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Resumo:

As micro e pequenas empresas correspondem a mais de 90% das empresas brasileiras,
empregam mais de 60% da populacdo economicamente ativa do pais, correspondem a 37% da
massa salarial, mas respondem por apenas 20%, aproximadamente, do Produto Interno Bruto.
Este artigo discute a percepc¢éo sobre a competitividade, baseada no planejamento estratégico,
visando analisar a concorréncia entre as indlstrias que atuam no setor moveleiro na Regido
Metropolitana de Belém, tendo por referéncia o Balanced Scorecard-BSC. Trata-se de um
estudo descritivo, de carater quantitativo, que utilizou um questionario estruturado como
instrumento de coleta de dados. Os resultados confirmaram que a competitividade de uma
organizacgdo estabelecida nesta regido depende de fatores, tais como: a estratégia adotada, a
estrutura organizacional utilizada, do sistema de recompensas instituido. O reduzido nimero de
participantes impede a extrapolacdo dos resultados encontrados. Para pesquisas futuras
sugere-se a realizagdo de estudos que levem em conta a questdo da operacionalizacdo dos
custos de producao referentes aos investimentos na diferenciacdo do produto como fator
estratégico para a busca dos ganhos de competitividade.

Palavras-chave: estratégia, balanced scorecard competitividade, induUstria de moveis,
sustentabilidade.

Abstract:

Micro and small enterprises account for over 90% of Brazilian companies, employing more than
60% of the economically active population of the country, corresponding to 37% of the wage bill,
but account for only 20% or so of GDP. This paper discusses the perception of competitiveness,
based on strategic planning, aiming to analyze the competition between the companies that
operated in the furniture sector in the metropolitan region of Belém, with reference to the
Balanced Scorecard-BSC. This is a descriptive study, quantitative approach, which used a
structured questionnaire as an instrument for data collection. The results confirmed that the
competitiveness of an organization established in this region depends on factors such as: the
strategy, the organizational structure used, the rewards system in place. The small number of
participants prevents the extrapolation of results. For future research it is suggested to conduct
studies that take into account the issue of operationalization of production costs related to
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investments in product differentiation as a strategic factor for the pursuit of competitiveness
gains.

Key words: balanced scorecard, competitiveness, furniture industry, strategy, sustainability

Resumen:

Las micro y pequefias empresas corresponden a mas de 90% de las empresas brasilefias,
emplean méas de 60% de la poblacion economicamente activa del pais, corresponden a 37% de
la masa salarial, pero responden por apenas 20%, aproximadamente del Producto Interno
Bruto. Este articulo discute la percepcién sobre la competicion, basada en la planificacién
estratégica, visando analizar la competencia entre las indUstrias que actuan en el sector de
muebles en la Regién Metropolitana de Belém, teniendo por referencia el Balanced Scorecard-
BSC. Se trata de un estudio descriptivo, de caracter cuantitativo, que utilizé un cuestionario
estructurado como instrumento de colecta de datos. Los resultados confirmaron que la
competicion de una organizacién establecida en esta regién depiende de factores, tales como:
la estratégia adoptada, la estructura organizacional utilizada, del sistema de recompensas
instituido. El reducido nimero de participantes impiede la extrapolacion de los resultados
encontrados. Para pesquisas futuras se sugiere la realizacién de estudios que lleven en cuenta
la cuestion de la operacionalizacion de los costos de produccién referentes a las inversiones en
la diferenciacién del producto como factor estratégico para la busqueda de las ganancias de
competicion.

Palabras-llave: estratégia, competicidn, balanced scorecard, indistria de muebles.

1 INTRODUCAO

No mundo atual as constantes mudancas ocorridas no cenario mundial provocaram e
continuam provocando grandes altera¢cdes em varios ambientes, ndo se resumindo apenas ao
ambiente econdmico, como no social e no tecnolégico etc. Tais transformagfes podem passar
tanto despercebidas como também podem acarretar em grandes consequéncias que irdo
incidir em diversos agentes da sociedade. Como é o caso do setor de industria moveleira, no
qual tais mudancas acabam influenciando, e conseguem interferir na capacidade competitiva
das organiza¢fes que compdem este setor.

Por ser um dos setores que mais contribuem para geracdo de emprego, € fundamental tentar
compreender e conhecer: como as empresas deste ramo estdo desenvolvendo estratégias de
competitividade e quais suas consequéncias e aspira¢cdes de manutencdo no mercado. Além
disso, tais empresas contribuem significativamente no ambiente de negdcios. Por isso faz-se
necessério um estudo mais detalhado na area com propésito de desenvolver as técnicas e
ferramentas de gestdo que auxiliem os administradores destas empresas, no que tange a
tomada de decisédo, visando identificar o grau de competitividade destas empresas.

Segundo o Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa 2013, do Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioecondmicos (DIEESE): As micro e pequenas empresas representam mais de
90% das empresas brasileiras, empregam mais de 60% da populacdo economicamente ativa
do pais, correspondem a 37% da massa salarial, mas respondem por apenas 20%,
aproximadamente do Produto Interno Bruto brasileiro, enquanto nos paises desenvolvidos
chegam ou até ultrapassam os 50%.

Sendo assim, a pesquisa torna-se relevante pela pouca disponibilidade de estudos a respeito
do planejamento estratégico feito por micros e pequenas empresas, especialmente as inseridas
no setor moveleiro no estado do Pard.

A importéncia do estudo do planejamento estratégico feito por essas micro e pequenas
empresas se da pelo fato dele poder revelar informagBes e conhecimentos necessarios e
imprescindiveis para orientar o processo de tomada de decisdo e da formagéo de opiniao em
variados temas relacionados aos mercados no quais a industria esta presente. O enfoque nas
empresas de moéveis (dentro da inddstria moveleira) estd no fato delas adicionarem valor ao
produto (modvel acabado) por meio de estratégias que determinam o seu grau de
competitividade, na utilizacdo de taticas arrojadas de administracdo, e centrar esforcos na
conscientizacdo dos administradores, para uso desta ferramenta e alcancar competitividade



para atender a um mercado segmentado e outros nichos de mercados identificados em nivel
local e nacional.

Como essas micro e pequenas empresas padecem de recursos para ter acesso a informacgées
confiaveis e até de gestores qualificados, o que as tornam vulneraveis, se faz necessaria a
realizacdo de estudos que possam avaliar, reavaliar e contribuir para a gestdo das estratégias
utilizadas por essas empresas no setor moveleiro em relacdo ao nivel de competitividade
delas.

O artigo inicia com uma breve retrospectiva a respeito do setor moveleiro do Estado do Para e
a realidade das micro e pequenas empresas, com o objetivo de elucidar a compreenséo acerca
da importancia das organizacdes que participam desse segmento, € como a estratégia é
utilizada por essas empresas para conseguirem uma posicdo de destaque no ambiente onde
estdo inseridas.

