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Resumo: Aplicou-se o modelo de Cadeia de Valor ao estudo do desempenho relativo entre empresas
em um APL moveleiro como meio para se estratificar padrées competitivos evolucionarios das firmas
em trés grupos: forging ahead, catching up e falling behind. O levantamento de dados foi realizado
através de um estudo de caso de natureza descritiva com abordagem qualitativa e quantitativa em
uma amostra de 16 firmas do aglomerado. O método de estratificacdo de padrbes competitivos por
meio da Cadeia de Valor permitiu verificar a diversidade existente entre as firmas do aglomerado em
varios pontos e, como tal, serve como uma medida de desempenho relativo entre as firmas em
termos competitivos. Os resultados permitem concluir que produto, processo produtivo, mercado e
gestdo sdo elementos que diferenciam os grupos de padrdes identificados no APL. Sugere-se a
adocao do método de estratificagcdo competitiva ao estudo da competitividade em outros aglomerados
industriais com a aplicagdo do modelo de Cadeia de Valor, que se mostra promissor para
identificacdo das especificidades e diferenciagcdo dos fatores de vantagens competitivas das
empresas, e que pode indicar aspectos que merecem atengéo para futuras melhorias, bem como
direcionar ag¢des mais equilibradas do Poder Publico para o fomento da competitividade e
sustentabilidade em APLs.

Palavras chave: Arranjo Produtivo Local. APL Moveleiro de Uba. Abordagem Evolucionaria.
Estratificagdo de Padrdes Competitivos. Cadeia de Valor.

Abstract: We applied the Value Chain model to study the relative performance among firms in a
furniture cluster as a means of stratifying competitive evolutionary patterns of firms into three groups:
forging ahead, catching up and falling behind. The survey data was conducted through a descriptive
case study with qualitative and quantitative approach in a sample of 16 firms. The method of
stratification by competitive patterns through the value chain analysis showed the diversity among
firms in the cluster by several points and, as such, serves as a measure of relative performance
among firms in competitive terms. The results indicate that product, production process, market and
management are elements that differentiate the groups of patterns identified in the firms. We suggest
the adoption of the method of competitive stratification to the study of competitiveness in other
industrial clusters through Value Chain model, which shows promise for the specific identification and
differentiation of factors for competitive advantage of firms, and that may indicate aspects that deserve
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attention for future improvements, as well as direct actions more balanced the governance to promote
competitiveness and sustainability of the cluster.

Keywords: Industrial cluster. Furniture cluster. Evolutionary approach. Competitive stratification.
Value chain model.

1 INTRODUGAO

Para as micro, pequenas e médias empresas (MPME), a configuracdo em
rede representa uma opgao estratégica para a competitividade, pois, na maioria das
vezes, elas apresentam dificuldades, tais como: obter melhores pregos e vantagens
na compra de matérias-primas e componentes, altos custos de participacdo em
feiras, bem como em campanhas publicitarias, reciclagem e treinamento da mao de
obra, aluguel. Se esses problemas dificilmente desaparecerao, podem, contudo, ter
seus efeitos neutralizados ou amenizados pela agdo coletiva em aglomeragdes
produtivas ou Arranjos Produtivos Locais (APLs), fato que ressalta a sua importancia
para o desenvolvimento local e regional de tais aglomeracbes (BALESTRIN;
VARGAS, 2004).

E reconhecido que o aproveitamento das sinergias coletivas geradas pela
participacdo em APLs efetivamente fortalece as chances de sobrevivéncia e
crescimento das empresas (LASTRES; CASSIOLATO; MACIEL, 2003). A légica do
apoio aos APL’s parte do pressuposto que diferentes atores locais podem mobilizar-
se e, de forma coordenada, identificar suas demandas coletivas, por iniciativa
prépria ou por indugcédo de entidades, publicas ou ndo, envolvidas com o segmento
(CARRIE, 1999).

As empresas em um APL, normalmente, apresentam variagdes de padrodes,
por exemplo, em termos de tamanho, estagio de desenvolvimento, nivel tecnoldgico,
categorias e linhas de produtos, modelos de gestdo, entre outros fatores
diferenciadores (LASTRES; CASSIOLATO; MACIEL, 2003). Nesse contexto, o APL
moveleiro de Uba demonstra importdncia no cenario nacional, com sua inclusédo
entre os onze APLs selecionados para receber apoio integrado do Governo Federal
para execugdo das agdes necessarias ao crescimento de toda a regido
(INTERSIND, 2008), de modo que estudos que o apresentam como objetos de

estudo tém-se tornado frequentes. Entretanto, tem-se verificado que tais estudos
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sdo geralmente descritivos no que se refere as origens de sua formagédo e suas
caracteristicas econémicas atuais, ndo se tendo encontrado analises conceituais
adaptadas as questdes locais, que levem em consideragcdo a dinamica e
mecanismos da competitividade que podem ser percebidos internamente no APL
(SOUZA, 2003; SOUZA & ARICA , 2006; ALBINO, 2009).

Abordagens como o modelo do Diamante de Porter e dos “Arranjos e
Sistemas Produtivos Locais™ tém sido utilizadas no estudo dos APL’s, porém, estas
nao captam as diversidades internas dos polos, em termos de padroes de
comportamento, graus de desenvolvimento e posi¢ao relativa das empresas no APL
(ALBINO et al. 2009; GALDAMEZ, et al., 2009). Nesse contexto, Albino et al. (2010)
evidenciaram a possibilidade de aplicagao da estrutura analitica baseada no modelo
da Cadeia de Valor proposto por Porter (1989), como forma de identificar diferentes
padrées competitivos em aglomerag¢des industriais. O objetivo deste trabalho é
apresentar a aplicacao de tal estrutura para o caso do APL moveleiro de Uba, o que
pode contribuir para identificacdo de pontos que merecem mais cuidado por parte
das empresas e que se mostram importantes para sua sobrevivéncia e
desenvolvimento. Além disso, trabalhos dessa natureza tém sua importancia
ressaltada por fornecer subsidios para a definicdo do tratamento que deve ser
dispensado a cada grupo por parte do Poder Publico.

