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Resumo:

Estudos sobre cadeia de valor apontam que a producdo e a distribuicdo capitalista estdo
ocorrendo, de forma crescente, processando-se em nivel global. A dispersdo da divisdo
do trabalho, em varios territorios, tem possibilitado a participacdo dos paises periféricos
na cadeia de valor. No Brasil, a indUstria de moveis participa da cadeia global de valor.
No Estado de Santa Catarina, a regido produtora localiza-se na regido Nordeste com
mais de 90% das empresas moveleiras destinando a producéo para o0 mercado externo.
Enquanto os produtores locais de mdveis se responsabilizam pela producgdo, os agentes
de exportacdo intermediam as relacbes de venda para grandes compradores
internacionais. Estes Ultimos determinam as especificidades dos produtos e processos
adotados, as normas de seguranca e sociais e possuem poder de negociacdo na
determinacédo dos precos. Nas negociagdes sobre as condi¢bes de producdo e vendas, as
empresas locais propdem alteracbes nas especificacfes dos produtos e dos processos,
porém nao tém obtido melhores pregos para 0s produtos comercializados. As empresas
produtoras locais ficam subordinadas as determinacdes de precos dos compradores
internacionais.

Palavras-chave: cadeia global de valor de moveis; industria de moveis de Santa
Catarina; relagOes funcionais de agentes na cadeia global de valor.

Abstract:

Studies on the value chain to show that capitalist production and distribution are
occurring, increasingly, in the global level. The dispersion of the division of labor in
several areas, has allowed the participation of peripheral countries in the value chain. In
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Brazil, the furniture industry participates in global value chain. In the State of Santa
Catarina, the furniture industry is responsible for the majority of Brazilian furniture
sales to the international market. The producing region is located in the northeast of the
state, with more than 90% of furniture companies producing for this market. While local
furniture producers take responsibility for production, export agents intermediate sales
for large international buyers. The latter determine product specifications and adopted
processes, safety and social regulations and have negotiating power to determine prices.
In negotiations over the production and sales conditions, the local companies propose
alterations in the product specifications and processes, however have not been obtained
better prices for marketed products. The producing local furniture companies are
subordinated to the determinations of prices of the international buyers.

Key words: Global value furniture chain; Santa Catarina furniture industry; functional
relations with agents in the global value chain.

Classificacdo JEL: L; L6; L69

1. INTRODUCAO

A estrutura de producdo e de distribuicdo capitalista tem passado por grandes
transformacdes nas Gltimas décadas. Dentre as mudancas estabelecidas, encontra-se a
formagéo do valor dos produtos em cadeias globais. Nesta perspectiva, para se fabricar
um produto, considera-se o envolvimento de produtores e distribuidores de diferentes
paises. A concepcao da producdo, de transformacdo de insumos em produtos, bem como
de distribuicdo e comercializacdo, ocorre por fases de adicdo de valor em escala global.
Para tanto, novos requerimentos sdo estabelecidos, tais como: montar infraestrutura que
possibilite alcancar melhor performance dos integrantes da competitividade sistémica —
transporte e comunicacdo; contar com condicOes locais de producéo eficientes regidas
por divisdo do trabalho que se processa sob dispersdo produtiva; e compreender como
se da a distribuicdo dos rendimentos ao longo da cadeia produtiva.

Neste contexto, a governanca da cadeia global de valor assume relevancia nesta
forma de organizacdo da producdo, expressa pelo estabelecimento de parametros de
operacdo das empresas participantes. A referida forma de gestdo das relagfes determina
0 que, como, quando, quanto deve ser produzido e seu preco. Esta, por sua vez, se
processa de forma assimétrica de poder, com o comando exercido por empresas
produtoras lideres (producer-driven commodity chains) e compradores (buyer-driven
commodity chains) sobre os demais elos participantes da cadeia de valor. Cada comando
possui caracteristicas préoprias em termos de forma de expressdo do capital,
competéncias centrais, setores econdmicos envolvidos, caracteristicas das empresas
participantes, estrutura da rede de empresas formada, entre outros aspectos.

A dispersdo da producdo empreendida, nos tempos recentes, sob a forma de
cadeia global de valor tem possibilitado participacdo crescente dos paises periféricos
neste processo. Os produtos fabricados pelas empresas situadas nos espacos periféricos
se direcionam, cada vez mais, para 0s paises centrais desenvolvidos. Nesta perspectiva,
discute-se até que ponto as empresas domeésticas conseguem realizar upgrading
industrial na cadeia produtiva global que participam. A literatura tradicional coloca,
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sobretudo, na fabricacdo de produtos tradicionais a existéncia de imposi¢do dos
parametros de producdo pelas empresas lideres governantes da cadeia. Contudo, em
face do aproveitamento das competéncias locais de produgdo, empresas produtoras e
compradoras lideres mundiais tém permitido as empresas locais melhorarem suas
posicOes na cadeia de valor. Cabe, portanto, caracterizar tal ocorréncia e, em caso
afirmativo, se tem traduzido em maior apropriacdo dos resultados econdmicos pelas
empresas locais.

Nestes termos, 0 objetivo do presente texto € discutir a ocorréncia de upgrading
industrial na cadeia de valor de moveis do Brasil, tomando como referéncia a inddstria
de moveis de Santa Catarina, considerada a principal exportadora nacional deste
produto. Na regido Nordeste deste Estado, existem cerca de 350 empresas distribuidas
em trés localidades, S&o Bento do Sul, Rio Negrinho e Campo Alegre, que exportam em
torno de 90% de sua producdo sob o regime de cadeia global de valor. Para tanto, o
texto encontra-se dividido em 6 se¢des, sendo que, nesta 12, aponta-se o0 objetivo; na
22, apresenta-se o tratamento tedrico; na 32, descreve-se a metodologia empreendida;
na 42, caracteriza-se a regido produtora; na 5%, analisam-se as relacbes entre as
empresas locais e 0s demais integrantes da cadeia global de valor; e, por fim, na 62., faz-
se a conclusao.

2. TRATAMENTO TEORICO-ANALITICO: CADEIA GLOBAL DE
VALOR

2.1 Cadeias Globais de Valor: significado e caracteristicas

A industrializacdo em uma escala mundial, a partir das décadas de 1970 e 1980,
tem gerado significativas mudangas no mundo econdémico. A capacidade de produzir e
de exportar bens manufaturados vem sofrendo uma pronunciada dispersao, sob a forma
das crescentes redes de empresas localizadas tanto em paises centrais, como em
periféricos. Atualmente, a producdo de uma simples mercadoria muitas vezes abarca
diversos paises, com cada nacdo realizando tarefas nas quais apresentam vantagens
competitivas.

As firmas passaram a terceirizar diversas atividades que antes eram realizadas
internamente, tanto no mercado nacional quanto internacional. Isso representa a quebra
dos padrbes fordistas de producdo, baseados na integracdo vertical, para serem
produzidos de forma dispersa em termos territoriais (Hiratuka; Sarti, 2015).

Neste quadro, formam-se Cadeias Globais de Valor (CGV) como um conjunto
de atividades desenvolvidas no &mbito empresarial para fabricarem um produto, desde
sua concepcao até o uso final, em ambito internacional. Abrange todas as atividades
relacionadas do processo produtivo, desde a pré-producdo, como a obtencdo dos
insumos e P&D, até os servicos de pds-venda, em escala global (Gereffi; Fernandez-
Stark, 2011).

Formam-se cadeias mercantis (commodity chains) que Hopkins e Wallerstein
(1986) definem como “uma rede de trabalho e de processo produtivo cujo resultado
final € um produto acabado (commodity)”. Todas as empresas ou unidades produtivas

recebem e enviam inputs que sdo transformados dentro de uma ou de multiplas cadeias.
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Com base no eshbogo desta cadeia, é possivel tracejar a progressiva divisdo e integragdo
do trabalho e, consequentemente, monitorar o0 constante desenvolvimento e
transformacéo do sistema de produgdo no ambiente econdmico. A principal dire¢do dos
movimentos de produtos é de paises periféricos para paises centrais.

