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Resumo

O pólo moveleiro do Alto Vale do Rio Negro é o maior exportador do país e atualmente vem sendo afetado 
com a valorização do real e o crescimento da China no mercado externo. O objetivo desta pesquisa foi o 
de analisar a percepção dos empresários quanto às estratégias genéricas de Porter. Para tanto foi anali-
sado o grau de importância de 24 variáveis representativas das estratégias de Diferenciação, Baixo Custo 
e Foco. Através do teste não paramétrico de Mann-Whitney foi identificada uma igualdade de importância 
entre as estratégias de Baixo Custo e Diferenciação o que, em geral, Porter considera como uma orienta-
ção estratégica pobre.
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Abstract

Alto Vale do Rio Negro furniture’ sector is the largest exporter of the country and is now suffering from the 
value increase of the Real and with the growth of China in the foreign market. The objective of this research 
was to analyze the manager’s perception as to Porter´s generic strategies. Therefore the importance of 
24 representative variables of Differentiation, Low Cost and Focus strategies were analyzed. Through the 
non-parametric Mann-Whitney´s test, a matching of importance was identified between the Low Cost and 
Differentiation strategies, considered by Porter as a poor strategic orientation.

Keywords: Porter, Strategy, Furniture, International market    

¹Doutorando em Economia e Política Florestal na Universidade Federal do Paraná – E-mail: alexfloresta@pop.com.br

²Mestrando em Ciências Florestais na  Universidade Federal do Paraná – E-mail: loper@ufpr.br

³Professor Doutor do Departamento de Economia Rural e Extensão da Universidade Federal do Paraná - Av. Lothário 
Meissner, 900 – Jardim Botânico – Campus III - Curitiba, PR - 80210-170 – E-mail: garzel@ufpr.br; hoeflich@ufpr.br

INTRODUÇÃO

O Estado de Santa Catarina é o terceiro maior 
produtor de móveis do país e o maior exportador, 
sendo responsável por quase metade das exporta-
ções brasileiras do setor. O principal pólo move-
leiro do Estado localiza-se na região do Alto Vale 
do Rio Negro, abrigando cerca de 650 empresas 
da cadeia produtiva de madeira e móveis, das 
quais 450 moveleiras. Juntas, movimentam quase 
a metade da economia local com um faturamento 
aproximado de R$ 878 milhões em 2006 e empre-
garam cerca de 15 mil pessoas (VERAS, 2008).

Como qualquer outro segmento de base flo-
restal, o setor moveleiro brasileiro conta com 
uma grande vantagem competitiva relacionada 
ao baixo custo na produção da matéria prima, 
quando comparado com outros países. Entre-
tanto, isso por si só não garante uma posição de 

liderança no mercado, principalmente, em um 
ambiente cada vez mais globalizado, competiti-
vo e em constante mudança.

Em 2006, o pólo moveleiro do Alto Vale do 
Rio Negro encontrava-se em um momento de 
grande dificuldade devido, principalmente, a 
uma forte valorização do real. O dólar que va-
lia aproximadamente R$ 3,50 no início do ano 
de 2003 passou a valer menos que R$ 2,00 em 
2007.  Entre janeiro de 2005 e janeiro de 2006 
destacou-se um prejuízo de 51,6 milhões de re-
ais, o que refletiu em mais de 2 mil demissões 
no período (DENK, 2006).

Para o pólo moveleiro do Alto Vale do Rio 
Negro se consolidar como um grande player 
mundial não basta apenas aprimorar sua efici-
ência operacional através de técnicas de gestão 
como: programas de qualidade total, benchma-
rking,  reengenharia, entre outras. Além disso, é 
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preciso a adoção uma estratégia competitiva que 
permita um melhor posicionamento do pólo no 
mercado (PORTER, 1996).

Sendo assim, o objetivo desta pesquisa foi o 
de identificar e analisar a percepção dos empre-
sários do pólo moveleiro do Alto Vale do Rio 
Negro em relação às três estratégias genéricas 
de Porter (1991): Baixo Custo, Diferenciação e 
Foco para criar uma posição defensável e supe-
rar os concorrentes na indústria. 

