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Resumo

O objetivo deste trabalho € analisar as implica¢des da difusdo de normas técnicas de
produto e processo no desenvolvimento tecnoldgico e organizacional da industria de
moveis de escritorio. O trabalho se baseia em pesquisa de campo realizada junto as seis
empresas lideres desse segmento e se coloca numa linha de investigacdo, de importancia
crescente, sobre o papel das normas técnicas internacionais no upgrading industrial
(Humphrey e Schmitz 2001). A hipétese € de que a difusdo de normas técnicas de produto
contribuiria para o aperfeigoamento tecnologico e do design nessa industria, ao passo que a
difusdo de normas de qualidade contribuiria para a desverticaliza¢do e o fomento a
capacitacdo tecnoldgica de pequenos fornecedores. Os resultados da pesquisa indicaram a
ocorréncia de uma especificidade nesse setor, qual seja, a baixa ado¢do de normas de
processo (qualidade) e a alta adogdo de normas de produto pelas empresas. Os principais
fatores que motivaram a adog@o das normas de produto foram a entrada de produtos
importados e a efetiva institucionalizac@o de 6rgaos de defesa do consumidor. A alta
verticalizagdo do setor e a baixa capacitacdo de empresas fornecedoras estdo na raiz da
pequena difusdo de normas de processo. No entanto, a propria auséncia de adogao
generalizada de normas de qualidade contribui para reforgar a verticalizacdo nas empresas
lideres, e a baixa escala, pouca especializagdo e débil capacita¢do dos fornecedores.

Palavras-chave: Normas de produto e processo, upgrading,desenvolvimento tecnologico e
organizacional, setor moveleiro
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A Influéncia das Normas Técnicas no Aperfeicoamento
Tecnologico e Organizacional das Empresas: Estudo do Setor de
Moveis de Escritorio Brasileiro

1. Introduciao

A literatura aponta que a difusdo de normas técnicas de produto e processo tem papel
importante para o aperfeicoamento tecnologico, de gestdo e de design das empresas, em
diversos setores (Humphrey e Schmitz 2001). No caso do setor moveleiro no Brasil, o
processo de difusdo de normas ¢ incipiente, mas ja se iniciou e tem implicagdes importantes
para o crescimento da competitividade das empresas moveleiras.

A necessidade de se adequar as normas técnicas do pais cliente, a facilidade de entrada de
produtos importados, a maior exigéncia do consumidor brasileiro e a efetiva
institucionalizac¢do dos direitos do consumidor tém criado um ambiente de pressdo no pais
que favorece a reestruturagdo tecnologica e organizacional do setor e uma mudanga no
sentido de se acelerar a adogdo de normas técnicas.

Entre os ramos especializados da industria moveleira, ¢ o segmento de mdveis de escritorio
que vem se destacando na aplicagdo e no desenvolvimento de normas técnicas de produto,
para assim poder concorrer de maneira mais competitiva no mercado interno. Esta pesquisa
focaliza o segmento de moveis para escritorio, investigando a difusdo de normas de produto
e processo € suas implica¢cdes para o desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas,
organizacionais e de design nas empresas desse segmento.

A estratégia da pesquisa se baseou primordialmente em visitas ¢ entrevistas junto a uma
amostra intencional composta por seis grandes empresas do segmento com sede nos estados
de Sdo Paulo (cinco empresas) e Rio de Janeiro (uma empresa), onde se concentram as
maiores empresas do segmento de moveis para escritorio. Trata-se de uma amostra robusta
das grandes empresas do setor. Em cada empresa foram feitas entrevistas com o
administrador ou engenheiro de produgdo e com o designer, caso a empresa possuisse uma
equipe interna de desenvolvimento de produto, com base em um questionario semi-
estruturado. A pesquisa foi complementada com levantamento de material secundario junto
a Abimoével, a ABNT e ao IPT.

2. O Papel das Normas Técnicas e sua Adogao na Industria Moveleira no
Brasil

As normas técnicas ganharam grande importancia a partir da II Revolugdo Industrial,
quando a necessidade de produg@o de pecas intercambidveis fez-se presente na fabricagdo
de grandes lotes de pecas, em produgdo seriada. Assim, buscou-se, através da aplicagdo dos
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resultados alcancados pela ciéncia, tecnologia e pelas experiéncias desenvolvidas nas
empresas, estabelecer regras e parametros de produgdo em série ¢ validar padrdes minimos
de qualidade do produto e dos processos, adequando-os as expectativas dos clientes € as
necessidades do mercado.

As normas técnicas de produto e processo buscam proporcionar meios mais eficientes na
troca de informagdes entre o fabricante e o cliente, melhorando a confiabilidade das
relagdes comerciais e de servigos, além de dar a sociedade meios eficazes para aferir a
qualidade dos produtos e conseqiientemente reivindicar seus direitos através dos 6rgdos de
defesa do consumidor. A maioria das normas de processo tem um grau de autoridade que
foi instituido pelos atores que a criaram, como também por cadeias produtivas que as
utilizam. A norma técnica de processo ndo tem valor de lei; entretanto, ela passa a ser
regulatdria e obrigatéria em alguns setores, pois ¢ instituida como necessaria para que uma
empresa consiga participar como fornecedora da cadeia. Esse papel atribuido as normas
técnicas de processo, em alguns casos, estimula o desenvolvimento da coordenagdo
econdmica dentro das cadeias produtivas.