Uma cadeia de valor descreve a completa extensdo de atividades que séo
requeridas para gerar um produto ou servico, desde a sua concepgdo até a sua
distribuicéo para consumidores finais e sua posterior reciclagem, por meio de diferentes
fases da producédo envolvendo uma combinagédo de transformacoes fisicas, e inputs de
varios servicos produtivos. A producdo é somente uma das fases de adicdo de valor
dentro de muitas outras, que, por sua vez, sao frequentemente ligadas a uma extenséo de
atividades (Kaplinsky e Morris, 2000; Reis e Almeida, 2014).

As analises das cadeias globais de valor focam na dinamica das relagdes entre
agentes do setor produtivo, especialmente em um ambiente no qual as empresas e paises
estdo mais integrados globalmente, permitindo um maior entendimento da dindmica dos
fluxos econOmicos, organizacionais e de atividades entre os produtores, dentro de
diferentes setores em uma escala global. Nesta perspectiva, as analises sociais e
econdmicas tradicionais deixam de ser estaticas e restritas as fronteiras nacionais. Dessa
forma, as andlises das cadeias de valor sdo particularmente Uteis para entender a
dindmica de novos produtores — incluindo os de paises em desenvolvimento — tentando
entrar no mercado global em busca de crescimento sustentavel. E uma importante
ferramenta analitica para a implementacéo de politicas de desenvolvimento, focalizando
tanto a alocacdo eficiente de recursos na economia doméstica, quanto a forma de
participacdo das empresas e paises nessa economia global (Kaplinsky e Morris, 2000;
Gereffi, 1999).

Um conceito que tem sido utilizado para descrever a cadeia de valor que
significou um importante avango para o seu uso analitico e normativo foi introduzido
por Gereffi em Global Commodity Chains (Gereffi; Korzeniewicz, 1994),
particularmente devido a sua abordagem sobre as relacbes de poder inerentes a tal
cadeia. Por explicitar a coordenacdo do sistema de producdo globalmente disperso, mas
funcionalmente integrado, o autor demonstrou que muitas cadeias sdo caracterizadas por
uma parte dominante, em que as empresas lideres sdo as responsaveis pelas atividades
de upgrading e pela coordenacdo da interacdo dos diferentes links da cadeia. Define-se
assim o papel da governanca, sob a forma de coordenacdo exercida por compradores
(buyer-driven commodity chains), ou a situacdo na qual os produtores desempenham
esse papel - chave (producer-driven commodity chains), como mostrado nas Figuras 1 e
2.

As andlises das cadeias de valor estdo intimamente relacionadas a trés
caracteristicas da era da globalizacdo: a crescente importancia da competitividade
sistémica, decorrente da crescente divisao do trabalho e da dispersdo global da produgéo
de componentes; a eficiéncia produtiva como sendo somente uma condi¢do necessaria
para 0 sucesso da insercdo em mercados globais; e a exigéncia do completo
entendimento da dinAmica da cadeia de valor para a analise do crescimento sustentavel
(Kaplinsky e Morris, 2000; Gereffi, 2001b).
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Figura 1 - Cadeias Globais Comandadas por Produtores
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Fonte: Gereffi (1994) (tradugdo nossa.)

No tocante a primeira caracteristica, a partir da década de 1970, o principal
padrdo organizacional passou a ter um foco mais sistémico, caracterizado pela
articulacdo de cadeias de suprimentos e de distribuicdo através de redes que minimizam
estoques, desperdicios, periodos de producdo e tempos de resposta (just-in-time),
tonando os processos mais rapidos e eficientes. A superioridade competitiva deste novo
padrdo tornou imprescindivel a sua adocdo universal, exigindo uma maior eficiéncia

sistémica.
Figura 2 - Cadeias Globais Comandadas por Compradores
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Traders - _ \
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Fabricas

v 1

Compradores
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Estabelecimentos comerciais

internacionais |4

Fonte: Gereffi (1994) (tradugdo nossa.)

A segunda razdo que torna a andlise da cadeia de valor importante é que esta
permite entender as vantagens e desvantagens de organizagbes e paises que se
especializam na producdo, antes mesmo de se desenvolverem nas atividades de
servigos, a saber; design, marketing, desenvolvimento de produtos, distribuicdo, entre
outros. Neste sentido, a eficiéncia produtiva é condicdo necessaria, contudo néo
suficiente para o desenvolvimento sustentavel das empresas, isso porque as formas em
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que produtores estdo conectados aos mercados finais podem influenciar na sua
capacidade de tirar vantagens da participacdo em mercados globais.

A terceira principal razdo que faz com que a anélise das cadeias de valor seja
importante € o melhor entendimento da distribuicdo dos beneficios (principalmente
rendimentos) dos participantes na economia global. Este entendimento facilita a
identificacdo de politicas que possam ser implementadas para conduzir tanto paises
quanto produtores individuais a obterem uma parcela maior de ganhos. Para isso, a
analise identifica a natureza e os determinantes da competitividade de uma forma mais
ampla, por meio de grupos de companhias interconectadas, e ndo na restrita visdo da
empresa individual. Além disso, o foco em todos os links da cadeia de valor (e ndo
somente na producédo), e em todas as atividades de cada link, ajuda a identificar quais
atividades estdo sujeitas a diferentes retornos de escala (Kaplinsky; Morris, 2000,
Zhang; Shimanski, 2014).

No tocante aos aspectos institucionais, recentemente, dentre os que avaliam o
tema da relacdo entre instituicdes e CGV de forma mais direta, destaca-se o de Dollar,
Ge, You (2016). Tais autores encontraram uma correlacdo positiva entre um bom
aparato institucional e a participacdo de uma nacdo nas CGV. Fazendo um estudo de
caso de microdados referentes a empresas chinesas, 0s autores constataram que as
empresas com menor interferéncia estatal direta, maior eficiéncia alfandegéaria, melhor
garantias da execucdo de contratos e maior acesso a financiamentos bancarios tem
maior probabilidade de participarem das CGV.

Dollar e Kidder (2017) fazem também uma andlise das instituicbes e da
participagdo nas CGV dos paises africanos, que contam com muitos problemas
estruturais e institucionais. Um primeiro seria a precaria infraestrutura, que prejudica a
logistica nas CGV. Em segundo lugar ponto seriam as elevadas tarifas alfandegaérias,
que inibem a transacdo internacional de mercadorias. Por fim, o ambiente de
investimento como um todo precisa ser melhorado pelas instituicdes, como melhores
garantias dos direitos de propriedade e um setor financeiro mais forte.

2.2 Governanca da Cadeia de Valor

Segundo Humphrey e Schmitz (2001), o termo governanca é utilizado para
expressar o fato como que algumas empresas dentro de uma determinada cadeia
estabelecem e organizam os parametros dentro dos quais operam outras empresas,
vinculadas as suas atividades. Esse conjunto de parametros define o processo de
producdo em seu sentido mais amplo (incluindo controle de qualidade, logistica,
concepcao, entre outros) em qualquer ponto da cadeia de valor. Os parametros-chave
que definem o que deve ser feito sdo: a) o que deve ser produzido — definicdo de
produto; b) como deve ser produzido — isso envolve a definicdo de processos
produtivos, que podem incluir elementos como a tecnologia utilizada, sistemas de
qualidade, normas trabalhistas e ambientais; ¢) quando deve ser produzido; d) quanto
deve ser produzido; e d) a determinacao de precos. Assim, a governanga nas cadeias de
valor significa que determinados agentes exercem o controle ao longo das mesmas.

Os parametros de produto e de processo também podem ser estabelecidos por
agentes externos a cadeia. As agéncias governamentais e as organizagdes internacionais
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regulam o desenho e a fabricacdo de produtos, ndo apenas visando & seguranca dos
consumidores, mas também com o objetivo de criar mercados transparentes (definindo
padrdo e normas técnicas). Tais normas podem referir-se a produto (caracteristicas
fisicas e desenho) ou a processo (produzir de acordo com determinadas normas). A
questdo da governanga surge, entdo, quando esses parametros externos sao postos em
pratica por um agente dentro da cadeia de valor, mediante uma série de exigéncias e
requisitos que depois passam a ser monitorados.

