DE ESTATISTICAS E ESTUDI

Analise da Gestao no APL
Moveleiro da regiao
Metropolitana de Goiania

Resumo: O setor moveleiro no Estado de Goids tem alcangado
determinada relevancia no agronegdcio local, embora ainda ndo esteja
consolidado dentro do Complexo Agroindustrial goiano de madeira. Este
estudo visa caracterizar os aspectos de gestdo no setor moveleiro
goiano, perpassando por aspectos como a produgdo, as vendas, o
gerenciamento, os recursos humanos e os recursos financeiros. Sob a
perspectiva da gestdo, ha a necessidade de que as organizagdes
pertencentes ao Arranjo Produtivo Local moveleiro goiano se estruturem
e estabelegam parametros para uma gestao mais uniforme, de modo a
integralizar as instituicdes do ramo local, para que juntas consigam
aumentar sua competitividade e se estabelecerem de modo perene no
mercado.
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Introdugéo

Com o crescimento da industria moveleira no Brasil e a
ampliagdo de sua respectiva participagdo na economia, o
estado de Goias seguiu 0 mesmo caminho. De acordo
com dados da Secretaria do Planejamento do Estado de
SEPLAN-GO (2004), este

predominantemente representado por pequenas e médias

Goias, setor é
industrias, com registros oficiais no estado de 600
empresas formais, a maior parte (34%) se concentra em
Goidnia, 13% em Aparecida de Goiania e 8% em
Anapolis. Goiania e Aparecida de Goiania apresentam a
maior aglomeracdo de disponibilidade de vagas de
trabalho de todo o estado, de acordo com o Ministério do
Trabalho e Emprego — MTE (Caged, 2010), o que se

verifica também no setor moveleiro.
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Segundo informagdes da Secretaria de Planejamento do
Estado de Goias - SEPLAN - (SEPLAN, 2004), o APL
Moveleiro Goiano é composto por uma maioria de
empresas que ainda ndo s&o regularizadas, no entanto,
atualmente uma parte delas se une através do Sindicato
das Industrias do Mobilidrio — Sindmoveis, e atua em
parceria com instituicbes como o Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE, a
Federagéo das Industrias do Estado de Goias - FIEG, a
Industrias - CNI
Programa de Apoio as Micro e Pequenas Industrias —
PROCOMPI.

entre a CNI e o SEBRAE, para desenvolver e estruturar

Confederacdo Nacional das e o

Este ultimo é resultado de uma parceria

condicbes de permanéncia das empresas no mercado e
oferecer produtos que satisfagam, principalmente, o
mercado consumidor de moveis planejados de madeira.

Este trabalho objetivou caracterizar os aspectos de
Gestdo das organizagbes do setor moveleiro da regido
metropolitana de Goiénia, especificamente nas cidades
de Goiania e Aparecida de Goiania. Coadunando com o
objetivo principal, essa pesquisa analisou o estagio em
que se encontram estas organizagbes no que se refere ao
processo administrativo. Para isso, foram verificadas as
praticas de processos de planejamento, a eficacia de
processos de controle, diregdo e organizagdo nas
mesmas. Este estudo ainda se propds a identificar o perfil

das empresas do APL moveleiro goiano, principalmente
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no que tange a quantidade de funcionarios e as
certificacbes obtidas e ao mesmo tempo verificar as
principais fragilidades e potencialidades no processo de

gestao das empresas do setor moveleiro goiano.
1 - Metodologia

No aspecto metodoldgico, este trabalho se estruturou em
uma pesquisa exploratéria, formulando um estudo de
caso e também um estudo exploratério sobre o setor
moveleiro. As pesquisas bibliograficas e documentais
forneceram bases cientificas para a formulacdo deste
artigo. A metodologia usada para a obtengéo de dados se
baseou em aplicagdo de questionarios através de
entrevistas agendadas com uma amostra dos
representantes das empresas do setor moveleiro da
regido metropolitana de Goiania. A amostragem foi feita
por conveniéncia, onde 10 empresas foram selecionadas
pelo valor de seu capital social e pela quantidade de
funcionarios. A quantidade de funcionarios das empresas
selecionadas oscilava entre 25 e 120 e o valor do capital
social se posicionava entre R$20.000,00 e um pouco
mais de R$4.600.000,00.

Assim, o presente estudo analisou os aspectos de gestao
das organizagbes do setor moveleiro da regido
metropolitana de Goiénia, tomando como base o APL do
setor nessa regido. A realizacdo deste estudo auxilia na
proposi¢cdo de novos instrumentos de trabalho, além de
melhorar o gerenciamento das empresas e garantir a
permanéncia das empresas do setor moveleiro goiano no
mercado.

Por ser composto, em grande parte, por micro e
pequenas empresas - MPE’s - o setor moveleiro ainda
ndo é uma cadeia muito representativa no Agronegocio
goiano. No entanto, o setor apresenta significativa
relevancia na distribuicdo de renda para a populacéo,
tendo em vista que as micro e pequenas empresas sao
as maiores geradoras de emprego e renda no pais e
representam cerca de 99% do total de empresas no Brasil

(FECOMERCIO, 2011).
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2 — Referencial Teérico

A busca pela qualidade nas organizagbes, em geral, é
impulsionada pela demanda dos consumidores, que ao
longo dos anos foram se tornando cada vez mais
exigentes. Para atender essa demanda e se tornarem
mais eficientes e, sobretudo, mais competitivas em
relagdo a concorréncia, as empresas realizam mudancgas
estruturais em sua organizagcdo. Essas mudangas estédo
quase sempre relacionadas as formas de gestédo
adotadas para garantir sua sobrevivéncia no mercado e
proporcionar maiores lucros. Para operar nesses novos
modelos de gestdo é necessario implementar uma cultura
de mudangas que utilize métodos e processos que
garantam melhores resultados as empresas (ARAUJO,
2001).