Segundo Humphrey e Schmitz (2002), a difusio de normas técnicas contribui para a
redugdo dos custos de coordenacdo das cadeias produtivas, por meio da disseminagio de
padrdes minimos de qualidade de produto e de organizagdo voltada para a qualidade. Neste
sentido, sua adog¢d@o em cadeias produtivas caracterizadas pela baixa acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas e organizacionais (como no caso do setor moveleiro brasileiro),
pode trazer grande contribuig¢do para o aperfeigoamento de produto e processo das
empresas. Ja os estudo realizado por Nadvi e Waltering (2001) discute o papel das normas
nas relagdes empresa-fornecedor e empresa-consumidor. Eles apontam as normas como a
chave para o crescimento econdmico da cadeia, enfatizando que elas possibilitam e
dinamizam o comércio global.

Nas relagdes com seus fornecedores, clientes ¢ consumidores, as empresas que utilizam as
normas encontram nelas uma maneira de definir claramente critérios para a adogdo de
padrdes organizacionais, além de ferramentas para a produgdo de indicadores com o intuito
de melhoria continua do processo produtivo. Quanto aos fornecedores, estes sdo
estimulados a também buscarem a certificagdo, pois um dos itens da certificagdo é que as
empresas certificadas tenham fornecedores certificados. O dinamismo que a adogdo das
normas de processo provoca modifica o relacionamento interno da empresa com 0s seus
empregados, com os seus fornecedores e com os outros atores da cadeia, inclusive com os
clientes.

As normas de produto também atuam como barreiras comerciais, protegendo a industria
doméstica da concorréncia de produtos importados sem qualidade, mas de pregos
inferiores. A importancia das normas no bindmio empresa-consumidor final estd mais
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vinculada as normas de produto, o que permite ao usudrio ndo s6 identificar
particularidades no produto ou servico que esta adquirindo, como também exigir que os
produtos sejam produzidos conforme a norma.

As normas também s3o utilizadas como instrumento de marketing, pois asseguram aos
clientes e usuarios que o produto da empresa € produzido conforme normas
preestabelecidas. A normas de processo garantem a qualidade no processo, ndo aferindo a
qualidade do produto, mas as empresas utilizam a certificagdo para mostrar que a
importdncia dada a qualidade € alta, garantindo que, assim como o processo, seus produtos
também tem qualidade assegurada. O que também ocorre com normas ambientais (ISO
14000), que igualmente sdo utilizadas como instrumento de propaganda pelas empresas.

2.1 Normas de Qualidade

A certificagdo ¢ também um instrumento indutor do desenvolvimento tecnoldgico. Ela
pressupde uma atividade permanente, multidisciplinar e de forte interrelacionamento entre
os varios agentes envolvidos no processo (organizagdes industriais e de servigos,
organismos de certificacio e consumidores). As empresas engajadas tornam-se
competitivas, obtendo ganhos de mercado, com reducdo de custos e desperdicios. A
aquisi¢do de novas tecnologias, o controle mais detalhado da produtividade, as alteragdes
de layout interno (tornando o fluxo do processo industrial mais dindmico), a participacao
mais comprometida dos empregados € o desenvolvimento da confiabilidade nos clientes
proporcionam uma participag¢ao mais ofensiva no mercado.

Ao exigir que os fornecedores também se certifiquem;, a empresa cliente pode provocar um
aumento na qualidade dos insumos recebidos, aumentando a confianga entre empresas €
estimulando a terceirizacdo de etapas ndo estratégicas para a empresa cliente. Esses
“estimulos” aos fornecedores para que busquem também a certificagdo, em muitas cadeias
produtivas, podem promover o upgrading funcional, de processo e de produto, na medida
em que a empresa se torne mais eficiente e adquira capacidade para desempenhar
atividades de maior valor agregado por uma melhora tecnoldgica. Por outro lado, os
fornecedores se véem obrigados a adquirir a certificagdo imposta pela empresa cliente, caso
contrario deixam de fornecer pegas ou servigos para aquela empresa.

2.2 Norma Técnica de Produto.

Uma norma técnica de produto se propde a estabelecer padrdes minimos de qualidade,
funcionalidade e conforto para a utilizagdo de um determinado produto, oferecendo, com
base em estudos ergonométricos, intervalos dimensionais de medidas que possibilitam ao
usudrio seguranga e conforto no uso do produto.
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A partir de 1940, com a criagdo da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT,
surgiram as primeiras agdes voltadas para as atividades de normalizagao e certificagdo nos
diversos setores industriais do pais. Somente em 1991 estas a¢des enfocaram de maneira
incisiva o setor moveleiro nacional. Em 1995 foi criado o CB15 — Comité Brasileiro do
Mobiliario, com a fungdo de conduzir o processo de normalizagdo do segmento moveleiro
nacional. (Tenorio 1996). Atualmente, ja existem 35 NBR especificas para o segmento de
escritorio € nenhuma para o segmento de méveis para residéncia. O CB 15 é coordenado
pela Associagio Brasileira das Industrias do Mobiliario - ABIMOVEL.

O setor moveleiro ainda estd se adaptando a adogdo de normas técnicas de produto. A
criagdo e utilizacdo dessas normas € um fato recente no pais e exige uma mudanga cultural
dos fabricantes nacionais, pois até entdo eram pouquissimas empresas que utilizavam
normas técnicas, visto que existe no setor o habito da copia, que geralmente ndo leva em
conta as normas que balizaram o desenvolvimento do produto. O processo de evolugio dos
empresarios ¢ lento e gradativo e ocorre através da conscientiza¢do da importancia das
normas pelo mercado, que crescentemente exige das empresas a sua adogao.