MATERIAL E MÉTODOS

Referencial teórico
Segundo Carneiro et al. (1997), o conceito 

de estratégias (ditas) genéricas advém do fato de 
que alguns autores (MILES et al.,1978; PORTER, 
1980; HAMBRICK, 1983a; MINTZBERG, 1988) 
acreditam ser possível definir uma tipologia de 
estratégias suficientemente amplas de tal forma 
que elas sejam aplicáveis a qualquer empresa, 
em qualquer tipo de indústria e em qualquer 
estágio de desenvolvimento da indústria (HER-
BERT e DERESKY, 1987). Ou, dito de outra for-
ma, poderia ser identificado um número limita-
do de arquétipos estratégicos que capturariam 
a essência das diversas posturas competitivas da 
maioria das empresas (HAMBRICK, 1983b).

Conforme Porter (1991), uma das metas da 
estratégia competitiva é encontrar uma posição 
em que a companhia possa melhor se defender 
do grau de concorrência em uma indústria. O 
autor destaca que o grau de concorrência depen-
de de cinco forças competitivas básicas: a) rivali-
dade entre as empresas; b) poder de negociação 
de produtores; c) poder de negociação dos for-
necedores; d) ameaça de bens substitutos e e) 
novos concorrentes. Para enfrentar essas forças 
o autor sugere três estratégias genéricas: Baixo 
Custo, Diferenciação e Foco. 

Para Porter (1991), em geral, as empresas 
que apresentariam melhor desempenho seriam 
aquelas que conseguissem aplicar apenas uma 
das três estratégias genéricas. A execução bem 
sucedida de cada estratégia genérica requer dife-
rentes recursos, virtudes e disposições organiza-
cionais e, raramente, uma empresa está ajustada 
para todas as três estratégias. 

Uma empresa no meio-termo irá competir 
em desvantagem porque o líder seja no custo, 
na diferenciação ou no foco estará bem mais po-
sicionado para competir em qualquer segmento. 
O meio-termo leva a empresa a perder clientes 
de grandes volumes, que exigem preços baixos. 

Entretanto, ela também perde negócios com al-
tas margens para as empresas que atingiram um 
padrão de diferenciação global (PORTER, 1989 
e PORTER, 1991). 

Conforme Carneiro et al. (1997), a teoria de 
Porter (1991) em relação ao meio-termo tem-
lhe valido diversas críticas como, por exemplo, 
aquelas feitas por: Murray, 1988; Hill, 1988; Mil-
ler e Dess, 1993. O próprio Porter (1980 e 1991) 
chegou a mencionar, numas poucas ocasiões e 
muito en passant, que seria viável a perseguição 
simultânea das estratégias de baixo custo e de 
diferenciação, dada uma determinada conjuga-
ção muito específica de circunstâncias.

Referencial analítico
Fonte de Dados

Os dados foram obtidos através de questio-
nário estruturado não disfarçado direcionado à 
alta administração das empresas do pólo move-
leiro da região do Alto Vale do Rio Negro em 
Santa Catarina. A amostra contou com 24 em-
presas, aproximadamente, 5% da população de 
moveleiras da região e os dados foram coletados 
no início do ano de 2007 (Tabela 1).

O questionário foi composto de 20 pergun-
tas (variáveis) divididas em 10 questões repre-
sentativas à estratégia de Diferenciação, 5 para 
Baixo Custo e 5 para Foco. 

A definição das variáveis foi baseada em Dess 
e Davis (1984) e nas adaptações para o setor 
florestal efetuadas por Vasques (2006) e Loper 
(2007), as quais permitem uma identificação 
através das estratégias genéricas definidas por 
Porter (1991) (Tabela 2).

A importância de cada variável, e consequen-
temente de cada estratégia, foi medida através 
da escala Likert, sendo adotados os seguintes 
atributos: nenhuma importância (N.I); pouco 
importante (P.I); importante (I); muito impor-
tante (M.I) e extremamente importante (E.I).

Determinação do tamanho da amostra

A identificação se o tamanho da amostra foi 
compatível com a realidade do pólo moveleiro 
do Alto Vale do Rio Negro no que tange ao posi-
cionamento estratégico foi de acordo com Bus-
sab e Morettin (2006). Conforme esses autores, 
pode-se, em certas ocasiões, querer determinar 
o tamanho da amostra a ser escolhida de uma 
população, de modo a obter um erro de estima-
ção previamente estipulado e com determinado 
grau de confiança. Para tanto é sugerida a equa-
ção [1] considerando um erro de 5%.
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Pedimos a gentileza de responder as perguntas indicando qual o grau de importância através da seguinte escala de 
valor:
1 = nenhuma importância; 2 = pouco importante; 3 = importante; 4 = muito importante; 5 = extremamente importante.

