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Resumo

Parte significativa dos ramos da industria tradicional brasileira vem desde
meados da década passada sofrendo sucessivos revezes nos mercados in-
terno e externo. A fabricag¢do de artigos do mobiliario, um dos importantes
representantes dessa industria, tem demonstrado certa robustez. A despeito da
amplifica¢@o da concorréncia, advinda de recentes transformacdes no ambito
do comércio internacional, a industria brasileira de mdveis sinaliza que se
mantém relativamente competitiva no mercado doméstico. Historicamente
pouco internacionalizada, vem, por outro lado, perdendo lentamente espaco
no exterior. A luz desses fatos, o presente trabalho busca entender a natureza
da aparente dualidade da competitividade dessa tradicional industria. Para
tanto, analisa diferentes dimensdes da competitividade, abarcando fatores
que dependem diretamente da acdo empresarial, ndo deixando de destacar,
porém, a relevancia de questdes estruturais ou sistémicas.

* Respectivamente, economista, gerente e administrador do Departamento de Bens de Consumo, Comércio
e Servicos da Area Industrial do BNDES.
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A competitividade da industria de moéveis do Brasil:

situacao atual e perspectivas

Introducao

A industria moveleira mundial vem experimentando importantes transfor-
macdes nas ultimas décadas. Inovagdes no ambito do transporte transoceanico
¢ a maior abertura das economias modernas ao comércio € aos investimentos
produtivos intensificaram o processo de internacionalizacdo dessa industria.
Na esteira desses acontecimentos, grandes redes varejistas vém mudando o
padrdo de competitividade do setor a medida que estruturam redes globais de
fornecedores, sobre as quais exercem grande influéncia.

Pouco inserida nas redes internacionais de fornecedores, a industria mo-
veleira do Brasil assiste nos anos 2000 a um rapido ganho de participagdo
de produtos asiaticos, em especial chineses, em seus principais mercados.
A partir da segunda metade daquela década, as exportagdes brasileiras en-
traram em uma rota declinante, assim como o saldo comercial do setor.
Apesar de as exportagdes brasileiras de mdveis serem tradicionalmente
modestas, tanto em escala global, como em relacdo a producdo domésti-
ca, a redugdo no valor exportado sugere que o setor vem perdendo com-
petitividade no front externo. Por outro lado, apesar do crescimento das
importacdes observado nos ultimos anos, o mercado brasileiro continua
abastecido majoritariamente pela produgdo interna. Os artigos do mobiliario
que vém ganhando espa¢o nos mercados mundiais ndo t€ém o mesmo de-
sempenho no mercado brasileiro, sugerindo que a produ¢do doméstica ¢
competitiva no front interno.

O objetivo do presente trabalho ¢ entender a natureza da aparente per-
da de competitividade dos moveis brasileiros no mercado internacional,
assim como sua resisténcia no mercado interno. O trabalho esta dividido
em cinco se¢des, incluindo esta introdugdo e as consideracdes finais. A
proxima se¢do engloba a caracterizagdo do setor, uma breve descricdo da
indastria mundial e uma anélise mais detalhada do desempenho da indus-
tria brasileira na década passada e no inicio da presente. A terceira discute
brevemente o conceito de competitividade e seus determinantes e avalia
a industria moveleira do Brasil segundo suas principais métricas. Além
disso, analisam-se os principais fatores determinantes da competitividade
do setor, considerando desde os que dependem de a¢des diretas das firmas
até os completamente independentes, de cunho estrutural ou sistémico. A
quarta secao € reservada a uma breve descricdo do apoio do BNDES a in-
duastria moveleira do Brasil.



Vale destacar que a andlise do setor foi enriquecida por visitas dos auto-
res a empresas dos polos moveleiros de Uba (MG), Sdo Bento do Sul (SC)
e Bento Gongalves (RS), bem como pela aplicagdo de um questiondrio a
340 empresas dessas regides, das quais 34 responderam.!

Caracterizacao do setor

A fabricacdo de moveis, em especial os de madeira, pode ser considerada
uma das mais tradicionais atividades da industria de transformacao. O setor
retine caracteristicas como elevada utiliza¢do de insumos de origem natu-
ral, emprego relativamente intensivo de mao de obra, reduzido dinamismo
tecnologico e alto grau de informalidade.

Algumas particularidades do setor redundam no estabelecimento de
baixas barreiras a entrada: o investimento inicial em ativos fisicos para
certos tipos de producdo nio sdo demasiado vultosos, a maior parte das
inovacoes tecnoldgicas do setor € gerada por fornecedores de insumos e
de bens de capital, as condi¢des de apropriabilidade de uma das principais
fontes de diferenciagdo de produtos, o design, sdo extremamente baixas.
Além disso, a existéncia de etapas do processo produtivo cuja automagao
¢ dificil, como montagem e estofamento, ndo favorece o surgimento de
empresas grandes o suficiente para ter alto poder de mercado.

E grande a heterogeneidade do setor no tocante ao uso de tecnologias.
Alguns tipos de produto admitem processos de fabricacdo com elevada au-
tomagdo, como os madveis retilineos elaborados com madeiras reconstitui-
das (MDF, MDP etc.), enquanto outros demandam grande quantidade de
trabalhos manuais, como os moveis artesanais de madeira maciga. Coexis-
tem no setor empresas de porte médio ou grande que produzem em massa,
empregando maquinas e equipamentos de elevado conteudo tecnologico,
empresas parcialmente automatizadas, além de micro € pequenas empresas
intensivas em trabalho.

O setor ¢ marcado também pela existéncia de muitos nichos que ad-
vém de uma complexa segmentagdo que combina elementos como: o tipo
de uso — méveis residenciais, de escritorio e institucionais —, o material
predominante em sua confecg¢do, a classe de consumo para a qual é proje-
tado (A, B, C, D ou E) e até¢ mesmo a faixa etaria dos provaveis usuarios.

' Os autores agradecem o apoio e a receptividade ao Intersind (Uba), ao Sindusmobil (Sdo Bento
do Sul), a Movergs (Bento Gongalves) e as empresas visitadas ou que responderam ao questionario.
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situacao atual e perspectivas

A competitividade da industria de moéveis do Brasil:

Esses atributos determinam uma estrutura de mercado pulverizada, he-
terogénea, dotada de variados nichos e com presenga marcante de micro e
pequenas empresas. A diversidade do setor também ¢ grande no que tan-
ge ao padrdo de concorréncia, ja que a competi¢do ¢ pautada basicamente
por pregos, nos segmentos mais populares, € por atributos como qualidade,
design e marca, nos superiores.

A industria mundial de moveis

Segundo Projeto PIB (2009), até meados da década de 1990 os paises
desenvolvidos eram os principais produtores e consumidores de mdveis.
Desde entdo, a progressiva redugdo de barreiras ao comércio e aos inves-
timentos internacionais, inovagdes no ambito do transporte maritimo, da
embalagem de produtos frageis e das tecnologias da informag¢do e comu-
nicagdo aprofundaram o processo de globaliza¢do da industria moveleira.

Nesse contexto, empresas varejistas e fabricantes de mdveis dos paises
centrais passaram a desenvolver fornecedores ou a instalar plantas produti-
vas em paises em desenvolvimento (notadamente na Asia) com vistas a se
beneficiar de menores custos de mao de obra e de insumos e, ainda, a ex-
plorar os mercados locais. Ora em curso, tal processo vem gradativamente
estruturando cadeias globais de producdo, governadas por grandes redes
varejistas, nas quais as competéncias de maior agregacao de valor, como o
design, o marketing, a criacdo e o fortalecimento de marcas, tendem a ficar
concentradas nos paises desenvolvidos, enquanto a manufatura se estabe-
lece nos paises em desenvolvimento.

Apesar do menor dinamismo econdmico verificado nos paises centrais
em anos recentes e do processo de relocalizagdo descrito, o mundo desen-
volvido ainda responde pela maior parte da produgdo global de méveis (52%
do total), como evidencia o Grafico 1. Por outro lado, a China, que pertence
ao grupo de paises de renda média ou baixa, ¢ o maior produtor mundial,
respondendo por 31% do total. Em seguida estdo os Estados Unidos (14%
do total global), a Italia (7%) e a Alemanha (6%).

Os maiores produtores mundiais também figuram como grandes players
do mercado internacional. Atualmente, o ranking dos cinco maiores expor-
tadores, em ordem decrescente de valor, ¢ formado por China, Alemanha,
Italia, Polonia e Estados Unidos, segundo dados de 2011 da United Nations
Conference on Trade and Development (UNCTAD).



Grafico 1| Participacao na producao mundial de méveis em 2010 (em %)
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Fonte: CSIL Milano.

Os paises desenvolvidos apresentam elevado consumo per capita de
moveis. Segundo IEMI (2009), no ano de 2008 a Unido Europeia regis-
trou consumo de US$ 252 por habitante, os Estados Unidos de US$ 293,
o Canadé de US$ 368 e o Japao de US$ 122. O elevado consumo ¢ a es-
cassez relativa de matérias-primas nesses paises os impedem de ser au-
tossuficientes. Embora sejam grandes produtores, os paises desenvolvidos
figuram como os maiores importadores do planeta. Em ordem decrescente
de valor, o ranking 2011 dos maiores importadores mundiais ¢ formado
por Estados Unidos, Alemanha, Franca, Reino Unido e Japdo, segundo
dados da UNCTAD.

A industria brasileira de moveis

A industria moveleira do Brasil tem histérica especializagdo na producao
de artigos confeccionados com madeira, ja que fatores geograficos e clima-
ticos favorecem a oferta em abundéancia de insumos de origem florestal no
pais. De acordo com informag¢des da Associacdo das Industrias de Mdveis
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do Estado do Rio Grande do Sul (Movergs)® referentes ao ano de 2011, a
fabricagdo de moveis de madeira macica ou reconstituida (painéis MDF,
MDP etc.) representa cerca de 84% do total produzido nacionalmente.

Segundo dados da Associagdo Brasileira da Industria de Painéis de Ma-
deira (Abipa), do total de madeiras consumidas na produ¢do de moveis no
Brasil no ano de 2008, apenas 7% corresponderam a madeiras macigas, 36%
a madeiras reflorestadas (pinus e eucalipto) e 57% a painéis de madeira. A
maior parte desses insumos ¢ adquirida de fornecedores nacionais. Apenas
as matérias-primas mais elaboradas, como laminados de alta resisténcia (for-
mica), MDF e MDP revestidos, t€ém participagdo relevante de importados.

Estimativas de IEMI (2011) sugerem que aproximadamente 76% das em-
presas moveleiras do Brasil fabricam produtos de forma seriada, isto €, mo-
veis padronizados, cujas caracteristicas fisicas ndo podem ser alteradas pelos
consumidores. Para os proximos anos, espera-se um crescimento na producao
de mdveis modulados, planejados e sob desenho. Mudangas recentes no mer-
cado imobiliario vém implicando reducdes das areas uteis dos imoveis, o que
valoriza as solu¢des que maximizam o aproveitamento de espaco. Ademais,
caso o pais continue a combinar crescimento com distribui¢do de renda, ¢ ra-
zoavel supor que o consumo de modveis se sofistique, aumentando a deman-
da por projetos de decoragdao que contam com planejamento de mobiliario.

