexibilidade para atender as modifies de suas
linhas de produtos.

Outra configuracdo é a dos compradores de merte, mue Nndo possuem estrutura
propria para o desenvolvimento de produtos, e qoeupam nos fornecedores, além das
capacitacdes produtivas, habilidades e conhecimepdéoma conjuntamente desenvolverem
produtos e marca.

As diferentes formas de atuacdo de mercado dasesagprcausam significativo
impacto na estrutura interna dos produtores, ¢anasgas de atuacdo dos organismos de apoio
aos SLPs e geram, portanto, configuracdes e diadndie relacdes bastante distintas.

Os formuladores de politicas devem analisar de dobastante criteriosa essas
configuracdes dos SLPs, em funcdo de que as padmileis para acdes sao diferentes
dependendo da trajetoria de desenvolvimento dessloc

Os estudos empiricos realizados na industria deim@orroboram estas constatagoes.

Os dois SLPs analisados por este trabalho, apesaerém sido formados por
processos semelhantes. Ambas as localidades raneherigrantes europeus, incluindo
artesdos que dominavam o oficio da producdo de im0@e ponto de inflexdo, que foi

responsavel por direcionar as trajetérias parasemvolvimento de aglomerados, diferindo,
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portanto, do desenvolvimento de outras regifes e tracaram tal caminho, foi o
crescimento de empresas, que se tornaram de gpammte e as principais empresas do
cenario nacional da época (década de 50 e 60)fayae responsaveis pela geracao de
diversos spinoffs, além de transbordamentos de conhecimentos parasopequenas
empresas da regido. Portanto, os aglomerados fammse por potencialidades locais e por
eventos historicos que consolidaram a base de conéeto local.

Na década de 70, com o esgotamento da disponib#lidas madeiras nobres (imbuia
e araucaria), as trajetorias adotadas pelas doakdiades se distanciaram: Bento Gongalves
passou a produzir moveis de aglomerado e Sdo Ren®ul moveis de pinus. Formando,
desse modo, as capacitacdes basicas que sustemsencdo atual das empresas no mercado.

Na década de 80, consolidaram-se as formas de&wsprercadoldgica das empresas.
Em Bento Gongalves, as firmas enfocaram o mercaigono, e em Sao Bento do Sul, os
compradores globais vieram procurar por uma nowmteftornecedora de méveis. Portanto, a
partir da trajetéria tecnolégica e de produtospkmsda pelas empresas, algumas formas de
insercdo mercadoldgica tornaram-se possiveis. Hetagdes influenciam diretamente na
organizacdo endogena dos SLPs, uma vez que atiestrprodutivas e organizacionais que
se formam séo derivadas das necessidades das ampresiutoras de médveis. Logo, a
dindmica interna do SLP torna-se consequéncisadiies ligacdes exdgenas.

No SLP de Bento Gongalves, a forma de insercaoseguiestaca pelas possibilidades
de desenvolvimento dos produtores de moveis, eéqagotada pelas maiores empresas da
regido, é a integracdo a jusante. Essa forma deg&@upermite as empresas produtoras
desenvolverem uma gama mais variada de capacitagdes

A maior parte das empresas que atuam desta fortabetscem parcerias com 0s
canais de comercializacdo, e investem grande paderecursos no estabelecimento e na
divulgacdo da marca e no desenvolvimento de preduto

Além disso, essas empresas adotam canais de capamiestaveis, abertos e formais
com os pontos de comercializacdo, através do usecdelogia de informacdo. Essas trocas
alimentam tanto o processo produtivo, quanto ogs®e de criacdo de novos produtos.

Essa estrutura permite as empresas produtoraslawngr dominar a ligacdo com o
mercado, fato que possibilita maior apropriacdo vdtor agregado gerado pela cadeia
produtiva.

Essa forma de insercdo baseia-se na diferenciggdortanto, em investimentos de
ativos intangiveis. Porém, grande parte das enp@salisadas despende elevadas quantias

em ativos tangiveis, principalmente manufaturas oiotam estratégia de verticalizacdo da
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producdo. Assim, para diversificar a atuacéo naccausr, e aproveitar a capacidade produtiva
ociosa, desenvolvem linhas de produtos padrao pareo convencional voltadas para
segmento de menor valor agregado. A diversificalgd@ ocorrer a partir de um trabalho de
diferenciacdo das marcas dos produtos, para queaunditam problemas de identificacdo dos
valores percebidos pelos consumidores, o que padéiZar a percepcao de valor da marca,
que trabalha com diferenciagdo, o que comprometeraguacdo no segmento de maior
rentabilidade. Além disso, devem ser observadasnasgias entre as formas de atuacao das
empresas para que ndo haja escassez de recuses p@eracoes.