No contexto operacional e tatico da empresa, existem
aspectos importantes que devem ser considerados. Entre
eles, o planejamento a ser realizado pela empresa possui
papel fundamental e pode se apresentar como um dos
primeiros passos a serem dados no papel da
administragdo. O planejamento possibilita organizar os
recursos e as pessoas em uma empresa e dar o
direcionamento sobre o que é necessario trabalhar. As
organizagbes utiizam dois tipos principais de
planejamento: um é o planejamento estratégico, que é
projetado pelos administradores e busca cumprir os
objetivos mais amplos da organizagdo; o outro é o
planejamento operacional, que diz respeito a maneira
como o planejamento estratégico sera implementado nas
atividades diarias da empresa (STONER e FREEMAN,
1999). O planejamento estratégico € mais abrangente e
amplo, e inclui questdes referentes a quase todas as
atividades da organizagdo, ao contrario dos planos
operacionais, que sao mais limitados por seu carater e
foco especificos. Os planos estratégicos sdo complexos,
em fungcdo da diversidade de objetivos que podem
contemplar. Ainda de acordo com Stoner e Freeman
(1999), a importancia de uma administragédo estratégica é

reconhecida a partir da percepg¢ao das mudancgas que
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vém ocorrendo na sociedade. Os fatores ambientais

apresentam grandes influéncias sobre as organizagdes. A
interdependéncia entre as organizagbes e o ambiente
onde elas estao inseridas traz consigo muitas exigéncias
no que diz respeito a urgéncia de respostas advindas da
administracao e as demandas que surgem cada vez mais
intensamente dentro das empresas. Ao mesmo tempo, o
aumento de proporgdo, tamanho e complexidade das
atividades desenvolvidas pelas empresas contribuem
para a necessidade de utilizar a administragao estratégica
nos processos de gestdo empresarial. Ao longo dos anos,
as empresas e fabricas deixaram de possuir apenas uma
area de atuacdo ou tipo de produto. Os campos de
atuagcdo se ampliam e elas passam a atuar nos mais
diversos ramos de negocios. Nesse novo ambiente, é
essencial que sejam tragados objetivos basicos a serem
alcangados em longo prazo e ainda a adogao de linhas e
planos de acbes que permitam a alocagdao dos recursos
necessarios para conseguir os objetivos determinados
(MEYER-STAMER, 2001).

A gestdo estratégica de uma empresa pode abranger
diferentes unidades funcionais. As areas mais comuns
sdo: marketing, finangas, produgdo, recursos humanos e
pesquisa e desenvolvimento — P&D. As estratégias
definidas nesses niveis sdo mais detalhadas e abrangem
um periodo de tempo mais curto, o que facilita o controle
e execugao das agdes. No entanto, para que o plano
alcance os objetivos definidos, é necessario que haja uma
coordenagdo das estratégias tragcadas. Essa postura
permite que sejam minimizados os possiveis conflitos
entre as unidades funcionais e que as chances de
alcancgar niveis satisfatérios de desempenho para a
empresa sejam maiores (STONER e FREEMAN, 1999). A
realizacdo desse tipo de gestdo é importante, pois
permite que a organizagdo seja mais competitiva a
medida que melhora sua produtividade, e zela pela saude
financeira da empresa e pelo bom desempenho de seu
papel ao atender as demandas de seus clientes com

produtos e servigos de qualidade.
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As organizagbes agroindustriais, no &ambito do
planejamento, possuem diversas opgbes de estratégia,
que podem ser combinadas ou adotadas de maneira
isolada. A especializacdo de atividades, a diversificacao
de produtos ou mercados, fusbes e aquisi¢des,
desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas, integragao
vertical, integragdo horizontal entre firmas ou até mesmo
reducdes de custos e cortes de despesas em casos de
crises financeiras sdo exemplos de acdes estratégicas
que podem ser adotadas. O planejamento deve ter
carater permanente e envolver grande volume de
informagdes, monitoramento e dedicacdo de tempo na
elaboragdo do projeto e na sua execugdo. Uma Uunica
organizagao pode utilizar varias estratégias
organizacionais em seu ambiente interno. Da mesma
forma, um grupo de diferentes empresas pode se
organizar em determinado local ou regido e coordenar ou
integrar suas atividades, promovendo agdes de
cooperacao. A cooperagdo entre as empresas, seja no
ambito técnico, seja no &mbito de mercado, pode ser de
grande valia para a gestdo dos negocios. Em relagao a
cooperagao técnica, aspectos importantes do processo
produtivo podem ser melhorados (BATALHA, 2001).