O trabalho segue expondo o conceito de Balanced Scorecard e suas perspectivas e a
metodologia utilizada para o desenvolvimento do estudo. E, finalmente, apresenta-se a andlise
dos dados e a concluséo.

2 O SETOR MOVELEIRO NO ESTADO DO PARA

Mesmo o setor moveleiro paraense ndo sendo tao significativo em comparacdo com as demais
regides produtoras do Brasil, jA que as maiores e mais dinamicas empresas encontram-se no
Sul e Sudeste do pais, somando as restritas possibilidades de introduzir inovac¢des no setor por
meio de relagBes de cooperacdo entre as empresas, visto a desconfianca e o individualismo
que tradicionalmente dominam as relagfes entre os empresarios deste setor. O setor ainda é
considerado como uma das atividades mais produtivas, com grande influéncia na geragéo de
empregos no estado do Paré.

Ao verificar os nimeros das exportagdes do setor moveleiro, por exemplo, em 2010 o Estado
do Paré foi o décimo colocado em exportacdes nacionais neste segmento, com arrecadacéo de
US$ 3,3 milhdes, o que corresponde a 0,3% do total nacional. Em 2011, esse valor caiu para
US$ 2,7 milhdes, embora a participagdo tenha se mantido em 0,3% (IEMI, 2013).

Estes sdo numeros muito modestos para um estado com a extensdo territorial do Estado do
Para que por conta de sua localizacédo, pode dispor de uma rica variedade de madeiras que a
floresta amazonica oferece e que podem ser usadas de forma sustentavel pela indistria de
moveis, oferecendo, assim, uma alternativa viavel para o desenvolvimento regional.

De acordo com o site do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE
(2010) em 2009, os setores do comércio e industria de mdveis contabilizavam a maior
concentracdo de niumeros de microempresas paraenses, totalizando conjuntamente 51 firmas
(83,6% do total) e em relagdo a exportacBes o total foi de US$ 3,1 milhSes (81,6% do total).
Enquanto em 2010 houve um aumento neste ndmero, as pequenas empresas, COmMErcio e
indUstria somavam 137 firmas (92,6% do total), exportando aproximadamente US$ 53,1
milhdes (91,4% do total).

Ainda de acordo com o SEBRAE, no ambito do Estado do Para, aproximadamente 91,8% das
microempresas do estado realizaram exportacdes entre US$ 10 mil e US$ 120 mil em 2010
(exportando principalmente produtos manufaturados), respondendo por praticamente todo o
valor exportado por este porte de firma no ano. Entretanto, em 2012, verifica-se que 91,9% das
pequenas empresas venderam entre US$ 60 mil e US$ 1.200 mil, ao passo que 8,1%
realizaram vendas até US$ 60 mil.

O produto que mais se sobressai has exportacdes das microempresas do setor de movelaria
do Estado do Para, em 2010, foi "madeira serrada ou fendida", com vendas de US$ 1,0 milh&o,
ou seja, 27,0% do total. Outros produtos de destaque foram "madeira perfilada, mesmo
aplainada, polida ou unida" (16,2% do total), "construcfes pré-fabricadas" (8,1%), "armacées e
cabos de ferramentas ou vassouras, de madeira" (2,7%), e "madeira laminada" (2,7%). Entre
as pequenas empresas, o produto de destague também foi "madeira serrada ou fendida", com
vendas de US$ 19,1 milhdes, ou seja, 32,8% do total. Outros produtos foram "madeira
perfilada, mesmo aplainada, polida ou unida" (19,1% do total).

Apesar de ter uma participagdo restrita no cendrio nacional, o setor moveleiro tem potencial
para crescer nos préximos anos, claro que enfrentard grandes desafios, como por exemplo,
atender as exigéncias de qualidade, legalidade e sustentabilidade ambiental e socioecondmica
exigida para este setor. Observa-se que, ao longo da ultima década, a indUstria de méveis
sofreu mudancas significativas por conta de mudancas de leis ambientais e sustentabilidade.



Outro aspecto relevante € que nos Ultimos cinco anos a Regido Norte, isto inclui o Estado do
Para, foi alvo de diversas incursées por parte do Governo Federal no que tange a exploragao
de madeira ilegal o que culminou com uma demanda menor de matéria prima para a industria
de méveis. Também nédo podemos ignorar o papel do consumidor: muito mais conscientes do
que anos atras, ele busca informacfes a respeito das empresas e dos fornecedores. Ele se
interessa em saber se sdo modernos e legais os métodos na producdo, na obtencdo de
matérias-primas, nas formas de relacéo de trabalho e se estas empresas estao inseridas numa
producéo de sustentabilidade (ZYLBERSZTAJN; LINS, 2010).

3. A REALIDADE DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

A realidade das micro e pequenas empresas tem sido marcada pela reacéo criativa a mudanga
e a forma como enfrentam as adversidades impostas pelo ambiente de negdcios onde atuam,
pela busca de formas de equilibrio competitivo diante da supremacia dos recursos das grandes
organizacfes. Caracterizam-se em sua maioria por desenvolver atividades que demandam
pouco volume de capital e com elevada intensidade de mao-de-obra, o pequeno empresario
nos periodos de pouco movimento supera as dificuldades ele préprio "pegando no pesado” e
muitas das vezes resgatando a participacdo de membros da familia (FERRAZ; KUPFER;
HAUGUENAUER, 1997).

Marshall Junior (2008) afirma, que em mercados instaveis, 0s quais sao caracterizados por
oscilagdes imprevisiveis ou concorréncia acirrada, ndo se mostram atrativos para grandes
empresas, diferente do que ocorre com as micro e pequenas empresa em geral, que ja entram
nesses mercados com certa vantagem como agilidade e capacidade de atender a demandas
flutuantes e flexibilidade de ac&o, por estarem préximos ao mercado os empresérios de micro e
pequenas empresas conseguem perceber os sinais de mudanca no ambiente competitivo com
mais rapidez e nitidez, o que lhes proporciona maior capacidade de reacéo.

Apesar deste conjunto de organiza¢des contribuir crescentemente para o desenvolvimento das
cidades, regides e dos paises em todo o mundo, diversos sao os dilemas enfrentados por seus
gestores e pelos governos na busca por facilitar e incentivar politicas de subsidios que
propiciem condigfes adequadas a manutengdo e consolidagdo destes modelos de negécio
(SOUZA; QUALHARINI, 2007).

Esse tipo de empresa é considerado como uma entidade especifica, com problemas
administrativos substancialmente distintos dos apresentados pelas grandes empresas, com
destaque para a estrutura administrativa centralizada, estratégias intuitivas e de curto prazo,
baixa especializagdo, simplicidade e informalidade do sistema de informacgdo e atuagdo em
mercados locais (MARSHALL JUNIOR, 2008).