Nos setores de tecnologia madura, o design tem valor estratégico e a adogdo de normas
técnicas facilita a criagdo de produtos com alto valor agregado. Este estimulo pode se
apresentar através da entrada da empresa em novos nichos de mercado, da padronizagao da
linguagem técnica interna e com os seus fornecedores.

O desenvolvimento de um produto é considerado uma atividade especializada, de carater
técnico-cientifico, criativa e artistica, necessitando nao s6 a concepgao € o desenvolvimento
de projetos que equacionem sistematicamente dados ergondmicos, tecnologicos,
econdmicos, sociais, ambientais, culturais e estéticos, como também as mensagens visuais,
e ainda objetivem objetos que atendam de fato as necessidades humanas (Henry 1997). Por
isso, o desenvolvimento de produto com design inovador dentro das normas técnicas ¢
fundamental para a conquista de nichos de mercado exigentes.

Assim, estas ferramentas (design e a normalizagdo®), além de agregar valores aos produtos
possibilitam as empresas ganhos de diversas maneiras. Na produgdo, estes ganhos se
relacionam a racionalizagdo e a diminui¢do do uso de insumos (materiais e energéticos), a
diminui¢do do niimero de partes e pecas do produto, a redugdo do tempo de fabricagdo e ao
desenvolvimento de novos tipos de acabamento. Ou seja, o design € mais que um avango na
estética, pois significa também o aumento da eficiéncia global na fabrica¢do dos produtos,
pois atualmente, existe um grupo de consumidores que, ao comprar uma cadeira, estdo
comprando conforto, funcionalidade, confianga € um produto bem dimensionado quanto

' ABNT — Associagao Brasileira de Normas Técnicas é uma entidade privada, sem fins lucrativos, responsavel por
coordenar, orientar e supervisionar o processo de elaboragdo. de Normas brasileiras, bem como numerar e editar as
referidas normas.

? A normalizagio de produto vai estipular os padrdes minimos de qualidade que aquele produto devera ter, levando em
conta durabilidade, fatores ergondmicos ¢ qualidade.
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aos aspectos ergondmicos € anatdmicos, por isso que aproximagdo do design com a adogdo
de normas técnicas de produto € tdo estratégico para essas industrias.

2.3 A Difusido de Normas Técnicas na Induastria Moveleira

Em busca de ampliar sua competitividade, as empresas lideres brasileiras nos anos 90
empenharam-se de maneira intensa para obter a certificagio em normas de qualidade
(Quadros 2002), pois a abertura do mercado nacional obrigou-as a competir em qualidade e
preco com novos entrantes e com produtos importados. Entretanto € possivel afirmar-se que
estas certificagdes concentram-se em setores de alta e média complexidade tecnoldgica
significando, portanto, que a difusdo das normas ndo ¢ generalizada na industria brasileira.
Segundo Melo(1999), isto se deve ao fato de que, além das empresas certificadas
pertencerem a setores de alta e média intensidade tecnoldgica, elas possuem estreitas
relagdes com o mercado internacional. Em 1998 de um total de 3.702° empresas
certificadas 40% eram de alta tecnologia e exportavam seus produtos.

Em setores de menor complexidade tecnoldgica e intensivos na utilizagdo de méao de obra, a
certificagdo de qualidade ¢ ainda bem incipiente. No setor moveleiro, somente 35
empresas’ de um universo de 13.500 produtores possuem a certificagio ISO 9000. A maior
parte delas pertence ao segmento de moveis residenciais e ai também se percebe correlagdo
entre atividade exportadora € a busca de certificagdo em normas de qualidade. Todavia,
quando direcionamos o foco para a adogdo de normas de produto, o segmento de méveis de
escritorio vem se empenhando mais que o segmento de moveis residenciais no
desenvolvimento de normas técnicas que certifiquem e garantam a qualidade do produto.
Essa postura adotada pelo segmento de modveis de escritorio é em grande parte explicada
pelas exigéncias da legislagdo trabalhista, que vinculou as exigéncias legais referentes ao
ambiente de trabalho em escritorio as normas desenvolvidas para moveis de escritorio no
ambito da ABNT.

3. O setor de Moveis de Escritorio e as Empresas da Amostra

O segmento de méveis de escritorio dentro do setor moveleiro possui 6% das empresas e
representa 40% do faturamento do setor, que em 2000 alcangou um montante de 8,8 bilhdes
de reais (site ABIMOVEL?). Segundo o Programa Sio Paulo Design (2001), no Estado de
Sdo Paulo, estdo localizadas as nove maiores® empresas do segmento de escritorio, que

? Um certificado emitido pode abranger mais de um setor. Assim, o total por setor pode diferir do nimero total de
certificados emitidos no pais (3015)

4 Este levantamento fez parte da pesquisa, onde foram contactadas as empresas certificadoras credenciadas pelo
INMETRO.

* www.abimovel.org.br/panorama/estruturas

¢ Segundo a Rais/Caged de 0-4 empregados ¢ micro, de 5-19 empregados é pequena empresa, 20-99 empregados ¢
média, de 100 — 499 ¢ média grande e acima de 500 empregados ¢ grande. As empresas lideres deste segmento contam
com um intervalo entre 200 a 300 empregados em média. ¢
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produzem, junto com as pequenas e médias empresas, 80% do total de méveis de escritorio
do pais, representando universo de aproximadamente 400 empresas. E possivel notar que,
como o segmento de moveis residenciais, o segmento de moéveis para escritorio €
predominantemente constituido por empresas de pequeno porte.