Nº Pergunta Respostas
01 Para a empresa qual é a importância do desenvolvimento de novos produtos? 1   2   3   4   5
02 Para a empresa qual a importância de agregar serviços para seu cliente? 1   2   3   4   5
03 Qual é a importância da eficiência operacional para sua empresa? 1   2   3   4   5
04 Durante o processo produtivo, qual é a importância do controle de qualidade do produto para 

sua empresa?
1   2   3   4   5

05 Qual é a importância dada ao treinamento/aprimoramento dos trabalhadores na sua empre-
sa?

1   2   3   4   5

06 Qual é a importância atribuída a competitividade do preço do seu produto pela sua empresa? 1   2   3   4   5
07 Para sua empresa qual é a importância do desenvolvimento de uma identificação forte da sua 

marca?
1   2   3   4   5

08 Para sua empresa qual a importância do uso e aplicação de novas técnicas e métodos de 
“marketing”?

1   2   3   4   5

09 Qual a importância atribuída pela sua empresa quanto à implementação e controle dos canais 
de distribuição?

1   2   3   4   5

10 Qual o nível de importância da forma de obtenção (aquisição) e dos aspectos qualitativos dos 
insumos e matérias-primas para os processos da empresa?

1   2   3   4   5

11 Qual a importância de se atender regiões geográficas específicas para sua empresa? 1   2   3   4   5
12 Para sua empresa é importante a capacidade de gerar produtos diferenciados e especiais? 1   2   3   4   5
13 Qual a importância de ser praticado o “marketing” pelo composto propaganda e promoção dos 

seus produtos, para a sua empresa?
1   2   3   4   5

14 Qual o grau de importância de ser mantida uma força de vendas (comercial) para a sua ativi-
dade produtiva?

1   2   3   4   5

15 Para sua empresa qual é a importância da aquisição de áreas de plantios florestais para ma-
nejo e produção?

1   2   3   4   5

16 Qual é a importância da entrega dos produtos de forma rápida e eficiente para sua empresa? 1   2   3   4   5
17 Qual é a importância do uso e elaboração de pesquisas de mercado para sua empresa? 1   2   3   4   5
18 Para sua empresa qual é a importância de investimentos em tecnologia, melhoria de proces-

sos e equipamentos?
1   2   3   4   5

19 Qual é a importância para sua empresa atender grupos específicos de clientes com exclusi-
vidade?

1   2   3   4   5

20 Qual é a importância da reputação, do nome e da marca da sua empresa junto ao setor? 1   2   3   4   5
Fonte: Vasques (2006) e Loper (2007)

Tabela 1. Questionário aplicado.
Table 1.   Applied questionnaire.

Variável Sigla Estratégia Genérica
1 Desenvolvimento de novos produtos Dnp

Diferenciação

2 Serviços complementares aos clientes Scc
3 Controle de qualidade do produto Cqp
4 Pessoal treinado e experiente Pte
5 Desenvolvimento de marca forte Dmf
6 Uso de novas técnicas ou métodos de marketing Ntm
7 Propaganda e promoções Pp
8 Manutenção da força de vendas Mfv
9 Entrega rápida ao cliente Erc
10 Reputação/nome/marca no setor Rnm
11 Operação eficiente na produção de bens Oep

Baixo Custo
12 Preço competitivo Pc
13 Busca de suprimentos matéria-prima Smp
14 Florestas ou operações de colheita próprias Fcp
15 Investimentos em novos processos e equipamentos Inp
16 Controle dos canais de distribuição Ccd

Foco
17 Atendimento a mercados regionais específicos Amr
18 Habilidade de produzir produtos especiais Ppe
19 Pesquisa de mercado Pm
20 Atender a grupos específicos de clientes Age

Tabela 2. Variáveis analisadas e respectivas vinculações com a estratégia genérica de Porter (1991).
Tabela 2. Analyzed variables and their linkage to Porter’s generic strategies (1991).