A importancia do setor moveleiro para a economia brasileira ¢ clara-
mente percebida por meio de sua capacidade de geracdo de empregos, por
sua disseminacdo pelo territorio nacional e pela grande quantidade de en-
cadeamentos a montante e a jusante de sua cadeia produtiva (Figura 1).

Em 2011 o setor foi responsavel por mais de 269.000 empregos diretos,
quantidade que correspondeu a 3,5% do emprego formal da industria de
transformacdo brasileira, segundo dados da Relacdo Anual de Informagdes
Sociais (Rais) 2011, do Ministério do Trabalho e Emprego.

A atividade ¢ bastante difundida pelo territorio brasileiro (Figura 2).
Com a grande presenga de pequenos empreendimentos, sobretudo marce-
narias que executam trabalhos customizados, a atividade ¢ registrada em
praticamente todo o territorio nacional. Nao obstante, adensa-se nas regides
Sudeste (que detém 43% do emprego setorial) e Sul (40%) do pais, onde

2 Disponivel em: <http://www.movergs.com.br/arquivos/apresentacao_movergs para o_site.pdf>.

Acesso em: 23.1.2013.



também estdo localizados os principais polos produtores: Bento Gongalves
(RS), Arapongas (PR), Uba (MG), Sao Bento do Sul (SC), Linhares (ES),
Mirassol (SP), Votuporanga (SP) e Regido Metropolitana de Sao Paulo.

Figura 1| Cadeia produtiva simplificada da industria moveleira
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Fonte: Elaboragdo propria.

Figura 2 | Distribuicao do emprego formal da industria de méveis entre os
municipios brasileiros em 2011
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Dados da Rais também evidenciam que, no conjunto de empresas formal-
mente constituidas do setor, predomina o emprego em estabelecimentos de
portes micro, pequeno ¢ médio (MPME). Em 2011, apenas 9% dos empre-
gados da industria de mdveis trabalhavam em grandes empresas (Grafico 2).

Do ponto de vista social, o porte médio das empresas e a difusao territorial
da atividade sdo importantes porque favorecem a concretizacdo do empreen-
dedorismo individual e oferecem oportunidades de emprego nos mais diversos
subsistemas regionais de produ¢do, at¢ mesmo nos economicamente menos
dinamicos. Por outro lado, tornam evidente que parte substantiva da produ-
¢ao0 nao se beneficia de economias de escala internas ou externas as firmas.

Grafico 2 | Participacdao do emprego em estabelecimentos de portes micro,
pequeno, médio e grande nos principais segmentos da atividade de producao de
artigos do mobiliario — Brasil, 2011 (em %)
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Fonte: MTE/Rais (2011).

O valor bruto da producdo industrial de artigos do mobiliario no Brasil
chegou a R$ 22,98 bilhdes em 2010, de acordo com a Pesquisa Industrial
Anual (PIA Empresa) do IBGE. Tal valor representa 1,3% do total produ-
zido pela industria de transformacgao brasileira.

Em anos recentes, a producao da atividade apresentou desempenho po-
sitivo, com alternancia de periodos de crescimento e de declinio. O Gra-
fico 3 mostra o indice acumulado da variagdo real da produgdo de artigos
do mobiliario no Brasil entre os anos 2001 e 2012. Nota-se que, depois das
quedas verificadas em 2002 ¢ 2003, a atividade experimenta um periodo de



vigorosa recuperacdo, interrompido apenas durante os anos mais agudos da
crise financeira internacional. Em termos reais, a atividade obteve expansao
anual média de 1,7% durante os anos 2000, chegando ao fim da década com
um crescimento acumulado de 19% e de 21% no acumulado 2001-2012.

Grafico 3 | indice de base fixa anual da producio fisica de artigos do mobiliario
no Brasil entre 2001 e 2012 (base 2000 = 100)
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Fonte: IBGE — Pesquisa Industrial Mensal — Producéo Fisica PIM-PF.

O resultado acumulado da produgao de artigos do mobiliario ficou aquém
do verificado para a industria de transformacao (Grafico 4). Nota-se, porém,
que, entre as industrias tradicionais, a fabricacdo de artigos de mobiliario
se mostrou das mais dindmicas, crescendo mais do que a produgdo de ali-
mentos, madeiras, téxteis, vestuario, calgados e artigos de couro. Também
obteve melhor desempenho que setores tecnologicamente mais avangados,
como refino de petroleo e alcool, outros produtos quimicos, materiais ele-
tronicos e equipamentos de comunicacao.

Abalanga comercial brasileira de artigos do mobilidrio logrou saldos positi-
vos durante todos os anos da tltima década, assim como no inicio da presente.
Todavia, seu resultado apresentou tendéncias distintas nas duas metades do pe-
riodo em questdo. O superavit comercial do setor se elevou de maneira consis-
tente até a metade dos anos 2000, decrescendo, porém, em seguida (Grafico 5).
No primeiro periodo, houve uma combina¢do de crescimento das exporta-
¢des com montantes reduzidos de importagdes, ao passo que, no seguinte,
essa virtuosa situacdo se reverte. As exportagdes caem, enquanto as importa-
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coOes crescem aceleradamente — a uma taxa média de 50% a.a., entre 2005 e
2012 — e se tornam parte relevante do fluxo comercial de méveis do Brasil.?

Grafico 4 | Crescimento acumulado da producao fisica de produtos da industria
de transformacao brasileira no periodo 2001-2012 (em %)
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Fonte: IBGE — Pesquisa Industrial Mensal — Produgéo Fisica PIM-PF.

Grafico 5| Balanca comercial de artigos do mobiliario (em USS$ milhdes) — Brasil, 2001-2012
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Fonte: Secex/AliceWeb.

> Em 2001, as importagdes representavam apenas 6% do fluxo comercial (soma de exportagdes ¢
importagdes) de moveis do Brasil com o resto do mundo. Essa participagdo cresce ao longo da segunda
metade dos anos 2000, chegando a 35% em 2012.



O desempenho das exportagdes brasileiras de méveis € ditado pela dina-
mica do segmento de moveis de madeira. No periodo analisado, as exporta-
coes de moveis desse material vém se mantendo em torno de 80% do total.

Embora o Brasil exporte méveis para mais de uma centena de paises,
existe uma clara concentracdo em alguns mercados. No inicio da década
passada, 82% do valor exportado estavam concentrados em apenas sete na-
coes, a saber: Estados Unidos (32%), Franca (14%), Argentina (13%), Reino
Unido (8%), Holanda (5%), Alemanha (5%) e Uruguai (5%).

O declinio das exportagdes brasileiras € explicado, sobretudo, pela redu-
cdo das compras de paises desenvolvidos, especialmente dos Estados Uni-
dos, cujas aquisi¢cdes de mdveis do Brasil cairam 40% entre 2001 ¢ 2012. O
resultado da balanca do setor s6 ndo foi pior em fun¢do da diversificacdo de
parceiros comerciais. Em 2012, o Brasil exportou méveis para 152 paises.
Entre estes, Angola, destino de 9% do valor total, tornou-se o terceiro maior
parceiro, atrds apenas de Estados Unidos (13%) e Reino Unido (12%). Pai-
ses como Chile (5%), Bolivia (5%), Peru (5%) e Paraguai (5%) ampliaram
suas compras ¢ também se tornaram importantes destinos.

A composi¢ao da pauta importadora de moveis do Brasil € sobremaneira
distinta da exportadora. No inicio da década passada, o valor das importa-
coes de moveis de madeira representava 17% do total. Embora em termos
absolutos seu valor tenha crescido a uma média de 16% a.a. entre 2001 e
2012, representa atualmente apenas 9% do total. A tendéncia de crescimento
de importagdes do setor foi determinada por segmentos em que o Brasil é
pouco competitivo, como o de moveis produzidos com materiais plasticos
e metais, sobretudo assentos giratorios.

As importagdes provenientes de paises asiaticos, principalmente da China,
destacam-se das demais. No inicio da década, as importa¢des originadas da
Asia respondiam por 16% do total. Crescendo a uma taxa média anual de
36%, chegaram a 67% em 2012.

Como se vera nas proximas secoes, apesar de as importagdes de artigos
do mobiliario seguirem uma rota ascendente nos ultimos anos, a industria de
moveis do Brasil € bastante solida no mercado interno. O consumo de méveis
no pais vem aumentando, e a industria nacional, em especial nos segmentos
de madeira, mostra-se capaz de responder a essa demanda ampliada. Impor-
tante frisar que as importagdes desse setor se aceleraram menos que as de
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outros ramos da industria tradicional nos anos 2000 — ver Teixeira Jr. ef al.
(2012). Por outro lado, as exportacdes brasileiras de artigos do mobiliario
ndo estdo conseguindo acompanhar o aquecimento do comércio internacio-
nal e entraram em uma rota decrescente.

Depreende-se desses fatos que a competitividade da industria moveleira
do Brasil tem diferentes facetas nos mercados interno e externo. Conside-
rando i1sso, as proximas se¢des abordardo conceitos, medidas e fatores que
influenciam (negativa ou positivamente) a competitividade do setor. Espera-
-se, com isso, responder a trés questdes: (1) Que fatores determinam a dua-
lidade competitiva nos mercados interno e externo? (2) Na conjuntura atual,
a perda de competitividade no mercado externo ¢ preocupante? (3) Quais
as fontes da aparente competitividade no mercado interno € em que medida
sdo sustentaveis?

Competitividade

A literatura econdmica ndo oferece uma defini¢do objetiva e satisfa-
toriamente abrangente do termo competitividade. Para entender o feno-
meno, duas abordagens sdo utilizadas com frequéncia. A primeira delas,
mais intuitiva, baseia-se no conceito ex-post de desempenho. Ja a se-
gunda, mais complexa, confere uma analise ex-ante, calcada no conceito
de eficiéncia.

Na abordagem do desempenho, a competitividade de firmas, setores, ou
paises € revelada por sua participagdo em um mercado-alvo (market share).
Kupfer (1996) define a competitividade como a capacidade de a empresa
formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar
ou conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentavel no mercado.
Tal enfoque conta com a vantagem de ser facilmente mensuravel, sobre-
tudo via estatisticas de comércio exterior. Por outro lado, retrata o desem-
penho passado, resultante de esfor¢os cujos retornos ja foram absorvidos,
ndo oferecendo quaisquer prognosticos ou garantias sobre sua manutengao
ou desempenho futuro.