Este artigo apresenta, além da presente secéo: i) referencial tedrico acerca do
modelo da Cadeia de Valor e da estratificagdo competitiva para o aglomerado em
questao; ii) procedimentos metodoldgicos; iii) resultados e discussdes; iv) principais

conclusbes, além das referéncias bibliograficas.
2 REFERENCIAL TEORICO

De acordo com a abordagem dindmica da competitividade, fatores como o
capital humano, fatores técnicos como capacidade de adaptacdo a novas
tecnologias, habilidade gerencial para manter e expandir relacionamentos internos e
externos a firma com firmas correlatas, fornecedores, clientes, 6rgaos publicos,
instituicbes de pesquisa, entre outros influenciam a habilidade de a firma obter e

manter uma posigao lucrativa face as mudangas tecnoldgicas, econémicas e sociais,
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bem como a outros desafios do ambiente (FERRAZ, et al., 1997; SOUZA, 2003;
ZENONE, 2007). De acordo com Porter (1989), a cadeia de valor € um instrumento
basico para diagnosticar a vantagem competitiva e descobrir maneiras de cria-la e
sustenta-la. O autor se baseia em modelo genérico para dividir as atividades da
empresa em atividades primarias (logistica interna, operagdes, logistica externa,
marketing e vendas e servigos) e de suporte (Infraestrutura da firma, Gestdo de
Recursos Humanos, Desenvolvimento da Tecnologia e Compras e Suprimentos).

Segundo Porter (1989), toda empresa é uma reunidao de atividades para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. A essa reunido de
atividades da-se o nome de cadeia de valor. Em termos competitivos, a “[...] a cadeia
de valor [...] € o conjunto interligado de todas as atividades, [...] desde uma fonte
basica de matérias-primas [...] até a entrega do produto final [...]” (SHANK e
GOVINDARAJAN, 1993, p. 13).

Porter e Millar (1999) consideram dois tipos de atividades que compdem a
cadeia de valor: atividades primarias, envolvidas com a transformacgao direta dos
produtos fisicos; e atividades de apoio ou suporte, que sdo as que s6 atuam sobre
os produtos de maneira indireta, pois apenas afetam as atividades primarias na
tentativa de torna-las mais produtivas.

O Quadro 1 resume as atividades primarias e de apoio, segundo Porter
(1992).

Atividades Primarias Atividades de Apoio

Logistica interna: recebimento, | Infraestrutura da empresa: inclui atividades como
estocagem e distribuicdo de | geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade,
insumos e produtos. problemas juridicos, questdes governamentais e geréncia
de qualidade.

Operagoes: processo produtivo e | Desenvolvimento de tecnologia: esforgos para
transformagcdo dos insumos em | aperfeigoar o produto e o processo.

bens.

Logistica externa: coleta, | Geréncia de Recursos Humanos: contratagao,

estocagem e distribuicdo dos bens | treinamento, desenvolvimento, remuneracao,

finais aos compradores. planejamento de cargos, entre outros elementos,
direcionados aos colaboradores e a melhoria do seu
desempenho.

Marketing e Vendas: provisdo de | Aquisigdo: compra de insumos empregados na Cadeia
um mercado para o0s bens | de Valor.
produzidos

Assisténcia técnica: atendimento
ao cliente ap6s aquisicdo do
produto.

Quadro 1 — Atividades primarias e de apoio.
Fonte: Porter (1992).
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Uma série de trabalhos™ utilizou o modelo da cadeia de valor para analisar
setores. Outros procuraram identificar a cadeia de valor de setores especificos. O
que ha de comum nos estudos € o consenso de que o modelo da cadeia de valor
representa uma estrutura analitica utilizavel ao desenvolvimento de trabalhos com
diversos objetivos relacionados com o entendimento da competitividade nos setores.
Nader e Sachs (2008), por exemplo, buscaram identificar de que maneira os
Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial gerenciam as areas funcionais da
industria mineral e se eles se compatibilizam com os requisitos de Tecnologia da
Informacdo da cadeia de valor mineral. Crain e Abraham (2008), por sua vez,
apresentam uma abordagem que pressupde o processo de analise dos clientes a
partir do conceito de cadeia de valor, comentando que esse € um processo
relativamente novo. Os autores propdem identificar necessidades de clientes
estratégicos a partir da cadeia de valor.

Conforme apresentado em Albino (2009), a adogdo do modelo da Cadeia de
Valor como estrutura analitica para identificacdo dos fatores competitivos permite
verificar a diversidade existente entre empresas em um mesmo aglomerado e, por
consequéncia, a estratificacdo de padrdes das empresas em grupos distintos. Além
disso, essa abordagem se constitui em uma forma de analise do desempenho
relativo entre as empresas, contribuindo para o entendimento do processo

competitivo interno do aglomerado.

2.1 Estratificagdo competitiva

A premissa da estratificagdo tem como base a teoria econdmica
evolucionaria, que pressupde comportamentos e acgdes individuais e eventos locais
de adaptagdo ao ambiente como fonte critica da diversidade e mudanga (DOSI,
1988, 1995; NELSON; WINTER, 1982).