Fonte: Dess e Davis (1984), Vasques (2006) e Loper (2007)
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 n = S² x (1,96)² (1)(0,5)²

onde:
n = Tamanho da amostra  
S² = Variância da amostra referente às variáveis 
representativas das estratégias genéricas 

Para este cálculo foi considerada a variância 
entre todas as respostas do questionário, o que 
totalizou 240 observações para estratégia de 
Diferenciação (produto de 10 variáveis por 24 
empresas), 120 observações para Baixo Custo e 
o mesmo número para Foco (produto de 5 vari-
áveis por 24 empresas).

Percepção da estratégia 

A percepção da estratégia foi conforme o jul-
gamento do grau de importância dos empresá-
rios, assim, presumiu-se que a maior média para 
as variáveis referentes à Diferenciação, Baixo 
Custo e Foco determinam a estratégia que deve 
ser adotada no pólo. 

Quando não constatada diferença estatistica-
mente significativa entre as estratégias entendeu-
se como ausência de uma estratégia competitiva 
pura, podendo não existir estratégia competitiva 
ou existir estratégia competitiva mista. Este re-
sultado está de acordo com que Porter (1991) 
classifica como “meio-termo”, onde o autor ca-
racteriza esta posição em uma situação estratégi-
ca extremamente pobre.     

Alguns estudos empíricos que corroboraram 
a teoria de Porter (1991) foram Dess e Davis 
(1984), Kumar e Subramanian (1997) e Mar-
ques et al. (2000). Esses autores identificaram 
que empresas de uma determinada indústria 
que adotaram uma única estratégia apresenta-
ram desempenho superior àquelas identificadas 
como no meio-termo.   

Antes de optar pelo teste paramétrico t para 
comparativo entre o grau de importância das 
estratégias foi verificado se as variáveis apresen-
taram distribuição normal, para tanto, foi apli-
cado o teste W de Shapiro-Wilk.  

Conforme Pestana e Cageiro (2005), quando 
as amostras têm dimensão inferior ou igual a 30 
observações, os testes t exigem que o(s) grupo(s) 
em análise tenha(m) distribuição normal. Se-
gundo o mesmo autor o teste de Shapiro-Wilk é 
o mais preciso para verificação da normalidade.     

Em caso de não-normalidade a comparação 
entre as estratégias é feita através do teste não-
paramétrico de Mann-Whitney. Segundo Pesta-

na e Cageiro (2005), quando se viola a norma-
lidade ou quando a amostra é pequena usam-se 
em alternativa aos testes t para médias, testes 
não paramétricos, como o teste de Mann-Whi-
tney para amostras independentes. 

Para identificar a estratégia adotada foi reali-
zada a comparação entre as estratégias com os 
dados agregados para o pólo e desagregado por 
empresa, o objetivo foi o de possibilitar um me-
lhor entendimento dos resultados.

 A determinação da estratégia para o setor foi 
obtida através da comparação estatística entre 
três grupos referentes às estratégias genéricas de 
Porter (1991). Os grupos foram formados a partir 
da média de todas variáveis de cada estratégia por 
empresa o que contabilizou 24 observações (uma 
por empresa) para cada estratégia genérica. 

Os grupos comparados por empresa foram 
a partir das variáveis representativas das estraté-
gias de Diferenciação, Baixo Custo e Foco e con-
taram, respectivamente, com 10, 5 e 5 observa-
ções. Os resultados para o pólo e desagregados 
por empresa não são diretamente comparáveis 
devido, entre outros fatores, a diferença do ta-
manho das amostras consideradas.

 Devido o pequeno tamanho da amostra 
para a análise por empresa foi desnecessária a 
verificação de normalidade, tendo sido aplicado 
diretamente o teste não paramétrico de Mann-
Whitney. Ishibashi et al. (2007) em trabalho re-
lacionado à área de medicina utilizaram o teste 
Mann-Whitney no comparativo de resultados 
para amostras de apenas 3 e 5 pacientes.

O software utilizado para realizar todos os tes-
tes foi o SPSS (Pacote Estatístico para as Ciências 
Sociais) versão 15.0 para Windows. Foram admi-
tidos valores estatisticamente significantes àque-
les com uma probabilidade de erro de até 5%.  

Os resultados esperados são de uma estratégia 
de Baixo Custo. Conforme Lanzer et al. (1997) a 
maioria das empresas da região considera como 
melhor estratégia a minimização de custos, ao 
invés da diferenciação em função da condição 
de tomadores de preços no mercado internacio-
nal. De forma similar, Coutinho (1999) destaca 
que para indústria moveleira o preço é mais im-
portante que a diferenciação do produto.

