Governanca deglobal chain: estudo de caso do polo
moveleiro de S&o Bento do Sul

Resumo

Este trabalho tem o objetivo de analisar sobre sggnanc¢a numa cadeia de suprimentos global vinautzam

a insercdo do arranjo produtivo no mercado mundiam o intuito de verificar os condicionantes para a
competitividade da cadeia produtiva de mdveis. &ud, se analisa diferentes abordagens de govemafic
pesquisa teve um carater exploratério. As pringparidéncias apontam que o desenvolvimento de tapaes
entre os produtores localizados no pdélo industédatondicionado pelas formas de governanca, glodatal,
em que cadeias produtivas recebem instrucfes oidtgos do que produzir, e desenvolvem suas habliéid
quase que exclusivamente em areas relacionada®qoocresso de manufatura.
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1 Introducéo

A governanca € a coordenacdo em base a quatroitpseqeincipais: competitividade,
lideranca, poder e risco relativo (LALONDE, 20000WERSOX ET AL, 2001), cujas
relacdes de poder ou cooperacao constituem poiéis no funcionamento de uma cadeia de
suprimentos.

A Governanca da Cadeia de Suprimentos € um asaurda latente e em desenvolvimento
constante de dificil classificagdo na opinido derdntes autores, incluindo Gasparetto (2003)
e Klen ( 2007), pois os conceitos sao bem difesetiéeautor para autor.

Por isso se fez uma revisdo biblilgrafica e sentileou que poucos sdo os estudos que
buscam analisar a interacao entre a governancaserslacdes com a cadeia global. Nesse
sentido, o objetivo do texto € analisar sobre a&gwmnca numa cadeia de suprimentos global
vinculada com a insercdo do arranjo produtivo norcamo afim de observarr os
condicionantes para a competitividade dos prodsiofem tais circunstancias, s&o
apresentados 0s principais conceitos envolvidoapleEando-os as experiéncias do pélo
moveleiro de S&o Bento do Sul.

2. Mercados mundial e brasileiro de moéveis

Segundo o Banco Nacional de Desenvolvimento EcardmiSocial (BNDES, 2007) em seu
relatorio setorial, o0 comércio mundial de moveisave basicamente sessenta paises, que
representam cerca de US$ 80 bilhdes anuais. Osanarportadores sao, pela ordem, China,
Italia, Alemanha, Polénia e Canada, que responderb@ das exportacdes mundiais.

Estima-se que a producdo mundial de méveis € 283 bilhdes, crescendo, nos ultimos
dez anos, ao ritmo médio de 9% ao ano. Os mai@se$ produtores sdo: Estados Unidos
(US$ 57 bilhdes), China (US$ 38 bilhdes), ItaliaS@J23 bilhdes) e Alemanha (US$ 19

bilhdes).

Ressalta-se que sete das maiores economias iadkisiesenvolvidas produziram juntas, em
2005, 54% do total mundial e o0s paises emergamesibuiram com 30% do total. Os
maiores importadores sdo Estados Unidos, AlemaRk@mo Unido, Franca e Japao, que
respondem por 57% do total das importacdes.

Houve um grande crescimento nestes ultimos amesjal ao grau de abertura dos mercados
de mobiliario dos Estados Unidos e do Reino Unide tiveram grande contribuicdo, cujas



importacdes cresceram significativamente no perib@@6-2005 (de US$ 7,3 bilhdes para
USS$ 23,8 hilhdes, no caso dos Estados Unidos,éS$e1,9 bilhdo para US$ 6,7 bilhdes, no
caso do Reino Unido).

Por sua vez, as exportacdes da China aumentar&ig$ld,3 bilhdo em 1996 para US$ 13,0
bilhdes em 2005. Em consequéncia, a China pasedango desse periodo, do décimo para
o primeiro posto neanking mundial de exportacoes de moveis. E os maiorgsr&dores
de moveis para os Estados Unidos sdo: China, cgd¥8as importacdes norte-americanas,
Canada (16,7%), México (5,1%), Italia (4,5%) e NM&43,1%).