O setor moveleiro possui pouquissimos dados estatisticos e o segmento de escritorio ndo é
diferente. As empresas alegam ser uma “cultura do setor” o ndo fornecimento de
informagdo. O que influencia o baixo grau de associativismo entre as empresas.

Conforme acordado com as empresas de nossa amostra, iremos denomina-las por letras de
A aF. A tabela 1 traz uma visdo sobre a origem do capital, o ano de fundagdo e o niimero
de funcionarios. E uma caracteristica do segmento o capital ser nacional, como também ser
oriunda de antigas marcenarias. As maiores empresas variam entre 200 e 300 funcionarios,
incluindo os da administragdo; s6 a empresa F, a maior do segmento, foge a regra.

Tabela 1 — Caracteristicas Gerais da Amostra

Sede | Ano de Origem .. do | Faturamento | N°de
Fundagfo | capital R$ Milhdes | empregados
1997 .

Emp.A SP 1955 | 100% 15.864 200
nacional

Emp. B SP 1941 { 100% 11.816 175
nacional i

Emp. C SP 1912 | 100% 290
nacional

Emp. D SP 1948 | 100% 11.455 220
nacional

Emp. E RJ 1956 | 100%
nacional

Emp. F SP 1951 | 100% 36.949 600
nacional

Fonte: elaboragdo propria a partir de pesquisa de campo

3.1 A Cadeia Produtiva do Segmento de Moveis para Escritdrio.

Na figura 1 descrevemos as possiveis relagdes estabelecidas entre as empresas da amostra e
seus fornecedores; também as formas de comercializagdo do produto e as relagdes com os
clientes finais.

Podemos encontrar como fornecedores trés tipos de empresas. Os fornecedores de insumos
(tinta, cola, tecido, etc.) atendem a diversos setores, ndo existindo nenhum vinculo de
exclusividade de fornecimento; também assim se estabelece a relagdo com os fornecedores
de partes que produzem componentes de plastico, ferro ¢ estofado para as empresas
moveleiras. Entretanto existem algumas empresas do segmento que preferem internalizar
essa fun¢do: a empresa F da amostra internaliza todas as fungdes, s6 possuindo fornecedor
de matéria prima. Ja as outras empresas da amostra possuem os trés tipos de fornecedores.
Todavia € possivel encontrar algumas empresas que se especializam no fornecimento de
partes para o segmento. '
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A comercializagdo dos produtos nas empresas lideres segue normalmente quatro caminhos:
pelos escritdrios de arquitetura, através do show room e pelas equipes de vendas. Ja nas
pequenas empresas a unica saida dos produtos € através das equipes de vendas para o
varejo. O nicho de mercado em que atuam as empresas lideres e as pequenas empresas sao
distintos. As grandes empresas também produzem sob encomenda, s6 que para grandes
clientes publicos e privados; e muitas vezes participam de licitagdo, precisando ajustar a sua
linha de produgdo as necessidades do cliente, o que s se justifica por ser um grande
volume(onde ¢ oferecida soluc@o integrada - estagdes de trabalho). Portanto ¢ fabricada
uma linha completa de produtos, que pode ser chamada de full line, abrangendo: cadeiras,
mesas, armarios e divisorias. Todas as empresas entrevistadas se encontram dentro deste
cenario.

Ja as pequenas empresas t€m sua macica clientela centralizada no varejo, ndo tendo contato
direto com o publico final. Geralmente sdo produtos de qualidade inferior, pois estes ndo
estdo preocupados na utilizagdo de normas técnicas, desenvolvimento de um design
proprio, nem com a qualidade da matéria prima. A marca, no caso das pequenas empresas,
nao agrega valor algum ao produto. Eles também trabalham sob encomenda para pessoas
fisicas ou para profissionais liberais.

Figura 1 — Cadeia Produtiva do Segmento de Moveis de Escritério
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4. Difusido das normas técnicas nas empresas da amostra

Na cadeia produtiva do segmento de méveis de escritorio, a utilizagdo das normas de
produto € consideravel, mas a difusdo das normas de processo ¢ bastante limitada. Esta
tendéncia foi observada nas empresas da amostra. As relagdes a jusante da empresa s3o
influenciadas pelo uso das normas técnicas. Quando a empresa adota normas técnicas de
produto e passa para seus fornecedores os desenhos técnicos das pegas onde estdo
embutidas tais normas, elas também estdo difundindo essas normas aos fornecedores. Da
mesma forma, quando uma empresa possui a certificagdo ISO e s6 trabalha com
fornecedores que também possuam, elas estdo estimulando uma linguagem clara entre eles,
o desenvolvimento de indicadores de produtividade, o aumento da eficiéncia, etc...

4.1 Difusdo de normas de produto e a origem do design

As empresas do segmento contam com as normas de produto como norteador e balizador
do desenvolvimento de produtos. Nelas estdo embutidos estudos ergondmicos que auxiliam
na construgdo dos desenhos técnicos, disponibilizando dimensdes adequadas. Foi consenso
nas empresas entrevistadas que a utilizagdo das normas separam as empresas que sao
profissionais das amadoras, ou seja, empresas que .estdo interessadas ndo somente em
vender, mas desenvolver sua marca e tornar o cliente fiel aos produtos que sdo produzidos
por ela.