As micro e pequenas empresas (MPE) divergem dos empreendimentos de médio e grande
porte, por terem dificuldades para acessar informacfes sobre o ambiente competitivo, uma vez
gue o dispéndio de recursos necessarios para obter tais informacdes concorre com 0S recursos
direcionados as outras atividades dentro dessas organizacdes. Além disso, em virtude da
gualidade das informagdes que tém disponiveis, as micro e pequenas empresas (MPE) nunca
terdo perfeito conhecimento de todas as variaveis ambientais que podem influenciar
determinada decisdo; (MARSHALL JUNIOR, 2008).

Na MPE prevalece a orientacdo de se utilizar os indicadores do dia-a-dia e que estdo
disponiveis de imediato sem a necessidade de custos adicionais para obtencdo dos mesmos.
Deste fato deriva o limitado alcance das suas decisdes, restritas quase sempre ao dia a dia das
operacdes mais rotineiras, desprezando a¢bes que vislumbrem o médio e longo prazo. Além
disso, o fato de ndo dispor em seus quadros de profissionais qualificados em condi¢des de
analisar uma quantidade maior de alternativas possiveis na hora de tomar decisdes
importantes e estratégicas, torna inviavel a préatica de um planejamento com maior horizonte de
tempo. Neste cenario, grande maioria das micro e pequenas empresas nao consegue
organizar e coordenar de forma metddica as informagfes sobre as variaveis ambientais que
afetam os segmentos nos quais estéo inseridas.

4  ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

As micro, pequenas e médias empresas, em decorréncia da globalizacéo e suas imposicgoes,
vém buscando alcancar vantagem competitiva para sua sobrevivéncia no mercado. Muitas
procuram associar-se em redes locais como clusters e arranjos produtivos locais para enfrentar
a concorréncia com grandes empresas (CEZARINO, CAMPOMAR, 2006). Por outro lado,
Dawar e Frost (1999), propdem que empresas locais de menor porte podem tomar quatro



posicbes quanto a entrada de grandes empresas em seu mercado: defendendo-se,
competindo, evitando ou expandindo-se. Se optar por defender-se a empresa deve concentrar-
se nas vantagens que possui no mercado doméstico e focar-se nas particularidades de seus
consumidores, principalmente naqueles que apreciam produtos locais e ignoram marcas
globais. Ao decidirem pela segunda hipétese, que é expandir além do seu mercado doméstico,
as empresas transferem seus fatores de sucesso local para outros mercados semelhantes ao
seu. Em uma terceira hipétese, elas podem evitar o confronto com as entrantes mais
poderosas, simplesmente se associando as mesmas, ou vendendo a empresa. Por Ultimo, elas
podem finalmente optar por tornarem-se elas proprias grandes empresas, aumentando e
atualizando as capacidades e recursos para atingir niveis nacionais e até globais, porém neste
caso o maior desafio para elas sera superar deficiéncias e recursos financeiros. O custo do
capital € muito maior para estas organizacfes do que para as ja empresas grandes e agora
rivais.

Estratégia significa um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as acdes
sequenciais de uma organizagdo, em um todo coeso; (MINTZBERG; QUINNN; GHOSHAEL,
1991).

Numa perspectiva geral, Ansoff (1977) diz que a estratégia € um conjunto de regras e tomadas
de decisbes baseadas em suposicdes sobre fatos existentes no meio ambiente onde a
empresas esta inserida. Jauch e Glueck (1988) também comentam que estratégia pode ser
entendida como um plano unificado, englobante e integrado, que busca relacionar as
vantagens internas da empresa com os desafios encontrados no meio que a envolve, no intuito
de atingir os objetivos basicos da mesma. Porter (2009) cita ainda que uma empresa precisa
ter uma estratégia para alcangcar uma vantagem competitiva sustentavel, o que representa ter
uma vantagem duradoura ao longo do tempo.

No ambiente empresarial moderno, a definicdo da estratégia da organizacdo tronou-se o
instrumento-chave para sua sobrevivéncia. Isso remete a outra forma de concepcao estratégica
mais especifica que, segundo Porter (1992), é a estratégia competitiva, que deve ter acdes
ofensivas ou defensivas capazes de enfrentar as forcas competitivas do mercado, a fim de
trazer um retorno maior sobre o investimento feito pela organizagéo.

Aaker (1984) explica que a escolha de uma estratégia de negoécios tem dois elementos
centrais: a) a decisdo de onde competir ou a decisdo do produto-mercado, e; b)
desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel. Por isso, a possibilidade ou néo,
de conseguir uma vantagem competitiva sustentavel passa a ser fundamental para a sele¢cédo
de uma estratégia de sucesso. Na percepcdo de Porter (1992) uma vantagem competitiva
advém do valor que a empresa cria para seus clientes em oposi¢do ao custo que tem para cria-
lo.

Segundo Mintzberg (2006), estratégia € uma forgca mediadora entre a organizagdo e 0 seu meio
envolvente, trata-se de um padrdo no processo de tomada de decisfes organizacionais para
fazer face ao meio na qual esta inserida. Para o autor a estrutura organizacional deve seguir a
estratégia da organizagdo. As duas existem independentemente, mas uma influencia a outra,
porque percebe-se situacfes em que a estrutura da organizagcdo precisa ser reconfigurada
novamente para que consiga se adaptar a uma nova estratégia estabelecida pela empresa.
Entretanto, qualquer estratégia escolhida pela organizacéo é de certa forma influenciada pela
estrutura existente.

Sendo assim, o estabelecimento de um comportamento estratégico € um aspecto crucial para
assegurar a sobrevivéncia das micro e pequenas empresas. Neste aspecto, Porter (2009)
afirma que, quanto menor a empresa, mais importante é a estratégia. Isso se deve a elevada
sensibilidade das micro e pequenas as oscilagdes de comportamento do mercado onde estas
estéo estabelecidas.

A elaboracao de estratégias competitivas eficazes e atentas a dinamica dos mercados é
fundamental para a competitividade organizacional. Porter (1992) analisa a estratégia
competitiva como uma das atividades essenciais para as organizagfes obterem uma posi¢ado
lucrativa no mercado o qual estdo inseridas. Para o autor, para a empresa formular uma
estratégia onde consiga obter vantagem competitiva ela necessita observar varios fatores
importantes para seu desenvolvimento: a influéncia dos fornecedores; a organizagéo interna da
empresa; 0s canais de distribuicdo e o comprador sdo agentes importantes para o
desenvolvimento de uma estratégia de vantagem competitiva. Estes elementos compdem o
chamado sistema de valores onde cada um destes agentes influencia no desempenho geral da



organizagdo. A obtencdo da vantagem competitiva depende da andlise e da observacdo de
toda a cadeia de valores desde os fornecedores até os compradores. A empresa nao pode
apenas analisar a sua cadeia de valor individualmente, sendo que as cadeias de valores dos
outros elementos podem influenciar significativamente a organizacdo para a obtencdo de
vantagem competitiva.

