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RESUMO

ALCIDES, Felipe Rodrigues, M.Sc., Universidade Federal de Vicosa, fevereiro de
2013. Aspectos que influenciam o planejamento nas empresas florestais.
Orientador: Sebastido Renato Valverde.

O planejamento é uma ferramenta importante e indispensavel nas organizacoes
atuais. Com o objetivo de tragar um panorama da atual situagdo do planejamento
florestal e identificar os fatores que interferem na sua performance, utilizou-se
métodos de pesquisa qualitativa como entrevista semi-estruturada, pesquisa
bibliografica, reunides com agentes-chave e observacdes de campo. Foram
encontrados como resultado um planejamento florestal em que o executado se
distancia muito do planejado; e diferencas entre as empresas florestais e integradas
subsidiarias e ndo subsidiarias. No caso desta ultima ha problemas com o controle
florestal e mais vinte e quatro desafios a serem superados pelo planejador florestal.
Além disso, o setor florestal possui a caracteristica de longo prazo em suas
atividades em todos os niveis de planejamento; necessitando assim que os fatores
de avaliacdo do planejamento sejam diferentes dos de um planejamento padrédo. O
planejamento florestal deve deixar de ser tarefa esporadica e tomar status de funcao
constante, que se retroalimenta das informagdes do controle, e sempre que

necessario altera sua estratégia a fim de alcancar o objetivo.
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ABSTRACT

ALCIDES, Felipe Rodrigues, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, February,
2013. Aspects that influence the planning in forestry companies. Adviser:
Sebastido Renato Valverde.

Planning is an important and indispensable tool in current organizations. Aiming to
give an overview of the current situation in forest planning and identify the factors
that affect their performance, we used qualitative research methods such as semi-
structured interview, literature, meetings with key agents and field observations.
Found as a result a forest planning wherein the executed distance, is more than
planned, and differences between forest companies and subsidiaries integrated and
no subsidiaries. In the latter case there are problems with the forestry control and
twenty-four challenges to be overcome by forest planner. Moreover, the forest sector
has the characteristic of long-term in its activities at all levels of planning, thus
requiring, that the planning's evaluation factors are different of a standard planning.
The forest planning should no longer be sporadic task and take status of constant
function, that feeds back of control's information, and where necessary alter its

strategy in order to achieve the objective.
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1. INTRODUCAO

Gestao é o ato de gerir, isto é, de administrar (FERREIRA, 1998). A gestéo
dos processos produtivos € indispensavel para a realizacdo dos mesmos, e dela
muitas vezes advém 0 sucesso ou fracasso dos empreendimentos. Para o gestor
realizar seu trabalho com qualidade e eficiéncia, ele necessita de ferramentas que o
ajude a monitorar e controlar o ambiente gerido para obter as informacfes
necessarias ao processo decisorio e de planejamento das atividades.

O planejamento € uma importante e rica ferramenta que auxilia e norteia a
gestdo. Ele é fundamental para saber por onde caminhar, qual o préximo passo a se
tomar, 0 quanto se vai gastar, se antever ao que pode dar errado e evitar ou
minimizar as consequéncias, e tornar reais as expectativas da empresa. Para que o
planejamento desempenhe todo o seu potencial ele deve ser bem desenvolvido
dentro das trés esferas das organizacbes - estratégica, tatica e operacional - e
temporais - longo, médio e curto prazo.

Pode-se dizer que o planejamento nas esferas organizacionais
(planejamento estratégico, tatico e operacional) estd relacionado com o nivel da
estrutura da empresa em que ocorre (diretorias, geréncias e supervisdo). O
planejamento nas esferas temporais esta relacionado com o tempo de execucado do
planejado e tem muita relagdo com projecdes, metas e objetivos dentro de um prazo
(longo, médio ou curto).

Tao novo quanto a teoria do planejamento estratégico, tatico e operacional €
a organizagéo do setor florestal brasileiro, embora o uso das florestas nativas seja
antigo. No passado, os produtos florestais foram explorados via extrativismo
desorganizado. O inicio da organizacao do setor florestal no Brasil pode ter se dado
a partir da metade do séc. XX, com o surgimento das fabricas de papel, lapis e
siderurgia carvao vegetal. Apenas apos a implantacdo de florestas comerciais na
década de sessenta, € que se conseguiu desenvolver uma maior organizagdo do

setor florestal, passando a ter maior for¢a e representacédo econémica.



Contudo, em um pais rico em floresta e com uma tradigéo extrativista, era de
se esperar que a gestdo das plantacdes florestais no inicio fosse deficitaria. Muitos
erros foram cometidos no passado silvicultural do Brasil, mas os imensos
desenvolvimentos tecnoldgicos, sobretudo nas areas de silvicultura, colheita e
melhoramento genético, fizeram essa histéria mudar. Hoje o Brasil € um pais com
grande conhecimento silvicultural, principalmente de géneros como Pinus sp. E
Eucalyptus sp. Este conhecimento aliado as dimensdes territoriais e ao clima coloca
o Pais em uma posicdo bastante competitiva no ambito mundial no que se diz
respeito ao mercado florestal.

Mas o setor florestal possui caracteristicas bastante peculiares que o
diferencia em muito dos outros setores do agronegocio. Estas caracteristicas
contribuem para investimentos nele, sendo um desafio para o setor encontrar
solucBes caracteristicas. Dentre estas caracteristicas pode-se destacar: os varios
produtos; o longo ciclo da cultura; a grande interferéncia do ambiente; as restricbes
legais e administrativas dos o6rgdos de fiscalizacdo; os métodos de colheita
disponiveis.

A producédo de madeira demanda um longo prazo propiciando um ciclo de
varias rotacdes, diferentemente das culturas agricolas, geralmente de curto prazo.

A madeira, além de ndo poder ser transportada a longas distancias devido
ao seu coeficiente preco/peso especifico, requer que seja transportada em veiculos
especiais. Estas caracteristicas da madeira e do projeto florestal requerem um
tratamento diferenciado para se desenvolver o planejamento.

As operacgOes florestais ocorrem em ambiente aberto, sob acgéo direta do
clima e do tempo, sujeitas a secas, chuvas, incéndios, enchentes, ventos fortes, etc.,
comprometendo a performance do planejamento e tornando os projetos florestais
repletos de incertezas.

Caracteristicas como estas descritas contribuem para que um projeto
florestal seja complexo de ser gerenciado, planejado e executado. No setor florestal
o planejamento é uma ferramenta necessaria, aplicavel e de suma importancia para

gque sejam evitados maiores transtornos operacionais, alcancando resultado
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satisfatorio. Mas que é comumente confundido com ordenamento, que trata de um
arranjo metodico de atividades.