Baseado em principios evolucionarios, Souza (2003) propds uma metodologia
para se estudar a dindmica competitiva em APLs, a partir da estratificacdo das
firmas em trés grupos distintos: i) Grupo 1 (forging ahead) — as que “pulam na
frente”, aquelas firmas que adotam estratégias de mudanga tecnoldgica e tomam

decisdes de investimento, assumindo, assim, maiores riscos, definindo uma trajetoria
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competitiva; ii) Grupo 2 (catching-up) — empresas que buscam seguir as lideres,
porém, apresentando certa defasagem tecnoldgica e organizacional, trabalhando
mais com imitagdes; e; iii) Grupo 3 (falling back) — aquelas empresas que “ficam
para tras” na dinamica competitiva local, caracterizadas por nao conseguir
acompanhar avangos tecnologicos e exigéncias diversas do mercado, com
tendéncia de perda de mercado ou ao desaparecimento.

Para Souza e Arica (2006), a interagao entre elementos internos e externos a
empresa contribui para o processo de estratificagdo, como a tecnologia empregada
no processo produtivo, os métodos e rotinas adotados, os tipos de produto e
servigos, as estratégias de mercado, entre outros, que geram a estratificagcdo em
grupos dentro de um determinado arranjo. A estratificagcdo competitiva evolucionaria
pode ser definida como o processo de classificacdo ou separagcdo das empresas em
grupos com base em padrdes e critérios da dindmica competitiva e em principios da
teoria econdbmica evolucionaria. Trabalhos dessa natureza tém sua importancia
ressaltada por fornecer subsidios para a definicdo do tratamento que deve ser
dispensado a cada grupo (SOUZA; ELER; ARICA, 2003; SOUZA; ARICA, 2006;
ALBINO et al. 2009; ALBINO, 2009).

De acordo com Souza (2003, p. 19), “a estratificacédo das empresas pode ser
vista como um fendbmeno decorrente da dindmica competitiva do sistema e da
capacidade de adaptacao de cada componente frente a um ambiente em constante
processo de mudang¢a”. Em nivel microdinamico, essa estratificacao é verificada por
meio da dotacdo de recursos e dos indices de desempenho de cada empresa, que
afetam suas estratégias de mercado. Souza e Arica (2006) propdem uma
abordagem evolucionaria estratificada por constituir uma alternativa potencialmente
promissora para o estudo da dinamica competitiva em APLs, permitindo uma analise
segmentada do ambiente competitivo e a identificagdo de padrdes caracteristicos de
cada agrupamento. Entender a formacgao de segmentagdes e a dindmica competitiva
nesses sistemas é uma condicdo fundamental para a proposicdo de planos e
programas compativeis com a realidade local, de modo a superar deficiéncias
técnicas, contornar barreiras comerciais, direcionar novos investimentos e preservar

condi¢des socioambientais satisfatorias (ALBINO, 2009).
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2.2 Apresentacao do Objeto de Estudo — O APL moveleiro de Uba

No inicio do século XX, a entrada dos imigrantes italianos resultou em mao de
obra para trabalhar nas lavouras de café e fumo. Esta mé&o de obra apresentava
forte vocacdo para manufatura e trabalho artistico. A partir da perda de significancia
da cultura do fumo (1960), uma alternativa foi o investimento no setor moveleiro
(INTERSIND, 2004). A produgdao moveleira iniciou com algumas fabricas e
atualmente, conta com cerca de 400 empresas instaladas em 8 municipios que
integram o polo: Uba, Visconde do Rio Branco, Sdo Geraldo, Tocantins, Pirauba, Rio
Pomba, Rodeiro e Guidoval.

A Figura 1 apresenta o desenvolvimento da industria moveleira de Uba.
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Figura 1 - Desenvolvimento da Industria Moveleira de Uba.
Fonte: Adaptado de Silva (2008).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste trabalho, a metodologia proposta por Souza (2003) fundamentou a
premissa da estratificagdo competitiva para o caso do APL moveleiro de Uba e a
estrutura da Cadeia de Valor foi utilizada como forma de demonstrar a possibilidade
de estratificar as empresas do referido APL em grupos com padrbes competitivos
diferenciados. A aplicagao foi realizada através de um estudo de caso, de natureza
descritiva e abordagem qualitativa e quantitativa. Para Bruyne et al. (1991), o estudo
de caso é uma forma rica de pesquisa, uma vez que reune informacdes tao
numerosas e detalhadas quanto possivel, procurando apreender a totalidade da
situagao. Tal estudo foi realizado em duas etapas:

Na primeira etapa, foram entrevistados 12 agentes estratégicos do APL que
indicaram possiveis empresas a serem visitadas, tendo por base a premissa da
estratificacdo em trés grupos. Os agentes estratégicos entrevistados foram
escolhidos por ocuparem cargos que propiciam maior conhecimento sobre a
dinamica do APL. Os agentes entrevistados foram os seguintes:

e Secretario Municipal de Desenvolvimento na gestao 2005-2008;

e Analista do Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES), unidade local;

e Gestor Regional do Servico de Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas;

e Gestor da Agéncia de Desenvolvimento de Uba e Regiao (Adubar);

e Sindicato Intermunicipal das Industrias de Marcenaria de Uba (Intersind),
sendo que nesse 6rgdo, foram realizadas duas entrevistas, uma com a
geréncia administrativa e outra com a coordenagao do APL;

e Coordenador das acdes para o APL de Uba do Instituto Euvaldo Lodi;

e Presidente do Movimento Empresarial;

e Vice-presidente da Federagado das Industrias de Estado de Minas Gerais
e empresario do setor;

e Empresario da industria moveleira e fornecedor de matéria-prima para o
polo;

e Empresario da area de Tecnologia de Informacao (Tl) que atende as

empresas do APL; e
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e Diretor de um grupo de cinco empresas do APL.

Na segunda etapa, procedeu a coleta de dados. Nesta etapa foram visitadas
16 empresas do APL moveleiro de Uba, nas quais foram aplicados formularios com
perguntas abertas e fechadas referentes as atividades da Cadeia de Valor, conforme
apresentadas no Quadro 2. A identificagdo dos grupos de padrdes se deu a partir de
notas atribuidas pelos respondentes para cada quesito investigado. Ao final da

coleta dos dados, utilizou-se da analise de frequéncia das respostas obtidas durante

a aplicacao dos formularios.