A otica da eficiéncia tem como principio a capacidade de uma firma,
setor ou pais de produzir bens em niveis de produtividade e qualidade
iguais ou superiores aos de seus principais concorrentes. Por esse en-



foque, o aumento das exportagdes seria uma provavel consequéncia da
competitividade, e ndo sua expressao, explica Haguenauer (1989). Alguns
tedricos defendem que a competitividade € a capacidade de a empresa se
adaptar a dindmica do mercado; outros advogam que € a capacidade de
a empresa moldar o mercado, criando nichos e padrées. Uma vez que as
acoes estratégicas das empresas estdo no cerne dessa abordagem, resumir
a competitividade por meio da construcdo de indicadores se torna tarefa
mais complexa. Indicadores de prego e qualidade sao frequentemente su-
geridos, mas questdes de ordem pratica tornam dificil sua aferi¢do acurada.
A variavel qualidade tem carater bastante subjetivo. Ja os diferenciais de
precgos, além de refletir vantagens competitivas genuinas, podem ocultar
vantagens competitivas espurias, relacionadas a dumpings comercial, so-
cial, ambiental etc.

Independentemente da abordagem que se emprega, € indispensavel in-
cluir na analise da competitividade as for¢as que a determinam. Os fatores
que afetam a competitividade podem tanto ter origem no interior das em-
presas quanto depender de fendmenos externos, relacionados a conjuntu-
ra econdmica, as politicas publicas, as vantagens comparativas etc. Dessa
forma, podem ser agrupados em pelo menos trés dimensdes: empresarial,
estrutural e sistémica.

Na dimensdo empresarial, agrupam-se os esfor¢os realizados pelas fir-
mas para manter ou ampliar sua participacdo no mercado. Os fatores aqui
reunidos refletem as estratégias das firmas para aumentar sua produtivida-
de, tanto pela via da qualidade quanto pela via do uso eficiente de recursos.
Incluem-se entre os fatores questdes relacionadas a eficiéncia da gestio
empresarial, com destaque para a administracdo de recursos humanos e
governanga corporativa. O uso de equipamentos e processos produtivos
atualizados, adequados aos propositos da firma, além da utilizagdo de in-
sumos com padrao de qualidade compativel com o mercado-alvo, também
¢ relevante. Importa ainda a busca permanente por inovagdes de processos
e por agregacao de valor aos produtos, por meio de inovagdes incrementais
e investimentos em ativos intangiveis.

A dimens@o estrutural retine aspectos externos as empresas que afetam
seus custos de producdo e cujo poder das firmas de altera-los ¢ limitado.
Sao importantes a oferta e as condi¢des de acesso a tecnologias de produgdo
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modernas, a capacitacdo de fornecedores, a difusdo de ganhos de produti-
vidade e as relacdes de poder que prevalecem nas disputas pela renda ge-
rada ao longo da cadeia produtiva. Para o caso de setores que contam com
aglomeragdes produtivas espaciais (polos produtores), importam também
as condi¢des para o bom aproveitamento de economias de escala externas
as firmas.

Ja a dimensdo sistémica congrega fatores que afetam a produtivida-
de, mas que se encontram sobremaneira fora do controle das empresas. A
maioria depende de a¢des do Estado, como a oferta de infraestruturas, os
aspectos macroecondmicos (estabilidade de pregos, taxa de juros, cimbio
etc.), tributarios, regulatorios, ambientais e trabalhistas, mas conta também
com atributos relacionados a questdes naturais, determinantes de vantagens
comparativas ricardianas.

Indicadores de competitividade da industria brasileira de moveis

Um dos tipos mais simples de medidas de competitividade ¢ a partici-
pacdo em agregados. No caso de uma analise setorial, o principal exemplo
¢ o market share detido pelo pais no comércio internacional. Outros indi-
cadores ainda podem ser obtidos por meio de dados do comércio exterior,
como taxa de cobertura, taxa de autossuprimento, coeficiente de penetragdo
das importagdes, entre outros.

A aritmética do market share ¢ elementar: trata-se do percentual que
as vendas de determinado produtor, no caso o setor moveleiro do Brasil,
representam sobre o agregado de interesse, como as exportagdes mundiais
do produto em questao.

O Gréfico 6 exibe a evolugdo das exportacdes mundiais de moveis en-
tre 2001 e 2011 e a participacdo (market share) do Brasil nesse mercado.
As informagdes sugerem que, entre 2001 e 2004, as exportacdes brasileiras
cresceram a taxas superiores as das exportagdes mundiais, levando o pais
a ganhar participacdo no comércio internacional de moveis. Desde entdo, o
Brasil deixa de acompanhar o ritmo de crescimento desse mercado e perde
participagdo de maneira continua.

A perda ou ndo de competitividade do setor moveleiro também pode
ser sugerida por outros indicadores, como o coeficiente de exportagdo € o
coeficiente de penetragcdo das importagdes.



Grafico 6 | Exportacoes mundiais de moveis (em USS$ milhoes) e participacao do
Brasil no comércio internacional de moéveis (em %) — 2001-2011
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Fonte: UNCTAD.

O coeficiente de penetragdo das importagdes mede a parcela da demanda
doméstica* atendida por mercadorias importadas, servindo como indicador
(inverso) de competitividade da industria em seu proprio territorio. Observa-
-se, por meio do Grafico 7, que o coeficiente de penetracdo das importacdes
no Brasil € relativamente baixo. Apesar de ter crescido nos ultimos anos,
chegou a apenas 5% em 2011. Esse resultado informa que, no Brasil, 95%
da demanda interna de artigos do mobiliario € atendida pela produgdo nacio-
nal. Portanto, tudo indica que no front interno a indastria moveleira do pais
¢ competitiva, sobretudo nos segmentos que fabricam moveis de madeira.

O coeficiente de exportagdo indica que percentual de determinado bem
produzido no pais foi destinado ao mercado externo. O Grafico 7 mostra que
a exportagdo de moveis do pais cresceu como propor¢do da produgao entre os
anos de 2001 e 2004, caindo sistematicamente em seguida. Deve-se lembrar
que o crescimento acumulado da produgdo brasileira de moveis foi negativo no
periodo 2001-2003 e positivo entre 2004 e 2012, como evidenciado pelo Grafi-
co 3. Nota-se, portanto, uma correlagdo inversa entre o crescimento do merca-
do doméstico e o coeficiente de exportacdo no decorrer do periodo analisado.

4 Utiliza-se como proxy da demanda interna o consumo aparente, que ¢ determinado pelo valor da
producdo doméstica, deduzido do saldo da balanga comercial.
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Grafico 7 | Coeficientes de exportacao e de penetracao das importacoes da
atividade “producao de artigos do mobiliario”, a precos constantes —
Brasil, 2001-2011 (em %)
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Fonte: Elaboragdo CNI/Funcex, com base em dados da Secex/MDIC.
* Estimativas CNI/Funcex.

/

Uma pergunta ¢ inevitavel diante desses fatos. As empresas brasileiras
se empenham em explorar o mercado externo apenas quando o doméstico
ndo esta favoravel ou o setor esta perdendo competitividade ante a concor-
réncia em seus principais mercados externos?

Das empresas exportadoras que responderam ao questionario, 81%
afirmaram que adotam as exportagdes como estratégia permanente e 19% afir-
maram que exportar ¢ uma estratégia vislumbrada apenas quando ha condicdes
muito apropriadas, como cambio desvalorizado, incentivos governamentais
etc. Nenhuma empresa respondeu que exportar ¢ uma estratégia utilizada
quando o mercado interno nao esta favoravel.

A despeito de o tamanho da amostra ndo permitir que essas respostas
tenham significancia estatistica, seus resultados sdo bastante sugestivos.
Entrevistas com empresas e associagdes do principal polo exportador de
moveis do Brasil (Sao Bento do Sul — SC) tornam patente que o ramo vem
apresentando perda de competitividade no mercado externo. Em tal polo,
muitas empresas exportadoras encerraram as atividades na ultima década.
Outras estdo se voltando para o mercado interno, convertendo processos



produtivos e o design dos produtos para o padrdo demandado pelos brasilei-
ros. Porém, essa mudanca de orientagdo ndo resultou do aquecimento da de-
manda doméstica, mas sim de uma crise gerada pela queda das exportagdes.

Em relacdo a origem do declinio das exportacdes de artigos do mobilidrio
do Brasil, dados da UNCTAD deixam claro que ndo houve erro na focaliza-
¢do das empresas em mercados pouco dindmicos. Entre 2001 ¢ 2011, todos
os grandes compradores de moveis brasileiros, como os Estados Unidos, o
Reino Unido, a Franga, a Argentina e a Holanda, aumentaram suas impor-
tagcdes de artigos do mobiliario de maneira quase continua — o crescimento
s0 foi interrompido nos anos de 2008 € 2009. Os dados também evidenciam
que, enquanto as exportagdes brasileiras para esses destinos entram em fran-
ca decadéncia, as originarias de grandes fornecedores mundiais crescem em
valor absoluto. A China ganha grande participagdo em todos esses merca-
dos e, em alguns deles, Alemanha, Polonia e Vietna também aumentam sua
participagdo, porém de maneira mais discreta.

Como a redugao das exportacdes brasileiras de artigos do mobiliario ndo
resultou de desaquecimento da demanda externa, ndo restam duvidas de que
sua competitividade sofreu algum revés no front externo.

A proxima subse¢do do presente trabalho ¢ dedicada a anélise dos prin-
cipais determinantes da competitividade do setor moveleiro brasileiro. Para
tanto, estd dividida segundo as dimensdes da competitividade descritas an-
teriormente, € nessas divisdes os fatores especificos que afetam a produti-
vidade do setor sdo discutidos.

Fatores que afetam a competitividade da industria
moveleira do Brasil

Dimensdo empresarial

Produtividade e seus principais determinantes

De acordo com informacdes do Grafico 8, a produtividade do trabalho’
no setor moveleiro do Brasil teve trajetoria irregular durante a década de
2000. Enquanto na primeira metade do periodo se observa uma tendéncia

> Estimada como a razdo entre o Valor da Transformag@o Industrial (VTI) ¢ a média anual do pessoal
ocupado no setor moveleiro. Os dados do periodo 2001-2009 foram deflacionados pelo indice de pregos
do Valor Adicionado Bruto da atividade “fabricacdo de mdveis e de produtos das industrias diversas” das
Contas Nacionais do Brasil. O VTI de 2010 a pregos de 2009 foi estimado por meio de dados da PIM-PF.
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de queda, na segunda se percebe um movimento de recuperagdo, inter-
rompido, contudo, nos anos mais criticos da crise financeira internacio-
nal — fato provavelmente relacionado ao fendomeno /abor hoarding, isto
¢, da manutencao de empregados no periodo da crise, com vistas a evitar
os altos custos relacionados a demissdo, assim como os de admissao e
treinamento na fase de recuperacao do ciclo econdmico. Em consequén-
cia das flutuagdes registradas durante os anos 2000, pode-se dizer que a
produtividade do trabalho do setor se encontra estagnada, haja vista que
encerra a década em um nivel ligeiramente menor que o observado no
inicio. Haja vista que producao fisica de artigos do mobilidrio cresce nes-
se mesmo periodo (Grafico 3), depreende-se que o crescimento nio esta
associado a melhorias substanciais de qualidade, tanto de produtos como
dos processos produtivos.