Sendo assim, € primordial no processo de planejamento conhecer o
ambiente externo e interno da organizacéao florestal. Isso ajudara a tracar as linhas
de possibilidades e interferéncias, e uma matriz SWOT (onde os pontos fracos e
fortes e as oportunidades e ameacgas séo identificados) facilitando a gestéo.
Entretanto, a execucao das atividades florestais dificilmente se alinha com o que foi
planejado, seja em tempo, em volume, em qualidade, em custos ou em algum outro
ponto. Acredita-se que isso se deve as caracteristicas naturais dos projetos
florestais submetidos as condicdes previsiveis e ndo previsiveis, controlaveis e nédo
controlaveis, criando mudancas que comprometem os planos futuros e a realizacao

de diversas outras atividades na empresa.

2. OBJETIVOS

Este trabalho teve como obijetivo tracar um panorama da atual situacdo do
planejamento nas empresas florestais brasileiras e identificar os fatores que
interferem na sua performance.

Especificamente, pretende-se:

e Diagnosticar os principais problemas no processo de planejamento florestal;
e Descrever os impactos destes problemas na execucao dos projetos florestais;
e Propor premissas basicas para nortear o processo de planejamento florestal;
e Descrever as abordagens de longo, médio e curto prazo a serem

consideradas no planejamento florestal;

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. As caracteristicas do Setor Florestal no processo de Planejamento Florestal
Quando se trata de produtos florestais oriundos de extrativismo, manejo de
floresta nativa, ou mesmo de produtos florestais ndo madeireiros (PFNM), tem-se
3



geralmente projetos de maior intensidade de atividades por area em um curto
espaco de tempo, ou projetos de retorno econdmico mais rapido (AMARAL e NETO,
2005; FIEDLER et al., 2008). Mas em se tratando de cultivo de floresta para
producdo de madeira, tem-se uma cultura de longo prazo, pontos ambientais
positivos justificados pela menor intensidade de maquinas na area e maior tempo de
cobertura vegetal. Mas tem um lado negativo: o alto risco. O tempo que a cultura fica
exposta a riscos, que sao diversos, até chegar ao ponto de ser colhida, € muito
maior que os das culturas agricolas demandam (JOHNSTON et al., 1977). Portanto
maior atencao e cuidado com o cultivo, e tornam o produto mais caro. Um produto
de um projeto de alto risco deve ter um valor no mercado relativamente superior que
os de culturas de menor risco, 0 que nem sempre acontece. Esse longo prazo além
de interferir no risco, interfere também no tempo de retorno do investimento, onde
talvez muitos investidores se desmotivem.

Ha ainda no setor florestal uma série de restricbes legais quanto a
possibilidade de utilizacdo de defensivos, de limitacBes de areas para ocupacao, do
volume explorado. Em parte, estas restricbes, segundo Valverde (2013), se devem
ao preconceito que as atividades florestais sofrem pelo preciosismo dos 6rgados
fiscalizadores (Comunicacéo pessoal)®.

A colheita é uma das atividades florestais mais diretamente relacionadas ao
planejamento, uma vez que sua execucao é a grande preocupacao do departamento
de planejamento florestal. A madeira € um produto dificil de ser colhido. Os métodos
de colheita de madeira hoje disponiveis poderiam ser classificados em dois grupos:
0 mecanizado, com maquinas especializadas e o0s semimecanizados com
motosserra. Os métodos mecanizados possuem alta produtividade, sdo bastante
seguros, exigem mao de obra especializada, mas ndo sdo aplicaveis em todos os
relevos; jA os métodos semimecanizados com a utilizacdo de motosserra possuem
baixa produtividade, alto risco, exigem mao de obra especializada e sédo aplicaveis
em todos os relevos. Como as opcgdes de colheita sdo poucas, € necessario avaliar
o local a ser plantado e a disponibilidade de mao de obra na regido. (MACHADO,
2004).



3.2. Administracéo

A performance da empresa é o reflexo dos seus padrbes de conduta ou
[ 'Informagao fornecida por VALVERDE, em reuni&o sobre Planejamento Florestal, em janeiro de 2013. 3
esia Iliseriua (ADKEU €L dl., £ZUUg). OStyuliuo Newiiidll (19790) 05 aarmnisuauaores
capazes sao fundamentais para o0 sucesso da empresa, da mesma forma como
capital e conhecimentos técnicos, para que as empresas se mantenham em uma
posicdo de lideranca, mas Porter (1999) apresenta como possivel causa de melhoria
da competitividade da empresa a imposicédo de padrdes ambientais adequados que
as estimulam a adotarem inovagdes que reduzem o0s custos totais e aumentem seu
valor. A definicdo de Administracdo para Newman (1976) esta relacionada em
orientar, dirigir e controlar os esfor¢cos de um grupo de individuos para um objetivo
comum, sendo que o bom administrador possibilita ao grupo alcancar seus objetivos
com o minimo de dispéndio de recursos e esfor¢co e com o menor atrito com outras

atividades uteis.

3.3. Planejamento

Alday (2000) afirma que empresas de todos 0s portes e setores devem
decidir os rumos que sejam mais adequados aos seus interesses. O que a empresa
deseja ser no futuro, é o propésito; segundo o mesmo autor, este proposito é
composto pela visdo missdo, abrangéncia, principios e valores e opc¢ao estratégica,
sendo estes seus alicerces (COSTA, 2007).

Os processos podem ser definidos como cooperacdo de atividades e
recursos voltados para atingir um objetivo global, e orientado a um cliente final
comum ao processo ou ao produto e servico (PAIM et al.,, 2009). Diante desta
definicdo, a area florestal pode ser entendida também como um processo. Mas este
mesmo autor afirma que 0s processos necessitam ser planejados e controlados.

Segundo Mintzberg (1993) os planejadores e os gestores tém papéis na
elaboracdo de estratégias, mas papéis diferentes, uma vez que os planejadores
exercem a funcdo de planejar, dispbes de tempo e técnicas para tal, e tendem

sempre a analisarem; jA os gestores tém o papel e o poder de decisdo. Sendo
5



assim, entende-se que o planejador planeja, e o gestor decide sobre as opcoes
dadas pelo planejador.

Para Faria (1999), planejamento € um conjunto de decisdes sobre acfes
futuras, E decidir, com antecedéncia, o que fazer. Para Montana & Charnov (2001) o
planejamento envolve escolher o destino, avaliar os caminhos alternativos e decidir
o rumo especifico, ajudando os gerentes a refletrem sobre os assuntos e os
problemas até chegarem a uma solucdo e a previsao de alternativas para guiar as
decisbes e vencer os problemas. Alday (2000) afirma que planejar € a traducao das
decisbes de como agir baseado nas ocorréncias do ambiente imediato e no futuro
proximo, em acdes gerenciaveis.