Nesse sentido, os EUA vém se especializando natagem de moveis, através da
importacdo de componentes fabricados no México epaises da América Central. Esse
modelo compreende moveis para dormitorios, salassti# e jantar e moveis estofados.
Algumas empresas americanas construiram ou adgguifébricas na China, como é o caso
da Ashley, maior marca de moveis residenciais dtadds Unidos.

O Brasil exporta US$ 1 bilhdo que representa apgjedé das exportagdes mundiais quando
possui a maior floresta reflorestada do planetamdiistria nacional de moveis concentra-se,
principalmente, nas Regides Sul e Sudeste, sendo7@tb dos estabelecimentos estédo
localizados nos principais poélos produtores do,pads Estados de S&o Paulo (23%), Rio
Grande do Sul (15%), Santa Catarina (13%), Pak8td) e Minas Gerais.

As maiores exportacbes de moéveis sdo realizadagmpresas localizadas no Estado de
Santa Catarina, que em 2005 foram responsaveigpporimadamente 44% das exportacoes
brasileiras de moveis, seguido pelo Rio Grande dlp &®&m 27%, Parana, com 9%, Sao
Paulo, com 9%, e Bahia, com 7%.

Os principais destinos das exportaces brasileleasnéveis, em 2005, foram os Estados
Unidos, com 39%, Franca, com 10%, Reino Unido, &#m Argentina, com 5%, Espanha,
com 4%, e Alemanha, com 4%. Os moOveis em madeira garmitorios foram os mais
exportados em 2005, com participacéo de 30% dbdetmodveis exportados pelo Brasil.

Apesar de o comércio exterior de moveis ter cressignificativamente entre os anos de
1998 e 2005, ainda existem varios desafios a sgesmidos e que afetam ao setor, entre
eles, sobre a terceirizacdo de etapas do procesdotipo pode atuar como forma de reducéo
de custos nesse ambiente de abertura comercidersan competitividade e a questdo da
governanca no desenvolvimento do polo.

3. Governanca

Para Schmitz (2000), a coordenacao de atividadgeidias internacionalmente, se denomina
governanca global, necessario para a coordenacamdencadeamento enter-firmas que se
expande desde a concepcdo além do consumo finajuerseus membros se encontram em
diferente locais ou paises, até mesmo distantasafwlo redes globais que sdo coordenadas
por uma empresa lider (COOPER, LAMBERT, PAGH, 19g$RISTOPHER, 1997),
fundamentalmente, localizadas no exterior e quedstre suas caracteristicas, a integracao
em seus diferentes estagios (HUMPHREY, J.; SCHEJIPD00).

A governanca permeia a coordenacao em base a guet®itos principais: competitividade,
liderancae poder e risco relativo (LALONDE, 2000; BOWERSOX RL, 2001), cujas
relacOes de poder ou cooperagéo e o tempo comstgaatos vitais, para o funcionamento da
cadeia de suprimentos.



Nesse sentido, Pollice et al (2006), ressalta guempresa que se posiciona na condicdo de
lideranca, define os parametros-chave que caraatéwdo o processo produtivo da cadeia,

além de obter as melhores oportunidades de re@mareas de maior barreira como: design

de produtos, novas tecnologias, poder das marcesnirole sobre demanda final.

Para Gasparetto (2003), de modo geral, se compmeeatho governanga, 0S assuntos
relativos ao poder de controle e direcdo, coorddmas diferentes atividades econémicas no
interior da cadeia de suprimentos. E se defineeemds de hierarquia, lideranca, colaboracéo
e cooperacdo, estabelecendo o grau de hierarqaizdgd estruturas de decisdo das
organizacdes (HUMPHREY; SCHMITZ, 2000).

Gereffi (2000 apud GASPARETTO, 2003) salienta giiendmeno da globaliza¢do provocou
profundas mudancas na organizacdo e comando nassaspertencentes as cadeias de valor
globais @lobal value chaings afirmando que a governanca € um aspecto imgertessas
cadeias e se refere aos atores-chave, que deternairiivisdo do trabalho entre empresas e
aperfeicoando as atividades de cada participante.

Nesse sentido, a cadeia global liderada pelopcador, conduzida por grandes varejistas,
distribuidoras, companhias de importadores e maltias tem como principal caracteristica a
total subcontratacdo na configuracdo de sua cadamsformando seus custos fixos em custos
varidveis e a busca de reducdo de custos nas peascoes (HUMPHREY; SCHMITZ,
2000).