Atividades de

Fatores Considerados

Elementos verificados

Apoio
Sistemas de Gestao; Informatizacdo das operagdes de
Questdes legais gestao,
RSE.
Infraestrutura Gestao Financeira

Organizagéo financeira

Financiamento
Formulagao de Pregos

Atividades previstas no | Processo Comunicativo
Planejamento Metas e planos formalizados
Contratacao Métodos empregados para
contratagao.
Plano de cargos e salarios,
Gerenciamento Remuneracéo pagamento de horas  extras,
de Recursos recompensas por servicos bem

Humanos

prestados e para quem nao falta ao
trabalho.

Desenvolvimento de Pessoas

Incentivo para que as pessoas
continuem a estudar.

Seguranca do trabalho

Uso de EPls.

Plano de Beneficios

O que contém o plano

Qualificacdo da méo de obra

Desenvolvimento
de tecnologia

P & D e inovagéao

Parcerias; Desenvolvimento de
novos produtos e processos.

Formacéao de setor de compras;

Existéncia de pessoas qualificadas

Aquisicao Estreitamento das relagbes com | para comprar.
fornecedores.

Atividades

Primarias

Logistica interna

Recebimento de insumos
Estocagem
Distribuicdo de insumos e produtos

Existéncia de setor de recebimento.
Se trabalha com estoques.
Efetividade da distribuicdo de
insumos e produtos.

Gestao das
Operagoes

Ociosidade
Pontos  criticos  do
produtivo;

Controle de qualidade e normas de
certificagao;
Desperdicios e

processo

perdas por

Capacidade produtiva e produgéo
média mensal.
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retrabalho.
Distribuicéo por regiéo e estados;
Logistica externa* | Se a empresa é exportadora.

Existéncia de estratégias definidas

de marketing.

Orientagao para o mercado Analise da satisfacido dos clientes.

Produto Receptividade dos clientes com
relagdo ao produto.

Marketing e Promogéao Uso de canal formal de divulgacao
Vendas

Preco Nivel dos precos em relagdo a
concorréncia.

Segmentacgao Escolha de canais segmentados
para divulgagao.

Posicionamento do produto

Fidelizagao de clientes

Andlise da concorréncia

Pedidos de assisténcia e tratamento

Assisténcia dispensado aos mesmos;
Técnica** Garantias para o produto.

Quadro 2 - Atividades da Cadeia de Valor abordadas na pesquisa

Fonte: Albino et al. (2010).

* e ** representam fatores que ndo consideram outros elementos ou nido apresentam
desdobramentos.

O Quadro 3, a seguir, apresenta dados gerais sobre as empresas nas quais

foram realizadas as entrevistas.
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Empresa | Numero de Tipos de produtos Principal mercado Instalagoes
funcionarios produzidos atendido
A 20 Meses tubulares de Regido Sudeste, Alugadas
linha popular principalmente Minas
(méveis de ago). Gerais
B 16 Infantis (linha Regido Sudeste, Préprias
popular), espelhos | principalmente Minas
giratorios e Gerais
cémodas.
C 44 Estofados de Linha Regido Sudeste Alugadas
popular.
D 31 Salas de jantar Regido Sudeste Alugadas
(linha média-baixa).
E 45 Estofados (linha Nacional i) ampla Préprias
média) cobertura da regiéao
Sudeste; ii) Bahia
F 133 diretos | Decorativos, racks e Nacional i) ampla Alugadas
e cerca de estantes (linha cobertura da regiéao
100 média e média-alta). Sudeste ii) menor
indiretos. cobertura dos
demais estados
G 135 Dormitorios e linha Nacional (ampla) Alugadas
infantil (média).
H 190 Decorativos, Nacional (ampla) Préprias
dormitérios e salas
de jantar (média e
alta)
I 250 Estofado (linha alta) Nacional (ampla) Préprias
J 120 Decorativo e salas Nacional (ampla) e Alugadas
de jantar (linha internacional
média-alta e alta) (América do Sul)
K 250 Decorativos, Nacional (ampla) e Préprias
dormitérios, camas, internacional
modulares para (América do Sul,
quarto e cozinha América Central)
(linha média-alta)
L 500 Salas de jantar, Nacional (ampla) e Préprias
home theater, internacional
cristaleiras e pegas (Ameérica do Sul,
decorativas (linha América Central,
alta) Africa, China)
M 350 Dormitérios (classes | Nacional (ampla) e Préprias
B,CeD —vai internacional
inaugurar uma linha (América do Sul,
alta) América Central,
Africa, China e
algumas regides da
Europa)
N 100 Racks, estantes e Nacional (ampla) Préprias
cbmodas (linha
média-alta e alta)
o] 180 Mesas, cadeiras e Nacional (ampla) Préprias

sofas tubulares
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(linha média-alta)
P 1400 Armarios de ago e Nacional (ampla) e Préprias
de madeira internacional
(principalmente
Africa do Sul, Angola
e paises da América
do Sul).

Quadro 3 - Dados gerais das empresas visitadas
Fonte: Elaborado pelos autores.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta seg¢do busca investigar os padrdes relacionados aos fatores
condicionantes da dindmica competitiva no APL moveleiro de Uba, bem como
estratificar os grupos de empresas estando dividida em duas partes: a) atividades de
apoio contempladas no modelo da Cadeia de Valor e; b) atividades primarias

contempladas no modelo da Cadeia de Valor.

4.1 Cadeia de Valor - Atividades de apoio

a) Infraestrutura - dimensdes estudadas: Finangas, Planejamento Estratégico e

Responsabilidade Social Empresarial (RSE).