Nao se realiza neste trabalho uma analise comparativa com indicadores
de produtividade dos principais p/ayers mundiais do comércio internacional
de mdveis, como preconizado pela analise de competitividade baseada em
critérios de eficiéncia. A conversdo da produtividade dos diferentes paises
para uma mesma moeda seguramente causaria distor¢cdes que prejudicariam
a analise. Porém, pode-se dizer que a estagnagdo da produtividade brasileira
decerto nao contribuiu para ampliacdo de sua competitividade.

Grafico 8 | Produtividade do trabalho do setor de fabricacao de moéveis —
Brasil, 2001-2010 (em R$ mil de 2009)
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Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados do IBGE/PIA Empresa.



Para entender o baixo desempenho da produtividade do setor moveleiro, €
necessario analisar os principais meios de ampliagdo da eficiéncia produtiva
e da agregacao de valor aos produtos. Para tanto, os proximos topicos estao
reservados a temas como investimentos em capital fisico € em ativos intangi-
veis. Outros elementos criticos também sdo abordados, como os investimen-
tos para a ampliacdo e manutencdo do conhecimento produtivo na empresa
no Ambito das politicas de recursos humanos e a busca pela eficiéncia admi-
nistrativa por meio da adocdo de boas praticas de governanca corporativa.

Investimentos em ativos tangiveis

De todas as possiveis fontes de ampliagdo da produtividade de setores
industriais, a mais inteligivel e buscada pelos empresarios ¢ o investimento
em ativos fisicos. No entanto, é possivel entender a produtividade em um
sentido mais amplo, que abarca tanto a dimensdo da eficiéncia produtiva
em si quanto a da qualidade dos produtos. A eficiéncia produtiva pode ser
representada de maneira bastante intuitiva pela quantidade fisica produzida
por trabalhador em determinado periodo. Em sua dimensao relacionada a
qualidade, a produtividade, expressa em termos monetarios, tem possibili-
dade de se elevar, mesmo sem modificacio da relacdo produgao fisica por
trabalhador. Este ¢ um fendmeno que ndo deve ser confundido com inflagao.
Ele esta relacionado a capacidade que a incorporagdo de ativos intangiveis
aos produtos, como design € marca, confere a eles de se reposicionar em
segmentos de pregos superiores.

As empresas moveleiras entrevistadas para a elaboracdo do presente
estudo foram indagadas a respeito das estratégias que pretendiam adotar
com vistas a aumentar o faturamento ou a margem de seus produtos. O
questionario permitia multiplas respostas. As mais frequentes, escolhidas
por 74% das empresas, estavam relacionadas a realizacdo de investimentos
em maquinas, equipamentos e instalagdes, com vistas a elevacdo da auto-
magao industrial e/ou a ampliagdo da capacidade produtiva. Por seu turno,
as respostas relacionadas a investimentos em ativos intangiveis foram me-
nos frequentes. Metade das empresas respondeu que pretendia investir em
marketing e fortalecimento de sua marca, 47% expressaram a intencao de
aumentar a capacitagdo interna para a promog¢ao do design, da ergonomia
e da funcionalidade dos produtos e 29% afirmaram que almejam explorar
novos canais de comercializagdo, como a abertura de lojas proprias, fran-
quias e vendas por internet.
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Apesar de ndo ser a unica fonte de agregacdo de valor e ampliagdo da
produtividade, o investimento em ativos fisicos desempenha papel de des-
taque, ja que a principal origem de inovagdes tecnologicas do setor mo-
veleiro ¢ a industria de bens de capital. A crescente evolucdo tecnologica
nos ramos da eletronica e da informética vem ampliando a inteligéncia
embarcada em maquinas e equipamentos voltados ao setor moveleiro, a
exemplo dos sistemas dotados de Comando Numérico Computadorizado
(CNCQ). Inovagdes geradas na industria de bens de capital permitem ganhos
de produtividade significativos, na medida em que racionalizam, aceleram
e conferem maior versatilidade aos processos produtivos, otimizam o uso
de materiais, oferecem novas possibilidades de design ¢ melhoram o aca-
bamento dos produtos finais.

O Grafico 9 langa luz sobre uma das principais causas da estagnagdo da
produtividade do setor moveleiro nos anos 2000. Comparando-se os grafi-
cos 8 € 9, nota-se que a trajetdria do investimento em ativos fixos realizado
pelo setor (construgdes, maquinas e equipamentos) tem alta aderéncia a tra-
jetdria percorrida pela produtividade. Na primeira metade da década, tanto
os investimentos quanto a produtividade entraram em declinio. No periodo
seguinte, o crescimento econdmico, a recuperagdo da atividade de constru-
¢do civil e a aceleragdo do consumo repercutiram positivamente sobre as
expectativas empresariais. Como consequéncia, os investimentos e a produ-
tividade do setor entraram em rota de crescimento — interrompida, porém,
em 2008 e 2009, anos de maior incerteza da crise econdmica internacional.

Apesar da coincidéncia entre as trajetorias do investimento e da produ-
tividade, a magnitude de suas variagdes gera um aparente contrassenso. O
crescimento acumulado do investimento realizado pelo setor ao longo dos
anos 2000 chegou a 24%. No mesmo periodo, o crescimento acumulado
da produgdo foi da ordem de 19%, enquanto o da produtividade foi prati-
camente nulo. Os investimentos foram, portanto, eficientes no que tange a
ampliacdo de capacidade, mas surtiram pouco efeito sobre a qualidade dos
processos produtivos.

A explicag¢do mais provavel para essa contradi¢do se encontra na estru-
tura de mercado prevalecente no setor moveleiro, no nivel tecnoldgico das
maquinas e dos equipamentos produzidos no Brasil e nas condi¢des de fi-
nanciamento, como sera visto no tépico “A industria brasileira de maquinas
e equipamentos” da parte “Dimensdo estrutural”.



Grafico 9 | Investimento em ativos imobilizados’ das empresas com cinco ou mais
pessoas ocupadas do setor de fabricacao de méveis — Brasil, 2001-2010
(em RS milhoes de 2009)
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Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados do IBGE/PIA Empresa.

* Obtido por meio da soma de aquisi¢des e melhorias, deduzidas das baixas do ativo imobilizado.
Os valores do periodo 2001-2009 foram deflacionados pelo indice de pre¢os da Formagao Bruta de
Capital Fixo (FBCF) das Contas Nacionais. Ja para 2010 foi utilizado indice semelhante, calculado
pelas Contas Nacionais Trimestrais.

Antes de abordar questdes de cunho estrutural, os proximos topicos se-
guem com outros elementos de carater empresarial que afetam a produti-
vidade do setor.

Investimentos em ativos intangiveis

O objetivo deste topico € analisar a contribuicdo de alguns elementos
intangiveis, como inovacao, design, marketing, segmentacio e qualidade
de servicos, a competitividade da industria moveleira nacional. Espera-
-se mostrar que investimentos associados a tais elementos ainda permitem
amplas possibilidades de retorno, uma vez que eles tém sido relativamente
negligenciados pela estratégia das empresas brasileiras do setor.

No que diz respeito a inovagao, a Pesquisa de Inovagdo Tecnologica 2008
(Pintec 2008) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) aponta
o setor moveleiro como um dos menos inovadores da industria de transfor-
magao brasileira [IBGE (2008)]. O setor € caracterizado por baixo dispéndio
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em atividades internas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), modesto indice
de inovacgdes de classe nacional e grande peso dos investimentos em maqui-
nas e equipamentos no total de seu esfor¢o inovador. Trata-se, em resumo,
de um setor em que a pouca inovagdo observada diz respeito, sobretudo, a
atualizacdo do maquindrio — pelo menos no que tange as inovagdes em pro-
duto, a baixa inovatividade nao ¢ exclusiva da producdo nacional, j& que as
oportunidades tecnologicas relativas aos produtos da industria moveleira sdo
relativamente baixas. Por outro lado, o setor se destaca como um dos que
mais implementam modificagdes na estética ou no desenho.

A Pintec 2008 disponibiliza estatisticas detalhadas para uma lista de 37
atividades da industria de transformagdo, o que permite posicionar o setor
moveleiro em relagdo ao conjunto da industria. Com os dispéndios em ativi-
dades internas de P&D representando apenas 0,16% da Receita Liquida de
Vendas, a fabricagdo de moveis € uma das atividades com pior desempenho
nesse aspecto, ficando em 31° lugar no ranking, a frente de somente seis
atividades, entre as quais se incluem a fabricagao de produtos de madeira,
a confecg¢do de artigos de vestudrio e acessorios e a produgdo de bebidas.

Somente 2,90% das empresas moveleiras consultadas pelo IBGE de-
clararam ter lancado produtos que representaram inovagdes para o merca-
do nacional, posicionando o setor na 28* colocacdo entre as 37 atividades
pesquisadas. No caso das inovagdes de processo, a estatistica ¢ ainda pior,
com 0,51% (36" posi¢do).

O setor também se destaca negativamente quando se examina o peso da
aquisi¢do de maquinas e equipamentos no total do esfor¢o inovador. Com
70,71% dos gastos em inovagao destinados a compra de maquinas e equi-
pamentos, a industria moveleira ¢ a oitava mais dependente desse tipo de
investimento, contra um percentual médio de 49,07% para a induastria de
transformacao. Isso significa que o dinamismo tecnologico nao se encontra
no interior da industria, mas nos fornecedores. De fato, quando se obser-
va a evolugdo do setor nas ultimas décadas, as principais inovagdes dizem
respeito a evolugdo dos equipamentos e a melhoria da qualidade das cha-
pas utilizadas, tanto MDF quanto MDP. Em resumo, a industria moveleira
permaneceu como um elo que utiliza equipamentos cada vez mais automa-
tizados para cortar e montar chapas cada vez melhores.

A Pintec 2008 estima que 56,28% das empresas do setor moveleiro im-
plementaram modificacdes na estética ou no desenho. De fato, as relagdes



entre essa industria e o design t€ém um longo historico, sendo aquela uma
area prioritaria para as aplicagdes do design e este um elemento central da
evolugdo do setor. Quando se apura o percentual de empresas que adotaram
modificagdes no design no universo das empresas que realizaram algum tipo
de inovagdo, o setor moveleiro surge como o terceiro colocado, com 70,26%,
atras apenas dos fabricantes de equipamentos de comunicacdo (77,82%) e
da industria automobilistica (84,20%).

Contudo, € preciso examinar mais de perto os investimentos em design
realizados pela industria moveleira. Se por um lado € grande o percentual de
empresas que afirmam ter introduzido alguma modificacdo significativa na
estética ou no desenho de seus produtos, por outro lado nota-se que se trata
de um esfor¢o ainda timido e de grau de profissionalizacdo heterogéneo,
conforme mostram as estatisticas do questiondrio aplicado pelos autores.
Em um setor no qual o design poderia desempenhar um papel estratégico,
62% das respostas afirmaram que os gastos com design representam menos
de 1% das vendas, contra 17% que declararam um gasto acima de 2% do
faturamento. As estatisticas mostram certa divisdo no setor quanto ao pro-
fissionalismo com que a questdo do design ¢ tratada: se, por um lado, 33%
afirmam que os empregados envolvidos com o design ndo tém formagdo
especializada e 23% dizem que tém formacgdo em nivel técnico, por outro
lado 37% das respostas afirmam que esses empregados tém nivel superior.
Além disso, uma questdo que admitia respostas multiplas obteve como re-
sultado 51% de empresas afirmando que o design ficava a cargo de pessoal
proprio das areas de engenharia, desenvolvimento ou marketing, ao lado de
39% que citaram o proprietdrio, 0s sOCi0s ou seus parentes como os respon-
saveis. Além disso, 30% citaram a contratag¢do de escritorios especializados
e 15% indicaram a existéncia de um nucleo com profissionais dedicados
exclusivamente ao design.