Existe um movimento das empresas lideres para a criagdo de um selo de certificagdo
emitido pelo CB15, que permitird ao consumidor identificar produtos que utilizarem
normas de produto ou ndo. Desta forma, o consumidor podera se proteger de produtos de
baixa qualidade, acessando o PROCON quando necessario, € as empresas se¢ protegerao das
copias baratas que sdo feitas de seus produtos, comercializadas a custos mais baixos,
gerando uma concorréncia desigual.

Uma pratica comum entre as empresas lideres do segmento ¢ a compra de licenciamento de
fabricagdo de produtos de empresas internacionais. Nesses casos também ha a difusdo
automatica de normas técnicas internacionais de produto para a empresa. Entretanto a
empresa ndo estd obrigada a seguir todas as normas: ela pode ajustar algumas normas
técnicas com a realidade do seu pais, mas ndo pode alterar o design. Por exemplo, existem
paises na Europa em que o tratamento do tecido com produto retardador de chamas ¢
obrigatorio, ja no Brasil ndo existe essa exigéncia.

A tabela 2 mostra de maneira resumida, para as empresas da amostra, qual a origem do
design, em que mercado atua e os produtos que fabricam. As empresas A e D baseiam sua
estratégia de produto primordialmente no licenciamento de marcas e design internacionais,
ao passo que a empresa B conta essencialmente com equipe de design interna. As outras
empresas combinam os dois tipos de solucdes, sendo que as empresas E e F mantém equipe
interna de desenvolvimento em paralelo ao licenciamento externo do design, enquanto a
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empresa C combina o licenciamento externo com a contratagdo de escritdrios brasileiros de
design. Como ¢ possivel verificar, existem varias formas de desenvolver produtos, mas o
que ha de consenso é que o design precisa ser inovador, e que a utilizagdo das normas
técnicas de produto e uma boa performance ¢ fundamental.

Em todos os casos, seja por meio do licenciamento externo seja por meio da busca da
conformidade as normas de produto brasileiras, as empresas da amostra baseiam sua
estratégia de produto na conformacdo a normas ergondmicas. No entanto, as normas
internacionais que se referem aos materiais utilizados nos produtos ndo tém a mesma
adesdo por parte dos produtores brasileiros.

Tabela 2 - Fonte do Design e Produtos fabricados pelas Empresas da Amostra

Empresas Fonte do design Mercado Produto Fabricado

Empresa A Licenga internacional para a fabricagdo e| 100% interno | Estagdes de trabalho (mesas, armarios
p p Y

licenga para a comercializagdo divisorias, cadeiras)

Empresa B Equipe de designers interna 100% interno | Solu¢des de trabalho - Superficies

acentos ¢ divisorias.

Empresa C Licenga internacional para produgdo e | 100% interno Estacgdes de trabalho - Mdveis, divisorias,
Comercializa | comercializagdo de produtos. Também Comercializa cadeiras
partes — pecgas | contrata escritérios de design brasileiros.
fundidas e
usinadas
Empresa D Licen¢a internacional para fabricagio e |90% interno Estagdes de trabalho (mesas, divisorias,
comercializagio. 10% armarios e cadeiras)
exportagdo
para 0
Mercosul

trabalho (mesas), linha de arquivamento,

Empresa E Equipe de design interna e licenca para|100% interno | Estagbes de Trabalho ( cadeiras, mesas

fabricagdo de produtos alemies estantes, divisorias)
Moéveis Institucionais ( escolar ¢ auditorio)

Empresa F Desenvolvimento  interno e licenga | 100% interno | Estagdes de trabalho,

internacional para fabricagéo e
comercializagdo.

Fonte: elaboracio prépria - Informagdes da pesquisa de campo
4.2 Difusido de Normas Técnicas de Qualidade

As normas de processo, como em qualquer -outro setor, auxiliam na organizagdo da
producdo e aumento da produtividade, contribuindo para induzir a renovagdo do parque
tecnologico da empresa. No segmento de moveis de escritorio, a difusdo de normas de
qualidade (série ISO 9000) ¢ bastante limitada. O fato de fornecerem primordialmente ao
mercado interno tem sido relacionado como ao principal determinante dessa tendéncia. A
baixa capacidade associativa e de colaboragdo horizontal das empresas do segmento
também ¢ uma influéncia importante, a medida que impossibilita a socializagdo das
experiéncias das empresas em sua trajetoria em busca da certificagdo. Além disso, dificulta
seu poder de pressdo para que fornecedores também venham a adotar normas de qualidade
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A tabela 3 mostra a importancia que as empresas da amostra ddo as normas de produto €
processo € quais os critérios estabelecidos para que uma empresa torne-se fornecedora.
Somente duas empresas da amostra (B e F) possuem certificagdo ISO e conseqlientemente a
exigem dos seus fornecedores. Uma das empresas se encontrava em preparagdo para
certificagao.