 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Determinação do tamanho da amostra
O tamanho da amostra de 24 observações 

foi adequado para determinação das estratégias 
genéricas para o pólo moveleiro analisado. Con-
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forme Bussab e Morettin (2006) o tamanho da 
amostra que permite fazer inferências adequa-
das sobre a estratégia do pólo moveleiro do Alto 
Vale do Rio Negro foram de 21, 20 e 19 obser-
vações para, respectivamente, as estratégias de 
Diferenciação, Baixo Custo e Foco. (Tabela 3)

Segundo os resultados da Tabela 3, pode-se 
inferir que a percepção quanto à importância da 
estratégia de Foco foi ligeiramente mais hetero-
gênea (maior variância), carecendo de informa-
ções de uma maior amostra para representar a 
posição quanto a esta estratégia. 

Estratégia 
Genérica

Variância 
(S²)

Tamanho da 
amostra (n)

Diferenciação 1,31 20,08
Baixo Custo 1,23 18,85
Foco 1,38 21,17

Tabela 3. Tamanho da amostra para inferir sobre as es-
tratégias genéricas com uma probabilidade 
de erro de 5%.

Table 3.  Sample size allowing to infer on the generic 
strategies with a standard error of 5%.

Fonte: Elaborada pelos autores

Percepção da estratégia 
Verificação de normalidade 

As hipóteses assumidas pelo teste de Shapiro-
Wilk são que valores significantes (nível de sig-
nificância menor que 0,05) indicam desvio de 
normalidade. Conforme os resultados da Tabela 
4 apenas uma variável (Amr) apresentou valor 
não significativo a 5% de probabilidade, poden-
do então ser considerada com uma distribuição 
normal e, assim, desencorajando a utilização do 
teste t para média e fundamentando a aplicação 
do teste de Mann-Whitney. 

Além de adequados em situações de desvios de 
normalidade, o teste de Mann-Whitney apresen-
ta a vantagem de poder ser aplicado em escalas 
ordinais e, conseqüentemente, elimina qualquer 
limitação referente à admissão da Escala de Likert 
como quantitativa. Porém, apresenta a desvanta-
gem de ser estatisticamente menos poderoso.

Comparação estatística das estratégias

A Tabela 5 apresenta os resultados referentes 
às estratégias genéricas. A análise das informa-
ções contidas na Tabela 5 indica que as variáveis 
representativas da estratégia de Baixo Custo ob-
tiveram a maior média (4,02), porém não dis-
tante da média da estratégia de Diferenciação 
(3,87) e por último a estratégia de Foco (3,18). 

Conforme o teste de Mann-Whitney não foi pos-
sível identificar diferença estatística entre a impor-

Estatística Número de 
Observações

Nível de 
Significância

Dnp 0,60 24 0,00
Scc 0,85 24 0,00
Cqp 0,45 24 0,00
Pte 0,90 24 0,02
Dmf 0,90 24 0,02
Ntm 0,85 24 0,00
Pp 0,82 24 0,00
Mfv 0,81 24 0,00
Erc 0,72 24 0,00
Rnm 0,72 24 0,00
Oep 0,53 24 0,00
Pc 0,82 24 0,00
Smp 0,80 24 0,00
Fcp 0,89 24 0,01
Inp 0,83 24 0,00
Ccd 0,92 24 0,05
Amr 0,92 24 0,06
Ppe 0,81 24 0,00
Pm 0,92 24 0,05
Age 0,89 24 0,01

Tabela 4. Resultados do teste W de normalidade de 
Shapiro-Wilk. 

Table 4.   Results of the Shapiro-Wilk W normality test.

Fonte: Elaborada pelos autores

Estratégia Genérica Grupo de Médias Iguais
1 2

Baixo Custo 4,02
Diferenciação 3,87
Foco 3,18

Tabela 5. Diferença estatística entre as estratégias 
genéricas.

Table 5. Statistical difference between the generic 
strategies.

Fonte: Elaborada pelos autores

tância da estratégia de Diferenciação e Baixo Custo 
o que, sob os conceitos de Porter (1991), significa 
uma “estratégia pobre” e não recomendada para ser 
competitivo nos mercados visados. Já a estratégia 
de Foco foi configurada como de menor importân-
cia (Tabela 5), ou seja, esta não é efetivamente a 
linha conduzida pelo pólo como prioritária. 