No primeiro e segundo grupos, verifica-se um controle preciso e rigoroso das
finangas como fluxo de caixa e identificacdo das necessidades de capital de giro. No
terceiro grupo, existe também o cuidado com as finangas, porém, ndo no mesmo
nivel dos demais grupos. Atividades relacionadas ao planejamento estratégico sao
bastante assimiladas pelos grupos 1 e 2, que apresentam metas claras e exequiveis,
bem como uma visdo de futuro claramente delineada, elementos que, de acordo
com Oliveira (2007), sdo essenciais ao planejamento. Ja no terceiro grupo nao foram
identificados objetivos, visdo e metas claras e explicitas, bem como outros
elementos que integram atividades do planejamento estratégico. No caso do
primeiro grupo, a RSE é assimilada, de modo que as empresas apoiam ou, em
alguns casos, elaboram e desenvolvem por conta prépria projetos para melhorias da
localidade onde atuam. Observou-se no grupo com padrdes intermediarios variagdes
quanto a dimensdo RSE, sendo que algumas empresas se equiparam ao primeiro

grupo e outras ficam mais proximas do terceiro grupo. No terceiro grupo, o
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desenvolvimento da RSE ainda é incipiente, sendo que alguns decisores, quando
questionados, apresentaram perspectivas no sentido de agir de forma socialmente
responsavel, porém, alegaram que se faz pouco, pois fatores relacionados as

questdes de saude financeira da empresa sao prioritarios e até impeditivos.

b) Gerenciamento de Recursos Humanos - dimensdes estudadas:
contratacdo e qualificacdo da mao de obra e beneficios oferecidos pelas

empresas.

No primeiro grupo, a contratagdo dos colaboradores ocorre de forma bastante
profissionalizada, procurando empregar métodos mistos para selecionar os
candidatos. Araujo (2006) confere a esse método maior credibilidade e garantia de
resultados positivos. Nessas empresas, existe o apoio de um profissional da area de
psicologia que acompanha os testes, e € elaborado um processo seletivo composto
por varias etapas. No segundo grupo, a contratagdo dos colaboradores também
ocorre de forma profissionalizada, na maioria dos casos. A maioria das empresas do
grupo néo tem o profissional da area de psicologia em tempo integral na empresa,
porém, sdo cuidadosas no decorrer do processo de recrutamento e selecdo. No
terceiro grupo, a contratagdo dos colaboradores é realizada muitas vezes
informalmente, apenas por indicagdes de funcionarios, sem um processo definido de
selecao de pessoas.

Para as empresas do primeiro grupo, a qualificacdo da méao de obra
empregada é boa, o que pode justificar o pagamento de salarios um pouco acima da
meédia dos concorrentes. No segundo grupo, pode-se notar que nao existe grande
satisfacdo por parte dos empregadores, de modo que alguns decisores até
comentam que nao substituem alguns funcionarios por falta de m&o de obra no
mercado de Uba e regido. No terceiro grupo, observou-se baixa satisfagdo dos
empregadores com a mao de obra, que, por sua vez, pode estar relacionada com o
incipiente critério de contratacdo adotado por essas empresas. Em aspectos gerais,
0 gerenciamento dos recursos humanos do primeiro grupo € realizado de forma que
parece satisfatéria, procurando, em muitos casos, valorizar o colaborador, o que é

previsto por Araujo, (2006). No segundo grupo, percebeu-se que a quantidade de
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beneficios oferecidos aos colaboradores € inferior a quantidade de beneficios
oferecidos pelas empresas do primeiro grupo. Ja o terceiro grupo, no que se refere
aos beneficios oferecidos aos colaboradores, esta aquém dos demais, e, em alguns
casos, fica préximo do descumprimento de requisitos previstos por lei, como o caso
de vale-transporte (Lei N° 7.418, de 16 de dezembro de 1985).

c) Desenvolvimento de tecnologia - dimensdes estudadas: parcerias para
desenvolver novos produtos e processos e pesquisa de produtos ou de

processos por conta propria.

No primeiro grupo, percebeu-se maior evolugdo que os demais no que se
refere ao desenvolvimento de parcerias (principalmente com fornecedores) para
criacdo de novos produtos e processos. Segundo os empresarios desse grupo,
estas parcerias sdo bastante exploradas, uma vez que os fornecedores viajam e
conhecem novidades que podem atender melhor aos clientes, abastecem as
empresas de informacdes e se tornam parceiros. Nao ocorre, por exemplo, troca de
fornecedor devido a uma pequena diferengca nos precos praticados. Ocorrem, ao
contrario, conversas e ajustes, no sentido de praticarem a cooperacéo, que € um
dos pilares da cultura dos APLs (LASTRES; CASSIOLATO; MACIEL, 2003;
GALDAMEZ, et al., 2009).

As empresas do segundo grupo estdo comecgando a trabalhar questbes
referentes as parcerias para desenvolvimento de novos produtos e processos, o0 que
demonstra uma fase transitéria e adaptativa, com alusdo a teoria evolucionaria
nessa dimensao (WINTER, 2005; SOUZA, 2003; ALBINO, 2009). Ja o terceiro grupo
parece evitar envolvimento com as demais empresas do setor por julgarem suas
empresas pequenas ou pouco desenvolvidas para estar no mesmo ambiente que as
demais.

O primeiro grupo desenvolve novos produtos por conta prépria e também
inova no processo produtivo, de modo a produzir mais com custos menores, o que é
previsto por Gouvéa e Plantulho (2008). No segundo grupo, o desenvolvimento de
novos produtos ocorre de maneira mais individualizada, ndo ocorrendo muita

cooperagao, o que remete, muitas vezes, a visao do proprietario. No terceiro grupo,
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o este desenvolvimento € incipiente, sendo que a obtengcdo de novos modelos se da
sem o auxilio de parceiros. Ocorrem bastantes imitagdes, de modo que a partir do

conhecimento das novidades o grupo possa desenvolver seus proprios.

d) Aquisicdo — dimensdes estudadas: Qualificacdo das pessoas do setor de

compras e estreitamento das relagbes com fornecedores.