Tabela 3 — Difusdo de Normas Técnicas de Qualidade (ISO 9000) nas Empresas da

Amostra

Normas Técnicas
Empresas | Certificagdo Grau de verticalizagdo Ano da | Exigéncia de
certificagdo | certificagdo dos
Produto ISO 9000 fornecedores
Empresa A | ABNT Naio possui | Totalmente desverticalizada, | ------- Qualidade assegurada
Normas internacionais monta produtos, produz muito
pouco (painéis).
Empresa B | Certificados pela UL- | 509002 Terceiriza: componentes | 2001 Utilizam fornecedores
Underline laboratory mecanicos, pegas estampadas, certificados e
pecas injetadas. estimulam a
Tudo o que ndo considera certificagdo dos que
estratégico. nao sio.
EmpresaC | ABNT ¢  normas | Ndo possui | Terceiriza 25% da produgdo — | ------ Nio exige
embutidas na aquisi¢ao mantendo o que acha estratégico
das licengas
Empresa D | ABNT ¢ DIN Nio possui [ 10% da produgdo — metalurgia | ----—-- Nio exige
Empresa E | ABNT Em Terceiriza partes da Metalurgia, | ------ Os maiores possuem,
Certificagdo | marcenaria (partes cadeira) os menores produzem
Bastante verticalizada sob a orientagdo da
empresa.
Empresa F | DIM ISSO 9002 | Totalmente verticalizada Exige.

Fonte: Elaboragdo propria a partir da pesquisa de campo

5. Implicacoes da Difusao das Normas de Produto e Processo.

O segmento de escritorio esta em um processo inicial de difusdo das normas técnicas.
Quanto as normas técnicas de produto, somente a partir de 1990 comegou o processo de
desenvolvimento de normas nacionais. Ja quanto as normas técnicas de processo, ¢ baixa a
ades3o a elas. Para conclusdes mais precisas, vamos analisar a amostra a fim de verificar as
implicacdes do atual grau de difusdo de normas técnicas para o setor.

5.1 Implicagdes para o Aperfeicoamento Tecnoldgico

O setor moveleiro ndo realiza P&D. Existe uma apropriagdo de inovagdes tecnologicas de
outros setores através de seus fornecedores de materiais (difusdo de novos materiais) e
equipamentos produtivos (difusdo de sistemas computadorizados). Com relagdo a difusdo
de novos materiais, pdde-se averiguar na amostra que a aderéncia implicita as normas de
produto embutidas em contratos de licenciamento tém levado mais a alteragdo dos aspectos
ergondmicos ligados as especificagdes de dimensdo dos produtos do que aos materiais de
que sao feitos.
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A empresas lideres do segmento de escritorio apresentam estrutura produtiva que conjuga
diferentes etapas produtivas em uma mesma planta industrial (marcenaria, metalurgia,
tapegaria, inje¢do de poliuretano, pintura e acabamento). Algumas destas etapas sdo quase
artesanais como a tapecaria, mas em outras como a metalurgia, a marcenaria € a pintura, os
equipamentos s3o de tultima geragdo. Assim torna-se natural que bens de capital de
diferentes niveis tecnologicos convivam na mesma linha de producdo. O convivio de
maquinaria de diferentes idades ndo foi apontado como impedimento para a produtividade
desejada pela empresa, nem indutora de gargalos na produgdo. As etapas que apresentam
maior complexidade tecnologica induziram a realizagdo de investimentos para a aquisi¢ao
de maquinario automatizado, (maquinas CNC’). A utilizagio integrada do CAD/CAM, do
CNC e do MDF provocou maior eficiéncia e produtividade no processo produtivo. O MDF
colabora com os ganhos de produtividade e eficiéncia porque ele ¢ um material de maior
valor agregado que o aglomerado e o compensado, pois permite que maquinas CNC fagam
cortes curvos, além de dispensar a etapa de acabamento. Em certa medida, pode-se afirmar
que a busca dessas tecnologias também foi influenciada pela necessidade de atender as
exigéncias dimensionais dos produtos definidas pelas normas técnicas de produto. Por
exemplo, o uso de maquinas computadorizadas CNC e o uso de software como o
CAD/CAM permitem a geragdo de formas complexas com a precisdo de dimensdes tipicas
de projeto de engenharia, combinadas com as facilidades das modelagens de superficies,
estudos de cores e texturas aplicadas aos objetos,. empactando de forma positiva no
desenvolvimento de produtos.

Um aspecto importante do aperfeigoamento tecnolégico nesse segmento refere-se a adogao
de indicadores de processo (qualidade e produtividade). Os indicadores de qualidade e
produtividade utilizados normalmente pelo segmento de escritdrio estdo divididos em dois
blocos: comercial (prospecgdo, ¢ cobertura de mercado, negocios fechados e perdidos e
orcamentos realizados no periodo, indices de reclamagio, nivel de satisfagdo do cliente) e
industrial (indice de retrabalho, qualidade e pontualidade dos fornecedores, horas de
treinamento, produgdo individual e por célula, despachos da expedigdo, prazo de entrega
real/frete ao contratado).

Essa baixa difusdo das normas de qualidade no segmento tem se refletido na falta de
elaboragdo de indices de controle de qualidade e produtividade da amostra, na sua
comunicagdo externa com fornecedores e na falta de padronizagdo da qualidade do material
recebido etc. As excecOes foram as empresas B e E, que puderam mensurar o aumento da
produtividade a partir da certificagdo ISO 9000.