Uma das formas de cooperagdo praticada é o cluster
industrial, que pode ser traduzido como “aglomerado”.
Este € um conceito da década de 1990, que se refere a
uma forma de organizagdo onde ha a especializagédo
setorial de atividades e concentragao territorial. Para
ilustrar, pode-se destacar a execugdo conjunta de
determinadas fases do processo de produgcdo e a
capacitacdo conjunta de sua mao-de-obra, que séao
aspectos de cooperagao técnica (AMARAL et al, 2005).
Nos clusters, & possivel também a cooperacdo em
relacdo as operagdes mercadolégicas que busquem
fortalecer as posigdes das empresas no mercado, seja
como consumidoras ou vendedoras (CIFUENTES, 2004).
No entanto, para garantir uma rede de cooperagao entre
as empresas, € necessario que haja certo nivel de
confianga entre os agentes envolvidos. A importancia

desta relacao de confianga é inerente ao gerenciamento
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dos riscos proprios as agdbes e operagdes que sao

realizadas em conjunto. Os riscos poderiam se
gerenciados por meio de sancgbes legais, previstas em
contratos, ou através da confianga entre os agentes. Os
instrumentos legais sdo importantes para impedir
comportamentos oportunistas de alguns agentes que
poderiam inviabilizar as formas de cooperacao
(HUMPHREY e SHMITZ 2002 apud CIFUENTES, 2004).
As experiéncias com base na aglomeragdo de empresas
como instrumento de gestdo sdo fato visivel em quase
todos o0s segmentos empresariais, € servem como
importante ponto de partida para analise de alguns pdlos
empresariais. A industria moveleira no pais se caracteriza
por estabelecimentos produtores de pequeno e médio
porte, alguns inclusive de carater familiar. Grande parte
dos estabelecimentos tem sua produgdo focada em
atender as demandas por moéveis residenciais de madeira
(LORENZO; STIPP, 2004). De acordo com Cifuentes
(2004), os primeiros pélos moveleiros no Brasil surgiram
nas décadas de 1960 e 1970, na grande Sao Paulo e em
Bento Gongalves — Rio Grande do Sul. O surgimento
desses empreendimentos pode ser atribuido, em parte, a
presengca de imigrantes europeus com pequenas
marcenarias de carater familiar nessas regibes.

No setor moveleiro goiano identifica-se o Arranjo
Produtivo Local (APL). O APL se aproxima do cluster por
ser capaz de aglutinar micro e pequenas empresas e
estimular praticas de desenvolvimento integrado. Assim,
segundo o decreto do governo de Goias N° 5.990, de 12

de agosto de 2004,

consideram-se Arranjos Produtivos Locais os aglomerados
de agentes econdmicos, politicos e sociais, localizados em
um mesmo espaco territorial, que apresentem, real ou
potencialmente, vinculos consistentes de articulagao,
interacdo, cooperagcdo e aprendizagem para a inovagao

tecnoldgica.

Esses arranjos institucionais se baseiam em esforgos de

harmonizacdo e cooperagdo das dinédmicas de
competicdo para garantir a competitividade sistémica

(SACHS, 2003 apud SAMPAIO et al., 2005). Tais
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agrupamentos sdo caracterizados como um espago com
interagdes politicas, econOmicas e sociais onde se
desencadeia uma dindmica entre a cooperagdo e a
competicdo de um conjunto de micro e pequenas
empresas de uma mesma atividade econO6mica. Ja nas
regides com interagdo de grandes empresas com grande
sucesso em determinado setor econbmico, o0s
agrupamentos se caracterizam pela presenca de clusters
(PORTER, 1998 apud SAMPAIO et al., 2005). A diferenca
basica entre o APL e o cluster é a intensidade das
interagdes entre os agentes: no APL os agentes estédo
geograficamente préximos, mas podem nao ser muito
articulados; ja no cluster a relagéo entre os individuos é
préxima e a busca de interesses comuns sobrepuja, na
maior parte das vezes, os interesses individuais.

A partir dessas definicdes, o APL pode ser considerado
como um estagio anterior ao cluster, no qual seriam
reconhecidos os sistemas produtivos e inovativos locais.
Esses sistemas seriam os arranjos produtivos, cuja
interdependéncia e  articulagdo resultariam em
cooperagao, interacdo e aprendizagem com grande
potencial de geracdo enddgena de inovagdes, aumento
da competitividade e desenvolvimento local (LASTRES;
CASSIOLATO, 2003 apud SAMPAIO et al.,, 2005). No
entanto, de acordo com Silva e Santos (2005), apesar das
evidéncias dos beneficios da integracdo horizontal para
as empresas, as experiéncias de aglomeragao ainda sao
pouco difundidas. As empresas do setor moveleiro
apresentam elevada verticalizagdo e problemas de
gerenciamento e aplicagdo de recursos. Assim, o
processo de fabricacdo de mobveis convive com uma
grande defasagem e disparidade tecnolégica entre as
empresas, com maquinas e equipamentos diversificados
que vao desde equipamentos muito obsoletos a muito
modernos.