Outra forma de insercdo mercadolégica, adotada peler parte das empresas
estabelecidas no SLP, é a venda de produtos pe@drdarejo convencional. Essa forma de
insercao ocorre por intermédio de dois métodoasgde. Primeiro, através do grande varejo,
que pressiona os produtores para a diminuicdo desop dos produtos, e demanda
concentracdo de esforcos nas areas produtivaszdeslade quase-hierarquia); segundo,
através do pequeno varejo, que estabelece relagddssenvolvimento conjunto, tanto em
termos de produtos quanto de marca, fato que ddamanior capacitacdo dos produtores.

Através desse ultimo canal de comercializagcédo,rodutores podem alcancar maior
rentabilidade com os produtos, porém os gastossfanco necessario para o estabelecimento
da rede de comercializacdo sdo maiores. Porémjal@sgignificativa pressdo exercida pelo
grande varejo, as empresas tém aumentado os esfoacs desenvolver formas de insercao
mais autbnomas no mercado, ou seja, através de dedmmercializacao.

Esse mesmo fenbmeno ocorre com as empresas qakase a0 mercado externo. As
empresas de Bento Goncgalves, embora n&o atuem seechente com o mercado
internacional, exportam parte da producdo. Nessasos¢ as formas de insercao
mercadoldgica observadas ndo diferem substancitgndaguelas verificadas no mercado
interno. E destaca-se o movimento das empresasenids de desenvolver canais de
distribuicdo, via pequeno varejo através de reptasées no pais alvo das acoes.

Portanto, considerando-se os tipos de insercaoadh@dyica, € possivel distinguir
trés perfis principais das empresas que co-exia®iBLP de Bento Goncgalves. As empresas
gue desenvolvem capacitacdes mais variadas, epyaseatam maiores possibilidades para
geracdo de novos conhecimentos e inovacgdo, ou aejprodutoras que se integram
verticalmente a jusante; as empresas que atuamraraley varejo convencional, e que
desenvolvem menor gama de capacitacfes; e ,es&s deis extremos, diversas empresas

que apresentam diferentes combinacdes de capastagie acordo com o grau de
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dependéncia dos compradores, eis que quanto mdepeadéncia, maiores as possibilidades
de desenvolvimento de capacita¢gées dos produtores.

Outra importante caracteristica do SLP de Bentoc&wes, que confere as empresas
capacidade de extracdo de maiores beneficios danagicdo, sdo as acdes conjuntas
deliberadas, que se estabelecem na localidade p@ da coordenacdo exercida pelos
organismos de apoio locais.

A ocorréncia dessas acdes é consequéncia da foemasedr¢cdo das empresas no
mercado. Devido a heterogeneidade dos canaisadliez e dos mercados atendidos pelas
empresas, as empresas lideres, e as de menor padesdo concorrentes, assim 0S
organismos de apoio, ao estabelecerem projetosrgiangar as capacitacdes das empresas,
principalmente PMEs, ndo encontram resisténcimasomo nos casos das acdes voltadas
para ampliar as formas de insercéo das empresagmado internacional.

Portanto, trata-se de uma estrutura que permiteiagd@o efetiva dos organismos de
apoio local, tanto publicos quanto privados, osgjoebilizam, articulam e negociam, entre
si e com as empresas, a viabilidade para a implag@én dos projetos. A proximidade e
identidade sociocultural dos atores também reforgmmacdes, jA& que as pessoas do
aglomerado compartilham um sistema de valoresydiggm e uma série de caracteristicas,
que sdo mediadas pela proximidade geografica araljltornando tais relagbes mais faceis.
Porém, ressalta-se que essa condi¢do sociocutifioatleve ser entendida como a causa que
leva & implementacéo das acdes deliberadas, maoeimum elemento facilitador.

E importante destacar que a governanca dos orgasigmiblicos e privados
desempenha papel fundamental no processo de agatsitaletiva de vantagens competitivas
para as empresas.

Ja no SLP de Sé&o Bento do Sul, as empresas aamesamercdo mercadologica
totalmente diferente daquelas encontradas em Ezmgalves.