Por outro lado, para que os participantes de uma cadeia de valor possam se
adequar aos parametros exigidos, muitas vezes sdo necessarias algumas formas de
governanca pro-ativa (executive governance), que fornecam assisténcia na
implementacdo de regras de funcionamento. Este tipo de governanca pode ser de forma
direta, através de auxilio do cliente aos fornecedores para a implementacdo de padrdes
de qualidade, ou de forma indireta, pela introducdo, por parte do cliente, de um
prestador de servico que auxilie na busca desse objetivo. Ademais, a governanca pode
ser exercida por produtores internos na cadeia de valor, ou por agentes externos, tais
como prestadores de servicos especializados e acGes governamentais (através de suporte
de politica industrial) (Gereffi e Kaplinsky, 2001; Zhang e Schimanski, 2014).

Assumindo que a assimetria de poder é inerente a governanca das cadeias
globais de valor, Gereffi (1994 e 2001a) fez uma importante distingdo entre dois tipos
de cadeias: as comandadas por produtores (producer-driven commodity chains) e as
comandadas por compradores (buyer-driven commodity chains). As cadeias
comandadas pelos produtores sdo aquelas industrias em que as corporacdes
transnacionais ou outras grandes empresas industriais integradas atuam no papel
principal e, de certa maneira, controlam o sistema de producdo. Este modelo é mais
comum em inddstrias intensivas em capital e tecnologia, como a de automoveis,
computadores, avides e maquinario elétrico. Apesar de sua dispersdao geografica ser
transnacional, o nimero de paises envolvidos e seu nivel de desenvolvimento sdo
bastante variados, sendo muito comum a subcontratacdo internacional da producdo de
componentes, bem como as aliancas estratégicas entre rivais internacionais.

As cadeias comandadas por compradores sdo aquelas industrias nas quais
grandes varejistas, empresas detentoras de marcas, empresas comerciais e distribuidores
exercem o papel principal, geralmente na forma de redes de producdo descentralizadas
dentro de uma variedade de paises exportadores em desenvolvimento. Os contratos
internacionais sdo predominantes neste caso, entretanto a producdo € totalmente
deslocada para paises em desenvolvimento que fabricam bens de consumo acabado,
seguindo as especificacdes e desenhos dos compradores e das companhias que detém as
marcas. O principal trabalho dessas empresas centrais € unir o gerenciamento da
producdo a rede de comércio, formando um todo. A lucratividade, neste caso, nao
deriva da economia de escala e avangos tecnoldgicos, como no caso das cadeias
dirigidas por produtores, e sim da combinacdo de pesquisa, design, venda, distribuicdo e
servigos financeiros, que lhes permitem fazer as ligagcdes entre fatores e mercados
(Gereffi, 1994 e 2005)

A especificacdo do desenho ou da concepcdo de produtos pelo comprador tem
muita probabilidade de surgir quando o comprador possui um entendimento melhor das
demandas do mercado do que o fornecedor. O comprador interpreta entdo as

necessidades desse mercado e informa ao fornecedor o que é necessario. O
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conhecimento limitado que o fornecedor tem das demandas de mercado pode surgir em
mercados muito ageis caracterizados pela inovacdo e diferenciacdo de produtos.
Também, é provavel que surja quando fornecedores de paises em desenvolvimento séo
integrados a cadeias globais de valor e expostos a exigéncias mais sofisticadas.

Conforme Humphrey e Schmitz (2001), a principal razdo para a especificacdo de
parametros de processo ao longo da cadeia de valor € o risco. Os compradores
especificam e aplicam parametros quando ha perdas potenciais resultantes do néo
cumprimento de obrigacdes ou de ndo assegurar que o produto obedeca aos padrdes
necessarios. Tais riscos de desempenho, ligados & qualidade, tempo de resposta e
confiabilidade de entrega, tornam-se mais importantes a medida que as empresas se
dedicam a concorréncia ndo diretamente associada a precos. Isso significa que os
compradores (tanto varejistas quanto fabricantes) nos paises desenvolvidos estdo
expostos ao risco de perda de reputagédo, se forem verificados problemas entre seus
fornecedores.

Do mesmo modo, a integracdo de novos fornecedores em cadeias globais
aumenta a necessidade de coordenacdo. Kessing e Lall (1992, apud Gereffi et al., 2005)
argumentam que produtores em paises em desenvolvimento sdo sujeitos a requisitos que
frequentemente ndo estdo ainda presentes nos mercados domeésticos. Tal ocorréncia
conduz a uma diferenca entre as capacidades demandadas no mercado doméstico e
aquelas necessarias para o mercado de exportacdo, sendo exigido, portanto, o
estabelecimento e a préatica de parametros necessarios para assegurar que 0s produtos e
0s processos atendam aos padrdes exigidos nos mercados externos. Consequentemente,
0s compradores necessitardo investir em poucos fornecedores escolhidos, ajudando-os a
elevar seu padrdo de producdo, e conduzindo-o0s na busca de relacdes mais estaveis, a
fim de obter retorno em seus investimentos.

Quadro 1: Comparacao entre Cadeias Comandadas por Produtores e por
Compradores Globais

Cadeias Comandadas por
Produtores

Cadeias Comandadas por

Itens Compradores

Dirigentes da Cadeia de Valor Capital Industrial Capital Comercial

Pesquisa, Desenvolvimento,

Competéncias Centrais Producdo

Design, Marketing

Barreiras a Entrada Economias de Escala Economias de Escopo

Bens de Consumo Duréaveis,

Setores Econdmicos

Bens Intermediarios e Bens de
Capital

Bens de Consumo ndo Duraveis

IndUstrias Tipicas

Automotiva, Computacional,
Aeronautica

Vestuarios, Calcados.
Brinquedos

Caracteristicas das Empresas

Transnacionais

Locais, predominantemente em
paises em desenvolvimento
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Caracteristicas ga Rede de Baseada em Investimentos Baseada em Comércio
Producéo
Estrutura da Bede de Vertical Horizontal
Producéo

Fonte: Gereffi (1999), apud Kaplinsky e Morris (2000).

Nessa perspectiva, o upgrading industrial envolve o aprendizado organizacional
para melhorar a posicdo das firmas e das nagdes no comércio internacional. A
participacdo em cadeias globais de valor proporciona a insercdo em curvas de
aprendizado potencialmente dinamicas. Tal processo envolve ligacGes para frente e para
tras da fase produtiva da cadeia de valor, e o tipo de aprendizado que ocorre através
desses segmentos. Com relacdo ao acesso aos mercados, paises que participam das
referidas cadeias normalmente alcancam os compradores para seus produtos. Seja
porque o processo de marketing, estando de fora da cadeia de valor, é mais dificil de se
realizar devido aos altos custos de pesquisa, ou pelo fato de os compradores externos
transmitirem conhecimentos sobre os mercados e processos produtivos e logisticos
adequados para atender tais mercados, conforme expressa o Quadro 1.

Posteriormente, Gereffi et al. (2005) aprimoram a questdo da governanca
apontando nova classificacdo para as estruturas de governanca: 12) Relacdes de
mercado: s@o relacGes baseadas nos precos, onde o custo de mudanca para outro
parceiro € baixo tanto para o comprador quanto para o fornecedor; 22) Cadeias de
valores modulares: os fornecedores fazem o produto de acordo com as especificacfes do
cliente, assumindo a responsabilidade pelo processo tecnoldgico e com os desembolsos;
32) Cadeias de valores relacionais: hd uma alta dependéncia muatua entre fornecedores e
clientes, ligados a reputacéo, lacos étnicos e familiares e proximidade geografica.; 42.)
Cadeias de valores cativas: sdo empresas de pequeno porte muito dependentes dos
grandes compradores, que exercem alto controle e monitoramento sobre seus
fornecedores; e, 52) RelagGes Hierarquicas: é caracterizada pela integracdo vertical,
onde as firmas lideres internalizam a producdo., com controle gerencial das matrizes
com as suas subsidiarias ou afiliadas.