Faria (1999) apresenta ainda quatro razdes palpaveis para a elaboracdo do
planejamento: contrabalancar as incertezas e as modificacdes; concentrar a atencao
nos objetivos; assegurar um funcionamento econdmico e facilitar o controle.

Segundo este autor, 0s principios do planejamento sao:

Ineréncia: é parte integrante da administragéo e deve estar em todos 0s niveis
e setores;
¢ Universalidade: deve abranger todos os aspectos do problema e deve prever,
até onde sejam possivel, todas as suas consequéncias;
e Unidade: suas partes devem estar integradas ao conjunto;
e Previsdo: esta orientado para uma acao futura;
¢ Flexibilidade: deve ter um grau razoavel de bom éxito em sua antecipacao; e
¢ Orientacao futura: revendo sempre os acontecimentos e fazendo os reajustes
necessarios.

O processo de planejamento também necessita ser planejado, no sentido de
revisar missdo, avaliar oportunidades e ameacas no ambiente e revisar acdes
especificas para cada ano (MONTANA & CHARNOV, 2001).

Faria (1999) apresenta como fases do planejamento:

¢ O exame da situacdo: um exame detalhado das condi¢des atuais;

e Previsdes: um estudo das tendéncias;



A coleta de dados;

A visdo holistica: as alternativas, a integragdo e o conjunto de fatos séo visto

como um todo;

A criacdo de linhas de acao ou alternativas, que devem ser feitas sob 0s
aspectos de adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade;

A decisdo: a escolha de uma alternativa, levando em conta as certezas, 0S

riscos e as incertezas;

A planificacdo: que € a confeccdo do esquema completo de acdo em

pormenores;

A implementacéo dos programas;

A supervisdo: acompanhar a execugdo do plano; identificar fatores e
determinar seus efeitos, a fim de introduzir as modificacdes aconselhaveis; e,

O controle: estabelecer os controles necessarios.

N&o existem duas filosofias ou dois processos de planejamento organizacionais
iguais, mas cada organizacdo e cada gerente individualmente executam o
planejamento. O planejamento no nivel gerencial também existe, todo gerente
planeja, ele precisa pensar no futuro, estimar tempo etc. varias ferramentas de
planejamento podem ajudar nesse processo, como a programac¢do de cronograma
como graficos de Gantt, o método de caminho critico de eventos e periodos de
tempo que sdo obstaculos em potencial para a realizacdo do resultado desejado, a
técnica de reviséo e avaliacdo de projetos que mostra todas as tarefas e os periodos
de tempo do comeco ao fim, a administracdo de projetos, que permite ao gerente
executar um projeto por fases, da ideia a implementacédo, e modelos de simulagéo
que caracterizam varias opgdes ou “e se” (MONTANA & CHARNOV, 2001).

Faria (1999) resume e define os tipos de planejamentos como:

e Estratégicos, que colocam a empresa em situacao de vantagem das demais;

¢ Politicas, que determinam o que fazer para atingir um objetivo;

e De metas, identificacdo clara e descricao detalhada e precisa do objetivo a

ser atingido;



e Global e setorial, no primeiro tem-se em vista toda a empresa, no segundo a

preocupacdo apenas com seus setores.

3.3. Os trés niveis organizacionais

Newman (1976) afirma que um planejamento detalhado pode incluir uma série
completa de datas limite, que deverao relacionar-se entre si de forma que as etapas
preliminares sejam concluidas antes do inicio das etapas subsequentes. Afirma
ainda que é importante a existéncia de uma hierarquia entre os planos para
assegurar a harmonia interna e a integracao dos proprios planos, como também no
processo de organizacao para auxiliar o éxito da descentralizacdo. Mas, durante a
elaboracdo do planejamento, o mesmo autor defende a consulta ao proprio operador
sobre muitas decisbes que afetam seu trabalho, sendo uma forma de tornar o
planejamento mais participativo. Ghemawat (2000) lembra que para mapear as
relacBes chave, necessaria para o cendario dos negqcios, € necessaria a aquisicao e
integracdo de um grande volume de informacdes a respeito do ambiente externo.
Para Montana & Charnov (2001), assim como existem tipos diferentes de tomadas
de deciséo, existem tipos diferentes de niveis de tomada de decisdo. Sao os niveis
estratégico, tatico e operacional de tomadas de decisdo em uma organizacao:

e DecisOes estratégicas sao aquelas que determinam os objetivos propadsitos e
direcdo da organizagdo como um todo. A funcdo de tomada de decisdo
estratégica é da alta geréncia. Essas decisdes determinardo como a empresa
se relacionara com os ambientes externos. As politicas e metas ndo séo
muito especificas porque precisam ser aplicadas em todos os niveis e
departamentos da empresa (MONTANA & CHARNOV, 2001).

e As decisdes taticas sdo tomadas em um nivel mais abaixo do que as
estratégias. Sendo tomadas pela gerencia intermediaria como gerentes de
divisdo ou departamentos. Essas decisdes envolvem o desenvolvimento de
taticas para realizar as metas estratégicas definidas pela alta gerencia. As

decisbes taticas expressam as metas organizacionais de uma maneira



departamental especifica. As decisdes taticas sdo mais especificas, concretas
e mais voltadas para a acdo (MONTANA & CHARNOV, 2001).

e As decisbes operacionais sdo tomadas em um nivel mais baixo, ou
supervisional de uma empresa e se referem ao curso de operacdes diarias.
Essas decisdes determinam a maneira como as operagdes devem ser
conduzidas — as operacfes desenhadas a partir das decisbes taticas-
referem-se a maneira mais eficiente e eficaz de realizar as metas diarias.
(MONTANA & CHARNOV, 2001).

3.5. Planejamento estratégico
O planejamento € processo de determinar 0s objetivos e metas organizacionais e

como realizi-los. Em geral existem trés niveis de planejamento, cada um com
alguma sobreposicao, mas com niveis diferentes de detalhe, estrutura e tempo.

Montana & Charnov (2001) entendem que o planejamento estratégico pode
ser visto como planejamento do rumo de uma organizacdo e de todos 0s seus
componentes, pois direciona a missao da organizacdo em termos de sua principal
atividade. E seus resultados incluem diretrizes amplas e gerais para a selecao de
area de atividade ou mercados nos quais devemos penetrar, ou dos quais devemos
nos retirar. O planejamento estratégico possui um periodo de tempo normalmente
longo; Possui muitas variaveis, ja que os ambientes internos e externos precisam ser
avaliados. E um processo que envolve varios executivos e nd0 possui uma estrutura
definida, sendo que cada organizacao possui a sua. Seus resultados sdo genéricos,
e estabelece por escrito o que foi alcangado durante o processo de planejamento, as
vezes chamado de declaracdo de missao.