A maioria das empresas do local vende seus prodotosercado externo via agentes
de exportacdo. Essa estrutura se estabeleceu adadée 80 com os compradores globais,
que, por ndo terem certeza da capacidade das empess atender as especificacdes
requeridas,instalaram estrutura para apoio e dentiesse padrdo de comercializacédo
proporcionou crescimento acelerado as empresasitprad locais, porém suas capacitacdes
concentraram-se em areas produtivas. Os moéveisizicm$ sdo voltados para segmento de
baixo/médio valor agregado, e as vantagens convastifundamentam-se em custo e escala.
Além disso, os agentes de exportacado, que se egaairdas atividades de comercializagcéo e
logistica, tém interesse em viabilizar contrato®lgeado volume para nimero pequenos de
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clientes, portanto atendendo aos grandes compsadere detrimento de contratos que

envolvam produtos diferenciados produzidos em nenéotes. Dessa forma, as empresas
produtoras daquela regido encontram-se amarradaslapdes baseadas em volume e preco,
a partir de relacbes produtivas hierarquicas em gsecoordenadores, compradores

internacionais, estabelecem o agente local paemgear a cadeia de suprimentos.

A modificacdo dessa forma de inser¢do mercadologiepende de esforgo e
investimento em direcdo ao desenvolvimento de d@agées intangiveis, que nao sao detidas
pelas empresas, mas tal procedimento contrariatesesses dos agentes de exportacdo do
local, e torna improvavel a realizagé@o de taisstiweentos.

Esse método de insercdo causa impacto diretamasteelacdes entre os agentes do
SLP, pois, apesar das empresas exportarem seustgsp@ competicdo ocorre entre as
empresas pelos contatos dos agentes de exporfagsim, a competicdo na localidade é
muito acirrada, e ndo ha espaco para o surgimenicdes conjuntas deliberadas. Quando
elas ocorrem, como no caso do Promovel, sdo isdcua

Essas empresas, quando atuam no mercado intempl@ane o mesmo modelo
adotado para as vendas no mercado internacionatiévie os mesmos produtos, acessam o0
mercado por meio de intermediarios e concentramm cu@peténcias em areas produtivas.

A diferenca entre Bento Gongalves e S&o Bento dioafum da trajetdria tecnologica
que resulta em produtos diversos, consiste na ami@nda inser¢cdo mercadoldgica das
empresas, 0 que reflete em diferencas nas capsstadesenvolvidas, nas estruturas de
governanca e nas formas das empresas se apropdasewvantagens competitivas geradas
localmente.

Em termos de politicas publicas, fica evidente @gSLPs, 0os quais apresentam maior
heterogeneidade de relacbes com o mercado, e smyaside apoio bem estruturados,
implementam com maior facilidade acGes que visatalérer a capacidade de aprendizado e
de geracdo de inovagdes nas empresas, como é ded@nto Gongalves. J& nos SLPs em
que ha influéncia dos compradores globais esse dgp@olitica ndo encontra base de
sustentacao.

Em Bento Goncalves, as empresas tém investido kagdes mais autbnomas com o
mercado, ndo apenas as empresas que se integugantej mas também as que se focam no
varejo convencional. Um exemplo de destaque é sguefere a empresa K, que identificou
um nicho de mercado especifico para atuacdo, d@raangstrutura adequada e enxuta para

atender ao perfil do cliente identificado.
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Em S&o Bento do Sul, as rela¢des sdo subordinagdesdaias globais, porém existe
uma experiéncia que apresenta trajetoria que sndia do padrdao: empresa A, que possui
uma agéncia de exportacdes, e estabeleceu umprpetlgiva para atender aos contratos com
compradores. Com o desenvolvimento de capacitagieercial, a empresa conseguiu
contratos de maior valor agregado, que demandawiug@o de modveis com acabamento
diferenciado. Portanto, nesse caso,a empresa ganti® mesmo tipo de relacdo de
governanga, porém conseguiu assumir o controle lpasear contratos mais vantajosos com
0os compradores internacionais, e para o desenvehiorde novas capacitacoes.

A partir deste trabalho foi possivel verificar affegbncas das trajetorias de
desenvolvimento entre regides que se inserem ncach@rcom enfoques diferentes. Os
desdobramentos possiveis para proximos trabalhdsnpcser no sentido de analisar as
diferencas de gestéo interna das empresas em @euardestas diferencas de enfoque de
mercado. Pois dado que as possibilidades de ddsengoto de capacitacdes sao diferentes
entdo as necessidades em termos de estruturaairdede ferramentas gerenciais também
diferirdo. Portanto analisar estas diferencasar andicadores para producao e atividades de

apoio é um campo que pode ser explorado.
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