A estratégia competitiva € a busca de uma posicdo competitiva conveniente para uma inddstria,
nos mercados que ela participa, onde a concorréncia é mais intensa. Ela visa estabelecer uma
posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia neste
segmento (PORTER, 1992).

Ainda segundo Porter (1992), duas questdes centrais baseiam a escolha da estratégia
competitiva. A primeira é a atratividade das indlstrias em termos de rentabilidade ao longo
prazo e a fatores que determinam esta atratividade. A segunda refere-se aos fatores que
determinam a posicao competitiva relativa dentro de uma industria.

Por sua vez, o planejamento estratégico € um importante instrumento de gestdo para as
organizagbes na atualidade. Constitui uma das mais importantes funcdes da gestéo
organizacional e é através dela que o gestor e sua equipe estabelecem os parametros que irdo
direcionar a estrutura da empresa, a condugdo da lideranca, assim como o controle das
atividades. O objetivo do planejamento é fornecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta
gue disponibilize as informagdes necessarias para favorecer a tomada de decisdo, ajudando-os
a atuar de forma proativa, antecipando-se as mudancas que ocorrem no mercado em que
atuam (KOTLER, 2012).

Planejamento estratégico pode ser definido como um processo gerencial de desenvolver e
manter uma adequacgdo razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as mudancas e
oportunidades de mercado (KOTLER, 2012). E objetiva a orientacdo e a reorientacdo dos
negécios e produtos da empresa de modo que gere lucro e crescimento satisfatério.

Para compreender o planejamento estratégico é necessario examinar com precisao a estrutura
organizacional da empresa, objeto do estudo, e que normalmente se divide em trés niveis: alta
administragdo, unidades de negocios da empresa e produto. Dessa maneira, € fungdo da alta
administragdo elaborar e desenvolver o planejamento estratégico para levar a empresa a um
futuro promissor e rentavel; (BARBOSA e BRONDANI, 2005).

As determinacdes estabelecidas pela alta administragdo referem-se a alocag@o de recursos
para cada unidade de neg6cio da empresa e até mesmo definir qual tipo de negdcio iniciar. Por
outro lado, cada unidade de negécio da empresa precisa desenvolver um plano estratégico
para tornar o negaocio lucrativo no futuro, fundamentando-se nos recursos destinados para esse
fim pela alta administra¢éo; (BARBOSA e BRONDANI, 2005).

E por fim, para cada produto, cada unidade de negécio da empresa vai desenvolver um plano
para atingir os objetivos do produto no mercado. Esses planos sdo implementados nos trés
niveis da empresa, os resultados acompanhados e avaliados e sdo tomadas as devidas agdes
corretivas (BARBOSA e BRONDANI, 2005).

Para Andrade (2012), o planejamento estratégico apresenta cinco caracteristicas
fundamentais:

O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacdo da organizagdo a um ambiente
mutavel: Isto €, esta sujeito a incerteza a respeitos dos eventos ambientais;

O planejamento estratégico é orientado para o futuro: Durante o curso do planejamento, a
consideracdo dos problemas atuais é dada em funcdo dos obstaculos e barreiras que eles
possam provocar para um almejado lugar no futuro;

O planejamento estratégico € compreensivo: Ele envolve a organizagdo como uma totalidade,
envolvendo todos os seus recursos, objetivando obter todas as capacidades e potencialidades
da organizacéao;

O planejamento estratégico € um processo de construcdo de consenso: Face a diversidade dos
interesses e necessidades dos parceiros envolvidos, o planejamento deve oferecer um meio de
atender a todos a uma direc@o onde a organizacdo consiga alcancar seus objetivos;

O planejamento estratégico € uma forma de aprendizagem organizacional: Por ser orientado
para adaptar a organizacdo ao contexto ambiental, o planejamento representa um esforco de
aprender a ajustar-se a um ambiente complexo, competitivo e suscetivel a mudancas.

A competitividade tem sido uma das grandes questdes empresariais brasileira na atualidade.
As transformac8es na economia brasileira ocasionada, por exemplo, pela abertura de mercado
e estabilidade econ6mica fizeram com que as estratégias empresariais se voltassem mais para



a longevidade da empresa. A protecdo de mercado e os ganhos financeiros em periodos de
alta infracdo corroboraram para que as estratégias focadas no negocio ficassem em segundo
plano pelas industrias brasileiras até o inicio da década de 90.

Maximiano (2012) afirma que: Competitividade é uma traducdo particular da ideia de eficacia,
que se aplica particularmente as empresas. As empresas tém natureza competitiva — elas
concorrem entre disputando a preferéncia dos mesmos clientes e consumidores. O sucesso de
uma pode significar o fracasso de outra. [...] a mais competitiva € aquela que consegue
transformar grande namero de pessoas em clientes, obter lucro e sobreviver com isso.

Para serem competitivas, as empresas precisam ter desempenho melhor que outras que
disputam pelo mesmo mercado. As vantagens competitivas estdo embutidas nos indicadores
de eficiéncia e eficacia. Uma organizacdo eficiente e eficaz tem alta probabilidade de
estabelecer uma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

Vantagem competitiva corresponde a um beneficio ou mesmo uma qualificacdo excepcional
que seja reconhecida por seus clientes como um diferencial em relacdo aos seus concorrentes.
Para Vasconcelos e Cyrino (2000) a vantagem competitiva é "O resultado da capacidade da
firma realizar eficientemente o conjunto de atividades necessarias para obter um custo mais
baixo que os dos concorrentes ou organizar essas atividades de uma forma Unica, capaz de
gerar valor diferenciado para os compradores”.

Davenport e Harris (2007) enfatizam a necessidade das empresas efetuarem analises
permanentes e sisteméticas dos seus processos de negdcios como forma de avaliarem sua
competitividade, e para serem bem sucedidas afirmam que: em um momento no qual as
empresas em Varios setores oferecem produtos equivalentes e empregam na sua elaboragéo
tecnologia comparavel, os processos de negocios de elevado desempenho estdo entre os
ultimos pontos de diferenciacdo que restaram para as organizacfes se diferenciarem dos seus
concorrentes. Muitos dos elementos que no passado definiram o padrdo da competicdo néo
estdo mais disponiveis. Uma vantagem de posi¢do geogréfica singular ndo mais importa na
competicédo global e regulamentagfes de protecdo de mercados estdo sendo progressivamente
eliminadas, ou ja ndo existem mais. Tecnologias exclusivas sdo rapidamente copiadas e
inovacgdes revolucionarias em produtos ou servicos parecem cada vez mais dificeis de
concretizar. O que lhe resta como uma base para a competicdo € executar seu negocio com o
maximo de eficiéncia e eficacia e tomar as decisdes de negécio mais inteligentes possiveis.