Nas empresas com padroes mais avangados existem colaboradores
especificos para a fungdo de compras, ocorrendo intervengdes dos socios somente
em alguns casos. O segundo grupo apresenta notas um pouco inferiores as do
primeiro e terceiro grupos, o que nao era esperado. As possiveis explicagdes sao as
seguintes: o primeiro grupo conta com méao de obra suficientemente qualificada para
efetuar as atividades de aquisicdo e o terceiro grupo, na maioria dos casos,
concentra essa atividade como uma das atribuicées dos sdcios. Ja o grupo dois fica
em situacao intermediaria pelo fato de nao ter ainda recursos humanos com plena
capacitagao para o exercicio dessa tarefa e também nao conta com a presencga do
proprietario em todas as atividades, devido ao fato de este delegar fungdes para ter
tempo de pensar no negdcio de forma global e estratégica. No terceiro grupo merece
destaque a presenca do socio proprietario (considerado como pessoa qualificada
para a fungao compras) nao apenas para fins de fiscalizagdo do processo, mas pelo
envolvimento direto com as negociagdes, de modo que o0 grupo obteve notas
semelhantes as do segundo grupo, embora se esperasse que o segundo grupo,
estando relativamente mais avangado que o terceiro, obtivesse menores notas.

No primeiro grupo, observou-se que as empresas procuram se aproximar de
seus fornecedores de maneira continua, visando a obter parcerias com eles, o que
reforca a questdo referente ao desenvolvimento de tecnologia (GOUVEA;
PLANTULHO, 2008). O segundo grupo se mostra também em situagao
intermediaria, estando mais préximo do primeiro grupo do que do terceiro. (SOUZA,
2003). Os resultados das empresas do terceiro grupo foram mais baixos que os dos
demais grupos. Ha concentragdo de atividades por parte do empreendedor, que se

torna responsavel pelas compras e pelo contato com o fornecedor.
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4.2 Cadeia de Valor - Atividades primarias

a) Logistica interna — dimensdes estudadas: existéncia de um setor efetivo de
recebimento de mercadorias, existéncia de um sistema organizado de distribuicdo
interna e estocagem.

No primeiro grupo, pode-se verificar a existéncia de um setor efetivo para
recebimento de mercadorias, com pessoas qualificadas e responsaveis pela
verificacao de toda a matéria-prima que entra nas fabricas (DIAS, 2006). Observam-
se, no segundo grupo, falhas no recebimento de mercadorias. Em algumas
unidades, ja se pode observar que a fungdo de recebimento de mercadorias €&
delegada a um unico responsavel (ou equipe responsavel), mas que esta equipe, em
alguns casos, tem muitas outras atribuicbes além da atividade de recebimento. No
terceiro grupo, o recebimento das matérias-primas nao ocorre de maneira
organizada, de modo que a pessoa que estiver disponivel no momento da chegada
de materiais € quem os recebe.

Nao ha um treinamento especifico para o recebimento de cargas, o que pode
dificultar a sistematizagcdo do processo. O primeiro grupo se manteve com padrdes
considerados superiores nas questdes de logistica interna, com pouco retrabalho de
distribuicdo interna. No segundo grupo, observa-se a existéncia de falhas na
distribuicdo interna, que, contudo, ndo ocorrem com muita frequéncia. No terceiro
grupo, a distribui¢cdo interna nado segue procedimentos sistematicos, e, como alguns
proprios empresarios frisaram, € comum um colaborador ter que atravessar todo o
galpdo da producgdo para buscar uma lixa ou algo simples que tenha faltado no
momento da producio, o que gera atrasos.

Com relagdo a estocagem, no primeiro grupo, ocorre o uso do estoque
regulador, descrito por Dias (2006) como aquele que visa a atender as demandas
pouco antes do esgotamento total do estoque. Quando se utiliza o estoque
regulador, outro pedido de material ja deve ter sido efetuado, de forma que a
empresa nao ficara sem produzir. Nessas empresas, no caso de algumas matérias-
primas especificas, tem-se um estoque mais alto, devido ao fato de o acesso a elas
ser dificultado pela distancia entre fornecedores e empresas, caso das madeiras e

aglomerados. No segundo grupo, ha também o uso de estoques reguladores, mas
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percebe-se pelas notas obtidas que o nivel de estoque de produtos acabados
aumenta um pouco se comparado ao primeiro grupo. O terceiro grupo, em sua
grande maioria, acredita que possuir o estoque de produtos acabados gera resposta
rapida as demandas dos clientes, desconsiderando o aspecto do custo de

armazenagem.

b) Gestao das operagdes - dimensdes estudadas: produg¢do média mensal, como
uma medida de desempenho, objetivando saber se a capacidade produtiva € bem
explorada, utilizagdo de mecanismos de controle de qualidade e de normas de
certificacdo, e desperdicios e perdas por retrabalho. Foi observada também a
existéncia de pontos criticos no processo produtivo.

Em todas as unidades do primeiro grupo, a produgdo média fica acima de
85% da capacidade total de produgdo. No segundo grupo, a producdo média €&
menor, tendo como principal justificativa para a baixa producgdo, a crise financeira
que afetou o mercado para o tipo de moével disponibilizado por boa parte desse
grupo. A média de producado varia entre as unidades, sendo que uma delas
apresenta producdo média entre 51% e 60%, e as demais variam entre 61% e 80%
da capacidade produtiva. No terceiro grupo, pode-se observar que apenas uma
empresa tem mantido o percentual de 80% de sua capacidade, duas unidades
mantém a produgdo em torno de 70% e outras duas estdo abaixo de 60% da
capacidade produtiva, fatos que foram justificados também pelos impactos da crise
financeira.