Segundo Kotler (1975), citado por Alday (2000), o conceito de planejamento

estratégico pode ser entendido como “uma metodologia gerencial, que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela Organizacéo, visando maior interagdo com
o0 ambiente”. E a diregao deve incluir itens como “ambito de atuagédo, macro politicas,
politicas funcionais, filosofia de atuacdo, macro estratégia, estratégias funcionais,

macrobjetivos, objetivos funcionais”. O planejamento estratégico, portanto, contém
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diretrizes gerais para toda a empresa. Fica claro ai que o planejamento estratégico
ndo é o mesmo que o método de Planejamento de Longo Prazo, apesar de ter
normalmente um planejamento de horizonte temporal longo. O método de
Planejamento de Longo Prazo busca fazer projecfes; sendo ele bastante limitado
quando comparado ao planejamento estratégico, pois ndo trata de filosofia, politica
ou estratégias, apenas de metas e objetivos projetados em um futuro; e justamente
nesta projecdo do futuro que o método Planejamento de Longo Prazo pode ser falho
devido a dificuldade de antever o futuro.

A experiéncia e a pesquisa continua mostra que a concep¢ado cartesiana
deste sofria de duas deficiéncias principais: a otimizacdo impropria — as variaveis
excluidas exercem impacto importante na solucéo; lembrando que o planejamento
estratégico sO resolve uma parte do problema global, aquela que tem uma relagéo
efetiva viavel entre a organizacdo e o meio. Afirma ainda que ao longo do tempo o
problema do planejamento estratégico mudou de um instrumento de correcdo de
desequilibrios estratégicos parciais relacionados passando a se preocupar agora
com a mutabilidade de todos os vinculos sociais e econémicos relacionados ao meio
(ANSOFF, 1990).

Chiavenato (2000) lembra que as empresas nao funcionam na base da pura
improvisacdo. A estratégia empresarial é basicamente uma atividade racional que
envolve a identificacdo das oportunidades e das ameacas do ambiente para onde
opera a empresa, bem como avaliacao das forcas e fraquezas, capacidade atual ou
potencial em se antecipar as necessidades e demandas do mercado ou em competir
sob condi¢gbes de risco com os concorrentes. O autor ainda trds uma importante
contribuicdo ao afirmar que todo planejamento estratégico deve subordinar-se a uma
filosofia de acdo. Neste sentido, existem trés tipos de filosofia de planejamento: o
conservador, que busca obter resultados bons, mas n&do necessariamente 0s
melhores possiveis, pois normalmente ndo procura fazer mudancas radicais na
empresa, esta mais preocupado na identificacdo de deficiéncia e problemas internos
do que em explorar as oportunidades ambientais futuras; otimizante, que busca

obter os melhores resultados possiveis, esta normalmente baseado na preocupacao
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em quantificar todas as decisbes e melhorar as praticas atualmente vigentes na
empresa por meio de modelos matematicos; adaptativo, sua filosofia esta refletida
nas decisGes de compatibilizar os diferentes interesses envolvidos, elaborando uma
composicdo capaz de levar a resultados para o desenvolvimento natural da
empresa, ele procura reduzir o planejamento retrospectivo voltado para a eliminacéo
das deficiéncias localizadas no passado da empresa e voltar-se para a adaptacéo
ambiental.

Castor (2000) conclui que a complexidade do processo de planejamento
estratégico ndo deve fazer com que este caia em descrédito, e sim que esta
complexidade forca a adogdo de técnicas menos formalistas de diagnéstico e de

controle estratégico.

3.6. Planejamento tético

O planejamento tatico, ja ndo abrange toda a Organizacao, e sim setores e
funcbes separadamente dentro da empresa (industrial, financeira, florestal,
marketing etc.). Portanto uma organizacao tera varios planos taticos, um para cada
setor. Ele ocorre dentro da estrutura do planejamento estratégico, mas em um nivel
inferior de poder, ja que o planejamento estratégico € elaborado pelos niveis
hierarquicos mais altos da empresa. Enquanto o planejamento estratégico ocorre em
nivel de diretorias, o planejamento tatico ocorre no nivel das geréncias; € menos
complexo que o planejamento estratégico e considera os recursos disponiveis, 0
mercado, e com objetivos relacionados ao financeiro, oportunidades de mercado
entre outros, além de possuir um horizonte temporal normalmente de médio prazo
(CHIAVENATO, 2000).

O planejamento tatico analisa as alternativas a realizacdo da missdo; 0s
resultados normalmente sdo alvos de oportunidade dentro da industria ou do
mercado. E mais curto que o estratégico, normalmente de um a cinco anos. Altos
executivos que participaram do planejamento estratégico e gerentes também
precisam ser envolvidos, para reverem a missdo e todos os planos taticos. E

complexo, mas possui menos variaveis que o planejamento estratégico. Fontes de
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informagdo como retorno financeiro, condicbes de mercado, e recursos
organizacionais e revisao de informacdes externas. Apresenta uma estrutura em
termos de politicas existentes e o0s atuais ativos organizacionais (pessoal,
instalacdes e o estilo de conduzir o negécio). Resulta em diretrizes escritas que
cobrem ao menos as seguintes areas: areas basicas do negocio, objetivos
financeiros, oportunidades de mercado em termos da segmentacdo da populacdo
alvo, perguntas dificeis sobre mao de obra e habilidade em executar o plano,
instalacdes fisicas. Para se executar um plano pode-se precisar de instalacbes
adicionais ou uma reducao das mesmas; periodo de tempo para a proxima revisao,
devendo ser revisto periodicamente. No minimo a cada dois anos. Pode ser visto
como uma ponte entre o PL. estratégico e o PL. operacional. (MONTANA &
CHARNOQV, 2001).

3.7. Planejamento operacional

O planejamento operacional ou planejamento do dia a dia, que direciona
cronogramas especificos e alvos mensuraveis. Possui um periodo de tempo mais
curto, de um ano ou menos, podendo ser mensal, semanal ou até diario. Trata das
tarefas especificas que precisam ser feitas para conseguir os resultados declarados
no plano tatico. O processo € normalmente liderado por chefes seniores de divisdes
gue participaram do processo de planejamento tatico. Envolvem executivos em cada
unidade ou divisdo. Essas serdo as mesmas pessoas que serao responsaveis pela
realizacdo dos pontos-chave do plano. E normalmente mais especifica, sendo de
menor complexidade. E o mais estruturado dos trés niveis de planejamento, pois
existem sistemas de planejamento operacional em quase todas as organizacdes. O
resultado leva em conta: previsées para o periodo; mudancas internas necessarias;
producdo e cronograma; as responsabilidades de cada um; o orgamento.
(MONTANA & CHARNOQOV, 2001).
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3.8. As diferencas entre os planejamentos

A diferenciagdo do plano estratégico para o plano tatico, segundo Alday
(2000) é que o primeiro € pertinente a organizagcdo como um todo, enquanto o
segundo esté relacionado as areas da organizacéao.