Ha uma preocupacdo da empresa lider nesse tipaddgacem relacdo a buscar qualidade e
agilidade dos fabricantes dagusters ou poélos industriais governados, mas nao existe
interesse em apoiar o desenvolvimento em aquelapaténcias comamarketing, desigre
logistica (HUMPHREY; SCHMITZ, 2000). E a governanga maneira geral, é classificada
sob algumas abordagens que sdo condensadas nbdrdeasasparetto (2003 APUD KLEN
2007) que serédo apresentados (figura 1).

Figura 1 - Principais abordagens de Governancaffrapmesas e Arranjos
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Coase &Willianson(1937,1989) - tratam de estruturas de governan¢zodse na década de
30 — Mercado e Firma (hierarquia), que foi amplipda Williamson em1989 (hibrida) —,
discute governanca do ponto de vista da teoriacds®s de transacdo. Estas formas podem
ser assim descritas: mercado: por meio do sistar@meato; hierarquia (integracdo vertical):



baseada na propriedade total dos ativos da firtmida (contratual): utilizando contratos
complexos e arranjos de propriedades parciaisidiesantre firmas.

Storper & Harrisor{2000, 1991} propdem que as estruturas de governanca saalbassa
combinacfes de poder das empresas envolvidas,agigenpser assim descritali ring-no
core: ndo ha lideres sistematicos, ndo ha assawatritre firmasCore-ring (com empresa
coordenadora): Algum grau de hierarquia e assiagtfirmas lideres influenciam as demais;
(com empresa lider): Assimetrias e hierarquiasrragfilider determina estratégias para as
demais; All-core: grande empresa verticalmente integrada.

Jessop(1998) — esta abordagem trata da funcdo do mercado, Estadociacbes, etc., na
coordenacao das relacdes sociais — governanca -daebsignificados, primeiramente,
referindo-se a qualquer forma de coordenacéo dielaties interdependentes, e, em segundo,
considerando apenas a auto-organizagao: anarquiatratas (mercado); hierarquia
organizacional; auto-organizagao.

Gereffi (2000) - Discute o fendbmeno da globalizagédo e sua influénaaorganizacdo e
coordenacdo das empresas pertencentes as cadeiadodePropde que nessas cadeias,
governangca € um aspecto importante e se referenapgros principais, que determinam a
divisdo do trabalho e se adaptam as capacidadgsadospantes na melhoria das atividades.
Estas formas de governanca em cadeias sao assimdaef conduzidas pelo produtor
(“empurrada”); pelo comprador (“puxada”); conduadaela informacdo (vendas diretas —
“comeércio eletrénico”).

Humphrey e SchmitZ2000) — definem governanca como coordenagdo das atisdade
econdmicas. Baseados nos conceitos de Gareffi sidsva quem governam a cadeia

(empresas condutoras ou lideres) definindo o que der produzido e por quem, além da

monitoracdo do desempenho. Identificam trés fordeagovernanca privada: rede, formadas
entre firmas com poderes semelhantes; quase-hiaargnde se observa em que uma é
subordinada a outra, (ex. subcontratacao) e rij@eg definicdo clara de subordinagéo.

Para Fleury et al (2005), na cadeia comandada geldutor, a empresa lider possue um
conjunto de competencias, desenvolvidos nas @eagperacdes, produto e marketing em
relacdo aos demais membros da cadeia, o que Ilmeitpen exercicio de coordenar a
governanca. Entretanto, na cadeia comandada peiprador, a empresa lider se destaca em
dominar determinados mercados e canais de digiibue ndo necessariamente apresenta
competéncias nas areas de operacdes ou desenvtilvideeprodutos.