Esses cinco tipos de estrutura de governanca sao determinados por trés fatores-
chave: 1°) a complexidade das transacfes, que esta ligado as especificacbes de um
produto ou processo produtivo. Quanto maior for a complexidade dessa transacdo,
maior serd a necessidade de um grau maior explicito de coordenacdo na cadeia; ii) a
habilidade de codificacdo, que estd relacionado com a facilidade de se codificar as
informacdes de um produto para que elas sejam transmitidas de forma eficiente para o0s
fornecedores. Quanto mais facil for a codificacdo, menor tende a ser o grau de
coordenacdo explicito da estrutura de governanca; iii) a capacidade dos fornecedores,
que esta associado a habilidade que esses agentes tem para ofertar os produtos conforme
as especificacOes dos clientes. Quanto maior tende a ser a capacidade dos fornecedores,
menor tende a ser o grau de coordenacgdo explicita nas cadeias de valor. Essas relages
entre os fatores-chave e as estruturas de governanca pode ser observada no Quadro 2 a
seguir.
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Quadro 1 - Fatores determinantes das cinco estruturas de governanca

. . Habilidade de Capacidade Grau de Coordenagéo
Tipo de Complexidade Lo . : ;
~ codificar as dos Explicita e Assimetria de
Governanga | das TransacOes ~
transacgdes Fornecedores Poder
Mercado Baixa Alta Alta Bai
Modular Alta Alta Alta axa
Relacional Alta Baixa Alta
Cativa Alta Alta Baixo
- - - - Alta
Hierarquica Alta Baixa Baixo

Fonte: Gereffi et. al (2005, p. 87) (Traducdo nossa).

2.3 Upgrading industrial em Cadeias Produtivas Globais

Assumindo o upgrading industrial como um processo de melhoramento da
habilidade da firma ou de uma economia de mover-se para nichos econémicos mais
lucrativos ou mais sofisticados tecnologicamente, Gereffi (1999 e 2007) aponta que este
processo opera em Varios niveis de analises, quais sejam: i) em fatores — upgrading
envolve a mudanca do mix de produtos, de baixo valor para alto valor, de simples para
complexos; ii) dentro da rede de empresas — envolve mudar de producdo em massa de
produtos padronizados para producdo flexivel de bens diferenciados; iii) dentro da
economia local ou regional — envolve a mudanca de meros montadores de insumos
importados para formas de producdo mais integrada, com muitas ligacdes para frente e
para tras da fase produtiva, em nivel local ou nacional; iv) dentro de regifes — envolve a
mudanca de um fluxo de comércio inter-regional bilateral e assimétrico para um modelo
mais completo e desenvolvido da divisdo do trabalho intrarregional, incorporando todas
as fases da cadeia de valor, a saber: fornecimento de matéria-prima, processo produtivo,
distribuicdo, marketing, entre outros.

Todavia, existem muitos obstaculos para as firmas sairem de uma posicdo da
cadeia de valor que envolva atividades intensivas em méao-de-obra para formas mais
integradas de produgdo, assim como para fun¢des mais lucrativas e intensivas em
habilidades, tais como inovacdes de bens e servigos, desenvolvimento de design,
marketing e marcas proprias. Além disso, muitos compradores exigem termos de
contratos de seus fornecedores proibindo a venda direta em determinados mercados,
como forma de garantir o retorno de seus investimentos efetuados, pois, em muitos
casos, as habilidades transmitidas sdo genéricas e podem ser replicadas em varios
mercados com diferentes compradores.

Nesse sentido, Humphrey e Schmitz (2000) enfatizam os limites e as
possibilidades para o processo de upgrading a partir de relagdes com compradores
externos. Os autores partem da distin¢do dos tipos de upgrading que podem ocorrer
dentro da cadeia global de valor:

Upgrading de processo — firmas o realizam tornando a fase produtiva mais
eficiente através da reorganizacdo do sistema de producdo, como, por exemplo, na
introdugdo de técnicas just-in-time, kanban, reducdo do prazo de entrega e adocdo de
praticas ambientais e sociais adequadas as exigéncias dos mercados. Assim como,
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através da introducgdo de tecnologias superiores a partir da aquisi¢do de novas maquinas
e equipamentos.

Upgrading de produto — introduzir novos produtos com maior valor agregado ou
aperfeicoar os antigos de forma mais rapida e eficiente que os demais competidores.
Isso envolve a alteracdo da posicdo das firmas nos mercados consumidores, por meio da
mudanca de foco de mercado ou de um reposicionamento na cadeia de valor.

Upgrading funcional — aumentar o valor adicionado a partir da mudanga no
conjunto de atividades assumidas no nivel da firma, como, por exemplo, deter a
responsabilidade por funcbes de logistica e qualidade, ou assumir novas atividades na
cadeia de valor, como o desenvolvimento de design, marketing e marcas proprias,
alterando, dessa forma, a diviséo do trabalho entre as empresas da Cadeia de Valor.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS: estudo de caso

Procura-se, inicialmente, para os propdésitos do estudo de caso em analise,
verificar o nivel de conformacdo das interacfes de empresas moveleiras com o0s demais
integrantes da cadeia global de valor. Descrevem-se, de forma sintética, as
particularidades da estrutura organizacional, termos contratuais, relagbes comerciais,
sistema de logistica, conteldo produtivo exportador, como também nivel de exigéncia
dos compradores internacionais quanto a qualidade de produto e processo e tipos de
governanca.

Em seguida, discutem-se as possibilidades de as empresas moveleiras realizarem
upgrading de processo, produto e funcdo. Para tal, busca-se identificar se os
conhecimentos transmitidos pelos compradores internacionais conferem capacidade
para os produtores locais efetuarem inovacbes de produto e processo e identificar os
fatores que inibem ou estimulam o avanco a estagios da cadeia de maior valor agregado.

Para atender os objetivos propostos, recorre-se a pesquisa de campo utilizando
como instrumental roteiro de entrevistas para ser aplicado nas empresas produtoras e
agentes de exportacdo. Os resultados sdo apresentados em dois momentos: em 2011
decorrentes das entrevistas dirigentes empresariais e em 2018 por pessoas especialistas
no setor, que confirmaram a manutencdo dos resultados encontrados. As empresas
produtoras foram selecionadas com base em uma amostra intencional, cuja definicdo
considerou representatividade das vendas externas no faturamento anual. Fizeram parte
da amostra cinco empresas produtoras de moveis, sendo consideradas cinco empresas.
Foram ainda, selecionadas para entrevistas, duas empresas de agenciamento de
exportacGes com atuacéo representativa local.

O roteiro de entrevistas utilizado foi dividido em blocos de questdes voltadas a
obter respostas sobre as principais caracteristicas das demandas de mercado; nivel de
exigéncia dos clientes externos no ambito de produtos e processos produtivos adotados;
dindmica do processo inovativo das empresas; entendimento do padrdo de producéo,
certificacdo e normas técnicas e as razbes de adogdo; e as relagbes das empresas
produtoras com os demais atores participantes da cadeia global de valor.
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4. INDUSTRIA DE MOVEIS DA REGIAO NORDESTE DE SANTA
CATARINA: aspectos produtivo, institucional e mercadoldgico

A industria de modveis vem passando por mudancas na estrutura produtiva a
partir de meados dos anos 90, possibilitando aos paises em desenvolvimento elevarem a
participacdo como ofertadores mundiais deste produto. As razdes para esta ocorréncia
decorrem do acesso a matéria-prima e vantagens de custos de producéo oferecidas pelos
paises em desenvolvimento. Segue, também, outro fator como a abertura de mercado
dos paises em desenvolvimento, permitindo aos grandes compradores globais se
abastecerem por meio do comércio internacional.

No Brasil, os principais Estados e localidades produtores de moveis se
encontram em S&o Paulo (Grande S&o Paulo, Mirassol e VVotuporanga), Rio Grande do
Sul (Bento Gongalves), Minas Gerais (Ubd), Espirito Santo (Linhares) e Santa Catarina
(S&0 Bento do Sul) e Parana (Arapongas). Em Santa Catarina, a regido Nordeste
constitui a principal regido produtora de mdveis, cuja localizacdo encontra-se na Figura
3. Os municipios de Sdo Bento do Sul, Rio Negrinho e Campo Alegre, presentes num
raio territorial de aproximadamente 50 kms, contam com cerca de 350 empresas
moveleiras, segundo a RAIS/MTB (2010). As empresas produzem mdveis de madeira
para uso residencial, quais sejam: armarios, estantes, racks, salas de jantar, linhas de
decoracdo, linhas de dormitério, roupeiros, comodas, criados, armarios de cozinha,
mesas, cadeiras, balcdes, entre outros.