Verificou-se que grande parte da produgdo de moveis era
sem detalhes ou

retilinea, com formas simples,

torneamentos no acabamento das pegas. O estilo
tradicional prevalecia na maioria das empresas, nao

havendo grande diversificagdo ou diferenciagédo da
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producdo com novos conceitos de design, o que

possivelmente permitiia uma maior agregagéo de valor
aos produtos. Observou-se, ainda, que as estratégias de
gestdo nas micro e pequenas empresas do setor
moveleiro se baseavam apenas nas tomadas de decisdes
que visam a resolugao de questdes de curto prazo, com a
finalidade de garantir a sobrevivéncia da empresa no
mercado no tempo presente. A gestdo estratégica de
producéo se apoiava apenas na estratégia competitiva de
menor custo. A gestdo dos recursos humanos, com base
apenas no baixo custo da folha de pagamento, impedia a
capacitagdo e atualizagdo técnica adequada dos
funcionarios e enfraquecia a capacidade competitiva das
empresas (SILVA e SANTOS, 2005). De acordo com
Santos (2006), com relagdo as praticas de gestdo
empresarial, boa parte das empresas nao possui nenhum
tipo de instrumento de gestdo financeira. Um exemplo
que pode ser citado sdao as microempresas do setor
moveleiro em Campos dos Goyatacazes — RJ, que nédo
possuem nenhum tipo de planejamento estratégico ou
plano de negdcios que aborde a analise de sua situagao
financeira, da concorréncia ou do mercado. No que diz
respeito a gestdo ambiental, mais de 70% dos
empresarios do setor que foram entrevistados conhecem
a legislagdo ambiental pertinente & sua atividade e
atendem as suas exigéncias. No entanto, 90% afirmaram
nao possuir nenhum Plano de Gestao Ambiental.

As analises relacionadas as praticas de produgdo e
evolugdes do desempenho da empresa devem abordar
questdes tais como o suprimento de matérias-primas,
qualidade dos produtos, planejamento e controle da
producao e outros para determinar quais sdo as melhores
praticas de gestdo para as empresas em questdo. Essa
analise poderia contribuir para o alto desempenho das
empresas (HAYES et al, 1984; VOSS, 1995 apud SILVA;
SANTOS et al., 2010). Dado que essas praticas ndo sao
universais, seria necessario considerar o contexto em que
as empresas estdo implantadas, com analises profundas
a seu respeito (DAVIES; KOCHHAR, 2002; KETOKIVI;
SCHROEDER, 2004 apud SILVA; SANTOS et al.,2010).
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Outro aspecto importante para a gestdo das empresas é
0 controle gerencial, que pode ser visto como o processo
de garantir que as atividades realizadas correspondam as
atividades descritas no planejamento e permite que os
administradores realizem o seu monitoramento. Além
disso, facilita a tomada de decisbes corretivas quando
necessarias e torna possivel a percepgédo de mudangas
ambientais e de seus efeitos, uma vez que podem afetar
0 progresso da organizacdo (STONER; FREEMAN,
1999).

De acordo com Robbins (2000), a grande maioria dos
esforgos da area gerencial das empresas é destinada ao
controle do comportamento humano, das finangas e das
operagdes ou informagdes. Com base nessa afirmacgéo,
O autor descreve a importancia do controle do
comportamento dos funcionarios, ja que as metas
gerenciais dependem do trabalho de outras pessoas,
além do trabalho dos gerentes. Assim como a geréncia
depende do trabalho dos funcionarios, também ¢&
responsavel por prestar conta dos resultados, alcancados
ou ndo. Ainda sob responsabilidade da geréncia das
organizagdes, o controle financeiro é outro fator que
merece ser ressaltado. Com a utilizagdo dos instrumentos
de controle, as organizagbes buscam eficiéncia na
administragdo de custos, visando a sobrevivéncia da
empresa no mercado e também os lucros. O controle
financeiro inclui orgcamentos, auditorias e aplicagdo de
indices financeiros (ROBBINS, 2000).

Assim como as outras areas sob responsabilidade da
geréncia, a comercializagdo, que envolve questbes de
suprimento e marketing, € essencial para o bom
desenvolvimento da empresa e aumento dos lucros. Para
uma organizagdo obter o necessario para executar suas
atividades, a comercializagdo assume varios aspectos de
suma importancia, como, por exemplo, a analise de
mercado, a divulgagdo e promocdo, a efetivagdo das
vendas, a distribuicdo e avaliagdo dos produtos da
empresa, o cadastro de fornecedores, a coleta de precgos
e a negociagdo com os consumidores e fornecedores
(LACOMBE; HEILBORN, 2008).
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3 — Histérico e Panorama do Setor Moveleiro Goiano

Com a formagao do D1 industrial, o qual pode ser
entendido como a industria de base que fornece bens de
capital e insumos para a industria produtora de bens de
consumo (KAGEYAMA et al, 1987), a industria nacional
tem demonstrado grande potencial para desenvolvimento
ao longo dos anos, principalmente através da mudanga
no perfil das empresas, que cada vez se apresentam
mais estruturadas. Segundo dados do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC
(2007), na grande maioria das vezes, o desenvolvimento
industrial passa por quatro fases:

e A primeira é a formagdo de unidades de
processamento direto de produtos agricolas,
voltadas para o mercado intra-regido e originam
os chamados enclaves de desenvolvimento, que
podem ser entendidos como a formacgao de areas
desenvolvidas em meio a regides

subdesenvolvidas, muito comuns em paises em
desenvolvimento.
e Na

industrializacdo de uma area surgem as industrias

segunda parte do processo de

denominadas tradicionais (serrarias, movelarias,

téxteis, confecgbes, entre outros) e as industrias
extrativas, voltadas para o suprimento de
matérias primas.

e A terceira fase do processo de transformacgao é
caracterizada pela instalagdo de industrias de
bens duraveis, geralmente orientadas para o
mercado interno, e que tendem a reforgar o
crescimento urbano.

e Por fim, na dultima etapa do processo de
desenvolvimento industrial surgem as industrias
de bens de capital, nas quais as indivisibilidades
e a economia de escala revestem-se de grande
importancia, e por si mesmas, tendem a padrdes
locacionais concentrados.