O planejamento operacional por sua vez tem efeito direto sobre tarefas
especificas, é elaborado normalmente em um nivel de chefes de divisbes,
supervisores e pessoas mais diretamente ligadas a realizacdo de atividades. E um
planejamento mais simples que os anteriores, mas tdo importante quanto, pois é
muitas vezes através dele que se implementam as estratégias. Possui na maioria
das vezes um horizonte temporal curto (diario, semanal ou mensal), sendo
importante sempre acompanhar o desenvolvimento deste planejamento, pois com
um horizonte temporal menor, também ha menor tempo para a identificacdo de
falhas, implementacéo de correcdes ou até mesmo replanejamento.

Montana & Charnov (2001) trazem uma contribuicdo muito importante ao
afirmarem que o planejamento exige tempo e esforco por parte do gerente ou
executivo, mas também exige dados e analises. O departamento de planejamento
organizacional pode tornar mais facil o processo de planejamento disponibilizando
os dados e andlises apropriadas. Os planejadores coorporativos ndo fazem o
planejamento, e sim coordenam, facilitam e oferecem o apoio da equipe aos

executivos de linha.

4. METODOLOGIA

Os dados para este estudo foram obtidos de fontes bibliograficas, através de
pesquisas no acervo da Universidade Federal de Vigosa (UFV) e na internet; e de
pesquisa de campo, por meio de reunibes com agentes chaves, entrevistas
semiestruturadas e observacOes diretas, realizadas em seis empresas do setor
florestal, como descritas na Tabela 1.

Foram realizadas nove reunides com agentes chaves, sendo seis com

responsaveis pelo planejamento florestal em niveis de coordenacao e geréncia, uma
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com cada uma das empresas, e trés com professor do departamento de
administracdo da UFV, tendo como pauta o projeto em questdo, os problemas
comuns do planejamento florestal, as ferramentas e metodologias utilizadas no

planejamento e a percentagem de cumprimento do planejado.

Tabela 1. Metodologia de pesquisa por empresa.

EMPRESA METODOLOGIA DE PESQUISA SEGMENTO
A Reunido com agente chave Celulose e Papel
B Reunido com agente chave Celulose e Papel
C Reunido com agente chave Celulose e Papel
D Reunido com agente chave Celulose e Papel

Reunido com agente chave; entrevista

. . Celulose e Papel
semiestruturada e observacéo direta P

Reunido com agente chave; entrevista

) U Madeira Serrada
semiestruturada e observacéo direta

Dentre as empresas florestais, cinco sdo grandes empresas instaladas nas
regides sudeste, nordeste e norte do Brasil, pertencentes ao segmento de Celulose
e Papel, e uma grande empresa do segmento de Madeira Serrada instalada na
regiao norte do Pais.

Foi realizada pesquisa de campo de 50 dias no periodo entre setembro e
novembro de 2011 em uma empresa florestal integrada do segmento de Celulose e
Papel, e também em uma empresa do setor de Madeira Serrada. Nestas empresas
realizaram-se entrevistas semiestruturadas com colaboradores da éarea florestal,
como apresentado na Tabela 2. Para isso foi utilizado um caderno de anotagdes, um
gravador de voz e um roteiro de entrevista previamente desenvolvido, disponivel no
Anexo 1. A importancia de ndo apresentacao do roteiro durante a entrevista tinha o
objetivo de nédo limitar as perguntas e as respostas, de forma a deixar o entrevistado
mais a vontade para que respondesse sem se sentir pressionado. Para a
autorizacdo da coleta de dados de campo, foi firmado um termo de sigilo entre os
pesquisadores e as empresas, de forma a garantir que a empresa escolhida para a

coleta de dados nao tivesse seu nome divulgado.
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Também durante o periodo de pesquisa de campo foram realizadas
observacdes diretas dos problemas ocorridos nas diversas atividades, e 0s possiveis
impactos que eles causam no planejamento.

Uma vez realizadas as reunides, entrevistas e notas de campo, deu-se inicio
a andlise dos dados obtidos. Esta analise contou primeiramente com a organizacao
dos dados, seguido por leitura do material e audicdes, com a seguida da
identificacdo de pontos relevantes. A definicdo dos pontos relevantes, que neste
trabalho foram os fatores de interferéncia, foi realizada de duas maneiras, a primeira
identificando fatores descritos por mais de um entrevistado, com confirmagdo em
observacéo direta e/ou com descricao bibliogréfica; ou fatores descritos na literatura
e comprovados com observacdes diretas, mesmo que nao identificadas em
entrevistas. Cada um dos fatores foi analisado e seu grau de impacto para cada
nivel de planejamento foi determinado com base em fontes bibliograficas, nas
entrevistas quando questionados quais fatores eram necessarios a realizacdo da
atividade e quais ja impactaram negativamente a execucdo do planejado e em
observacdes de campo quando observada alguma causa interferente na execucgao
da atividade. Estando cada atividade esta relacionada a um nivel de planejamento
(nivel empresaria qual pertence o executor), definiu-se o grau de impacto de cada
fator em cada nivel de planejamento, e posteriormente somaram-se 0s graus de
impacto por fator, para a determinacdo de um impacto geral, gerando assim a tabela
5. Por fim houve a realizacdo de uma analise mais critica com interpretacao e

elaboracao de sugestoes.
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Tabela 2. NUmero de entrevistados por cargo

GRAU DE .
EMPRESA CARGO N® DE PLANEJAMENTO NIVEL DO CARGO
ENTREVISTADOS QUE EXERCE QUE OCUPA
Operador 1 Operacional Operacional
Encarregado 13 Operacional Operacional
Supervisor 11 Operacional Operacional
E Coordenador 13 Tatico e operacional Tatico
Gerente 2 Tatico e operacional Tatico
Acionista 1 Estratégico e tatico Estratégico
Consultor 1 Estratégico e tatico Estratégico
Operador 2 Operacional Operacional
Encarregado 7 Operacional Operacional
‘ Supervisor 1 Op?racionall . Operac?onal
1 Operacional e tético Operacional
Coordenador 5 Tatico e operacional Tatico
Gerente 1 Estratégico e tatico Tatico

O método de andlise utilizado neste trabalho € um método qualitativo, uma
técnica pouco empregada em estudos na area florestal, ao contrario do que

acontece nas areas de administracdo e ciéncias sociais.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1. As diferentes organizacoes florestais e o planejamento
Ao analisar as anotacdes obtidas nas reunides com pessoas chaves, que
continham frases como “realizamos o planejamento da area florestal, a partir da

”

necessidade da industria”, “O volume anual de madeira a ser colhida é defina com
base no volume anual de celulose a que a induastria ira produzir”, entrevistas
semiestruturadas com respostas como “a industria define o volume de celulose,
cabe a nés arrumar a madeira” e “nos definimos a area a ser colhida, aprovada pelo

plano de manejo, a serraria trabalhara com aquele volume de madeira” e
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confrontando-as com a bibliografia; observamos que as empresas florestais, no que
tange o planejamento, se diferenciam entre independentes e integradas subsidiarias.