As empresas conseguem obter vantagens competitivas quando criam valor para seus clientes
e que este valor supera os custos de fabricagdo incorridos para a entrega do produto ou
servico demandado pelo cliente. O valor corresponde ao preco que os clientes potenciais estdo
dispostos a pagar por aquilo que desejam obter. Esse valor superior € proveniente da oferta de
produtos com precos mais baixos do que os praticados pelos concorrentes em troca de
beneficios equivalentes ou adicionais, que possam justificar 0 pagamento de um pre¢o mais
elevado.

Porter (1992), as empresas devem buscar alcancar dois tipos bésicos de vantagem
competitiva: lideranca em custo (quando a empresa parte para ser o produtor de baixo custo de
sua industria, atuando em um escopo amplo) e diferenciacdo (a empresa procura ser a Unica
em sua inddstria, ao longo de algumas dimensdes valorizadas pelos compradores,
selecionando alguns atributos que muitos compradores consideram importantes, satisfazendo
essa necessidade.

Ainda segundo Porter (1992), a vantagem competitiva deve ser analisada de forma
desagregada, e ndo com um enfoque generalizado dentro de uma empresa, pois cada
atividade contribui para os custos relativos, além de criar oportunidades para a diferenciacao.
Esta diversificacdo pode ter origem na aquisicdo de matéria-prima de alta qualidade, num
sistema rapido e preciso para atendimento aos clientes, entre outros aspectos que sdo
susceptiveis a mudancas, com o objetivo de agregar valor ao produto final.

5 A SUSTENTABILIDADE COMO VANTAGEM COMPETITIVA

Ao longo da ultima década, o tema desenvolvimento sustentavel foi colocado no primeiro plano
das discussdes e acdes que envolvem as empresas, instituicdes e consumidores. Ndo obstante
a multiplicacdo de estudos e trabalhos sobre o assunto, ainda ndo ha consenso acerca de uma
definicdo precisa sobre o conceito de sustentabilidade.

De acordo com Grant, Trautims e Wong (2012), uma organizacdo é reconhecida como sendo
sustentavel, quando é capaz de evoluir, sem provocar o esgotamento dos recursos naturais



que pode utilizar, ou produzir danos irreversiveis ao meio ambiente onde esta estabelecida, isto
€, da origem ao desenvolvimento sustentavel.

O relatério Brundtland, produzido pela Comissdo de Meio Ambiente e Desenvolvimento das
Nacbes Unidas (WCED, 1987), define desenvolvimento sustentavel como sendo o modelo de
desenvolvimento que satisfaz as necessidades presentes, sem comprometer a capacidade das
geracdes futuras suprirem suas préprias necessidades.

No ambiente empresarial, sustentabilidade é discutida no ambito da responsabilidade social
corporativa, que tem como premissa assegurar que a empresa minimize os impactos que ela
produz sobre o ambiente natural.

Porém, o escopo da responsabilidade social corporativa vai além da questdo relativa a
minimizar os impactos provocados pela organizagdo sobre o ambiente natural, incluindo
aspectos como: realizacdo de transagdes comerciais mais justas, adogcdo de praticas de
respeito a legislacdo trabalhista, manutencdo de um relacionamento apropriado e de respeito
com os seus clientes, fornecedores e outros stakeholder, colaborando assim para a construgéo
de uma sociedade mais justa.

Entretanto, é neste momento que surge o dilema de ser impossivel pensar em
desenvolvimento sustentavel, sem levar em consideracdo as trés dimensdes do modelo
conhecido como "Triple Botton Line, ou TBL", desenvolvido por John Elkington (1998), que séo
apresentadas a seguir na visdo de GUARNIERI (2011).

Sustentabilidade social, ancorada no principio da equidade na distribuicdo de renda e de bens;
no principio da igualdade de direitos a dignidade humana e no principio da solidariedade dos
lagos sociais.

Sustentabilidade ambiental, ancorada no principio da preservacdo do planeta e dos recursos
naturais.

Sustentabilidade econdmica, avaliada a partir da sustentabilidade social e ambiental, de forma
a permitir que as organizac¢des obtenham lucro de uma forma responsavel.

O meio ambiente é, simultaneamente, uma fonte de oportunidades e de riscos. A reducéo das
incertezas podera ter um impacto positivo na capacidade que as empresas tém de enfrentar os
desafios da sustentabilidade. E possivel preservar os recursos naturais e a qualidade do meio
ambiente, sem inibir os empreendimentos indispensaveis para manter a qualidade de vida, de
emprego, de consumo e de renda da sociedade (CONFEDERACAO NACIONAL DA
INDUSTRIA, 2010).

A Responsabilidade Social tornou-se um fator de competitividade para os negécios. No
passado, o que distinguia uma empresa competitiva era basicamente o preco de seus
produtos. Em seguida, o foco foi direcionado para qualidade, mas ainda orientado para os
produtos e servicos. Hoje, as empresas devem investir no permanente aperfeicoamento de
suas relagbes com todos os publicos dos quais dependem e com o0s quais se relacionam:
clientes, fornecedores, empregados, parceiros e colaboradores. Isso inclui também a
comunidade na qual atua, o governo, sem perder de vista a sociedade em geral (CONSELHO
NACIONAL DA INDUSTRIA, 2010).

Sendo assim, torna-se mandatario para as empresas desenvolver estratégias que levem em
conta os esses aspectos. Neste sentido, Anderson (1982) assinala que: a principal alteragédo
que se verifica atualmente é a percep¢do das corporacdes sobre o papel que desempenham
na sociedade [...] a empresa tem grande envolvimento no acompanhamento e na participacdo
de muitas tarefas sociais, desde a limpeza das &guas até o aprimoramento cultural [...]
protecdo dos consumidores e dos recursos naturais, salde, seguranca e qualidade de vida nas
comunidades em que estéo localizadas e onde fazem seus negécios.

Produzir sem provocar danos ao meio ambiente, incentivar a realizacdo de acdes para
melhorar a inclusédo social e ter participacdo ativa no desenvolvimento da comunidade de que
fazem parte, entre outras iniciativas, sdo diferenciais cada vez mais importantes para as
empresas na conquista de novos consumidores ou clientes.

O negdcio construido com base em principios socialmente responsaveis ndo sé cumpre suas
obrigag6es legais como vai além. Tem por premissa o estabelecimento de relagbes éticas e
transparentes, conquistando deste modo condi¢cdes de manter o melhor relacionamento com
parceiros e fornecedores, clientes e funciondrios, governo e sociedade. Ou seja: quem investe
em responsabilidade e didlogo vem atraindo e conquistando mais clientes e o respeito da
sociedade, fatores que se constituem sdlidas vantagens competitivas e contribuem para
construcdo da imagem de uma organizacdo que cuida e respeita 0 meio ambiente.