5.2 Aperfeicoamento da Organizacio da Cadeia

Em termos de padrdes de competitividade internacional, uma tendéncia importante deste
segmento ¢ das empresas terceirizarem algumas etapas da produg¢do, em linha com o que

’ Maquindrio CNC - sdo equipamentos que a partir da mesa do projetista, possibilitam enviar um comando para o
equipamento na linha de produgdo. A maquina, por si s, faz todo o trabalho programado (solda, corta, fura). Ela tem um
cabegote com todos os tipos de ferramentas que sdo acionadas para as fungdes especificas.
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vem ocorrendo em varios setores industriais (Humphrey e Schmitz 2001). Essa
terceirizagdo se faz necessaria também devido ao préprio produto, que atualmente ¢ uma
mescla de varios componentes: metal, plastico, madeira, vidro, etc, ficando inviavel a
empresa deter toda essa tecnologia e manté-la atualizada. As empresas da amostra tém
ampliado seu grau de terceirizagdo. A exce¢fio é a empresa F° que internaliza todas as
etapas da producdo. Mas ainda existe uma insatisfagdo com a qualidade dos fornecedores,
impedindo que uma percentagem maior da produ¢ao seja terceirizada.

Para que uma maior terceirizacdo fosse vidvel, os fornecedores precisariam fornecer
produtos com qualidade e poucas empresas exigem que seus fornecedores possuam a
certificagdo ISO. Isso ocorre porque nesse segmento o niimero de empresas certificadas é
insignificante em relag@o ao total. Assim, elas desenvolvem outros métodos para medir a
qualidade do produto. Por exemplo, a empresa A exige qualidade assegurada, ou seja, ela
desenvolve regras e métodos proprios para mensurar a qualidade; ja as outras empresas da
amostra que ndo possuem a ISO verificam a qualidade através de teste amostral, o que
demonstra uma falta de padronizagdo do segmento.

Uma conseqiiéncia da falta de padronizagio, levantada pela empresa E, é que muitas vezes
o fornecedor pressiona a empresa a comprar a parte que ele ja dispde, € ndo o desenho
técnico que a empresa esta encomendando. A principal justificativa para isso € que o
volume muitas vezes ndo compensa o desenvolvimento do ferramental para atender tal
pedido. Desta forma, ou a empresa se sujeita ao componente que os fornecedores tém para
oferecer ou desenvolve internamente capacidade para produzi-lo.

A falta de confianga na qualidade dos fornecedores foi citada varias vezes durante a
pesquisa de campo. Trés das empresas pesquisadas afirmaram que a terceirizagdo de ctapas
da produgdo (como a pintura) é problematica, pois a qualidade do produto entregue pelo
fornecedor altera de lote para lote; a etapa de estofamento também pode prejudicar o
compromisso da empresa com a qualidade e a padronizagdo do seu mobilidrio. Essas
etapas, em todas as empresas, sdo internalizadas.

Dentro desse cendrio de relagdes entre fornecedores € empresas, suas queixas € as etapas
que terceirizam ficam praticamente uniformes, mas a empresa A € a excegdo. Ela terceiriza
praticamente tudo, somente produzindo superficies de trabalho em madeira, tornando-se
quase uma montadora; seus produtos sdo todos adquiridos através de licenga ou de
fabricag¢do ou de comercializacdo; a empresa exige deles a qualidade assegurada e quando
ndo a encontra, importa as pegas. Essa postura pode estar apontando uma tendéncia para as
empresas moveleiras brasileiras, mas o mercado atendido pela empresa A permite esta
postura. Além disso, essa empresa incorre em custos substanciais para manter seu sistema

¥ “4 empresa internaliza todas as etapas, tornando-se bastante verticalizada. A escolha pela verticalizacdo pela
necessidade da época, ndo tinhamos fornecedores, e hoje nos ja maximizamos todos os investimentos e temos o total
controle dos nossos produtos, temos a vocagdo. Por exemplo, se comprarmos uma injetora nova, buscamos até a
exaustdo a produtividade dela para que ela se pague. O retorno desse investimento é muito mais rdpido se vocé melhorar
o seu produto, hd um aperfeicoando no processo que resulta melhorias no produto em fun¢do do equipamento,
melhorando a qualidade” fala do diretor de marketing da empresa.
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de qualidade assegurada. Esta estratégia adotada pela empresa A s6 podera ser difundida a
partir do momento que as empresas se conscientizarem da importancia das normas de
qualidade e exigirem dos seus fornecedores a adogdo das mesmas. Assim 0S processos
poderdo ser assegurados, bem como a existéncia da possibilidade de que os produtos
oriundos destes processos saiam padronizados, atendendo as exigéncias das empresas
clientes.

Na amostra estudada 2(duas) das empresas que ndo possuiam certificagdo ISO (D, C)
apresentaram problemas com seus fornecedores. Estes problemas eram dos mais diversos
possiveis indo desde o prazo de entrega, até a imposi¢do do fornecedor por produzir
modelos ja existente em seu ferramental ¢ ndo o desenho técnico que a empresa fornecia,
passando pela padronizagdo do item principalmente se fossem das etapas de estofagem e
pintura. J4 as empresa que possuiam certificagdo ja apresentavam mais tranqiilidade na
relagdo com os fornecedores, porque trabalhavam com fornecedores que também possuiam
certificagdo.