Gereffi et at (2005) propds uma nova classificag@are os tipos de governanca que ocorrem
na cadeias globais, ampliando o leque de opc¢Oeslagis por ele, propondo que a

governanca pode ser: por mercados, cadeias demaftulares, cadeias de valor relacionais,
cadeias de valor prisioneiras e hierarquia.

a) Mercado - sé&o as relagbes de mercado avulso otelambes que podem persistir por
certo tempo, com repeticdo nas transacdes, masto de troca entre compradores e
fornecedores é baixo;

b) Cadeias de valor modulares- . as competénciasdeltgia de processos sao de
responsabilidade do fornecedor da empresa lidelor@scedores em cadeias modulares
desenvolvem habilidades em codificar especificadégsrodutos complexo;

c) Cadeias de valor relacionais- sao relagdes comaplemtre compradores e fornecedores,
com dependéncia mutua e alto nivel de especifieidiadativos. Existe aproximidade



geografica ou social, e lagos étnicos ou famili@rasque todos contribuem com
competéncias — chaves e complementares;

d) Cadeias de valor prisioneiras- Sao os pequenosdedores dependentes de grandes
compradores, em que o custo de troca por partéoduscedores € muito alto, e os
compradores (neste caso, a empresa-lider) impdeaitargrau de monitoramento e
controle, e;

e) Hierarquias- se caracteriza por integracdes asticom dominacao das matrizes sobre
as subsidiarias ou afiliadas. Ocorrem quando aecdgacdes ndo podem ser
codificadas, produtos sdo complexos e nao existene¢edores competentes.

Em resumo, a governanca se torna uma das prindgreasnentas de tomada de deciséo e do
préprio poder da empresa lider para coordenar igislaates econdmicas dispersas de sua
cadeia global nas diferentes regides do mundo.

4 Anélise do conceito aplicado ao Polo moveleiro &o Bento do Sul

O polo industrial de S&o Bento do Sul esta locdbzaa microrregido do Alto Vale do Rio
Negro, no planalto norte do estado de Santa Cataf@onstitui um centro industrial
importante, formado pelos municipios de Sdo Beot&udl, Rio Negrinho e Campo Alegre,
localizado no estado de Santa Catarina, sdo coadm®o terceiro maior produtor de moéveis
do pais e o maior exportador, sendo responsavejyase metade das exportacfes brasileiras
do setor. O polo moveleiro do de S&o Bento do Buylrega cerca de 14.000 pessoas em cerca
de quinhentas empresas e com uma populacédo darapdamente 120 mil habitantes.

A cadeia produtiva se estrutura em sua origem ipelastria da madeira, importadoras de
maquinario, equipamentos e insumos, industria gqamndustria metalargica, industria téxtil
e de couro, transportadoras terceirizadas e pgjpteElecomunicacdo e infra-estrutura
(energia), P&D, segue a industria moveleira e syilesgemente, o complexo canal de
distribuicdo que levam ao mercado interno e noreate

Destaca-se também a presenca de grande quantidadend, pequena e média empresas, a
maioria do tipo familiar, de capital nacional eakscendéncia aleméa. A grande maioria das
empresas do polo, independentemente do porte, ogieesa ou indiretamente com
exportacdes, cujo principal produto € o movel tadeede madeira macica, especialmente
pinus. Sao geralmente moveis produzidos sob enaanpara uso residencial.

O pdlo moveleiro de Sao Bento do Sul tem sido natetg de redes internacionais de
comercializacao e distribuicdo de seus produtasjcsexercida a governanca global chain
por grandes distribuidoras estrangeiras que temostopmarca, técnicas e canais de
comercializacao, configurando uma cadeia global.

Estas grandes distribuidoras internacionais safticiseus pedidos sob encomenda, definem os
desenhos e proto6tipos e no caso das pequenas asne@uresas sao realizadas o controle da
qualidade dos lotes produzidos antes de serem eattter para 0s paises de destino,
exercendo um controle direto no proprio processdytivo por parte da empresa lider.

Essa forte coordenacdo da empresas varejistas ashie poélo moveleiro exigem que se
cumpra um alto nivel de servico. A coordenacdeaéizada pelos agentes intermediarios que
representam essas grandes marcas internacionaivamgo que acarreta diferencas
importantes na forma de inser¢cdo dos produtoresadaia global e na sua capacidade de
apropriacédo de valor ao longo do processo. Coatdel a apropriacdo do valor, a maioria



das empresas do polo moveleiro de Sdo Bento dadiseguem uma pequena parte desta,
ficando a grande fatia para a empresa lider qemeentra mais proximas da demanda final.
Assim, as empresas produtoras ndo conseguem tevis&maclara sobre aceitacdo dos seus
produtos por parte do mercado que leva a marcaulgrainde cliente varejista e nem sobre o
comportamento dos consumidores e as tendénciagmaddo.