Ainda de acordo com o MDIC (2007), o estado de Goias

vive as duas primeiras fases do processo de
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desenvolvimento industrial. E o APL moveleiro da regido
metropolitana de Goiania se insere nesse processo.

O setor moveleiro da regido metropolitana de Goiania tem
se consolidado nos ultimos trinta anos como uma
significante atividade produtiva da regido, formando o
APL moveleiro. Esse setor é composto por um
significativo numero de organizagdes, formais e informais,
que fornecem seus produtos basicamente para o
mercado local, geralmente trabalhando sob encomenda.
Caracteristicas comuns do setor sdo a falta de integragéo
entre as organizagodes, deficiéncia de mao de obra, tanto
operacional quanto gerencial, em grande parte essas
empresas tém sua gestdo familiar e, de praxe, na maior
parte das organizagdes ndo ha busca por capacitagdo e
atualizagao dos gestores, ainda ha a escassez de capital
de giro proprio, baixo nivel tecnoldgico, dentre outros
aspectos que formam gargalos que comprometem o
desenvolvimento do APL em todas as vertentes (MDIC,
2007).

Esses gargalos limitam a competitividade das empresas
locais, que, além de concorrerem entre si, concorrem
desigualmente com produtos provenientes de outros
estados que aqui sdo comercializados. O baixo nivel de
interacdo entre as instituicdes locais faz com que cada
organizagéo busque individualmente formas de se manter
competitiva, tentando inovar, ou ao menos copiar
aspectos bem sucedidos em outras organizagbes, por
vezes até sendo desleal com empresas locais que séo
consideradas concorrentes (MDIC, 2007). Outro fator que
dificulta ainda mais a interagdo dessas organizacdes é a
falta de apoio governamental. Até a formulagdo, pelo
MDIC, do plano de desenvolvimento do APL moveleiro de
Goiania e regido metropolitana, em 2007, havia maior
dificuldade em acessar organismos estatais de apoio
técnico e financeiro. Mas, atualmente, gracas a agdes
como essa, ha maior possibilidade de as organizacdes
acessarem apoio e incentivo governamental, o que facilita
a interagao entre os membros do APL.

Portanto, diante do panorama diagnosticado pelo MDIC

(2007), identifica-se que o fortalecimento do APL de
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moveis podera determinar uma dinamica interativa entre
as organizagdes que dele fazem parte. Além de crias
maior poder frente as

de barganha instituicoes

governamentais e empresas fornecedoras, abre a
possibilidade para a melhoria e capacitagdo da gestédo de
processos e aumento da competitividade. Aspectos que
condicionariam o setor para o desenvolvimento e para
geragdao de emprego e renda, tendo em vista que as
pequenas empresas, que representam maioria nesse
APL, sdo responsaveis pela maior parte da oferta de
empregos no pais. Assim, faz-se necessario avaliar o
desempenho do setor moveleiro local e, através da
ciéncia, abrir possibilidades para a estruturacdo do setor
de forma articulada, para que essas organizagbes
possam produzir riquezas, gerar emprego e renda e

contribuir para a redugao dos problemas sociais.

4 — Analise e Discussio dos Resultados

Para a obtengdo de dados das empresas, esta pesquisa
realizou a aplicagcdo de questionarios, através de
entrevistas, em uma amostra de 10 empresas do setor
moveleiro. O questionario, composto por 26 questdes,
abordou seis aspectos da organizagcdo: setor de

producdo, vendas, geréncia, financeiro, recursos
humanos e certificagdo. O desempenho das empresas
em cada um desses aspectos foi classificado em muito
fraco, fraco, regular, bom ou excelente. No caso de
algumas questbes nas quais foi verificada a necessidade
de maiores esclarecimentos, foram acrescentados dados
adicionais, com o objetivo de detalhar as respostas.

No que diz respeito a gestao da produgcédo da empresa, foi
possivel verificar que das 10 empresas visitadas, 4
consideravam os investimentos na modernizacdo de
maquinas e equipamentos excelente, 4 consideravam
bom, e apenas 2 empresas consideravam o0s
investimentos regulares. Tal fato evidencia a preocupacéao
das empresas em se manterem atualizadas, absorvendo
sendo

a modernizagdo tecnolégica que vem

desenvolvida.
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Considerando que grande parte das empresas trabalha