Os resultados obtidos neste estudo não refe-
rendaram uma estratégia de baixo custo como 
sugere Lanzer et al (1997) e Coutinho (1999), 
e podem estar refletindo um período de transi-
ção do modelo estratégico do pólo, que sempre 
atuou com custo baixo. Corroborando a idéia 
de transição estratégica, no início desta década 
Denk (2000) destacou que a maioria das empre-
sas do Alto Vale do Rio Negro projetava para a 
produção de um móvel diferenciado, de maior 
qualidade e ecologicamente correto.

Outra possível explicação para a percepção 
das variáveis relacionadas à Diferenciação terem 
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a mesma importância daquelas de Baixo Custo 
se deve ao atual momento de dificuldades que 
o pólo enfrenta. É possível que a consolidação 
da China na posição de baixo custo e a desva-
lorização do real nos últimos anos (entre 2003 
e 2007) tenha levado os empresários a, recente-
mente, perceberem uma maior importância nas 
variáveis de Diferenciação.

A China nos últimos anos, quando se analisa 
suas exportações para os EUA (principal importa-
dor do móvel produzido pelo pólo de Rio Negro), 
quase triplicou o seu valor exportado entre 2000 e 
2005, tornando-se o principal fornecedor de mó-
veis para o mercado americano (Henkin, 2007). 

Portanto, estes fatores podem estar obri-
gando o pólo a redefinir sua linha estratégi-
ca, que pelos resultados, indicam procurar a 
estratégia de diferenciação como ideal, onde 
a escala (o pólo é formado principalmente 
por micro e pequenas empresas) perde par-
cialmente sua importância e outros fatores 
estratégicos, principalmente de marketing 
são trabalhados.

Além da determinação da estratégia agre-
gada para o pólo foi verificada a estratégia 
de cada empresa em separado com o obje-
tivo de auxiliar o entendimento dos resul-
tados (Tabela 6). 

Tabela 6. Análise estatística das estratégias genéricas por empresa.
Table 6.   Statistical analysis of the generic strategies, according to company.

Empresa
Estratégia 
Genérica

Grupo de Médias Iguais
Empresa

Estratégia 
Genérica

Grupo de Médias Iguais
1 2 1 2

1
Baixo Custo 4,60

13
Baixo Custo 4,20

Diferenciação 4,30 Diferenciação 4,30
Foco 3,20 Foco 3,80

2
Baixo Custo 3,20

14
Baixo Custo 2,80

Diferenciação 3,60 Diferenciação 2,90
Foco 3,40 Foco 2,40

3
Baixo Custo 3,60

15
Baixo Custo 4,40 4,40 

Diferenciação 3 Diferenciação 4,50
Foco 2,80 Foco 3,60

4
Baixo Custo 5,00

16
Baixo Custo 4,80

Diferenciação 4,30 4,30 Diferenciação 4,00
Foco 3,40 Foco 2,80

5
Baixo Custo 4,00

17
Baixo Custo 2,40

Diferenciação 3,50 Diferenciação 2,40
Foco 3,20 Foco 2,00

6
Baixo Custo 3,80

18
Baixo Custo 5,00

Diferenciação 3,80 Diferenciação 3,80
Foco 3,40 Foco 2,60

7
Baixo Custo 3,20 3,20

19
Baixo Custo 4,00

Diferenciação 4,40 Diferenciação 3,60
Foco 2,60 Foco 2,60

8
Baixo Custo 4,80

20
Baixo Custo 4,60 4,60

Diferenciação 4,60 Diferenciação 4,80
Foco 4,20 Foco 3,40

9
Baixo Custo 4,20

21
Baixo Custo 3,60

Diferenciação 3,80 Diferenciação 3,90
Foco 2,60 Foco 4,00

10
Baixo Custo 4,40

22
Baixo Custo 4,00

Diferenciação 4,70 Diferenciação 3,30
Foco 3,60 Foco 3,40

11
Baixo Custo 3,80

23
Baixo Custo 3,20

Diferenciação 3,90 Diferenciação 2,50
Foco 3,20 Foco 1,80

12
Baixo Custo 4,60

24
Baixo Custo 4,20

Diferenciação 4,50 Diferenciação 4,40
Foco 4,60 Foco 3,80

Fonte: Elaborada pelos autores
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Os resultados da Tabela 6 indicam que 
nenhuma empresa em separado apresentou 
diferença estatisticamente significativa entre 
as estratégias de Baixo Custo e Diferencia-
ção, entretanto, ao contrário dos resultados 
agregados, a determinação da estratégia de 
Foco como estatisticamente menos impor-
tante só foi corroborada por 2 empresas (1 e 
16 na Tabela 6). 