As empresas independentes, também podendo ser chamadas de
autbnomas, funcionam com grande liberdade para alterar o planejamento e a
estratégia conforme requer o mercado florestal. Como exemplo, pode-se citar as
empresas produtoras de madeira para o mercado, que tem a liberdade de colher sua
madeira na época que melhor lhe convir, para fornecé-la ao mercado que melhor lhe
remunerar.

J4& as empresas integradas subsidiarias, sdo dependentes de outro
planejamento, o do cliente (que pode ser industria de celulose, serraria, ou praca de
carbonizacéo), ficando sempre obrigados a atender as demandas de volume e
qualidade de madeira ao cliente, ou empresa mae. A obrigacdo de atendimento as
demandas da empresa méde se da pelo motivo de ser essa (empresa mée), a
responsavel pelo produto comercializado pela empresa, e, portanto, a responsavel
direta pelos lucros.

Uma vez que as estratégias das esferas inferiores € contribuir para o
alcance dos objetivos da estratégia da esfera imediatamente superior planejamento
deve ocorrer das escalas maiores (estratégico), para as escalas menores
(operacional). E para que as escalas menores se alinhem as maiores, esta Ultima
deve estabelecer premissas, horizontes e objetivos claros e conhecidos entre todos
0s membros da empresa, para que todos trabalhem em torno dos mesmos objetivos;
caso contrario se tera uma organizacdo sem perspectiva de futuro, trabalhando sem
uma meta ou objetivo (SERIO & VASCONCELLOS, 2009).

Em todas as reunifes e entrevistas semiestruturadas, onde havia gerentes
e/ou coordenadores de planejamento florestal, foi perguntado como eram realizados
os planejamentos, em todas as respostas houve o0s seguintes trechos comuns:
“‘Nosso planejamento estratégico hoje € de..” e “Ndés nosso planejamento
estratégico com base em...”. Com base nestes dados, juntamente com a
observacéo de que o planejamento estratégico das empresas sempre possui o0 maior

horizonte temporal e que os estes planejadores se encontram quase todos
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pertencem ao nivel empresarial tatico, notou-se que apesar dos planejamentos das
esferas organizacionais possuirem uma relagdo com os da esfera temporal, os
planejadores florestais costumam tratar o planejamento estratégico como 0 mesmo
qgue planejamento de longo prazo, o tatico como o de médio e o operacional como o
de curto, ratificando a duvida existente entre Planejamento Estratégico e
Planejamento de Longo Prazo apresentada por Alday (2000).

Montana & Charnov (2001) apresenta um conjunto de caracteristicas de
elaboracdo dos planejamentos onde um planejamento estratégico com um horizonte
de tempo de longo prazo. Os planejamentos taticos possuem um horizonte de prazo
médio, isto é, com um horizonte menor que o do planejamento estratégico e maior
gue o planejamento operacional, que possui 0 menor dos trés horizontes temporais.

Quando questionados sobre os horizontes temporais de seus planejamentos
os planejadores apresentavam respostas que se encontram organizadas na Tabela
3.

Tabela 3. Horizontes temporais de planejamento das empresas.

HORIZONTE DE PLANEJAMENTO (ANOS)

EMPRESA Curto prazo Médio prazo Longo prazo
Minimo Mé&ximo Minimo Mé&ximo Minimo Maximo
A 1 3 2 5 5 15
B 1 5 5 10 10 20
C 1 3 3 7 7 15
D 1 7 7 15 15 21
E <1 1 1 3 3 7
F <1 1 1 5 5 30

Observada a tabela, e sua grande variacao entre as empresas, percebemos
gue os, os horizontes do planejamento (longo, médio e curto prazo) de um projeto
florestal devem ser trabalhados de maneira diferente dos projetos convencionais,
uma vez que 0s projetos convencionais consideram planejamento estratégico como
de longo prazo, tatico, de médio prazo e operacional, de curto prazo. Isto porque um

planejamento operacional, por exemplo, pode conter planos de execucéo de longo
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prazo, ou mesmo 0 planejamento estratégico pode conter planos de curto prazo,
variando de acordo com o tipo de atividade a ser desenvolvida. Sendo assim, a
esfera temporal do planejamento pode estar contida completa ou parcialmente em
um planejamento da esfera organizacional, como apresentado no Quadro 1. Nao se

enquadrando nas caracteristicas apresentadas por Montana & Charnov (2001).

PLANEJAMENTO PADRAO

ESFERA ORGANIZACIONAL ESFERA TEMPORAL
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — LONGO PRAZO
PLANEJAMENTO TATICO e— MEDIO PRAZO
PLANEJAMENTO OPERACIONAL — CURTO PRAZO

PLANEJAMENTO FLORESTAL

ESFERA ORGANIZACIONAL ESFERA TEMPORAL
) —) LONGO, MEDIO E CURTO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PRAZO
) — LONGO, MEDIO E CURTO

PLANEJAMENTO TATICO PRAZO
— LONGO, MEDIO E CURTO

PLANEJAMENTO OPERACIONAL PRAZO

Quadro 1. Relacao entre as esferas do planejamento.

Com as entrevistas e reunides, quando observadas a empresa do segmento
de Madeira Serrada constatou-se que esta se trata de empresas nao subsidiarias, o
planejamento florestal é livre para determinar seus objetivos em nivel estratégico,
como dito anteriormente. E esta liberdade permite ao planejamento florestal de uma
empresa independente contemplar os trés niveis de planejamento organizacional:
operacional, tatico e estratégico. Tal liberdade é confirmada nos seguintes trechos:

“Podemos retirar um volume x de madeira da floresta, podemos tirar menos, mas
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nao podemos tirar mais. A serraria tem que se contentar com o que podemos tirar”;
“NOs, com base nos dados de inventario, determinamos o volume de madeira e
consequentemente a area de floresta para explorar, claro que esta exploragdo é
sujeita a aprovacgao do IBAMA”.