com moveis planejados e sob encomenda, o
aproveitamento de matéria-prima é considerado excelente
por 7 das empresas visitadas e bom pelas outras 3. Esse
fato pode ser explicado pela compra de matéria-prima de
acordo com as encomendas que forem realizadas, agéo
que facilita a administracdo da quantidade adequada de
matéria-prima. Os residuos gerados pelo processo
produtivo e seu descarte ambientalmente responsavel foi
considerado bom por 5 empresas e excelente por 3, e
apenas 2 consideraram o descarte de residuos regular.
Algumas empresas pagam para efetuar o descarte de
seus residuos, mas, no geral, as empresas do setor
moveleiro goiano doam ou revendem suas sobras de
producdo para demais empresas ou pessoas fisicas, que
reutilizam esses materiais em outras atividades
produtivas. Ainda com respeito a produgao, o controle de
qualidade realizado pelas empresas também foi bem
avaliado. Os conceitos de bom e excelente receberam 4
referéncias cada um, e o regular recebeu referéncia de 2
empresas. A postura da empresa com relacdo a
supervisdo do processo de montagem dos moveis é
classificada como boa por 5 empresarios, e excelente
pelos 5 outros entrevistados.

No que diz respeito ao setor de vendas das organizagdes,
a primeira questdo abordada é relativa a avaliacdo da
satisfagdo do cliente no pds-venda, dada a importancia
desse relacionamento com o cliente para a fidelizagéo e a
criagdo de novas oportunidades de negdcios futuros,
além de proporcionar boas referéncias no mercado. A
maioria das organizagdes avaliadas possui uma postura
voltada para garantir a prestacdo de bons servigos, com o
minimo de erros possiveis, 5 delas consideram excelente
o processo de controle de satisfacdo do cliente, enquanto
as outras 4 definiram como bom e apenas uma como
muito fraco. Outro fator importante considerado no tépico
de vendas foi a flexibilidade para a negociacdo dos
pagamentos. A metade das empresas consultadas afirma
que a flexibilidade para definir diferentes formas de

pagamento é excelente, 4 delas consideraram boa e 1
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afirmou que ha pouca flexibilidade e se considera fraca
nesse quesito. A existéncia de parcerias com instituicbes
financiadoras foi verificada em 6 empresas. Nelas, as
parcerias mais frequentes sdao com bancos publicos e
privados, entre eles o Banco do Brasil S.A, o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES) e Banco Itau S.A.

Do total das vendas realizadas pelas empresas, 62,7%

sao destinadas a consumidores empresariais ou

escritérios e apenas 37,3% para o segmento residencial.
Com base em declaragdes realizadas pelos empresarios
da amostra selecionada, grande parte dos moveis
residenciais fabricados é revendida as lojas, que realizam
a revenda das mercadorias. Por isso, o segmento
empresarial se destaca na aquisicdo dos produtos. O
grafico 1 abaixo ilustra a composi¢cdo das vendas por

segmentos de destino.

Grafico 1: Composigao das vendas do setor por segmento

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%

30,0% -
20,0% -
10,0%
0,0% -

38,5%

Residencial

61,5%

Empresarial

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir dos dados da pesquisa.

Apesar de algumas empresas utilizarem ferramentas de
propaganda, o setor ainda investe pouco nessa area.
Nenhuma das empresas avaliadas considerou agcbes de
marketing no nivel de exceléncia. Do total, 4 afirmaram
ter desempenho regular, 2 bom, 3 fraco e 1 muito fraco.
Ainda assim, as empresas que realizam acbes de
marketing relataram que os meios utilizados para
promover a imagem da empresa sao: folders, faixas,
anuncios em listas telefonicas, anuncios na internet e, em
menor ocorréncia, a participagdo em mostras de produtos
e revistas especificas da area.

Os aspectos relacionados as caracteristicas da geréncia
abordados levando em

da organizacdo foram

consideragao o nivel de participagao dos colaboradores
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nos processos decisorios e a constancia da avaliagao de
desempenho dos funcionarios por parte da chefia. Em
relacdo ao primeiro ponto, verificou-se que na maioria das
empresas, 5 delas, a participagdo dos funcionarios foi
considerada boa, em 3, excelente e, em 2, regular e
fraco. Com relagdo a frequéncia das avaliagbes de
desempenho, a avaliagdo foi classificada como boa pela
maioria das empresas. Em alguns casos, o desempenho
dos colaboradores é avaliado a partir do alcance de
metas de producdo estabelecidas com base nas
encomendas feitas a empresa por seus clientes.

Com relagao a area financeira, um dos objetivos das
questdes do questionario foi verificar se a empresa
realizava planejamento financeiro e, a partir dai, relatar

como a empresa o considerava.
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Nesse quesito, 6 do total de empresas consultadas

declararam considerar excelente o planejamentc
financeiro realizado. No entanto, 2 declararam considerar
o planejamento fraco e as outras 2, bom.

O controle financeiro nas empresas se distribuiu
igualmente em 50% para classificagbes de excelente e

bom. Complementando a avaliagdo do controle financeiro,

foi acrescentada uma questdo relacionada a
periodicidade da realizagcdo desse controle. Com base
nela, foi possivel verificar que o controle financeiro é
realizado com maior frequéncia em intervalos mensais, 6
empresas, € em menor escala com periodicidade
semanal, apenas 4 empresas. Tal fato esta demonstrado

no grafico 2 a seguir.

Grafico 2: Freauéncia da realizacdo do controle financeiro

B Mensal

B Semanal

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir dos dados da pesquisa.