As visitas dos autores a algumas empresas do setor revelaram que o
design ainda ndo € considerado um dos principais elementos da estratégia
competitiva do setor. E a necessidade de detalhar as especificacdes técnicas
para a linha de produgdo, ao lado do imperativo de se elaborar um produto
minimamente apresentavel e alinhado as normas e a moda, que determina
o pequeno esforco realizado. Nao se trata, portanto, de um setor que bus-
que ganhos de competitividade por meio de agregagdo de valor baseada
em exceléncia ergondmica, desenhos diferenciados ou em estética apurada.
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A segmentagdo, por seu turno, ¢ uma ferramenta bastante utilizada no
setor, chegando mesmo a configurar subsetores com dindmicas muito dis-
tintas, até mesmo no que se refere ao modelo de negdcio. O questionario
aplicado pelos autores abrangeu um universo no qual, em média, 45% do
faturamento se concentra na classe de consumo C, 39% nas classes A ou B
e 16% nas classes D ou E. Além disso, apenas 12% das empresas se mos-
traram 100% focadas em um dos segmentos, com 88% delas sendo capazes
de administrar uma politica de segmentacdo que lhes permite atuar em va-
rias categorias de consumo. Grandes empresas, como o grupo Todeschini,
mantém no mercado uma ampla diversidade de marcas, atuando em cada
uma das cinco classes de consumo.

O segmento de maior sofisticacdo inclui moveis assinados por designers
de renome. Um pouco abaixo, encontram-se os moveis concebidos por ar-
quitetos e confeccionados por marceneiros autdnomos — um segmento ainda
artesanal e marcado por grande informalidade. A industria aparece a partir
da classe A, na qual o modelo de negdcio predominante ¢ o de moveis pla-
nejados: nesse caso, o consumidor vai a uma loja, onde um profissional es-
pecializado lhe propde uma solugdo funcional e estética que, respeitadas as
possibilidades existentes no catdlogo da empresa, tenta oferecer um produto
personalizado. Esse é também o modelo que predomina na classe B, embora
com produtos que comegam a buscar certo equilibrio entre custo e beneficio,
normalmente sacrificando mais o luxo do que a qualidade dos componentes.
E na classe C que o equilibrio entre custo ¢ beneficio assume o papel cen-
tral na decisdo de compra, e € aqui que as lojas de moveis seriados (ou seja,
produzidos em larga escala, sem personalizacdo) comeg¢am a dividir espaco
com o segmento de moveis planejados. A partir da classe D, o modelo de
moveis planejados se torna de dificil sustentabilidade, cedendo espaco ndo
s0 ao pulverizado varejo das lojas especializadas quanto as grandes redes
varejistas, como Casas Bahia e Magazine Luiza, que por sua vez também
tentam atender tanto ao segmento DE quanto ao C e, eventualmente, ao B.

A exceléncia do servico prestado ¢ um aspecto que vem sendo negli-
genciado como variavel competitiva estratégica. Mesmo empresas volta-
das ao segmento AB se mostram frageis em quesitos como pontualidade e
qualidade do servi¢o de montagem: o que poderia ser um diferencial com-
petitivo amplamente propagandeado se torna um risco para a marca, pois
um produto de alto padrdo que sai da fabrica em perfeitas condi¢des pode



perder durabilidade e qualidade por conta de um servigo de montagem mal-
-executado, ou uma sucessao de atrasos e erros pode fazer a aquisi¢do de
um excelente produto se tornar uma experiéncia de compra ruim e, portanto,
geradora de propaganda negativa, causando danos a marca. Tanto logistica
quanto instalagdo sdo servicos quase sempre terceirizados pelas empresas
do setor moveleiro. Embora a terceirizagdo ndo seja necessariamente um
problema, a sele¢do das empresas parceiras poderia embutir mecanismos
de controle de qualidade e de incentivo a exceléncia capazes de estimular
a busca por melhorias.

Ja a gestdo de marcas cumpre um papel cuja relevancia € limitada ao
segmento AB, em que o modelo de negdcio € baseado nos moveis planeja-
dos. No varejo de modveis seriados, seja nas pequenas lojas especializadas,
seja nas grandes redes, os produtos de fabricantes distintos sdo expostos
lado a lado sem maiores referéncias a sua marca, muitas vezes represen-
tada por uma discreta etiqueta. Trata-se de um ambiente que induz a uma
competi¢do via preco, pois a diferenciacdo € baixa e o padrao de qualida-
de ¢ semelhante.

O quadro geral do setor aponta para uma situacdo ainda muito incipiente
no que diz respeito a dimensao intangivel de seu processo de geracdo de va-
lor. As empresas pouco inovam, e quando o fazem, limitam-se a introduzir
inovagdes oriundas de outros elos da cadeia; os investimentos em design
ainda tém muito a evoluir quanto ao valor e ao profissionalismo; as marcas
sdo fracas e pouco exploradas; e a qualidade dos servigcos prestados ainda
ndo esta entre as principais preocupagdes estratégicas dos executivos do
setor. Acredita-se que a década de 2010 seja um periodo de continuo cres-
cimento das classes A, B e C, para as quais segmentacao, design, qualidade
e exceléncia na prestacdo de servigos pesam mais do que o preco. Desse
modo, empresas que focarem no segmento ABC tendo por base estratégias
centradas nos ativos intangiveis contam com grandes chances de sustentar,
e até mesmo ampliar, a alta competitividade que o setor moveleiro apresenta
atualmente no mercado interno.

Gestao e governanca

O termo “governanca corporativa” foi criado no inicio da década de 1990
nos paises desenvolvidos, mais especificamente nos Estados Unidos e na
Gra-Bretanha, para definir as regras que regem o relacionamento, em uma
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companhia, entre os interesses de acionistas controladores, acionistas mi-
noritarios € administradores. Esse conceito teve origem em diversos traba-
lhos e estudos sobre diversas teorias, entre as quais se podem citar a Teoria
da Firma, a Teoria da Agéncia e a Andlise do Comportamento Gerencial,
extensamente exploradas em pesquisas de Coase (1937), Jensen (1976) e
Willianson (1996), entre outros.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governang¢a Corporativa (IBGC)
elaborou a seguinte defini¢do, bastante abrangente, estabelecendo seus
principais objetivos:

Governanga Corporativa ¢ o sistema que assegura aos sOcios-proprie-
tarios o governo estratégico da empresa e a efetiva monitoragio da
diretoria executiva. A relag@o entre propriedade e gestdo se d4 através
do conselho de administragdo, a auditoria independente e o conselho
fiscal, instrumentos fundamentais para o exercicio do controle. A boa
Governanga assegura aos socios equidade, transparéncia, responsabi-
lidade pelos resultados (accountability) e obediéncia as leis do pais
(compliance) [IBGC (2012)].

Entre as empresas entrevistadas, verifica-se uma predominancia do con-
trole familiar, sendo em sua maioria micro, pequenas ¢ médias empresas
quanto a faturamento. Essa concentragdo de propriedade ainda ¢ uma ca-

racteristica predominante na estrutura de governanga corporativa no Brasil
[Rabelo e Vasconcelos (2002)].

Conforme analisado em diversos estudos [Martins (1999); Leach (1994)],
a empresa familiar no Brasil ainda é conhecida como uma organizacao fra-
gil em relagdo a sobrevivéncia e a utilizacdo de boas praticas de governan-
¢a corporativa, € 0 processo sucessorio ¢ tema central do problema. Nio
obstante esses desafios enfrentados pelas empresas familiares brasileiras,
em nivel mundial verifica-se que empresas de controle familiar, tais como
a Walmart e a Samsung, podem ser bastante competitivas [Kachaner, Stalk
Jr. e Bloch (2012)], desde que geridas de forma profissional.

Como resultado dessa alta concentracdo da propriedade, surgem diversos
conflitos de governanga entre acionistas controladores e outros fornecedores
de recursos financeiros, que sdo os acionistas minoritarios e os credores de
longo prazo [Silveira (2004)], com consequéncias sérias para o custo de ca-
pital dessas empresas. Dentre os principais problemas, podem ser destacados
a falta de transparéncia, a expropriagdo de direitos, conflitos internos — os



quais implicam desafios para as perspectivas de continuidade — e a baixa
competitividade das empresas do setor.

Isso posto, em razdo da extensdo do escopo da pesquisa, a andlise da
governanga corporativa no setor teve por objeto desenvolver uma analise
descritiva de trés aspectos principais basicos relativos a governanca das
empresas, sintetizados na analise do processo sucessorio da gestdo do ne-
gbcio, levando em conta sua continuidade, na existéncia de autoria externa
e de orgdos de controle tradicionais da estrutura de governanca. A seguir,
expdem-se os resultados da pesquisa.

Entre as empresas que responderam ao questionario, verifica-se que 24%
j& preparam um plano de sucessdo para o presidente da empresa, mas 76%
ainda ndo elaboraram nenhum plano. Esse indice pode ser preocupante,
uma vez que, na maior parte das empresas familiares do Brasil, o controla-
dor acumula os cargos de diretor e de presidente. Dessa forma, o risco do
negdcio € majorado em funcdo da alta dependéncia e centralizagdo em um
unico individuo.

Nesse universo de empresas que apresentaram um plano de sucessdo
definido, todas afirmaram que o sucessor ¢ um membro da familia que tra-
balha no negdcio.

No caso das empresas que ainda ndo dispdem de um plano de sucessao
definido, quase 70% contam com um membro da familia que trabalha (57%)
ou ndo (13%) no negdcio para uma possivel sucessdo na lideranga. E im-
portante ressaltar que em apenas 21% das empresas respondentes o possivel
sucessor ndo serd um membro da familia controladora.

Esse baixo percentual de empresas que planejam a sucessdo, somado
ao alto percentual de membros da familia envolvidos no processo, pode
ser uma evidéncia de falta de interesse na profissionalizacdo da gestdo e
na consequente possibilidade futura de abertura de capital, com a provavel
manuteng¢do do controle em maos da familia. Assim, a falta de planejamento
da sucessdo podera ser um fator que venha a pesar negativamente na com-
petitividade dessas empresas.

O resultado encontrado poderia ser ainda mais preocupante para a pers-
pectiva de perpetuidade dos negdcios analisados caso os possiveis sucessores
ndo tivessem experiéncia prévia no negocio. Contudo, conforme exposto,
verificou-se que 70% dos possiveis sucessores sdo membros da familia que
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j& atuam no negdcio. Esse dado encerra um resultado bastante positivo para
a continuidade e competitividade das empresas do setor, na medida em que
os possiveis sucessores estdo acumulando experiéncia prévia no negdcio
que um dia poderdo vir a assumir.