Nas (ltimas décadas, a deterioragdo ambiental tem se transformado em objeto de preocupagédo
para uma ampla propor¢cdo da sociedade, derivados de ambientalistas, pessoas que se
preocupam com a protecdo do meio ambiente para que nado ocorram danos. Ou, ainda,
pessoas que juntam esforcos que visam preservar e restaurar o meio ambiente (BARBOSA,;
TEIXEIRA, 2003).

Os interesses dos proprietarios de pequenas empresas e ambientalistas ndo séo
necessariamente uniformemente conflitantes. Alguns empresarios, inclusive de pequeno e
médio porte, tém trabalhado em prol da conservacédo do meio ambiente. Exemplo disso sédo as
pequenas empresas que tém atuado no sentido de eliminar elementos desagradaveis ao olhar
de seus clientes, melhorando o paisagismo em volta de suas instala¢cdes. Em alguns casos,
pequenas empresas tém estado em posigdo de obter beneficios em decorréncia de sua énfase
na ecologia. S&o empresas com produtos que séo inofensivos ao meio ambiente e que obtém
vantagens competitivas sobre produtos concorrentes que sdo poluentes.

Segundo Casarotto Filho e Pires (2002), as estratégias de desenvolvimento sustentavel
possuem as seguintes caracteristicas: Compreensdo conjunta de todas as dimensfes
(econbmica, social, politica, e ambiental) como fundamental para iniciar um processo que
garanta a sustentabilidade; visdo e capacidade de analise e identificagdo das prioridades
imediatas e futuras; descentralizacéo e participagdo social. [...] Esses autores ressaltam ainda
que a orientacdo qualitativa do desenvolvimento pode impedir a elevacdo do grau de
vulnerabilidade nos ambitos local e regional, produzindo, assim, desequilibrios que poderéo
mais adiante ocasionar tensdes e descontinuidade na estabilidade social, o que pode provocar
a interrupgdo do processo de desenvolvimento.

As empresas, sejam de pequeno, médio ou grande porte, que ndo incorporarem em suas
estratégias de negocio préticas de sustentabilidade, que se eximirem de sua responsabilidade
socioambiental, que ndo aceitarem participar de parcerias com poder publico e néo tiverem a
consciéncia de que Ihes cabe uma funcdo que ultrapassa seus proprios muros, correm 0 S€rio
risco de ndo continuarem suas atividades.

6 BALANCED SCORECARD - BSC

O Balanced Scorecard é uma metodologia de gestdo e desempenho financeiro e nao
financeiro, que foi desenvolvida por Kaplan e Norton (1992), baseada em pesquisas sobre
medidas de desempenho nas empresas que eram muito dependentes de ativos intangiveis
para produzir suas receitas. Em seus estudos iniciais, esses autores estavam convencidos de
que as empresas que dependiam mais diretamente desse tipo de ativo, necessitavam de
instrumentos especificos, que integrasse a participacdo deles ao sistema de gerenciamento da
organizacdo, procedimento até entdo ndo era adotado pelas empresas.
Antes do desenvolvimento do Balanced Scorecard, as organizacfes avaliavam seus
resultados, tomando por referéncia um conjunto de indicadores construido sobre métricas
como por exemplo grau de satisfacdo dos com os produtos e servicos oferecidos, nivel de
eficiéncia dos processos utilizados para produzi-los e a evolugdo da sua participagdo no
mercado, embora esses representassem diferentes aspectos das operacdes realizadas pela
empresa. Essa diversidade impedia a construcdo de uma visdo clara e precisa do quéo
eficiente e eficaz era conduzida a execugédo da estratégia da corporacao.

Para oportunizar o monitoramento dos ativos intangiveis como o nivel de qualificacdo e o grau

de engajamento dos empregados da organizacdo, o Balanced Scorecard trabalha em uma

perspectiva de construir um conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras, que sejam
confiaveis e de facil compreensao que irdo proporcionar uma avaliagdo adequada e continua
das ac¢bes planejadas e executadas, a partir das orientacdes fixadas pela estratégia corporativa

(NIVEN, 2014).

Conforme Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard esta organizado em torno de quatro

perspectivas:

1. A perspectiva financeira, que representa o ponto de vista financeiro dos gerentes,
diretores e acionistas (exemplo: lucratividade).

2. A perspectiva do cliente, que representa o interesse dos clientes que se utilizam das
informacdes da organizacdo, de seus produtos e servico (exemplo: visdo dos clientes
sobre a empresa).

3. A perspectiva dos processos internos, que representa a visdo das pessoas que executam
o trabalho, além do uso eficiente dos recursos internos.



4. A perspectiva do aprendizado, que representa, em geral, a perspectiva de crescimento e a
capacidade da organizacdo em agregar valor através da analise de processo. Ha um foco
no redesenho e na implantacdo de novos processos de negocios, além da exploracdo e
introducdo de novas tecnologias.

Cada uma destas perspectivas, por sua vez, possui objetivos estratégicos especificos, ao

mesmo tempo em que se deve definir que acbes devem ser colocadas em pratica para cada

um dos objetivos estabelecidos pela organizacdo, com o proposito de alcanca-lo. Essa

modelagem é expressa através de mapa denominado de Mapa Estratégico, que deve contar a

historia da estratégia da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o Balanced Scorecard define um conjunto abrangente

de medidas que servem de referéncia para construir o sistema de medicao e gestdo estratégica

através do qual o desempenho organizacional é avaliado de forma equilibrada sob as quatro

perspectivas.

Kaplan e Norton(2004), ainda definem quatro processos gerenciais para a implementacdo do

BSC:

1. O processo de traducdo da visdo: ajuda a construir uma ideia consensual em torno da
visdo e da estratégia da organizacao.

2. O processo de comunicagdo e ligacdo: consiste em comunicar a estratégia em toda a
estrutura organizacional.

3. O processo de planejamento do negécio: busca alocar os recursos e definir prioridades.

4. O processo de feedback e aprendizado: visa dar a organizacdo a capacidade de fazer da
gestédo estratégica um processo continuo.

Do ponto de vista das pequenas e médias empresas, 0 uso do BSC pode levar a resultados

satisfatorios, quando essas ndo estao plenamente confiantes sobre a eficacia do andamento da

execucdo da sua estratégia, o que pode acabar provocando descontinuidade na sua

implantacéo.

7 METODOLOGIA

O principal objetivo deste trabalho foi analisar a percepgéo da competitividade de uma amostra
retirada do universo das empresas que participam do setor da indUstria moveleira na Regido
Metropolitana de Belém, Estado do Para, Regido Norte do Brasil.