O setor de recursos humanos das empresas estudadas,
de maneira geral, apresenta questdes por vezes
problematicas no que diz respeito a gestdo. No entanto,
nao se verifica grande insatisfagdo quanto a capacitagéo
de gestores, de seus conhecimentos tedricos e técnicos.
Com capacitagéo regular aparecem 40% do total das
empresas avaliadas, 30% com conhecimentos
considerados excelentes, 20% bom e 10% considerados
muito fracos. O apoio oferecido por instituicdes tais como

o SEBRAE e SESI foi, em alguns casos, citado pelos
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empresarios. A adogcdo de mao de obra terceirizada é
vista como muito fraca numa grande parcela das
empresas avaliadas. No quadro de funcionarios préprios,
as empresas abordadas na amostra possuem, em média,
61 funcionarios, e os colaboradores terceirizados sdo, em
média, apenas 2 por empresa. No conjunto total de
colaboradores, a faixa etaria mais representativa é a que
varia entre 26 e 40 anos. O grafico 3 demonstra o quanto
a presenga de pessoas entre 26 e 40 anos é mais

representativa nas empresas consultadas.
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Gréfico 3: Distribuicdo da mao-de-obra contratada por intervalos de idade

w18 - 25
726 -40

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir dos dados da pesquisa.

Destas, as fungbes desempenhadas com maior
frequéncia sdo as de marceneiro, montador, acabador e
Do total

verificadas, 4 possuem também a fungédo de designer,

as fungdes administrativas. de empresas
sendo que em alguns casos ele aparece como prestador
de servigos para a empresa e nao como funcionario
préprio.

Com base em questbes relacionadas aos recursos
humanos, no que se refere as partes do questionario
direcionadas aos colaboradores, buscou-se identificar
qual era a percepgao do trabalhador com relagao ao seu
relacionamento com a empresa. Primeiramente foi
questionada a possibilidade de ascensao profissional
dentro da empresa. Dentre os 10 colaboradores
consultados, 6 consideraram boas as possibilidades de
crescimento profissional, 2 como regular e 2 como
excelente.

No que diz respeito a permanéncia dos colaboradores na
empresa e a capacidade de retencdo de mao de obra por
parte da organizagdo, as avaliagbes estdo distribuidas
entre regular (4), bom (4) e excelente (2). Nas empresas
que possuem administragdo com carater familiar, o tempo
de permanéncia dos trabalhadores é maior, ficando no
intervalo entre 10 e 20 anos. Ja nas outras empresas, foi

relatado que o tempo médio de permanéncia € de 3 a 5
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anos. Faz-se necessario destacar que as organizagbes
visitadas estdo no mercado em média ha 23 anos.
Quando separadas por intervalos de tempo, verifica-se
que das 10 empresas trabalhadas, 7 estdo no mercado
por periodos que podem ser compreendidos entre 16 a
29 anos. Do total, 1 estd no mercado a menos de 15
anos, e apenas 2 estao atuando ha mais de 30 anos.

As acdes de capacitacdo desenvolvidas ou promovidas
pela empresa foram bem avaliadas por parte dos
colaboradores. Dos funcionarios entrevistados, 6 entre 10
consideraram boas as atividades de capacitacado
oferecidas pelas empresas. As empresas sao bem
avaliadas ainda no que diz respeito a sua atuagdo em
relacdo a distribuicdo, treinamento e motivagéo, e ao uso
de equipamentos de protegao individual. Suas acgdes, em
50% dos casos, foram consideradas como sendo boas, e
em 50%, como excelente. No entanto, os colaboradores
relataram que apesar da insisténcia da administragcao
para o uso de equipamentos de seguranca, parte deles
nao os utiliza.

A motivagdo dos trabalhadores para o desenvolvimento
das suas atividades pode ser tomada como um indice de
satisfacdo com relagdo ao trabalho e fungbes
desenvolvidas. Os trabalhadores que classificaram as

motivagdes para o desempenho de suas fungdes como

L
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boas representam 60% do total, e com excelente

motivagdo estdo 30%. Os outros 10% consideram sua
motivagéo para o trabalho desempenhado como regular.
Um fato importante para a determinagcdo do ambiente de
motivacdo para o trabalho pode ser a realizagdo das
consultas de satisfagdo junto aos funcionarios. Nesse
aspecto, 70% das empresas analisadas foram avaliadas
como muito fracas e apenas uma delas recebeu uma
avaliagdo excelente. As formas utilizadas pelas
empresas para verificar a satisfacdo dos colaboradores
normalmente consistem em reuniées da chefia com os
subordinados, e em menor proporgao avaliagbes de
desempenho a partir de questionarios.