A utilizacdo de mecanismos de controle de qualidade e de normas de
certificagdo pelas empresas do primeiro grupo sao indicios de uma produgdo bem
planejada e de acordo com pré-requisitos que atendam as demandas referentes a
preservacdo ambiental. No segundo grupo, quanto aos mecanismos de controle de
qualidade, principalmente aqueles relacionados com a preservagao ambiental,
também se pode perceber que o grupo esta se reestruturando e que existem muitos
aspectos a serem trabalhados. Sao utilizados poucos mecanismos de controle de
qualidade pelo terceiro grupo, o que pode ser responsavel por produtos com baixa
uniformidade. No primeiro grupo, verifica-se um controle rigoroso das operagdes, de

modo a evitar que ocorram desperdicios. As dimensdes referentes a gestao das

Revista Produgéo Online, v.11, n.1, p. 263-287, mar., 2011
279



operagoes do segundo grupo apresentam sinais de evolugdo de padrdes. Pode-se
perceber que as perdas sdo mais frequentes nesse grupo do que no primeiro. Essa
dimensao, segundo os entrevistados, também tem sido trabalhada e melhorada de
forma continua. No terceiro grupo, os desperdicios e perdas por retrabalho sao
frequentes e uma possivel explicagado para tal fato reside na falta de procedimentos
sistematizados para as operagdes. Invariavelmente todos os grupos apresentaram
queixas com relagdo a falta de mao de obra qualificada, até mesmo o primeiro

grupo, que conta com pessoas mais bem qualificadas.

c) Logistica externa - dimensdes estudadas: facilidades de acesso a empresa por
meio da existéncia de representantes distribuidos por regiées, de modo a relacionar
o percentual de vendas de determinada regiao com a existéncia de representantes;
se as empresas sado exportadoras ou nao, e, para o caso de ser exportadora,
procurou-se identificar o quanto representa o mercado externo para as empresas
visitadas.

As empresas do primeiro grupo apresentam seus representantes bem
distribuidos, existindo alguma caréncia com relagdo a Regido Norte do pais. Nessa
regido, existem poucos representantes, porém, existe o cuidado por parte de todas
as empresas do grupo, no sentido de manter o sistema de vendas pela Internet
bastante ativo. No segundo grupo, também ha representantes distribuidos em varias
regides do pais, 0 que se pode considerar como uma cobertura geografica ampla.

As empresas do terceiro grupo atendem mais o mercado local (dentro do
préprio Estado de Minas Gerais e regides periféricas do Rio de Janeiro e Espirito
Santo) e tém poucos representantes. Todas as empresas do primeiro grupo sao
exportadoras, porém, com excegcdo de uma empresa que tem grande parcela da
producao destinada ao mercado externo, as demais apresentam pequena atuacao
no nesse mesmo mercado. No segundo grupo, apenas uma empresa € exportadora,
porém, outras trés apresentam planos de exportar nos proximos dois anos, e ja
estdo em fase de tramitacdo dos procedimentos burocraticos necessarios para
iniciar as atividades de exportagdo. No terceiro grupo, nenhuma das empresas é

exportadora, e apenas uma tem planos de comecar a exportar. Tal fato pode ser
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justificado pelo tipo e qualidade dos produtos, uma vez que n&do se tem um bom

controle da produc&o e o mercado externo ndo ira absorver essa produgao.

d) Marketing e vendas - dimensbes estudadas: existéncia de estratégias de
marketing, orientagdo para o mercado (satisfagdo dos clientes), preco e
segmentacgé&o.

Verificou-se, para o primeiro grupo, a existéncia de estratégias de marketing
que visam a divulgagcdo do produto, fortalecimento da marca, fidelizar clientes,
estudar a concorréncia, entre outros aspectos passiveis de serem identificados a
partir do uso de determinada estratégia. No segundo grupo, as estratégias de
marketing visam sempre a divulgacdo do produto e andlise da concorréncia,
ocorrendo, em alguns casos, o interesse por reforcar a marca. No terceiro grupo,
com as questdes relacionadas com estratégias de marketing, percebeu-se que ha
interesse em simplesmente divulgar o produto, ocorrendo desconhecimento de
outros aspectos que podem ser abordados ao se estabelecer uma estratégia.

Dos cinco entrevistados desse grupo, trés afirmam nao ter uma estratégia de
marketing estabelecida. Pode-se perceber que a satisfagdo dos clientes é
fundamental para o primeiro grupo, de modo que a tomada de decisdes se da, na
maioria das vezes, a partir do que os clientes falam. No segundo grupo, a orientagao
para o mercado (satisfagcdo do cliente) é bastante almejada, sendo que em muitos
casos, assim como no primeiro grupo, decisdes sdo tomadas com base nas ideias
dos clientes. No terceiro grupo, as empresas comegam a identificar no cliente um
potencial informante, mas tal fato ainda é incipiente, refletindo a falta de orientacao
para o mercado (KERIN, et al., 2007). No primeiro grupo, as empresas utilizam
estratégias de alto preco ou prego prémio, que consiste no oferecimento de produtos
a precos elevados, porém, com caracteristicas que justificam esses precos (KERIN,
et al. 2007). O prego dos produtos das empresas do segundo grupo € considerado
equivalente aos dos concorrentes diretos enquanto o pregco dos produtos das
empresas do terceiro grupo é considerado na média dos concorrentes, e, em alguns
casos, abaixo da média.