Com relagéo ao procedimento técnico utilizado, a pesquisa foi do tipo levantamento (survey).
Este método refere-se ao uso de questiondrio estruturado dado a uma amostra de uma
populacdo e destinado a provocar informacdes especificas dos entrevistados (Malhotra, 2011).
A utilizagdo deste delineamento metodoldégico tem como objetivo contribuir para o
conhecimento da amplitude de uma &rea particular de interesse por meio da coleta de
informacdes sobre individuos ou sobre os ambientes desses individuos, também por pela
facilidade de obtencao de dados confiaveis porque as respostas sdo limitadas as alternativas
mencionadas (ALMEIDA; BOTELHO, 2009).

Quanto a natureza do estudo pode-se afirmar que se tratou de uma pesquisa basica, uma vez
gue teve o proposito de gerar conhecimentos novos, no que tange o segmento industrial
estudado, e a localizagao geografica das organizacdes pesquisadas.

Assumiu carater quantitativo, uma vez que se utilizou de técnicas estatisticas para analisar os
dados coletados e, assim, poder transforma-los em informacdes. Do ponto de vista dos seus
objetivos se caracteriza por ser um estudo descritivo, porque expde caracteristicas de
determinada populacdo, e busca o estabelecimento de relagbes de correlacdes entre as
variaveis, e também definir sua natureza (VERGARA, 2012).

Utilizou-se como instrumento de coleta de dados um questionario estruturado, com 20
questdes fechadas, o qual o pesquisador entrevistou em I6cus os respondentes. O questionario
foi preparado apoOs extensa revisdo da literatura e de forma combinada com a proposta do
trabalho e dividido em quatro partes, cada uma delas contendo cinco questdes, abordando uma
das perspectivas propostas pelo Balanced Scorecard, e foi aplicado no més de outubro de
2013. O questionario na integra € apresentado no Anexo A.

Para as respostas das questées foi adotado o modelo de escala métrica de Likert, em que para
cada ponto na escala, o pesquisador desenvolve um rétulo para expressar a intensidade dos
sentimentos do respondente. A escala utilizada foi construida usando-se trés categorias: forte
correlacao, média correlacdo e baixa correlacao.

Neste trabalho foi adotada a seguinte representacdo para as categorias selecionadas: 1



equivale a baixa correlacdo, 3 a média correlagdo e 5 a forte correlagdo. O nimero de
categorias se justifica pelo fato de que individuos expostos com menos frequéncia a
questionarios elaborados com perguntas fechadas, cujas respostas sao oferecidas na forma de
escala, terdo mais facilidade em responder essas perguntas se as mesmas forem formuladas
com escalas construidas com menos categorias (HAIR JR et al., 2005).

Foram entrevistados gestores de cinco empresas, cujos diretores se dispuseram a participar de
forma espontanea da pesquisa, aceitando responder a todas as perguntas do questionario.
Essa pouca disponibilidade de mais participantes responderem positivamente ao
preenchimento do questionario de pesquisa retrata o receio que os dirigentes tém de,
eventualmente, tornarem publico dados considerados sigilosos por parte das organizacdes sob
suas responsabilidades.

Todos os calculos e graficos apresentados foram obtidos com a utilizacdo do Microsoft Excel e
indicam as médias calculadas para 5 termos (n). Esclarece-se que os célculos da média aqui
considerada é a média aritmética simples.

8 ANALISE DE DADOS
8.1 INDICADOR FINANCEIRO

O indicador financeiro representa a perspectiva financeira do Balanced Scorecard. Através do
indicador financeiro, pode-se avaliar a lucratividade da empresa. Ele permite medir e avaliar os
resultados que o negdcio proporciona e quais itens necessitam para seu crescimento e
desenvolvimento.

No Grafico 1 sédo apresentados os dados e a média dos indicadores financeiros. Enquanto a
empresa C, é a que mostra um resultado de melhor eficiéncia quanto ao indicador financeiro
obtendo uma nota de 4,6 na média, o que representa 92 % em quatro das cinco perguntas
elaboradas para este indicador, as empresas B e E sdo as que mostram o menor desempenho.
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Gréfico 1: Média do Indicador Financeiro

Fonte: Elaborado pelos autores (2014)
No Grafico 1 sdo apresentados os dados e a média dos indicadores financeiros. Enquanto a
empresa C é a que mostra um resultado de melhor eficiéncia quanto ao indicador financeiro,
obtendo uma nota de 4,6 na média, o que representa 92 % em quatro das cinco perguntas
elaboradas para este indicador, as empresas B e E sdo as que mostram o0 menor desempenho.

8.2 INDICADOR PROCESSOS INTERNOS

O indicador de processos internos representa 0s processos internos da organizagéo, que sao
considerados os mais criticos para a realizacao dos objetivos dos clientes e dos acionistas. Os
processos internos representam o conjunto de atividades realizadas dentro da organizagéo que
possibilita realizar desde a identificacdo das necessidades até a satisfagao dos clientes.



Os resultados para o indicador Processos Internos sdo apresentados no Grafico 2. Neste
indicador, as empresas A, C e D mostraram um desempenho de 4,2 na média, o que
representa 84%. Verifica-se que a empresa B teve o menor desempenho neste indicador
mostrando um aproveitamento de apenas 44%. A obtencdo de melhoria dos processos internos
no presente € um indicador chave do sucesso financeiro no futuro.
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Gréfico 2: Média do Indicador de Processos Internos
Fonte: Elaborado pelos autores (2014)

8.3 INDICADOR CLIENTE

O indicador cliente representa a perspectiva cliente do Balanced Scorecard. Neste contexto as
empresas devem identificar os segmentos de clientes e mercados nos quais desejam competir.

O Gréfico 3 apresenta os resultados em relacdo ao indicador cliente, a empresa que
apresentou melhor desempenho foi a empresa A, onde verifica-se uma nota de 4,6 o que
representa um percentual 92% de aproveitamento. A empresa B mostra um aproveitamento de
60%, sendo a que apresenta o menor desempenho para este indicador.
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Grafico 3: Indicador Processos Internos
Fonte: Elaborado pelos autores (2014)

Determinar os fatores que contribuem para formacdo de uma visdo positiva sobre a
organizagdo por parte dos clientes é uma exigéncia do BSC, e a preocupacado desses em geral




situa-se em torno de quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico. Em termos
de indicadores considerados como essenciais nessa perspectiva, constam as participagfes de
mercado, aquisicdo de clientes, retencdo de clientes, a lucratividade dos clientes e o nivel de
satisfacdo dos consumidores (KAPLAN; NORTON, 1997).