A regido produtora conta com uma estrutura garantidora de matérias-primas,
méao-de-obra, equipamentos e servicos de apoio considerados relevantes para as
empresas alcancarem melhores condigdes competitivas. O pinus, principal matéria-
prima, provém do local e de outras regifes de Santa Catarina e, quando necessario,
recorre-se aos Estados vizinhos do Rio Grande do Sul e Parand. A mé&o-de-obra é
disponivel e qualificada, com elevada capacidade técnica de producdo de moveis,
adquirida em processo de aprendizado que envolve a relagdo mestre-aprendiz ao longo
do tempo. As maquinas e equipamentos sdo adquiridos no circuito da aglomeracédo das
empresas produtoras — lixadeiras, seccionadeiras, destotadeiras e furadeiras com
tecnologia avancada. Todavia, 0s equipamentos mais especializados sdo adquiridos de
empresas localizadas no Rio Grande do Sul e S8o Paulo e através de importaces,
especialmente da Italia e Alemanha.
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Figura 3 - Localizacdo das areas de producdo de moveis da Regido de Sao Bento do

Sul - SC

Fonte: Governo do Estado de Santa Catarina, 2006.

A producdo de moveis desta regido vem sofrendo transformagdes técnicas,
através da substituicdo de maquinas e equipamentos eletromecanicos por equivalentes
com dispositivos eletronicos. Como resultado, tem-se obtido maior controle sobre os
processos, melhor qualidade e maior flexibilidade da producdo. Assim como, observa-se
a introducdo de novas matérias-primas com melhores condi¢des produtivas, como o
MDF, além de preocupacdo ambiental expressa pela utilizacdo de madeiras
reflorestaveis, como o eucalipto e o pinus. Evidencia-se, também, na parte
organizacional, a ado¢do pelas empresas de modernas técnicas de gestdo expressa pelo
uso de técnicas como just in time, kanban, células de produgdo, entre outras.

No tocante ao desenvolvimento tecnologico, as areas de P&D estdo presentes
nas médias e grandes empresas possuidoras de maiores condi¢Bes financeiras, mas 0s
investimentos sdo insuficientes nas pequenas empresas, que se valem do conhecimento
tacito dos prototipistas e funcionarios da producéo e dos proprietarios para a promogao
de mudancas técnicas de produto e processo. As inovagdes de produto se ddo quando
estes se direcionam para 0 mercado interno, mas quando se destinam para 0 mercado
externo, o design é fornecido pelo cliente. As inovacbes de processo, por sua vez,
decorrem, em grande monta, da introducdo de maquinas e equipamentos de tecnologia
superior provenientes do exterior, e em areas consideradas vitais como beneficiamento
de madeira, otimizadora de cortes com leitura Gtica e programacéao e linhas de pintura
com tecnologias de secagem rapidas. Enquanto que modificacdes organizacionais
ocorrem através da implementacdo de técnicas de gestdo como PCP, CAD/CAM, lay
out e desenho técnico.

A cooperagdo horizontal entre as empresas ndo é marcante e ndo contribui para
melhorar as condi¢cdes competitivas das empresas. S0 poucas as a¢les coletivas em
torno de compras conjuntas de matérias-primas, negociacdes sindicais, solucGes

integradas para transporte, esforcos para reduzir rotatividade da mé&o-de-obra, etc.
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Muitas empresas adotam métodos deficientes na analise de seus custos e ficam
vulnerdveis as especulacdes da concorréncia, dificultando a ocorréncia de acgdes
cooperativas. Assim como, a forma de inser¢do mercadoldgica das empresas corrobora
para a auséncia da cultura de cooperacéo, pois disputam, individualmente, os pedidos de
compra dos clientes e demais agentes externos. Por sua vez, a cooperagédo vertical com
fornecedores locais acontece em processos de troca de informacGes tecnologicas,
desempenho dos produtos, foco em qualidade, etc., porém ndo é abrangente, dada a
existéncia, ainda forte, de estruturas verticalizadas de producdo no interior das
empresas.

As empresas moveleiras desta regido contam com uma estrutura institucional de
apoio que contribui para sua maior inser¢cdo competitiva nos mercados interno e
externo. Dentre estas, destacam-se a ABIMOVEL — Associacdo Brasileira de Moveis -
na promogdo de eventos — feiras e seminérios; PROMOVEL — Programa Brasileiro de
Incremento a Exportacéo - em a¢des voltadas a organizacdo de consorcio de exportacéo
e abertura de novos mercados; SENAI — Servi¢co Nacional de Aprendizagem Industrial -
na formacdo de méo-de-obra na area técnica; CTM — Centro Tecnoldgico de Moveis —
direcionado para pesquisa, desenvolvimento e servicos tecnoldgicos; UDESC -
Universidade do Estado de Santa Catarina — na formacdo de profissionais com nivel
superior; e SINDUSMOBIL - Sindicato Patronal da Inddstria de Construcdo e do
Mobiliario de Sdo Bento do Sul e Campo Alegre, para a defesa dos interesses de classe
junto a outras instituicdes publicas e privadas.

Este conjunto de condicdes produtivas e institucionais contribui para que as
empresas demonstrem forte vocacdo exportadora. Mais de 90% das empresas da
referida regido exportam e 70% do faturamento decorrem das vendas externas. Os
principais mercados de destino sdo os paises da Europa — Espanha, Franca, Alemanha,
Holanda — Estados Unidos e Canadd. A principal forma de comercializacdo se da
mediante agentes de exportacdo, que, além de fazerem a intermediacdo de empresas
produtoras e dos compradores externos, desenvolvem novos mercados potenciais de
consumo. Tais agentes desenvolvem projetos de linhas de produtos e acabamentos que
sdo determinados pelos compradores internacionais e, em seguida, repassam para 0S
produtores.

5. CARACTERISTICAS DA CADEIA GLOBAL DE VALOR: posi¢do dos
atores, defini¢do do produto e exigéncias de processo

5.1 Posi¢ao dos atores

As relacbes firmadas entre as empresas exportadoras e 0os compradores globais
sdo destaque na estrutura produtiva do aglomerado produtivo de méveis da regido de
Sdo Bento do Sul. Em destaque relevante nas relacdes firmadas, os agentes de
exportacdo. Estes fazem a ligacdo entre as esferas da producdo e do consumo,
facilitando esta relagdo por meio de estudos de mercado, prospeccdo de negocios,
contatos com clientes potenciais, repasse de informacgdes sobre aspectos técnicos dos
produtos, processos e praticas comerciais, prazo de entrega, condi¢des do produto para
embarque, entre outras. S0 estes agentes que repassam para o fabricante o design
determinado pelo consumidor internacional, cuja funcdo é atender os parametros
estabelecidos. Dentre as atribuicbes destes agentes, citam-se a apresentacdo para 0S
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importadores, estudos contendo alternativas de materiais e componentes, quantificacéo
dos custos, escolha de solucdo para recursos, teste de montagem do produto, entre
outros. A Figura 4, constitui uma reproducgéo do fluxo descrito por Comerlatto (2007).
Passados 10 anos desta obra, as interacGes dos atores nesta atividade — fabricante de
moveis, agentes de exportacdo e de importagdo e cliente estrangeiro — se mantém.
Assim sendo, esta figura ilustra o fluxo de interacdo do fabricante de moveis da regido
de Nordeste de Santa Catarina e o cliente estrangeiro, intermediados pelos agentes de
importacdo e exportacgéo.

Figura 4: Fluxo de interacdes entre empresas exportadoras, agentes de exportacao,
agentes de importacdo e clientes estrangeiros da regido Nordeste de Santa
Catarina, Brasil, 2007.
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Fonte: Comerlatto (2007).