No primeiro grupo, a divulgagdo se da por anuncios em revistas

especializadas do setor, participacdo em eventos, como rodadas de negdcios, feiras,
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desde que sempre voltadas para o publico-alvo das empresas, entre outras formas
de se promoverem. No segundo grupo, ocorrem algumas falhas no que se refere a
seleg¢do dos meios de divulgagdo. Ja no terceiro grupo, como uma decorréncia da
falta de divulgacdo, pode-se afirmar que nao sao adotados critérios de
segmentacdo, pois muitas empresas ainda ndo chegaram ao estagio anterior ao da
segmentacdo, que € o de pretender divulgar a marca. Para aqueles que divulgam,

haveria espaco para iniciativas que promovam critérios de segmentagao.

e) Assisténcia técnica — dimensdes estudadas: quantidade de solicitagbes de
assisténcia por periodo e forma como a empresa atende a essas solicitagées.

No primeiro grupo, os entrevistados explicaram que a quantidade de pedidos
de assisténcia € pequena, pois, na maioria dos casos, o0 movel é entregue na casa
do cliente mediante assinatura do responsavel pelo recebimento, comprovando que
o0 mesmo esta em conformidade com o pedido. Esse procedimento tem evitado
reclamacgdes posteriores. No segundo grupo, ocorre um numero maior de
solicitagdes de assisténcia. A quantidade de solicitagcdes de assisténcia técnica que
ocorre no terceiro grupo € cerca de 70% mais elevada que no primeiro grupo e 25%
mais elevada que no segundo grupo. Tal fato poderia ser justificado pela baixa
qualidade dos produtos percebida nesse grupo.

Para o primeiro grupo, quando ocorrem reclamacgdes, os entrevistados foram
categodricos ao afirmar que a solicitacdo de assisténcia tem prioridade total na
empresa, e estio cientes de que € mais dificil recuperar um cliente perdido do que
conseguir um novo cliente. A partir dos fatores estudados com base na cadeia de
valor e dos padrdes identificados pelos grupos de empresas, destacam-se alguns
aspectos em que os grupos se diferenciam mais, como o produto produzido, o

processo produtivo adotado, o0 mercado atendido e a gestdo das empresas.

5 CONCLUSOES

Trabalhos anteriores estudaram o polo moveleiro de Uba a partir do modelo
do Diamante de Porter, estratificaram o APL em padrdes produtivos a partir da

percepcao de especialistas e desenvolveram a estrutura analitica a ser aplicada.
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Este estudo de caso apresentou uma aplicacao da estrutura analitica da Cadeia de
Valor, e representa uma continuagdo dos estudos dos autores na area da
competitividade em aglomeragdes produtivas.

Ressalta-se que tal estudo procurou detalhar aspectos da produgao moveleira
ubaense a partir dos elementos previstos no modelo da Cadeia de Valor expostos no
Quadro 1. Assim, acredita-se que este artigo apresenta riqueza de informacgdes
acerca das diversas areas que podem ser estudadas no setor produtivo moveleiro.

Pode-se confirmar, a partir das visitas as empresas moveleiras de Uba, a
premissa da estratificagdo em grupos com diferentes padrées competitivos. O grupo
com empresas de padrées avancados, se destacou em muitas atividades previstas
na cadeia de valor, principalmente no que se refere aos investimentos em marketing
e vendas e a maioria das empresas desse grupo exporta para diversos paises.

O grupo com empresas de padrdes intermediarios parece ndo apresentar um
padrao bem definido de desempenho nas atividades da cadeia de valor, estando em
fase de mudancgas, principalmente no que se refere a gestdo. Assim, foi possivel
encontrar empresas cujos padrbes se aproximam do primeiro grupo, e também
padrées mais proximos aos das empresas do terceiro grupo. ldentificou-se nesse
grupo empresas exportadoras e nao exportadoras.

O grupo com empresas de padrdes retardatarios se apresenta incipiente nas
atividades da Cadeia de Valor e se verificou que nenhuma das empresas estudadas
vende para o mercado exterior, nem tem planos para isso. Tal fato se deve,
principalmente, a elas ainda necessitarem resolver questées administrativas, bem
como problemas relacionados ao processo produtivo, o que reflete diretamente na
baixa qualidade e nao uniformidade dos produtos.

Pode-se afirmar que, no campo cientifico, esta pesquisa apresenta
contribuigdo por explorar a abordagem estratificada no setor de méveis que antes
nao havia sido estudado in loco a luz de tal abordagem.

Como propostas futuras, sugere-se a investigacdo de outros APLs com a
utilizacao da abordagem estratificada, pois ela apresenta potencial para investigacao
da diversidade interna em aglomeragdes industriais. Outra sugestao para futuras
pesquisas emerge da prépria teoria na qual esse trabalho foi embasado, que prevé,

além da estratificacdo em grupos, a formacdo de uma trajetéria competitiva, de
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modo que estudos futuros podem verificar a posicdo das empresas estudadas e
verificar se elas continuam ocupando as mesmas posi¢des, bem como apresentar a
trajetoria por elas percorrida. Ainda, analises que levem mais em consideragao o
processo produtivo das empresas e se aprofundem nele, podem gerar resultados
expressivos no sentido de identificar pontos que merecem destaque para melhorias.

Outra contribuicdo deste trabalho ocorre por terem sido apresentadas
informacgdes diferenciadas e que assumem carater relevante para futuros
direcionamentos das acgbes das empresas do APL moveleiro de Uba. Tais
informagdes estao dispostas de modo a apresentar as caracteristicas de cada grupo,
em que as empresas podem identificar suas praticas inseridas nos grupos, o que
pode ajudar a gerar mudancgas de padrbes competitivos a partir do conhecimento

dos pontos a serem desenvolvidos.
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" Baseado na interdependéncia, articulagio e vinculos consistentes para gerar interagdo, cooperagdo e
aprendizagem.
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