As andlises das observacdes diretas, aliadas as entrevistas, e reunifes
demonstraram que enquanto o planejamento de uma empresa independente pode
contemplar os trés niveis de planejamento organizacional, o de uma empresa
integrada subsidiaria pode contemplar apenas dois: 0 operacional e o tatico. Ja que
a éarea florestal pertence a um nivel inferior na escala hierarquica organizacional, e
deve atender contribuir para o atendimento dos objetivos do cliente, funcionando
conforme o modelo de Serio & Vasconcellos (2009). O que néo significa que estes
nao estejam dotados de estratégia, e sim que a area florestal por ter a obrigacéo de
atender a demandas do cliente, ndo pode decidir por si mesma os rumos futuros que
tomard. A ideia de longo prazo que ocorre no setor florestal € que ilude os
planejadores, de empresas integradas subsidiarias, levando a confusdo deste com
planejamento estratégico. Os planejamentos estratégicos nestes casos Sao
elaborados pela empresa maéae, ou, mais frequentemente pela CEO (Chefes
executivos).

No caso de uma area florestal subordinada a uma industria que é abastecida
com madeira de floresta prépria, tem-se a divisdo do planejamento entre o0s
profissionais da éarea florestal e industrial realizando o planejamento tatico e
operacional, mas cabendo ao planejador da area industrial tragar o planejamento
que norteia as estratégias da area florestal.

Entretanto, no caso das industrias florestais subsidiarias de grande porte,
como, por exemplo, as industrias de celulose em que se tem uma rotina diaria de
consumo elevado de milhares de metro cubico de madeira, h4 uma necessidade de
um planejamento mais complexo e mais cauteloso. Neste caso em que a area
florestal deve atender as demandas industriais, cada lado (industria e floresta)

devera realizar o seu planejamento tatico e operacional autonomamente, porém
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respeitando-se as capacidades e peculiaridades individuais. H& ainda a necessidade

de que terceiros realizem o planejamento estratégico de forma neutra.

5.2. O processo do Planejamento Florestal

As observagcbes e reunides com agentes-chave demonstraram que o
processo de elaboracdo do planejamento é realizado esporadicamente, como um
evento, ou um produto. Levantam-se os dados, realizam-se as analises e elaboram
o planejamento.

Analisando as caracteristicas do planejamento florestal, onde no
planejamento estratégico sdo levantados os ambientes internos e externos, no tatico
€ observado o planejamento estratégico e alguns fatores como regulacéo florestal,
volume de madeira e dimensionamento de maquinas, e no planejamento operacional
€ observado o volume de madeira, idade do plantio e necessidades da indUstria, e
caracteristicas edafoclimaticas da regido; percebe-se que este se enquadra no
modelo apresentado por Montana & Charnov (2001), pois a analise basica para
elaboracdo do planejamento é pertinente ao modelo geral apresentado pelos
autores.

Como o planejamento florestal tatico e operacional apresentam uma esfera
temporal também de longo prazo, € importante que alguns dados utilizados no
planejamento estratégico contidos na analise dos ambientes interno e externo sejam
constantemente revistas para a elaboracdo destes planos. Nota-se ainda a
necessidade de um controle mais eficiente, e que retroalimente os planejamentos, e
nao sirva apenas como banco de dados.

Todas as empresas estudadas apresentam um periodo de elaboracdo do
planejamento, com datas para elaboracgéo e entrega, funcionando como uma tarefa.
Este fato demonstra a necessidade de o planejamento florestal ser tratado como
uma funcdo, deixando de ser mera tarefa, e assumindo um posto de sistema
continuo. Que constantemente alimentado, e altera sempre gue necessario suas

estratégias.
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5.3. Os desafios do Planejamento Florestal

No tangente ao cumprimento do planejamento, s reunibes com agentes-
chave, assim como as entrevistas resultaram na tabela 3, apresentando como um
dos maiores desafios do planejamento florestal a execugdo, ipsis literis, como
planejado, principalmente em se tratando de planejamento tatico e operacional, a
busca por esta exatiddo para Aldey (2000) leva a um desvio de concentragéo, que
compromete 0 sucesso uma vez que se fixa em seguir planos a explorar as
oportunidades que surgem.

As observacdes in loco demonstraram que empresas com numero reduzido
de gestores e que utilizam ferramentas especificas do controle de planejamento
tendem a ter maior eficiéncia no planejado, devido a proximidade dos gestores com

0s operadores e do numero de atividades sob responsabilidade de cada gestor.

Tabela 3. Média de cumprimento do planejado anual,
em porcentagem.

MEDIA DE CUMPRIMENTO DO
PLANEJADO ANUAL (%)
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60
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70
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Analisando as anotacbes de campo juntamente com as entrevistas, nota-se
que os gestores da empresa tendem a se comprometer prioritariamente a execugao
das atividades que séo responsaveis. Logo, um gestor responsavel por uma uUnica
atividade, ndo tende a se comprometer com as outras atividades prévias ou
subsequentes a sua, na cadeia produtiva. Mas se um gestor é responsavel por um
trecho maior da cadeia produtiva, isto €, duas ou mais atividades subsequentes, este
gestor tende a se comprometer com todo este trecho, e planejara e executara todas
as atividades nele contida de forma a ndo comprometer as demais atividades de sua

responsabilidade. Sob a analise dos mesmos dados, outro ponto interessante
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observado € que em empresas de estruturas hierdrquicas mais horizontais, 0s
gestores possuem maior participacdo no planejamento, e os planejadores estao
mais proximos da operacdo, assim as atividades de planejar e executar mais
préximos entre si. Isso tem grande importancia para o planejamento, uma vez que
0S gestores passam a ter maior comprometimento, os planejadores maior controle e
visdo das limitagbes operacionais.

Considerando as fases do planejamento apresentadas por Faria (1999): o
exame da situacéo, a coleta de dados, as alternativas, a deciséo, a planificacédo, a
implementagédo, a supervisao e o controle; pode-se dizer que todas tém seu grau de
dificuldade e seus desafios em tornar o planejamento mais eficiente, porém de forma
diferenciada.

As entrevistas demonstraram que fases iniciais normalmente sdo menos
complexas, mas nem assim sd0 menos importantes, e quando ignoradas no
processo de planejamento vao prejudicar a qualidade do planejamento. Por
exemplo, o exame de situacdo, onde o planejador deve avaliar as condicdes atuais
da empresa, mas podem ter dificuldades de acesso a estas informac¢des junto aos
chefes executivos (CEO) da mesma. Com isso, ocorre uma falha no planejamento
impossibilitando a execucao do projeto.

Ja a fase de coleta dos dados ndo apresenta grandes problemas, mas sim
algumas incompatibilidades faceis de serem sanadas. A omissdo ou retencdo de
informacdes por parte das chefias podem afetar esta fase. As fases levantamento de
alternativas e decisdo ocorrem normalmente a ndo ser pela inexisténcia de um
software especifico para planejamento florestal. As falhas dessas fases estdo
associadas as falhas nas fases anteriores.