Na cadeia global de valor em que as empresas produtoras de mdveis da regido
Nordeste do Estado de Santa Catarina estdo inseridas, os distribuidores, redes de lojas,
empresas de catdlogos e empresas detentoras de marcas constituem os compradores
internacionais. Tais compradores definem produtos a partir de um melhor entendimento
das demandas de mercado, estabelecendo parametros de produto — design - e processo —
materiais e composic¢do - a serem adotados pelos fabricantes de méveis, além de outras
caracteristicas expressas no Quadro 3. Esses detém a governanca da cadeia produtiva,
por possuir tanto ativos tangiveis — pontos de comercializacdo -, quanto intangiveis —
marca, marketing, design, entre outros. A forma de governanca possui caracteristicas do
tipo de relacdo de quase-hierarquia, em que os compradores internacionais, por
intermédio dos agentes de exportacdo, exercem alto grau de controle sobre os
produtores de moveis.
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Quadro 3 - Caracteristicas da forma de insercdo no mercado externo das
empresas produtoras de méveis da regido nordeste de Santa Catarina, Brasil —

2011 e 2018.
Atores Econdmicos
ltens Compradores Agentes/ Formas de
Governanca | (Distribuidores, | ntermediarios Coordenagdo da At
Redes de Lojas e Produtores Produtiva — graus de
Empresas de (Agentes de intensidade de
Internet) Exportacéo) coordenacéo
Baixa capacidade de
realizar inovacdes.
Definem: design, Restritos a Alto grau de
Controle de . coordenacdo dos
Produto componentes e . aperfeicoamento e
L qualidade. ~ D compradores/agentes
matéria-prima. adaptacGes em: design, =
. de exportacéo.
componentes e matéria-
prima.
Exigem: normas
sociais e de Controle de . . Médio grau de
Definem a linha de x
Processo seguranca e embarque (prazos x coordenacdo dos
producéo.
prazos de de entrega). compradores/agentes.
entrega.
Promovem
concorréncia entre .
Preco Target price os fabricantes Negociam pregos dentro Alto grau d €
do target price. coordenacéo.
dentro do target
price.
. Quase-hierarquia e
Tipo da Quase-hierarquia Executores da Redes de empresas redes de empresa
Governanga Governanca. modular modular

Fonte: Elaboracdo propria a partir de pesquisa de campo.

Os agentes de exportacdo sdo 0s principais responsaveis pelo monitoramento e
supervisao dessas exigéncias, verificando desde a conformidade dos produtos finais até
0 andamento da producdo para garantir os prazos de entrega. Tais agentes podem ser
representados por escritorios locais de compradores internacionais ou escritorios
independentes interagindo com diversos importadores. Esses agentes fazem a
prospeccdo de mercado no exterior procurando importadores, distribuidores e redes de
varejo que tenham interesse potencial em desenvolver fornecedores em paises em
desenvolvimento. Os agentes atuam como coordenadores, repassando informacdes e
especificacOes dos produtos demandados em termos de qualidade do produto, tempo de
entrega e condicOes dos produtos no embarque. Constituem, na verdade, forma de
acesso das empresas produtoras locais aos mercados internacionais a partir de
informac0des sobre produtos, tendéncias e tecnologia (Motta, 2006).
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A fase produtiva é assumida totalmente pelos produtores locais que fabricam
moveis acabados seguindo as determinacdes e desenhos dos compradores e das
companhias que detém as marcas. Os produtores de moveis operam dentro de
especificacbes de design de compradores que muitas vezes ndo sdo muito detalhadas.
Assumem a completa responsabilidade das competéncias que envolvem o processo
tecnoldgico, utilizam maquinarios adequados e desenvolvem produtos e componentes
voltados aos interesses dos consumidores globais. Todas essas exigéncias sao postas em
pratica atraves de um sistema de auditoria e inspecao realizadas pelos agentes de
exportacdo. Estes enviam para as fabricas seus inspetores para verificar se 0s produtos
finais estdo em conformidade com os padrdes acordados anteriormente.

5.2 Definicéo do Produto

Os compradores externos determinam as especificagdes de produtos em face de
possuirem maior entendimento das demandas de mercado que os produtores de maveis.
S&o o0s que interpretam as necessidades dos mercados e, intermediados pelos agentes de
exportacdo, informam ao produtor o que € necessario para efetuar o processo de
fabricacdo. Os referidos produtos incorporam em sua estrutura caracteristicas dos
mercados envolvendo aspectos culturais e padrGes de consumo dos paises a que se
destinam. Tal nivel de diferencia¢éo torna os compradores mais aptos a desenvolverem
e especificarem os mdveis, pois estdo localizados nesses mercados e mais proximos dos
consumidores finais. Nestes termos, os compradores definem o design dos produtos a
serem fabricados pelos produtores locais.

Além da determinacdo do desenho, os compradores externos também definem
outros parametros de produtos, quais sejam: materiais a serem utilizados na composic¢édo
dos produtos, matérias-primas, espessura, tamanho, peso, embalagens, acabamentos.
Tais especificagbes sdo intermediadas pelos agentes de exportacdo e sdo de grande
importancia para a formacdo dos precos, visto que a composi¢cdo dos moveis (tipo da
madeira) influi diretamente nos custos de producao.

Como o produto € caracterizado por sua intensa diferenciacdo, o dominio de
formas tacitas de conhecimentos e o elevado nivel tecnoldgico de equipamentos
existentes sdo fundamentais para transformar os conhecimentos codificados
transmitidos pelos compradores em produtos acabados. Desta maneira, assume
importancia o dominio de formas tacitas de conhecimentos dos produtores de moveis da
regido para transformar os conhecimentos codificados transmitidos pelos compradores
(design) em produtos acabados. Tal capacitacdo, somada ao padrdo tecnoldgico
atualizado dos equipamentos, permite que os produtores proponham algumas alteracdes
nos produtos e aperfeicoamentos no design, sobretudo incorporando um material
alternativo para a redugdo de custos. Segundo o diretor de uma das empresas: “O cliente
traz 0 desenho dos moveis e nos desenvolvemos dentro dos padrbes de madeiras
possiveis. [...] Existe a possibilidade de propor modificagdes no design dos produtos
porque os compradores muitas vezes ndo inserem em um sistema de medicao, ficando
completamente fora de propor¢ao”.
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5.3 Exigéncias de Processo

Os requerimentos produtivos estdo em cumprimento a exigéncias de agentes
externos a cadeia visando a seguranca dos consumidores e a criacdo de mercados mais
transparentes. Nesse sentido, os grandes compradores exigem dos fabricantes de mdveis
testes relativos a existéncia de componentes toxicos, estrutura do produto e testes de
queda para a adequacdo das embalagens. Os mercados da Europa exigem que 0s
componentes dos moveis ndo tenham emissdo de metais pesados, e dependendo do tipo
do produto e das formas de transporte, sdo requeridos testes de resisténcia e queda. Para
tanto, sdo utilizados laboratorios nos Estados Unidos, em S&o Paulo e na propria regido
de Sdo Bento do Sul, que oferecem testes de queda, vibracdo e compressdo. Vale citar
que os responsaveis por tais tarefas sdo os proprios fabricantes, e o custo disso é
incorporado no preco dos produtos. Com relagdo a exigéncia de normas sociais, 0S
compradores exigem o cumprimento de normas como a ndo existéncia de trabalho
infantil e de seguranca no trabalho, que sdo avaliados por uma auditoria inicial e por
uma fiscalizacdo periddica, com o intuito de reduzir o risco de perda de reputacdo nos
mercados consumidores em que atuam.

Uma das formas de controle de processo produtivo verificado sdo os controles
de embarques exercidos pelos agentes de exportacdo. Para tanto, sdo enviados
funcionarios para verificar junto as fabricas o andamento da producéo e, se for o caso,
pressionar a agilizacdo do processo. Em caso de atraso ou ndo cumprimento destes
prazos, as empresas apontaram que as formas mais comuns de punigdo (sancOes
negativas) impostas pelos clientes sdo: multas financeiras; prorrogacdo do pagamento;
perda da confiabilidade dos clientes, que pode acarretar penalizagcfes em termos de
novos pedidos; e no limite, a decisdo de excluir determinada empresa da rede de
producdo e, consequentemente, seu acesso aos mercados finais.

No que tange aos contratos estabelecidos entre compradores e produtores,
observa-se que os termos fixados séo quase todos de base informal. Raros sdo os
contratos estabelecidos formalmente. Tal sancdo positiva expressa pelos compradores €
fruto do reconhecimento da capacidade do produtor implementar o padréo de qualidade
especificado e de cumprir os prazos de entrega, em uma base regular e sustentavel.
Muitas vezes existe um relacionamento estreito de longa data entre esses atores que
possibilita que tudo seja transacionado na base da confianca mdtua. Em termos de
exclusividade, os compradores somente exigem total preferéncia de produto nos
mesmos mercados em que atuam. Tudo é feito na base de um acordo informal, sob o
risco de perda de confianga do comprador e consequente quebra de relagdo, caso nao
seja cumprida tal exigéncia.