No topico de analise sobre certificagdo, a constatagdo foi
que ainda poucas empresas possuem algum tipo de
certificagao. Do total de 10 empresas, apenas 2 possuem
certificagoes. As certificagdes obtidas por elas sdo na
area de meio ambiente e qualidade baseadas nas normas
da ABNT ISO 9001 - Sistema de Gestdo da Qualidade e
ABNT ISO 14001- Sistema de Gestdo Ambiental. No
processo para a obtencdo das certificacoes, as empresas
declararam ter utilizado consultoria externa. Os objetivos
das empresas com as certificagbes eram, de maneira
geral, melhorar a imagem de suas organizagdes no
mercado para que isso permitisse um aumento das
vendas. A melhoria da organizacdo interna também foi
destacada como um dos objetivos importantes a serem
alcangadas com a certificagdo e normatizagao dos seus
processos.
Portanto, os aspectos que foram abordados pelo
questionario aplicado para as empresas que participaram
das entrevistas se embasaram na teoria administrativa,
que ressalta estes aspectos como fatores relevantes para
a administracdo de sucesso nas organizagdes. De
maneira sucinta, a geréncia é responsavel por todo o
processo de controle, que engloba os recursos humanos,
os financeiros, as vendas e a produgédo. E a certificagédo
ocorre geralmente quando a organizagdo ja possui um
nivel elevado de controle e almeja atender exigéncias

governamentais, alcangar novos mercados ou atender
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exigéncias dos mercados onde ja se encontra

consolidada.

Consideragées Finais

O setor moveleiro no estado de Goias tem se expandido e
fortalecido ao longo dos anos. No entanto, pode-se
denotar que ha ainda uma grande dificuldade de
interagdo e integracdo das organizagbes nele presentes.
Tal aspecto ficou evidente no decorrer da pesquisa de
campo devido a resisténcia das empresas em agendarem
horarios e participarem do preenchimento dos
questionarios para contribuir com o estudo. Quando
disponibilizavam um horario e um gestor, ainda se
mostravam resistentes ao fornecimento de informacgdes.
A amostra selecionada apresentou parte do panorama do
APL moveleiro goiano, pelo qual foi possivel notar um
maior nivel de organizacdo nas empresas que foram
analisadas, muito embora ainda seja possivel
diagnosticar relativa dificuldade de integracdo, mesmo
para as empresas mais estruturadas. As empresas
relacionadas a pesquisa, em sua maioria, primam pela
qualidade de seus produtos e buscam ser competitivas
em todas as vertentes. Atender seus clientes de modo
eficiente e eficaz faz parte do incessante processo de se
manter no mercado. Embora o marketing ainda ndo seja
utilizado de modo estratégico para alavancar as vendas,
como declara a maioria, as empresas afirmam que as
ferramentas de gestdo sdo parte integrante da grande
gama do processo de produg¢ao, de modo que asseguram
sua sobrevivéncia e também determinada margem de
lucro.

Usando como referéncia os objetivos propostos, este
estudo conseguiu delinear um novo panorama para o
setor moveleiro da microrregido metropolitana de Goiénia,
especificamente para as cidades de Aparecida de Goiania
e Goiania. O que se diagnosticou na amostra selecionada
foram empresas em estagio regular de organizagao
interna, que conseguem sobreviver no mercado e que
possuem determinado grau de planejamento. Além disso,

conseguem capacitar de modo satisfatério a area
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gerencial e aplicar, em determinado nivel, os processos

de controle e dire¢do. A grande maioria das organizagdes

do setor moveleiro goiano ndo possue muitos
funcionarios, apenas 1 das 10 empresas entrevistadas
possuia mais de 100 funcionarios. A certificagdo ainda
nao se tornou algo comum entre as organizagdes do setor
em Goias. Da amostra selecionada, apenas 2 empresas
possuiam certificagdes reconhecidas nacionalmente e
falta de

informacgdes, apresentaram nos questionarios a utilizacéo

internacionalmente. Algumas, talvez por
de normas como se fossem certificagoes.

Tendo como base o projeto do MDIC, que analisou o
status das empresas em 2007, um aspecto que nao
sofreu alteragdes na amostra selecionada foi a falta de
integragdo no setor, que ainda persiste, ja que as
empresas estdo em uma condigdo de auto-manutencao,
ndo conseguem visualizar o amplo horizonte de

possibilidades que pode advir do processo de
compartilhamento de experiéncias e unido de interesses.
Esses aspectos demonstram a validade da justificativa
dessa pesquisa, pois ainda se faz necessario o
aprimoramento na gestao e no controle das organizagdes
do setor moveleiro goiano. Mesmo dentro da amostra
selecionada, que embora as empresas apresentem um
nivel regular de organizagédo interna, elas ainda n&o
conseguem prospectar um futuro para o APL moveleiro
goiano. Aperfeicoar o gerenciamento das empresas fara
com que os gestores dessas organizagbes percebam as
benesses da atuacdo em grupo e, quem sabe,
futuramente, elevem o padrdo e integragdo do APL
moveleiro goiano, abrindo possibilidades para a formacéao
de um cluster.

Dessa forma, verifica-se que para se consolidar o APL de
Goiads, e especificamente da regido metropolitana de
Goiania, faz-se necessario uma maior integracédo entre as
organizagbes desse setor, de modo que as informagdes
disponiveis ao grupo se tornem ferramentas para
alavancarem todo o setor e ndo meios de suprimir as

organizagodes locais que séo julgadas concorrentes. A
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associagdo com instituicdes estatais que fornecam o
apoio técnico necessario se torna importante na medida
em que essas instituicbes possam ser vistas, além de
uma forma de apoio, também como mediadoras do
processo de integragédo dos individuos do APL moveleiro
goiano. Nessa perspectiva, cabe aos gestores dessas
organizagbes abrirem as portas de suas empresas para
0s processos inovativos que o mercado oferece, como

meio de ndo sucumbirem a concorréncia nacional.
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