Esta dependéncia propicia que as empresas dormdleleiro se encontrem em uma posi¢cao
desconfortavel, pois, por um lado recebem presséccdstos da matéria-prima dos grandes
fornecedores que na sua maioria estdo organizedémma de cartel e, por outro lado pela
pressdo por precos exercida pelo grande comprBdoiconseguinte, a participacado do polo
esta subordinada e dependente das estratégiagldefpelo coordenador da cadeia. Ainda
assim, o setor apresenta uma vocacao orientada g@ortacéo, focando maior atencdo nos
mercados norte-americanos e europeus, seguidossyaovez, e em menor escala, pelo
Oriente Médio e pela América Latina.

Atesta-se que as micro empresa tém um nivel mimparticipacdo no exterior, com relacao

as de pequeno e meédio porte que atuam exclusivamard exportacao, devido a dificuldade

de manter na linha de produgdo, produtos com @afsiitas diferenciadas entre mercado

interno e externo. Além de nédo conciliar os pradesentrega de ambos os mercados. Nao
tendo estrutura para atender programacdes maissastedlo mercado externo com as de
prazos mais curtos do mercado interno.

Por isso, o papel exercido pelos agentes expodadem uma grande conotacao na cadeia
moveleira no lugar das empresas, principalmentenddio e pequeno porte, dificultando
estabelecer estratégias agressivas com relac&domoopmercado consumidor.

Consideracoes finais

A analise da governanca de cadeias globais € dd@rmportancia para determinar de que a
maneira esta distribuida ndo s6 as atividades etond, mas 0s ganhos e quais sao as
possibilidades de crescimentos e desenvolvimensopdtos industriais, neste caso, o polo
moveleiro de S&o Bento do Sul. Neste trabalhonsdisa o0 mercado mundial e nacional,
exprime que o comeércio mundial de mdveis envolvsichanente sessenta paises, que
representam cerca de US$ 80 bilhdes anuais, ondwioses exportadores sdo China, Itélia,
Alemanha, Pol6nia e Canada. O Brasil exporta UBBh&o que representa apenas 1,2% das
exportacdes mundiais. Em termos de comércio extedimnta Catarina tem um grande peso
nas exporta¢des nacionais.

Analisa-se 0 conceito de governanca e tipos, sentb expressao utilizada para denominar
0s assuntos relativos ao poder de controle e diyesgiordenando as diferentes atividades
econdbmicas no interior da cadeia de suprimentogjefi@indo em termos de hierarquia,
lideranca, colaborac&o e cooperacdo. Assim conabestcendo o grau de hierarquizacdo das
estruturas de decisdo das organizacdes em quecidexgor intermediarios. A cadeia global
liderada pelo comprador, conduzida por grandesjista® distribuidoras, companhias de
importadores e multimarcas que tém como principahateristica a total subcontratacdo na
configuragdo de sua cadeia, transformando seussciisbs em custos variaveis e a busca de
reducao de custos nas suas operacgoes.

O pdlo moveleiro de Sédo Bento do Sul se encongeritia em uma cadeia global, e apresenta
uma vocagdo mercadoldgica orientada para a exportagnfocando maior atencdo nos
mercados norte-americanos e europeus, seguidossuyaovez, e em menor escala, pelo



Oriente Médio e pela América Latina. E foram asna@s exportadoras que potencializaram
a insercdo das empresas do pélo no mercado ini@mahCEm que as grandes empresas
foram as pioneiras, em vista a retragdo das vemaasercado interno na década de 90.

Em sintese, observa-se a tendéncia das empresasslicarejista de se especializarem no
design no desenvolvimento de produtos, na distribuicdmomercializacdo, transferindo a
producdo, para os polos industriais. Nesse processtermediacdo das transacoes € feita
pelos agentes de exportagéi@derg com base em prec¢o, qualidade, capacidade e gdezo
entrega. Aléem de que se revela um desnivel de mdex os membros da cadeia global, que
se reflete na apropriacao.
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