5.4 Aproveitamento dos Upgradings de Produto e Processo pelos
Compradores Globais e Barreiras ao Funcional pelas Empresas Locais

Com respeito ao aperfeicoamento e & introducdo de novos produtos, as
empresas fabricantes de moveis séo subordinadas aos compradores externos tanto em
termos de criacdo de novos desenhos, como em determinagdes de novos componentes.
No entanto, as competéncias dos fabricantes e dos agentes de exportacdo sao
necessarias para que essas informacdes codificadas se transformem em realidade
produtiva e concepgdo de novos moveis. Para isso, as empresas produtoras possuem
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expressiva estrutura interna de desenvolvimento, conhecimento técnico e capacidade
para inserir 0os desenhos em um sistema de medic¢do. De acordo com o diretor de uma
empresa: “Nos temos uma estrutura de desenvolvimento de amostras montada. Os
esforcos internos para inovacdes tém impacto, porque quanto mais oferta eu estiver
fazendo a partir de desenvolvimento, mais clientes eu estou alcangado e maiores as
chances de vingar um produto”.

Cabe assinalar que a atual conjuntura econdmica e a crescente competicdo nos
mercados globais conduziram a um maior esforco, por parte dos fabricantes, na busca
de produtos mais bem acabados e com maior valor agregado. A concorréncia de paises
asiaticos tornou os mdveis mais simples e com acabamentos menos sofisticados
invidveis para os mercados da Europa. Outro aspecto é que os mercados atualmente séo
mais exigentes e ddo grande importancia para a ampliacdo na variedade dos produtos.
Isso requer a criacdo de linhas de produtos mais sofisticados — envelhecidos, novas
cores, tintas e vernizes especiais. Nesse sentido, as empresas também realizam viagens
para a Europa e os Estados Unidos a fim de identificar as tendéncias de cada mercado e
facilitar o desenvolvimento de produtos.

No que concerne as inovagbes no processo produtivo, a maioria das empresas
utiliza o conhecimento tacito interno dos prototipistas, funcionarios da producéo e, com
0 apoio dos proprios donos, efetuam o desenvolvimento tecnoldgico ou planejam
pesquisas. A principal fonte para isso é atraves do processo de aprendizado sob a forma
learning by doing, cujo aprendizado repassado internamente nas empresas acontece
mediante know-how acumulado, experiéncia e tradicdo, permitindo encontrar novas
solucBes, definindo novos processos, adaptacdes tecnoldgicas e melhorias técnicas e de
qualidade, conforme expresso no Quadro 4. Esses esforcos para a inovacao de processo
por parte dos produtores estdo em parte relacionados com as caracteristicas da demanda
do mercado externo. Os compradores ddo grande importancia para as melhorias no
processo produtivo, tais como: reducdo e maior confiabilidade quanto ao cumprimento
dos prazos de entrega (agilidade no processo produtivo), acbes para a melhoria na
qualidade do produto, aumento da flexibilidade no sentido de mudancas mais rapidas
nas linhas de producédo e adoc¢do de programas de seguranca e qualidade.

Tais exigéncias da demanda do mercado externo provocam impactos no nivel de
parceria entre as empresas e 0s demais atores vinculados ao aglomerado produtivo, e
seus consequentes beneficios em termos de melhorias no processo produtivo. Como
declara o diretor de uma empresa: “Pela exigéncia dos compradores de uso de materiais
e componentes ndo agressivos ao meio ambiente, eu tive que buscar fornecedores de
matéria-prima mais estruturados, com melhores controles de seus produtos e com
certificados que me garantam que o produto esta dentro dos padrdes exigidos. [...] Isso
me obrigou a procurar novos fornecedores que ndo necessariamente sao 0s mais baratos,
mas 0s que tenham suporte técnico que me garantam essas normas. Eu ndo posso correr
riscos”. Nesse sentido, percebe-se que maiores niveis de exigéncias de qualidade de
produtos e de adequacdes a normas ambientais dos mercados externos provocam
impactos na cadeia de fornecimento. Os produtores e fornecedores, por meio de maior
interatividade buscam se ajustar a tais exigéncias externas.
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- 2018

Quadro 4 - Possibilidades de upgrading das empresas produtoras de moveis da

regido nordeste de Santa Catarina, Brasil — 2011 e 2018.

Atores Econémicos
Compradores
Itens o Agentes / Fontes para
Upgrading | (Distribuidores, Intermediérios Produtores Inovagéo e
Redes de Lojas e (Agentes de Mecanismos de
Empresas de Exportag&o) Aprendizagem
Internet)
Desenvolvimento
. Transmitem e interno; conhecimento | Learning by doing
Transmitem L ~ -
Produto . repassam tacito; e interagao com e Learning by
conhecimento . . .
conhecimento compradores e agentes interacting
de exportacdo
. Desenvolvimento . .
. Transmitem e . O ~ Learning by doing
Transmitem interno; e interagao com -
Processo . repassam e Learning by
conhecimento . compradores e agentes ; .
conhecimento N interacting
de exportacdo
Criam barreiras a Criam barreiras a
novos mercados e novos mercados e .
. ; Restritos a fase
Mercado clientes por clientes por .
NI o produtiva
resisténcia tacita e resisténcia técita e -
explicita explicita
A Desenvolvimento de
Resisténcia tacita e A . S
o Resisténcia tacita e canais de distribuicéo,
explicita para os g . A
~ explicita para os design e marcas proprias
Funcéo produtores atuarem d : |
na fase de produtores atuarem exigem longo prazo e
IR na fase comercial grandes volumes de
distribuicdo : . -
investimento

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de pesquisa de campo.

Além disso, a inclusdo de novas maquinas e equipamentos de tecnologia
superior visando a maior qualidade e produtividade, mudancas no lay out das fabricas e
novas tecnologias na area de acabamento buscando novas cores, aperfeicoamento nas
formas de pintura e na criacdo de novos componentes, sdo explicadas pela atual
conjuntura econdmica. Segundo ressalta o diretor de empresa: “Todos os esforgos sdo
para deixar os produtos mais baratos para competirmos melhor com outros paises, dada
a atual conjuntura econdmica que nés estamos passando”. Dessa forma, esforcos para
inovacdo em processos produtivos também sdo motivados pelo atual patamar cambial e
0 nivel da competigdo nos mercados internacionais.

Os produtores locais também sdo capazes de melhorar seus processos
produtivos, atingindo alta qualidade, crescente velocidade de resposta e menores custos
a partir de interagbes com compradores globais e agentes de exportagdo. Reforcam essa
ideia as palavras do diretor de outra empresa: “Muitas vezes o agente de exportagdo tem
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um produto na mao que ele desenvolveu com terceiros. [...] Entdo ele nos procura e nds
desenvolvemos uma criacdo interna com exclusividade nossa. Por exemplo, o desenho
da lamina ninguém consegue fazer, entdo nos desenvolvemos uma nova tecnologia, uma
inovacédo na forma de se produzir”.

Cabe destacar que os agentes de exportacdo também procuram melhorar seus
processos internos, aperfeicoando suas formas de comercializacao e intensificando suas
interacbes com compradores e produtores no sentido de auxiliar na busca de novas
solucdes tecnologicas. Nas palavras do gerente de uma dessas empresas: “Através dos
nossos inspetores nos ensinamos muito. Como fazer, como embalar, como fixar. [...]
Temos um trabalho de parceria muito grande. Existe essa troca de conhecimentos
constantemente”. Assim, verificam-se esforgos por parte dos agentes de exportacdo para
intensificar o processo interativo de todos os atores envolvidos no processo produtivo,
objetivando maiores fluxos de conhecimento e consequentes elevagbes na
produtividade.

Se, por um lado, é dado aos produtores possibilidade de efetuaram upgrading em
produto e processo no propdsito de melhorar a qualidade e a performance dos produtos,
por outro, tais fabricantes sdo impedidos de fazerem upgrading funcional que resulte no
aumento dos seus rendimentos pela participacdo na cadeia de valor. Os compradores
estabelecem junto aos produtores uma margem de variagdo de preco (target price) que
deve ser atingida. Os agentes de exportacdo muitas vezes promovem uma concorréncia,
via preco, entre os fabricantes para que essa margem de variacdo seja alcancada. A
rejeicdo de um pedido de fabricacdo por uma empresa, em face da discordancia do
preco, possibilita outra concorrente a fabricar o produto por remuneragdo menor.