No tocante a auditoria, verificou-se que 68% das empresas ndo contratam
auditoria externa para auditar as demonstragdes financeiras. Esse resulta-
do ¢ negativo para a competitividade do setor em razao da fragilidade das
informacgdes financeiras disponiveis para os socios, tomadores de decisdo
e fornecedores de capital, implicando dificuldade e encarecimento para a
captacao de recursos dedicados a investimentos de capital [Jensen (1986)].

Por fim, foram analisadas as instancias de poder das organizagdes —
Conselho de Sécios, Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal e Comités
Internos.

Os resultados encontrados indicam um cenario fragil quanto a utilizacao
de boas praticas de governancga corporativa.

Verificou-se que, apesar do controle predominantemente familiar, apenas
26% das empresas estruturaram um Conselho de Sécios para consolidar os
interesses dos controladores. O destaque positivo € o fato de que todas as
grandes empresas pesquisadas dispunham desse instrumento.

Entre os 6rgdos de controle da diretoria, o Conselho de Administragado
estava formado em 32% das empresas, e em 6% existiam Conselho de So-
cios e Conselho de Administracdo. O destaque negativo foi a baixa presenga
de Conselho Fiscal e Comités Internos, constituidos, respectivamente, em
apenas 3% e 15% das respondentes.

O aspecto mais preocupante, contudo, foi que cerca de um terco das em-
presas ndo utilizavam nenhum desses instrumentos de governanca.

Esses resultados, em adi¢do a baixa penetragdo de empresas que auditam
balangos, contribuem negativamente para a competitividade dessas empresas.

Recursos humanos

Uma das caracteristicas do setor — que decerto gera efeito negativo so-
bre sua produtividade e competitividade — ¢ a elevada informalidade no
mercado de trabalho. A informalidade prejudica a produtividade na medi-
da em que o desrespeito aos direitos do trabalhador tende a amplificar os
conflitos de classe, gerar insatisfagdo e manter baixo o nivel de compro-



metimento dos trabalhadores com a atividade exercida. A informalidade
também limita as oportunidades de crescimento e aproveitamento de eco-
nomias de escala por parte das empresas em situagao irregular, uma vez que
dificulta sua participacdo em cadeias de valor e impossibilita sua inser¢ao
no mercado internacional e em concorréncias governamentais. Além dis-
s0, as empresas nao constituidas formalmente se tornam impossibilitadas
de obter financiamentos em condi¢des mais favoraveis que as disponiveis
para o crédito pessoal, reduzindo oportunidades de expansdo e moderni-
zagdo de suas atividades.

De acordo com estimativas realizadas por meio dos microdados da
amostra do Censo Demografico 2010 do IBGE (Grafico 10), o trabalho
informal® representa cerca de 37% do total de pessoas ocupadas no setor
moveleiro. A informalidade no setor ¢ uma das mais elevadas entre as di-
visdes da industria de transformagao brasileira. Seu indice € inferior apenas
aos verificados para as industrias de vestuario e de produtos de madeira.

Outra fonte de prejuizo a produtividade do setor esta relacionada a qua-
lificagdo do trabalhador. Investimentos em ativos criticos para a ampliagdo
da produtividade, como maquinas, equipamentos, sistemas de produgio e
de gestdo modernos, sdo, em alguma medida, limitados pela dificuldade de
contratacdo de mao de obra qualificada para opera-los. Dados da Relagdo
Anual de Informagdes Sociais (Rais) 2011 evidenciam o baixo nivel de
escolaridade da mao de obra do setor: 54% das pessoas ocupadas t€ém, no
maximo, o ensino fundamental completo; 43% tém ensino médio; e apenas
3%, curso superior. A escolaridade do conjunto da industria de transforma-
cdo, apesar de melhor que a observada no setor moveleiro, também néo ¢
elevada: 45% dos ocupados tém, no maximo, o ensino fundamental com-
pleto; 48% tém ensino médio; e 7%, curso superior.

A oferta insatisfatoria de trabalho qualificado ndo constitui um proble-
ma especifico do setor, ja que resulta de décadas de baixo investimento em
educagdo por parte da sociedade brasileira. Por outro lado, deve-se destacar
que, no caso do setor moveleiro, foram determinantes para tal composi¢ao
da mao de obra tanto a existéncia de etapas dos sistemas de producdo de-

¢ Foram consideradas trabalhadores informais as pessoas que, no emprego principal, ndo tinham carteira
de trabalho assinada, assim como empregados por conta propria ou empregadores ndo contribuintes do
Instituto Nacional do Seguro Social (INSS).
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mandantes de trabalho pouco qualificado quanto a existéncia de empresas
tecnologicamente desatualizadas.

Grafico 10 | Participacao do trabalho informal nas divisdes da industria de
transformacao - Brasil, 2010 (em %)
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Fonte: IBGE — Censo Demografico 2010 (microdados da amostra).

O setor vem sinalizando que encontra dificuldades para reter talentos e o
conhecimento a eles associado, como sugerem indicadores de rotatividade
da mao de obra (furnover). Estimada como o percentual de trabalhadores
que estd no mesmo emprego hd no maximo dois anos [Gonzaga (1998)], a
taxa de turnover da industria moveleira (57%) em 2011 fo1 superior a ob-
servada para a industria de transformacgdo (52%), conforme o Grafico 11.
Nos ultimos dez anos, o indicador da industria moveleira cresceu a taxas
semelhantes as verificadas para a industria de transformac¢do, mantendo-se,
porém, sempre em um patamar superior.

Nao cabe aqui uma analise profunda dos determinantes desse fenomeno,
mas € patente que a dinamica da taxa de furnover da industria brasileira vem
sendo significativamente afetada por uma componente sist€émica, relacionada
ao bom desempenho da economia brasileira nos ultimos anos. O Grafico 11
sugere que o crescimento da rotatividade da mao de obra, tanto na indudstria



moveleira quanto na industria de transformacao,” tem correlacdo negativa
com a dindmica da taxa de desocupacao no Brasil.

Grafico 11 | Taxa de turnover das industrias moveleira e da transformacao e taxa
média de desocupacao da economia brasileira — 2002-2011 (em %)
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Fontes: MTE/Rais e IBGE/PME.

Ja o nivel elevado desse indicador para a indastria moveleira mostra que
a agao de fatores setoriais especificos, sobretudo os relacionados a remune-
racao do trabalho, vem reduzindo a capacidade de absor¢do de mao de obra
da atividade. Na amostra de empresas entrevistadas, 22% afirmaram nao ter
qualquer politica de reten¢@o de mao de obra. J4 entre as que detém, predo-
mina a oferta de bonificagdes e beneficios que ndo assegura ao trabalhador
previsibilidade de ascensdo ao longo da carreira, como lhe asseguraria um
plano de cargos e salarios.

E importante salientar que a debilidade da evolugio da produtividade do
setor vem implicando baixa capacidade de elevacgao real da remuneracao dos
trabalhadores e mantendo alta a taxa de rotatividade. Tal fato é temerario,
haja vista que encerra o setor em um circulo vicioso. O elevado turnover

7 De fato, a sucessiva queda da taxa de desemprego reduziu paulatinamente o risco individual de se
manter desempregado por longos periodos, fomentando a rotatividade. Nao ¢ desprezivel também
que uma possivel mudanca cultural da classe trabalhadora, advinda da progressiva incorporagdo de
uma gerag@o que valoriza menos a permanéncia por longo periodo em um mesmo emprego, pode ter
contribuido para a elevagdo do turnover.
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¢ tanto um efeito do baixo ganho de produtividade como um de seus deter-
minantes, ja que prejudica a acumulagdo do conhecimento dentro das em-
presas, em especial o de carater tacito.

Os graficos 12, 13 e 14 exibem a remuneracdo mensal média de trabalha-
dores empregados na atividade moveleira como percentagem da remunerag@o
mensal média de pessoas ocupadas em alguns grupamentos de setores, por
faixa etaria e escolaridade.® A predominancia de valores inferiores a cem
evidencia que os salarios pagos na industria de moveis, em média, sdo me-
nores que os pagos nos outros setores em questdo. Tal fato, além colaborar
para a relativamente alta taxa de furnover da industria moveleira, evidencia
que os demais setores contam com alguma vantagem no contexto da disputa
por pessoal, sobretudo qualificado, hoje existente no pais. Supondo que a
economia brasileira cres¢a a taxas pelo menos razoaveis até o fim da déca-
da e que o desemprego continue baixo, o setor moveleiro podera encontrar
sérios problemas no futuro se ndo investir em mecanizagdo de processos e
na agregac¢do de valor a seus produtos com vistas a se tornar capaz de ofe-
recer melhores saldrios ou depender menos do fator trabalho.

Grafico 12 | Remuneracao média na industria moveleira como percentagem
da remuneracao média na industria de transformacao, por faixa etaria e
escolaridade dos trabalhadores — Brasil, junho de 2010
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Fonte: IBGE/Censo Demografico 2000.
Nota: Dados de individuos do sexo masculino, empregados, com carteira de trabalho assinada.

8 Para evitar distor¢des, os individuos foram agrupados de acordo com similaridades no tocante a
formalizagdo (carteira de trabalho assinada), sexo, faixa etaria e escolaridade.



Grafico 13 | Remuneracao média na industria moveleira como percentagem
da remuneracao média no comércio, por faixa etaria e escolaridade dos
trabalhadores — Brasil, junho de 2010
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Fonte: IBGE/Censo Demografico 2000.
Nota: Dados de individuos do sexo masculino, empregados, com carteira de trabalho assinada.

Grafico 14 | Remuneracao média na industria moveleira como percentagem da
remuneracao média no setor de servicos, por faixa etaria e escolaridade dos
trabalhadores — Brasil, junho de 2010
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Fonte: IBGE/Censo Demografico 2000.
Nota: Dados de individuos do sexo masculino, empregados, com carteira de trabalho assinada.
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Dimensdo estrutural
Aindustria brasileira de maquinas e equipamentos

Uma questdo importante quando se trata da industria brasileira de ma-
quinas e equipamentos voltados para o setor moveleiro estd em sua ade-
quagdo para a promoc¢ao ou ndo da produtividade. Nao existem estatisticas
que possam gerar conclusdes definitivas sobre a que distancia da fronteira
tecnologica mundial estdo as maquinas ofertadas por fabricantes brasileiros.
Em funcdo disso, para a elaboragdo do presente estudo, recorreu-se a entre-
vistas com empresarios, visitas a plantas produtivas de firmas de variados
portes, além da aplicacdo de um questionario.

A sofisticagdo tecnoldgica dos equipamentos demandados pelas empre-
sas moveleiras cresce a medida que se avanga em um espectro de sistemas
de producio existentes no pais, que conta com desde a fabricagdo artesanal
de méveis em pequenos empreendimentos até a producdo em larga escala
e altamente automatizada. Como no setor moveleiro do Brasil prevalecem
empresas de porte micro e pequeno, dotadas de folego financeiro relativa-
mente baixo, a industria nacional de bens de capital para o setor tende a fo-
car sua producdo em equipamentos de contetudo tecnologico relativamente
menor, com Vvistas a ofertar precos mais acessiveis.