Possivelmente o fato de que poucas empre-
sas tenham indicado a estratégia de Foco como 
estatisticamente menos importante comparati-
vamente aos resultados para o pólo deve-se à di-
ferença do tamanho das amostras consideradas. 
Apesar do teste de Mann-Whitney ser indicado 
para amostras pequenas, um aumento do tama-
nho da amostra pode ter tornado os testes de 
significância mais sensíveis. 

A partir dos resultados constantes nas Tabelas 
5 e 6, pode-se inferir que, em geral, a percepção 
dos empresários do pólo moveleiro analisado 
não converge para uma única posição estratégi-
ca e, assim, pode ser caracterizada pela ausência 
de uma estratégia competitiva pura.

A ausência de uma estratégia competitiva pura 
pelo pólo e pelas empresas sugeridas pela análise 
dos resultados não é de se estranhar. Denk (2000) 
destaca que, em geral, as empresas do pólo ainda 
estão muito voltadas para aspectos internos, prin-
cipalmente ligados ao processo produtivo, deixan-
do em segundo plano, aspectos externos mais vol-
tados ao cliente. O autor também aponta as frágeis 
relações de cooperação entre as empresas e a falta 
de estratégias cooperativas de longo prazo.   

Portanto, as empresas do pólo moveleiro do 
Alto Rio Negro estão deixando de aproveitar as 
vantagens de uma estratégia bem definida, de-
vendo repensar o modelo atual e realizar seus 
modelos estratégicos de forma clara dentro de 
análises consistentes.

O não posicionamento em torno de uma 
única estratégia genérica foi similar aos resul-
tados encontrados por Vasques (2006) e Loper 
(2007). Ambos os autores aplicaram a teoria de 
Porter (1991), sendo que o primeiro identificou 
a orientação estratégica da empresa florestal no 
Brasil e o segundo analisou o pólo moveleiro 
do Alto Vale do Rio Negro através de um instru-
mental estatístico multivariado.  

Não foi possível identificar uma estratégia 
eficiente de Baixo Custo e, muito menos, de 
Diferenciação ou Foco para o pólo moveleiro 
analisado. Uma liderança no custo exige a cons-
trução agressiva de instalações em alta escala, 

um controle rígido dos custos e despesas, fonte 
abundante de mão-de-obra barata, acesso favo-
rável às matérias-primas etc. 

Os requisitos para obter sucesso em uma es-
tratégia de Diferenciação são, entre outros, uma 
grande capacidade em pesquisa básica, grande 
habilidade de marketing, engenharia de produ-
to e forte coordenação entre funções em P&D. 

Já a estratégia do Foco é bem diferente das 
outras, consistindo em adotar os princípios do 
Baixo Custo ou Diferenciação em um ambien-
te competitivo estreito dentro de uma indústria 
(PORTER, 1989 e PORTER, 1991). 

A sustentabilidade pela opção por uma es-
tratégia de Baixo Custo parece frágil. Denk 
(2000) destacou a grande quantidade de pe-
quenas e médias empresas no cluster moveleiro 
do Alto Vale do Rio Negro e aponta a falta de 
escala como um problema crucial com o qual 
se deparam as empresas. 

O autor também apontou que muitas empresas 
não possuíam domínio de metodologia de custos 
e destacou que a produtividade do trabalhador 
no pólo foi de US$ 25 mil empregado/ano, en-
quanto nos EUA e Canadá este valor ultrapassava 
US$ 150 mil empregado/ano. Some-se a estes fa-
tores o alto custo da mão-de-obra comparativo à 
China. Segundo a consultoria Roland Berger cita-
do por Camara (2004), a mão-de-obra brasileira 
sai a US$ 3,19 por hora enquanto o trabalhador 
chinês custa, em média, US$/hora 1,04. 

Em relação ao acesso favorável das matérias 
primas, especificamente a madeira, principal 
insumo consumido, o pólo possui pouca área 
reflorestada e se depara com uma estrutura al-
tamente concentrada na negociação da mes-
ma. Além disso, Bazzi (2006) destacou que o 
governo chinês fornece suporte para manter o 
preço da matéria-prima estável, e acrescentou 
que é impossível o Brasil competir com os pre-
ços que a China oferece ao mercado mundial 
de móveis populares. 