Os agentes externos encontram um ambiente propicio para manter a apropriacdo
dos ganhos decorrentes das modificacbes de produtos e processos e ndo encontram
resisténcia em face da falta de cooperacdo entre os produtores locais, que permitissem a
adocdo de estratégias competitivas conjuntas. Apesar da concentracdo regional dos
produtores e do marcante elemento sociocultural verificado na regido, a cooperacao
horizontal interfirmas ndo é determinante da competitividade. Tal situacdo é agravada
em periodos de conjuntura econémica ndo favoravel, cujas solu¢bes sdo marcadas por
forte conteudo individualista.

O ambiente em que se processa a fabricacdo € cercado de resisténcias tacitas e
explicitas por parte dos distribuidores externos e agentes de exportacdo para 0S
produtores realizarem upgrading funcional. Conforme observa o diretor de uma
empresa: “Se eu falar para meu comprador que, a partir de agora que nés ja temos uma
rodada de negocios, ndo queremos mais a interferéncia do agente de exportacao, isso
ndo vai funcionar, porque, para atuar de forma direta em outros mercados, teria que ter
uma estrutura comercial expressiva”. Para atuarem de forma direta com compradores
externos sem a intermediacdo dos agentes de exportacdo e de distribuidores, precisaria
haver expressivos investimentos em uma estrutura comercial e logistica, além da
aquisicdo de know-how necessario ao processo de comercializagéo.

Soma-se a este quadro o receio dos produtores quanto a possiveis retaliacdes dos
agentes de exportacdo caso seja feito um contato direto com os compradores
internacionais. Segundo destaca o gerente de empresa: “O cliente externo ndo vem de
porta em porta para comprar 0s moveis, é o agente de exportacdo que faz esse trabalho.
ISSN: 2344-9195 http://www.redpymes.org.ar/index.php/nuestra-revista / https://revistas.unc.edu.ar/index.php/pid/index Pymes, Innovacién y

Desarrollo — editada por la Asociacién Civil Red Pymes Mercosur
This work is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License.

162



Revista Pymes, Innovacion y Desarrollo - 2018
Vol. 6, No. 3, pp. 142-166

Entdo nds temos receio de abrir um canal direto com os clientes e sermos esquecidos
pelos agentes. [...] Fiquei sabendo de duas empresas que tentaram fazer isso e acabaram
com sérios problemas”. Nesses termos, verificam-se “puni¢des” por parte dos agentes
de exportacdes sobre produtores que tentarem atuar na fase de comercializacao, a partir
de contato direto com compradores internacionais.

6. A GUISA DA CONLUSAO:

A estrutura de producdo capitalista tem passado por significativas mudancas nos
ultimos tempos, dentre as quais, a fabricacdo e a comercializacdo de produtos, sob a
forma organizacional de redes de empresas localizadas em diferentes paises. Nesta
perspectiva, formam-se cadeias globais de valor pautadas por atividades que vao desde
a concepcdo, producdo, distribuicdo e comercializacdo de produtos, sob o comando
centralizado de produtores e compradores. Tal sistema cria um ambiente em que
empresas e paises se integram globalmente em fluxos produtivos e monetarios,
envolvendo diferentes setores da atividade econdmica. Nesta integracdo, a disperséo
global da producdo possibilita a ocorréncia de um movimento na maioria das vezes
unidirecional, de fabricacdo de produtos dos paises periféricos para os paises centrais.
Para tanto, assume relevancia a governanca e a coordenacao das relac@es firmadas entre
empresas, definindo regras, normas e procedimentos, bem como a remuneracdo pela
participacdo na cadeia global de valor.

Dentre os comandos existentes na cadeia global de valor, figura a cadeia
comandada por compradores. Nesta figuracdo, estdo empresas consideradas grandes
varejistas, proprietarias de marcas, comerciais e distribuidoras adquirindo produtos
acabados fabricados em outros paises para disponibiliza-los em outros mercados. Dentre
as caracteristicas marcantes desta forma de organizagdo produtiva, encontram-se
empresas dirigentes da cadeia de valor, possuidoras de competéncia comercial e de
dominio sobre o design e marketing. Estas atuam em setores produtores de consumo
ndo duraveis como vestuario, cal¢ados, brinquedos, mdveis, entre outros.

As relagOes produtivas das empresas moveleiras da regido Nordeste de Santa
Catarina se ddo sob o signo de cadeia global de valor, comandada por compradores. O
processo de internacionalizagdo das empresas pertencentes a esta aglomeracdo
produtiva decorre da forte vocacdo exportadora, expressa por elevada participacdo e
receita proveniente da comercializacdo de seus produtos no mercado externo. Os
produtores locais assumem a completa responsabilidade dos processos produtivos,
utilizando maquinarios adequados que dispensam investimentos em transacdes
especificas e desenvolvem produtos voltados ao interesse dos consumidores. Tais atores
tém competéncia para ofertar produtos acabados que envolvem conhecimentos tacitos
dificeis de serem transmitidos. O conhecimento tacito e técnico dos produtores, sua
estrutura interna voltada para o desenvolvimento de produtos e as caracteristicas locais
da regido permitem que os produtores proponham alteracdes nas especificacdes de
produtos por meio de um processo interativo com os compradores.

Os compradores determinam as especificagbes de produtos em face de
possuirem maior entendimento das demandas de mercado que os produtores, assim
como estabelecem uma margem de variagdo nos precos. As especificagdes dos produtos
decorrem de os moveis serem caracterizados pela intensa diferenciagdo, incorporando
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em sua estrutura particularidades dos aspectos culturais e padrdes de consumo de cada
mercado especifico. Em relacdo as especificagdes de processo, 0s compradores exigem
testes referentes a seguranca dos consumidores, cumprimento de normas sociais e de
seguranca no trabalho, que sdo avaliados por uma auditoria e uma fiscalizacéo.

No curso das transagdes, a principal forma de comercializacdo dos moveis
ocorre acontece através dos agentes de exportacdo, que fazem a intermediacdo das
empresas produtoras e dos clientes compradores externos. No exercicio de suas funcoes,
0s agentes de exportacdo exercem, em nome dos compradores externos, o controle e o
monitoramento da fabricacdo de moveis perante os produtores locais. Assim como,
trazem a para as empresas produtoras a possibilidade de fabricarem mdveis para
mercados, novos e existentes, e atenderem padrdes de consumo diversos.

No ambito da dindmica inovativa, as empresas produtoras locais sao
subordinadas aos compradores externos, tanto para a criagdo de novos desenhos como
para a determinagdo de novos componentes. Entretanto, as competéncias dos fabricantes
e agentes de exportacdo sdo fundamentais para que tais informacdes sejam
transformadas em realidade produtiva e concepcdo de novos moveis. As empresas
produtoras possuem uma estrutura interna de desenvolvimento; grande conhecimento
técnico; infraestrutura tecnoldgica para inserir os desenhos em um sistema de medicao;
e relevante conhecimento tacito interno. A maioria das empresas utiliza o conhecimento
tacito interno para encontrar novas solucbes tecnoldgicas e aperfeicoar a linha
produtiva. Da mesma forma, os produtores locais sao capazes de melhorar 0s processos
produtivos atingindo alta qualidade, crescente velocidade de resposta e menores custos.

Todavia, existem resisténcias tacitas e explicitas por parte dos agentes de
exportacGes para 0s produtores realizarem upgrading funcional, que possibilitem
aumentar os rendimentos pela participacdo na cadeia global de valor. As modificagdes
promovidas no processo produtivo, resultando em produtos com maior qualidade e
performance, ndo se traduzem em precos maiores recebidos. Do mesmo modo, a maior
concentracdo de mercado nas fases de comercializacdo e distribuicdo e o know-how
acumulado dos atuais distribuidores criam significativas barreiras a entrada aos
produtores nessas fases da cadeia. Assim sendo, a presente organizacdo de producao sob
0 angulo das cadeias globais de valor tem-se se constituido uma forma de manutencéo
da apropriacdo privada dos ganhos, e instrumento de subordinacéo dos produtores locais
das economias periféricas a logica dos ganhos dos compradores globais.
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