Segundo empresarios do setor moveleiro, para a perfeita estruturacio de
uma linha completa de producao, integrada, altamente automatizada, equi-
pada com maquinas de alta produtividade e elevado contetido tecnoldgico,
¢ inevitavel importar maquinas, ou até¢ mesmo toda uma linha de produgdo,
de fornecedores de classe mundial. No entanto, os incentivos para tal sdo
reduzidos. As linhas de financiamento existentes no pais para a importagao
de maquinas e equipamentos sdo pouco competitivas. As externas sao ins-
taveis, dependentes da conjuntura internacional e submetem as empresas
ao risco cambial — particularmente critico em setores que pouco exportam,
como o moveleiro. Soma-se a isso o fato de que a concessao de ex-tarifarios
para a importagdo de produtos sem similar nacional ¢ frequentemente pre-
judicada por pressoes exercidas por atores interessados em manter alguma
reserva de mercado.

No cenario atual, no qual predominam incentivos a aquisi¢ao de equi-
pamentos nacionais, o crescimento da produtividade da industria movelei-
ra ndo depende apenas de seus esfor¢os. A elevacdo dos investimentos da



industria nacional de bens de capital, na busca constante pelo desenvolvi-
mento tecnologico de seus produtos, €, portanto, imprescindivel para que
empresas dos mais variados portes tenham acesso a equipamentos que as
tornem competitivas.

Assim, politicas para modernizacdo e crescimento da escala de producdo
de empresas do setor moveleiro devem necessariamente abarcar o setor de
bens de capital, com devidos incentivos, pactuacdo de metas de prazos e
de desempenho, ou melhores condi¢des de apoio a importacdo de bens de
capital de maior conteudo tecnologico.

Economias de aglomeracao

A producao de artigos de mobilidrio no Brasil conta com uma fonte po-
tencial de reducdo de custos, relacionada a aglomeragdo da atividade eco-
ndmica no espaco geografico (polos produtores). Existe uma farta literatura
econdmica dedicada tanto a teorizar quanto parametrizar as chamadas eco-
nomias de aglomeragdo. Diversos estudos empiricos ja encontraram evi-
déncias das vantagens da aglomeracao, inclusive no Brasil — ver Galinari e
Lemos (2007), Galinari et al. (2007) e Fontes, Simdes ¢ Hermeto (2010).

A 1deia de que a concentragdo espacial de atividades econdmicas gera
externalidades benéficas as empresas foi primeiramente desenvolvida por
Marshall (1890). Para esse autor, a aglomeragdo produtiva, setorialmente
especializada, reduz custos por trés razdes: a concentragdo de trabalhadores
especializados e dotados de habilidades especificas reduz dispéndios com
recrutamento e treinamento; a atragdo e o estabelecimento de fornecedores
de insumos e servigos relacionados beneficia todo o conjunto de empresas
da cadeia produtiva local com economias de especializagdo; e a proximida-
de geografica facilita a difusdo de informagdes técnicas relevantes, gerando
na aglomeracdo um estoque de conhecimento técnico tacito, inacessivel a
agentes externos.

Macadar (2007) destaca que em aglomeragdes setorialmente especializa-
das, além dessas economias externas de carater passivo, existe a possibilidade
de haver uma forg¢a deliberada operando na busca consciente da acdo coletiva.
Da soma desses dois efeitos, o incidental e o intencional, surge um tipo de
vantagem competitiva que Schmitz (1997) chama de “eficiéncia coletiva”.

Embora as empresas localizadas em aglomeragdes disponham de um di-
ferencial competitivo em potencial, s o terdo efetivamente materializado
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mediante a acdo conjunta. A cooperagdo entre empresas locais (vertical ou
horizontal, bilateral ou mediada por terceiros) € o fator basilar da diferenca
competitiva entre as firmas geograficamente aglomeradas e as isoladas. No
entanto, a acdo cooperativa ndo ¢ tarefa trivial, uma vez que € sustentada pela
confianga mutua entre atores e dependente de fatores culturais e historicos,
além da efetividade da estrutura de governanga estabelecida na aglomeracao.

Tudo indica que os polos moveleiros brasileiros ndo se beneficiam plenamen-
te nem mesmo das economias externas de carater passivo. Com vistas a reduzir
custos de transagdo, a mitigar a dependéncia em relag@o aos fornecedores ¢ a
garantir a qualidade de seus produtos, empresas do setor priorizam a verticali-
zacdo dos processos produtivos. Tal fato, além de ser um primeiro indicio do
baixo nivel de confianga entre agentes dos polos, prejudica a formagao de re-
des locais de fornecedores e o aproveitamento de economias de especializagao.

A vantagem competitiva denominada “eficiéncia coletiva” tampouco €
obtida. Pesquisas de campo em arranjos produtivos brasileiros frequente-
mente diagnosticam baixo nivel de cooperagdo entre empresas. Esse foi o
caso das empresas moveleiras entrevistadas para o presente trabalho. Apro-
ximadamente 82% responderam que ndo participam de atividades coopera-
tivas com outras empresas do polo em que estdo localizadas. Entre as que
praticam atividades cooperativas, as relagdes com fornecedores sdo mais
comuns que as com concorrentes. As justificativas para a ndo cooperagao
foram: falta de interesse dos parceiros potenciais (31% das respostas), baixo
envolvimento de instituigdes publicas e privadas na promogao da cooperacao
(28%), falta de confianca em parceiros potenciais (22%), descrenga quanto
aos beneficios da atividade cooperativa (11%) e outras justificativas (8%).

A industria brasileira de madeira reconstituida

O Brasil € um dos maiores produtores de madeira reconstituida do mundo
—sexto lugar em 2009, segundo Vidal e Hora (2011). A estrutura produtiva
dessa industria € sobremaneira concentrada, haja vista que passou por um
processo de consolidagdo na ultima década. Sua capacidade instalada esta
dividida entre seis empresas principais, das quais a maior € a Duratex, que
em 2008 detinha cerca de 44% da capacidade nominal instalada no Brasil,
de acordo com Biazus, Hora e Leite (2010). Esses autores explicam que o
parque brasileiro ¢ um dos mais avang¢ados do mundo. A utilizagdo de ma-
quinas modernas vem permitindo a esse setor trabalhar com custos relati-



vamente reduzidos. Em geral, essas empresas mantém as proprias florestas
plantadas que produzem matérias-primas para seus processos produtivos,
de forma que a evolucdo tecnologica verificada no ramo florestal também
se configura como fonte de elevacdo da produtividade do setor.

A distribui¢do da renda gerada na cadeia produtiva de madeira e méveis
claramente favorece o ramo de fabricacdo de madeira reconstituida. Dados da
Pesquisa Industrial Anual (PIA) do IBGE revelam que, entre 2008 e 2010,
a lucratividade’® da atividade “fabricagdo de produtos de madeira, cortiga e
material trancado” foi, em média, 76% superior a da indastria moveleira. O
diferencial de porte entre a concentrada industria de madeira reconstituida e
o pulverizado setor moveleiro oferece maior poder de barganha a primeira,
sobretudo em razdo de as negociagdes de precos serem realizadas cliente
a cliente. Contribui também para o prego relativamente alto dos painéis de
madeira no Brasil as dificuldades de se substituir o produto nacional pelo
importado, uma vez que o custo de transporte constitui parte importante do
valor final do produto.

O poder de mercado detido pela industria de madeira reconstituida nao
permite que os ganhos de produtividade por ela obtidos, tanto no segmen-
to industrial quanto no florestal, sejam transmitidos ao longo da cadeia de
madeira e moveis. Dessa forma, as vantagens comparativas do Brasil no
ramo florestal terminam por ndo conferir vantagem competitiva aos artigos
de mobiliario produzidos no pais.

Por outro lado, a baixa penetracdo de importagdes de moveis de madeira
no Brasil, em alguma medida, também pode ser influenciada pela concentra-
cdo da industria de painéis. As margens desse setor no mercado interno sao
significativamente maiores que as obtidas por exportagcdes [Biazus, Hora e
Leite (2010)]. Portanto, em seus calculos de pregos, o enfraquecimento do
setor moveleiro no mercado doméstico deve ser uma constante preocupacao.

Os canais de distribuicao

No Brasil, a producio de moveis chega ao consumidor final basicamente
por meio de trés canais: grandes redes varejistas, lojas especializadas multi-
marcas e lojas monomarcas (proprias, franqueadas ou com contrato de ex-
clusividade). No primeiro caso, os grandes magazines ofertam uma série de

® Calculada como a receita liquida de vendas total subtraida dos custos e despesas operacionais totais
e do gasto com pessoal dividida pela receita liquida de vendas total.
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produtos para o lar, incluindo mdveis seriados, voltados a segmentos mais
populares. Em geral, o grande varejo desenvolve uma rede de fornecedores,
na qual seu maior poder de barganha limita as margens do setor moveleiro.
Ja as lojas especializadas contam com empreendimentos de menor porte,
difundidos por todo o territorio nacional. Nesse caso, as relagdes de poder
e a disputa pelas rendas sdo mais equilibradas. Segundo IEMI (2009), no
Brasil as lojas especializadas sdo responsaveis por 39% do escoamento da
producdo, as lojas de departamento por 31%, as lojas proprias por 11% e
o comércio atacadista por 7,8%. O restante ¢ dividido entre exportagdes,
hipermercados, vendas diretas etc.

Uma das principais fontes da competitividade da producdo brasileira no
mercado doméstico pode ser atribuida a importancia das lojas especializa-
das multimarcas e das monomarcas na distribui¢do de artigos do mobiliario
pelo territorio nacional. O varejo independente tende a ser menos interna-
cionalizado, uma vez que sua capacitacdo para desenvolver fornecedores
no exterior ¢ menor. As lojas proprias, em geral, trabalham com marcas
brasileiras, além de atuarem com frequéncia no segmento de planejados, no
qual a importagdo ¢ quase impossivel. O comércio atacadista, que poderia
ser importante fonte de distribui¢do de importados, ¢ pouco relevante na
distribui¢do de moveis no pais.

J4 o grande varejo brasileiro, apesar de dispor de capacidade de desenvol-
ver fornecedores no exterior, também se mostra pouco internacionalizado,
pelo menos no que tange ao comércio de moveis de madeira. H4 até mes-
mo casos em que a producdo € integrada ao varejo, como nas Casas Bahia,
que verticalizou a produ¢do de moéveis na década de 1980, com a fabrica
Bartira [Costa e Garcia (2006)].