8.4 INDICADOR APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O indicador aprendizagem organizacional representa a énfase na importéncia de aprender
continuamente como forma de manter as organizacbes competitivas e com maiores
possibilidades de sobrevivéncia nos mercados onde atua (DE GEUS, 1999). A perspectiva do
aprendizado organizacional fornece a base para a obtencdo dos objetivos dos outros
indicadores. Com isso, identifica-se a infraestrutura basica que oportuniza o crescimento e 0s
beneficios no longo prazo, que tém origem em trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. Ela também é capaz de identificar as capacidades de que a
empresa deve disponibilizar para conseguir processos internos capazes de criar valor para
clientes e acionistas. Como indicadores importantes podem ser considerados: nivel de
satisfagdo dos funcionarios, rotatividade dos funcionarios, lucratividade por funcionério,
capacitacdo e treinamento dos funcionarios e participacdo dos funcionarios com sugestdes
para reducéo de custos ou aumento de receitas.

As empresas A, C e D pontuaram igualmente em 4,6 em uma média de 5 pontos o que lhes
confere um percentual 92%, as demais tiveram um desempenho na casa dos 68%, porem esse
percentual mostra que ainda ha espaco para melhorias.
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Gréfico 4: Indicador Aprendizagem Organizacional
Fonte: Elaborado pelos autores (2014)

9 CONCLUSAO

Fundamentalmente, a competitividade € um fendmeno que esta intimamente ligado aos pontos
referentes as nogBGes de concorréncia, portanto pode ser entendida como sendo uma
conformacdo entre as estratégias, interna e externa, assumida pela empresa em relagao ao
nivel de concorréncia da indistria na qual esta inserida.

Para compreender a competitividade, segundo Porter (1992), € necessario estudar a industria,
elemento fundamental a ser diagnosticado, uma vez que, de acordo com a estrutura da
indUstria, se define a estratégia competitiva que garanta um desempenho superior. Portanto, a
estratégia competitiva adotada depende muito do conhecimento detalhado da estrutura da
industria.

De maneira detalhada, procurou-se mostrar neste trabalho a importancia da competitividade e
uma maneira de avalia-la junto as organizagdes. Procurou-se mostrar também o papel dos
diversos agentes, que podem colaborar para isto, tais como: estratégia organizacional, cultura
de aprendizagem, estrutura da organizacdo, sistema de recompensa, aprendizagem com o
meio exterior, varios tipos de sistemas de informacéo, e medidas de desempenho relativas a
clientes, processos internos, e aprendizado e crescimento.

O estudo evidenciou que estas empresas ainda estdo aprendendo a "viver" num ambiente



competitivo, a0 mesmo tempo mostra que estas ja possuem uma maturidade bastante elevada
em relacdo ao assunto. Por mais contraditério que possa parecer, isso acaba sendo um fator
de sucesso para seu desempenho.

As abordagens concordam que o l6cus da competitividade esta na relacédo entre as empresas
pesquisadas e seu mercado. Sendo assim, a relevancia de compreenséao do conceito desloca-
se, entdo, para a competitividade vista pelos resultados positivos desta relacdo ou pela a
capacidade da empresa de criar e garantir relacdes que gerem resultados positivos.

Os resultados obtidos com a pesquisa apontaram para o fato de que a competitividade de uma
organizagdo depende de uma série de fatores, tais como: estratégia, estrutura organizacional,
sistemas de recompensas entre outros, 0s quais se encontram relacionados e que devem ser
conduzidos de uma maneira eficiente para que a organiza¢do possa obter seu sucesso pleno.
Entretanto, cabe registrar que dada as limitagbes da amostra, ndo é possivel extrapolar os
resultados para o conjunto de empresas do setor, dentro da regido onde estdo estabelecidos
0s atores pesquisados.

Entretanto, é oportuno registrar destacar que este trabalho ndo é conclusivo, no sentido de que
deve ter continuidade, visando complementar outras omissfes existentes que, neste momento,
nao foi possivel preencher por completo. O principal enfoque desse estudo devera ser a
questdo da operacionalizacdo dos custos de producdo referentes aos investimentos na
diferenciag¢éo do produto como fator estratégico para a busca dos ganhos de competitividade.
Assim, haverd uma compreensdo maior da capacidade de inovacdo do produto pela inddstria
em diversos aspectos, como qualidade, design, padréo de acabamento etc.

Outro limitador desta pesquisa corresponde a falta de andlise das alternativas de solugéo para
0s problemas verificados no setor e dos possiveis efeitos sobre a indlstria e a sua
competitividade no mercado externo. Sendo assim, seria interessante a realizagdo de um
estudo sobre quais ag¢Bes poderiam ser implementadas, tanto pelo governo quanto pelas
empresas para tornar o segmento de moéveis mais competitivo.
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ANEXO — Questionario aplicado as empresas

1. A empresa faz a analise da demanda e dos fatores que influenciam o valor do seu produto
no mercado?

2. A empresa oferece aos seus clientes uma proposicao de valor que seja duradoura?

3. Vocé avalia ciclo de vida do seu produto?

4. A empresa tem uma politica de investimentos para melhorar sua estrutura?
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5. A empresa tem capacidade para financiar, rapida e globalmente, uma grande variedade de
produtos sob medida?

6. A sua empresa possui um banco de dados atualizados sobre os clientes, produtos,
fornecedores, visando atender o cliente em tempo real?

7. A sua empresa faz acordos de cooperacdo com possiveis concorrentes, visando
compartilhar investimentos em tecnologia ou de custos operacionais (compras conjuntas,
infraestrutura de transporte, armazenagem e comunicacgao, entre outros).

8. Sua empresa acompanha a mudanca nas preferéncias do consumido.

9. Sua empresa reagiu a concorréncia, quando uma posicao estabelecida por outra empresa
afeta negativamente os seus resultados.

10. Sua empresa muda o valor de um produto oferecido, com o intuito de melhor atender as
exigéncias do cliente.

11. Os produtos oferecidos, bem como a estrutura da loja e as formas de pagamento, estdo
adequados aos clientes?

12. A equipe de vendas recebe treinamento constante sobre novos produtos e servicos e
técnicas de atendimento?

13. A empresa desenvolve aumento da produtividade e reducéo de custos de produgéo?

14. De que forma os teus produtos vao beneficiar os teus clientes?

15. O que é que os teus clientes valorizam mais? Qualidade, pre¢o, entrega na hora,
assisténcia?

16. A empresa desenvolve Minimiza¢do do consumo, de um modo geral, de matérias-primas,
agua, energia, recursos indispensaveis para a sua produgao.

17. A empresa desenvolve Conscientizagdo ambiental?

18. A empresa desenvolve Melhoria das condigBes de trabalho?

19. A empresa desenvolve Comprometimento com o meio ambiente?

20. Os empregados da empresa trocam informacdes entre si no sentido de melhorar cada vez
mais o atendimento aos clientes?