O pólo moveleiro do Alto Vale do Rio Negro 
possivelmente não se encontra em uma posição 
favorável quanto à estratégia de diferenciação. 
Segundo Coutinho e Ferraz (1994) as empresas 
moveleiras no Brasil, em geral, pouco investem 
em propaganda e marketing. 

Denk (2000) apontou que o estilo e design 
foram considerados apenas o quinto fator que 
mais exerce influência sobre as vendas do pólo. 
O autor também indica que na área de P&D, os 
investimentos estão insuficientes no aspecto de 
equipe qualificada no desenvolvimento de pro-
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jetos e produtos. Gorini (1998) destacou que o 
baixo investimento em projeto e design é uma 
característica da indústria moveleira nacional 
como um todo. Para Malschitzky (2006), há 
também a responsabilidade das empresas no 
que se refere a prazos de entrega e aponta que 
os fabricantes ainda acreditam que duas a três 
semanas de atraso sejam normais.   

A estratégia de Foco parece também não se 
aplicar às empresas moveleiras do Alto Vale do 
Rio Negro. Para Denk (2000), as empresas da 
região, em geral, estão mais voltadas à produ-
ção do que ao mercado e cliente. Segundo o 
autor, a indústria exportadora de móveis de 
madeira de pinus produz uma commodity 
(produtos de baixa diferenciação apropriados 
para estratégia de baixo custo). 

Com a desvalorização do real nos últimos 
anos, o pólo moveleiro do Alto Vale do Rio Ne-
gro provavelmente vem se consolidando em 
uma posição de “meio-termo”. Por ter prioriza-
do o mercado externo é bem possível que agora 
tenha dificuldades para concorrer pelo mercado 
nacional com outros pólos moveleiros mais es-
pecializados e bem localizados neste segmento, 
como por exemplos, os pólos de Mirassol (SP), 
Ubá (MG) e Arapongas (PR). 

No mercado internacional, a valorização do 
real frente ao dólar ressaltou as desvantagens de 
competir por preço no baixo custo contra países 
altamente competitivos nesta estratégia como, 
por exemplo, a China e Alemanha.

 Entre outros fatores, a abundância de mão-
de-obra barata vem consolidando a China 
como um produtor de Baixo Custo em várias 
indústrias e, em relação à Alemanha, Gorini 
(1998) aponta que as principais vantagens 
competitivas do país são baseadas em econo-
mias de escala tanto na produção quanto na 
comercialização do móvel.  

Em relação a uma diferenciação com base na 
tecnologia e design o Brasil ainda está longe de 
competir com a Itália, líder mundial em novos 
estilos de móveis. Conforme Gorini (1998), o 
móvel italiano é baseado em pequenas empre-
sas inovadoras especializadas em determinados 
segmentos de mercado, cujo tamanho permite 
maior flexibilidade para atender às variações da 
demanda. Conforme Coutinho e Ferraz (1994), 
a Itália é o paradigma que determina o padrão 
de consumo mundial de móveis.  

Apesar das grandes dificuldades que o pólo 
moveleiro do Alto Vale do Rio Negro vem atra-
vessando, acredita-se que possua vários pontos 

fortes que, se bem explorados pelas empresas, 
podem ser transformados em vantagens compe-
titivas em qualquer uma das três direções pro-
postas por Porter (1991). 

CONCLUSÕES 

A análise dos resultados do trabalho realiza-
do enseja as seguintes reflexões e conclusões: 
• não foi percebido o comprometimento 
dos empresários do pólo moveleiro do Alto 
Vale do Rio Negro com apenas uma estraté-
gia genérica de Porter, sugerindo, uma situa-
ção de “meio termo” e um posicionamento 
estratégico pobre; 
• o pólo analisado pode estar em uma fase de 
transição estratégica, pois há evidências que es-
teja  perdendo competitividade em baixo custo 
e, portanto, é  necessário encontrar outro mo-
delo estratégico para não serem excluídos dos 
mercados em que atuam; 
• são requeridas pesquisas mais específicas para 
que análises mais aprofundadas sobre os fatores 
que estão determinando a perda de competitivi-
dade do pólo analisado.
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