A explicagdo para a ainda baixa internacionalizacdo do grande varejo
brasileiro esta no fato de que a importacdo de moveis de madeira € bastante
prejudicada por custos de transportes, em fun¢do da baixa razao entre valor
agregado e o peso desses produtos. Como elucida Drayse (2008), para os
Estados Unidos e para a Europa, importar mdveis da China se tornou van-
tajoso, ja que o custo de transporte, além de ter sido reduzido por inovagdes
em logistica e embalagens, ¢ mais que compensado pela diferenca salarial
entre a mao de obra local e a chinesa — fato que ainda ndo se observa no
caso brasileiro. Em func¢do disso, nas ultimas décadas, grandes redes vare-
jistas de paises de alta renda, como a sueca IKEA e a americana Walmart,



desenvolveram redes globais de produgdo e vém exercendo cada vez mais
poder sobre a cadeia global de valor do segmento de mdveis.

Pelas mesmas razoes, naqueles paises € crescente também a internacio-
naliza¢do dos elos manufatureiros da cadeia de madeira e mdveis. Varias
das grandes empresas moveleiras americanas vém reduzindo ou encerraram
suas atividades no interior do pais, substituindo-as por terceirizagdes e sub-
contratacdes em paises asiaticos. Vale destacar que € pouco provavel que
esse fendmeno se replique no Brasil, j4 que as maiores empresas do ramo
moveleiro atuam no segmento de moveis planejados ou cozinhas de ago —
enquanto o primeiro ¢ customizado pelo cliente, que ndo deseja esperar me-
ses por um modvel vindo do exterior, o segundo ¢ transportado praticamente
montado, o que eleva seu custo logistico.

Dimensdo sistémica

Complementarmente aos fatores internos as firmas e aos de ordem estru-
tural, a competividade do setor moveleiro ¢ afetada de forma significativa
por aspectos de carater sistémico. Alguns deles sdo diretamente influencia-
dos pela acdo do Estado, a exemplo de questdes regulatorias, alfandegarias e
tarifarias, do efeito de politicas publicas sobre varidveis-chave, em especial
as taxas de juros € o cambio, além dos desdobramentos de politicas educa-
cionais e industriais do pais, como a Politica de Desenvolvimento Produtivo
(PDP) e o Plano Brasil Maior. Incluem-se aqui as infraestruturas de energia,
telecomunicagdes e transporte a disposi¢do das empresas, além de questdes
sociais vigentes no pais, tais como o grau de exigéncia dos consumidores,
a for¢a das relacdes sindicais etc. Apesar de inegavelmente importantes, a
maioria desses fatores afeta a todas as industrias de forma quase indistinta
e, portanto, tem limitada capacidade para explicar os diferenciais de com-
petitividade entre setores.

Uma vez que a maioria desses temas estd sujeita a amplos debates, uma
analise aprofundada de cada um deles foge do escopo de um estudo setorial,
como o aqui desenvolvido. No entanto, pode-se pelo menos citar quais foram
mais relevantes para o setor moveleiro nos ultimos anos. Como destaques
negativos para a competitividade, tanto interna como externa, podem-se
citar a elevada e complexa tributagdo brasileira, o nivel da taxa de juros
prevalecente até recentemente no pais, a taxa de cambio mantida por lon-
gos periodos em niveis desfavoraveis a exportagdo e as deficiéncias das in-
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fraestruturas de transporte e comunicagdo do pais. Por outro lado, contam
como aspectos positivos para a competitividade no mercado doméstico a
relativamente elevada tarifa de importa¢do de artigos do mobilirio," a
oferta de crédito relativamente barato por parte do BNDES, a inclusdo do
setor nas politicas industriais do pais e, mais recentemente, a concessao de
margens de preferéncia para a aquisicao de mobiliarios escolares produzidos
no Brasil pelo Programa de Compras Governamentais do Governo Federal
¢ a reducdo de encargos sobre a folha de salarial.

O apoio do BNDES

Entre 2001 ¢ 2012, o BNDES desembolsou mais de 3,2 bilhdes de reais
para o setor moveleiro do Brasil. Por meio de uma variedade de linhas e
produtos, as empresas do setor tém recebido recursos da instituicdo, com
vistas a apoiar projetos de investimentos produtivos, aquisicdo de maquinas
e equipamentos, exportagdes etc.

Por meio do Gréfico 15, nota-se que a tendéncia dos desembolsos foi
de crescimento no decorrer dos anos, com clara acelera¢do no periodo
2009-2012. Tal fato resultou ndo apenas da oferta permanente de crédito ao
setor, mas também de a¢gdes deliberadas do Banco para aumentar a competi-
tividade da industria brasileira ¢ de sua atua¢do anticiclica em momentos de
incerteza. Nesse contexto, a atividade moveleira foi incluida no programa
BNDES Revitaliza — lancado em 2007 para combater a perda de competiti-
vidade de alguns setores advinda da valorizacdo cambial — por meio do qual
recebeu condigdes de financiamento relativamente favoraveis para capital
de giro, exportacdo, investimento e reestruturacdo de empresas. A industria
moveleira foi mantida como beneficiaria das novas versdes do Revitaliza,
nas quais se buscou apoiar também a agregagdo de valor aos produtos, via
design, criacdo e fortalecimento de marcas nacionais, além da adog¢ao de pro-
cessos produtivos mais eficientes. Ademais, o setor foi incluido no BNDES
Progeren, que se mostrou importante instrumento para fornecer capital de
giro as empresas, sobretudo nos momentos mais criticos da crise financeira
de 2008-2009, quando o crédito privado se retraiu.

10" Segundo a Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), em 2012 a tarifa média de importagdo de
produtos industrializados praticada pelo Brasil foi de aproximadamente 12%, enquanto a de artigos do
mobiliario foi de 18%.



Grafico 15 | Desembolsos do BNDES para o setor moveleiro por grupo de produtos —
Brasil, 2001-2012 (em RS milhdes)
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Fonte: BNDES.

Os desembolsos ao setor moveleiro crescem também em virtude da
preocupacao permanente do BNDES em ampliar seu apoio as MPME. Em
quase todos os anos do periodo 2001-2012, os desembolsos para micro,
pequenas e médias empresas do setor se revelaram superiores aos para as
grandes (Grafico 16). Nesse contexto, merece destaque o Cartdo BNDES,
que oferece solucdes rapidas para a satisfacdo de demandas diversas, que
vao desde matérias-primas até maquinas e equipamentos. Além disso, esse
instrumento financeiro vem se consolidando como uma ferramenta alterna-
tiva de vendas para empresas do setor, ja que seus proprios produtos podem
ser ofertados no Portal do Cartio BNDES.

Grafico 16 | Desembolsos do BNDES para o setor moveleiro, seqgundo o porte das
firmas — Brasil, 2001-2012 (em R$ milhoes)
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Consideracoes finais

A competitividade do setor moveleiro nacional apresentou nimeros bons
no mercado interno e ruins no front externo, configurando uma dualidade.

Os dados mostram que a competitividade do setor no mercado doméstico
vem se mantendo relativamente elevada, ignorando fendmenos potencial-
mente criticos que marcaram a década, como a forte aproximagdo da Chi-
na a economia brasileira, a sobrevalorizacdo cambial observada em alguns
periodos, a manutencdo das taxas de juros em patamares que, em média,
foram muito elevados e a ocorréncia de graves crises internacionais, pri-
meiramente nos Estados Unidos e depois na Europa.

Por outro lado, as estatisticas indicam que a competitividade do setor
no mercado internacional, em que alguns segmentos da industria brasileira
conseguiam ao menos manter uma presencga discreta, regrediu no periodo
estudado. Contudo, fatores que reforcam a competitividade normalmente
atuam da mesma forma em todos os mercados, e.g. produtividade eleva-
da, vantagens de custo, acesso privilegiado a matérias-primas, exceléncia
gerencial, comportamento inovador, altos niveis de qualifica¢do da forca
de trabalho e emprego de maquinas e equipamentos situados na fronteira
tecnologica, configurando um paradoxo a ser explicado.

A industria moveleira nacional, porém, ndo abrange nenhuma dessas
caracteristicas, de modo que, ao lado de problemas estruturais que afetam
todos os setores, como os gargalos logisticos, a complexidade da estrutura
tributaria e as oscilagdes do cendrio macroecondmico, os dados exibidos
neste trabalho oferecem boas pistas para a falta de competitividade no mer-
cado internacional: auséncia de ganhos de produtividade, altos pregos dos
painéis de madeira, baixos padrdes de governancga corporativa, fraco desem-
penho inovador, elevado furnover, qualificacdo baixa e atraso tecnoldgico
das maquinas e equipamentos nacionais que predominam nas empresas do
setor. Além disso, a agressividade da evolu¢do dos produtores asiaticos e
a progressiva estruturacdo de uma cadeia global de valor comandada por
megavarejistas, da qual o Brasil pouco participa, também contribuiram para
a perda de espaco das exportagdes brasileiras.

Quanto a competitividade no mercado doméstico, os principais fatores
explicativos sdo:



» Ha certo protecionismo natural, decorrente das altas relagdes entre
peso e valor agregado e entre volume e valor agregado, que torna o
frete internacional de artigos do mobilidrio relativamente caro.

A média salarial do setor esta entre as mais baixas da industria
brasileira.

* A estrutura do varejo nacional € pulverizada, com notével presenga
de pequenos atores que ndo se mostram capazes de viabilizar indi-
vidualmente encomendas que atinjam uma quantidade minima que
torne vidveis os custos de transa¢do com os fornecedores asiaticos.

* No caso dos mdveis de madeira para as classes de consumo A, B e
C, o modelo de negbcio baseado em moveis por encomenda, que €
incompativel com os tipicos prazos associados ao comércio interna-
cional de cargas, estd cada vez mais presente.

O setor tem pela frente uma ampla agenda de melhorias, o que lhe abre
varios caminhos para a busca de competitividade, permitindo a manuten-
¢do de sua lideranga no mercado doméstico e oferecendo possibilidades de
reconquista de fatias no mercado internacional. Ha espaco para avango do
grau de automacao dos processos, o que pode envolver maior agressividade
na equiparag¢do entre o maquinario utilizado pela industria brasileira e o que
¢ empregado pelos competidores estrangeiros. Além disso, todo o complexo
do intangivel deve ser valorizado, incluindo aspectos gerenciais, exceléncia
na prestacdo de servigos, elevacdo dos investimentos em design a categoria
de variavel estratégica e melhoria da relagdo com o varejo, eventualmente
com as empresas manufatureiras se langando ao comércio por meio de re-
des proprias e construindo suas marcas.

Hoje, a importancia estratégica do setor moveleiro na economia brasileira
consiste principalmente em gerar grande quantidade de postos de trabalho
compativeis com o grau de escolaridade médio da populagdo, bem como
em suprir satisfatoriamente o mercado interno, o que evita que a expansao
da demanda por moveis se torne uma fonte de déficit nas contas externas.
Porém, o setor dispde de potencial para desempenhar um outro papel, o de
alavancar os indicadores brasileiros de produtividade do trabalho (em espe-
cial no conceito de produtividade aparente, baseado no valor da produgdo
per capita) por meio de inovagdes, investimentos em processos produtivos
mais automatizados e agregacao de valor por meio de design, marketing e
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prestacdo de servigos, liberando forca de trabalho para atividades em que o
valor adicionado também seja crescente.
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