5.3 Aperfeicoamento de Design

No segmento de moveis de escritorio, o desenvolvimento de produto ¢ estratégico.
Entretanto, existem dois “universos” paralelos: um, das empresas de médio e grande porte,
que tem como clientes grandes empresas e 6rgdos publicos, que estdo preocupadas com a
harmonia do seu espago fisico para que o fluxo de informagdes transite da melhor maneira
possivel, bem como com a imagem que passa para seus clientes e que ¢ composta de um
conjunto de aspectos (layout da empresa, folder, marcas, etc); j4 o outro grupo, sao
empresas que tem como clientes o varejo e pessoas fisicas de classe B e C (este nicho de
mercado ndo exige produtos com design proprio, nem a utilizagdo de normas de produto).
Assim para o primeiro grupo, o investimento no desenvolvimento de um produto que
atenda as expectativas do cliente exige muito mais esforco do que para o segundo grupo,
estando sempre a margem do grupo das grandes empresas através de copias “mal feitas”
dos langamentos.

Nesse segmento de mercado que as empresas lideres atuam, a marca ganha uma
importancia fundamental. E a marca que vai identificar o produto € trazer ao subconsciente
do comprador os valores intangiveis e tangiveis que agregam valor ao produto, como
confianga, como seguranga de estar comprando um produto de qualidade, que vai possuir
uma assisténcia técnica, conforto e um eficiente servigo de pds-venda.

Todas as empresas entrevistadas possuiam engenheiros, como também uma equipe interna
de desenvolvimento de produto (arquiteto e designer). Somente a empresa E ndo tinha
equipe de desenvolvimento, pois seus desenhos técnicos sdo desenvolvidos fora do pais por
um designer alemio. A equipe de desenvolvimento de produto também ¢ responsavel pelo
desenvolvimento do layout para os clientes. Eles ajustam os produtos modulares a
necessidade dos clientes e informam a produg¢fo quais pecas vao ser produzidas e qual deve
ser a quantidade.
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Para Humphrey e Schmitz (2002), a utilizagdo de normas técnicas também estimula o
upgrading de produto, na medida que a empresa passa a produzir produtos mais
sofisticados, obtendo maior autonomia na busca de outros nichos de mercado, bem como o
upgrading funcional onde as firmas adquirem novas habilidades, estimulando o
desenvolvimento de um design proprio, que permite ndo sé a agregagdo de maior valor ao
produto como a sua comercializagdo por nichos de mercado.

No segmento de moéveis para escritorio, foi ponto de consenso que as normas nao so
auxiliam no desenvolvimento de um design proprio, como também diferenciam os produtos
de qualidade, estimulando as empresas a investirem em equipes internas e externas de
profissionais para o desenvolvimento de produtos com boa performance.

Paro o segmento de moéveis de escritorio, bem como para qualquer segmento classificado
como de baixa tecnologia, o desenvolvimento de design proprio ¢ estratégico para a
empresa, pois é através desta ferramenta que ele conseguira agregar valor ao produto e
buscar novos nichos de mercados. Este desenvolvimento se torna mais profissional e
simples se estd baseado em normas técnicas de produto, onde estas foram desenvolvidas
baseadas em estudos ergondmicos.

6. Conclusao

A utilizagdo das normas técnicas de produto e processo sdo fatores chave para a existéncia
do comércio e o crescimento das relagdes econdmicas globais, possibilitando a existéncia
de uma maior confianga na natureza da troca.

O comércio global, hoje em dia, prioriza a busca por produtos com performance e padrdes
de qualidade cada vez mais elevados, a busca por agilidade e precisdo na distribuigdo da
producdo, bons precos, um bom design e funcionalidade nos produtos. As relagdes entre
produtores, fornecedores e varejistas também se tornaram mais complexas, dentro das
cadeias globais, acentuando-se a necessidade de harmoniza¢do das normas, tanto de
produto como de processo, para unificagdo da linguagem e das praticas comerciais.

O caminho encontrado pela economia global para dinamizar e harmonizar essas relagdes foi
a criagdo e a adogdo de normas técnicas de produto e de processo, o que se reflete no
aumento da transparéncia de mercado, facilitando a sele¢do de fornecedores no mercado
internacional e local, e criando um sistema de garantia de qualidade, que possibilitou
desenvolver uma relagdo de confianga entre os atores atuantes no mercado, facilitando a
troca da tecnologia e a eliminagdo das barreiras técnicas ao livre comércio.

A utilizagdo das normas, tanto de produto como de processo, viabilizam a troca de
tecnologia entre parceiros comerciais ¢ pode proporcionar as empresas envolvidas
upgrading de produto, de processo e funcional. Todavia, verifica-se que em setores nao
intensivos em tecnologia, o upgrading ocorre de forma mais lenta, porque geralmente as
empresas buscam a utilizagdo das normas de produto ou processo quando seus clientes
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exigem ou a cadeia industrial na qual ela esta inserida utiliza, o que nfo ¢ ocaso de setores
de tecnologia madura.

O segmento moveleiro, pelas razdes discutidas neste paper, parece demonstrar uma falta
de interesse na adogdo de normas de processo. Esse quadro pode vir a se modificar a partir
do momento que estas empresas passem a vislumbrar a possibilidade de também atuar no
mercado externo, e o mercado local comece a exigir a certificagdo de processo para a
aquisi¢do de produtos. Assim, através de um efeito domind, os fornecedores também serdo
envolvidos neste processo, possibilitando uma desverticalizagdo do setor, na dependéncia,
contudo, do nivel de coordenagdo que suas empresas exer¢am sobre a cadeia.
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