A planificacdo, a implementacdo, a supervisdo e o controle sdo as fases
mais complexas do planejamento, tendo estes dificuldades de identificar em qual (is)
fase (s) as falhas mais ocorrem. Falhas na planificacdo pela auséncia de
informacdes, ou ma comunicacdo sobre os planos, compromete a aceitacdo e o

comprometimento destes com o planejado.
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As falhas nas fases de supervisdo e controle ocorrem principalmente pelo
falta de monitoramento e de retroalimentacdo entre os planejadores e o0s
operadores. Nesta situacdo, ocorre um impasse devido a separacdo de
competéncias e falta de comunicacéo entre a area florestal e a industrial.

Foram identificados e analisados 24 fatores que interferem em, pelo menos,
um tipo de planejamento e podem ter diferentes graus de impacto dependendo da
situacdo encontrada na empresa, conforme o Tabela 5.
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Tabela 5. Grau de interferéncia dos fatores nos diferentes niveis de planejamento
em uma empresa florestal

NIVEL DE PLANEJAMENTO AFETADO  |MPACTO

FATOR Estratégico Tatico Operacional GERAL

!dentificagéo do ambiente empresarial - . 3
interna e externa
Diretrizes e conhecimento do - - . Y
planejamento estratégico
Difuséo da politica da empresa entre os - - . 5
colaboradores
Imediatismo *x *x ok 7
Resisténcia as mudancas ** rxk 5

Financeiros ** ok rkk 8
Recursos  Materiais e equipamentos *kk *kk 6

Ma&o de obra * ** el 6
Gestéo de recursos humanos *kk *kk 6
Gestéo de informacdes *kk *kk *kk 9
Gestéo do conhecimento ** *kk *kk 8
Atores externos i i 5
Integracdo entre as areas da empresa * il ol 7
Terceirizacdo ** il ol 8
Burocracia ** el 5
Logistica externa ol il ol 9
Logistica  Estradas ** el 5
interna Distancia média de transporte *x ol 5
Suprimento de materiais * ol 3
Heterogeneidade de florestas *x ol 5
Disponibilidade mecéanica * ol il 7
Padrdes de rendimento de atividade * el 3
Clima e tempo * ol 3
Mercado regional de madeira *x ol * 6
Comunidades locais ** * el 6
Incéndios florestais *x rkk 5
Qualidade da madeira rxk rxk 6
Conflitos sindicais * il il 7

*baixo grau de impacto, ** grau de impacto médio, *** alto grau de impacto.

Na tabela acima, observamos que a logistica externa e a gestdo de
informagdes possuem 0s maiores graus de impacto, tendo grande efeito em todos
0os niveis de planejamento. Isto ocorre no o fluxo, acesso e qualidade de
informacdes tém efeitos diretos e profundos em todas as atividades, ja que para
serem realizadas, por mais simples que seja. E a localizagdo e condi¢cbes de acesso
e comunicacdo afetam uma gama muito grande de atividades.
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5.3.1. Identificagdo do ambiente empresarial interno e externo

A identificacdo do ambiente empresarial € de fundamental importancia para
o planejamento das empresas, sobretudo para o estratégico (WEBER & POLO,
2007; CASTOR, 2000; MONTGOMERY & PORTER, 1998). Conhecer o0s
concorrentes, clientes, fornecedores, tecnologias, mercado, atores sociais, e as
tendéncias do mercado em escalas macro e micro contribui para o planejamento.

Para a identificacdo do ambiente, interno e externo, € necessario munir-se
de uma série de informacdes de qualidade, além de possuir um bom nivel de
conhecimento do mercado em que se esta inserido e ter um bom “feeling”. Possuir
estes trés itens é importante para um bom planejamento. A falta ou a falha de algum
destes ocasiona uma identificacdo ambiental incompleta ou equivocada.

Uma identificacdo incompleta compromete a determinacdo dos planos a
serem seguidos na empresa. Sendo principalmente um fator de interferéncia no
planejamento estratégico, jA& que as ac¢les realizadas néo levardo ao desejado,
sendo necessaria a elaboragdo de novos planos “emergenciais”, comprometendo o
objetivo de longo prazo, dado que cenarios futuros planejados ndo virem a se

concretizar.

5.3.2. Diretrizes e divulgacao do planejamento estratégico

Uma vez elaborado o planejamento estratégico, este deve conter claramente
as diretrizes as quais a empresa deve seguir e esta deve divulga-lo junto aos seus
colaboradores. O conhecimento da existéncia do planejamento estratégico e o
entendimento de suas diretrizes é fator primordial para que planejamentos, tatico e
operacional, sejam elaborados em concordancia com as propostas do planejamento
estratégico (CAMARGOS & DIAS, 2003).

Quando transparente o plano estratégico, os responsaveis pelos planos
tatico e operacional tomardo decisbes mais condizentes com o plano estratégico,
evitando desperdicios de recursos e replanejamento por questées de conflito com o

atendimento ao planejamento estratégico.
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Logicamente, o conhecimento do plano estratégico e de suas diretrizes é
importante para que a empresa alcance seu objetivo e reduza possibilidades de
conflito.

Quando as diretrizes de um plano estratégico ndo sdo claras, as acdes
tomadas podem seguir caminhos diferentes do proposto, causando efeitos negativos
num prazo longo, caso nédo identificado de imediato. Do contrario, o plano devera ser
refeito, mesmo havendo prejuizo no curto prazo.

No caso da existéncia de um planejamento estratégico desconhecido pelos
colaboradores da empresa, este tera pouco ou nenhum efeito, uma vez que sera
completamente ignorado. Os planos taticos e operacionais seguirdo as diretrizes que
melhor Ihes convir e a empresa dificilmente atingira o objetivo almejado pelo
planejamento estratégico.

Na area florestal o desconhecimento do plano estratégico e das diretrizes
pode ter efeitos mais graves que em outras. Por sua caracteristica de ciclo longo, o
resultado de algumas falhas no planejamento s6 sao sentidos depois de algum

tempo, o que compromete as acdes de correcao.

5.3.3. Difusdo da politica da empresa entre os colaboradores

Uma das formas de se apresentar as diretrizes aos colaboradores é através
da politica. A politica da empresa ndo existe por si sé. Ela deve apresentar uma
orientacdo dos tipos de acBes a que se esta disposta realizar. E, portanto uma
ferramenta do planejamento estratégico, utilizada para fazer com que o0s
colaboradores tenham um caminho a ser seguido (CAMARGOS & DIAS, 2003)

Contudo, se as politicas forem ignoradas ou desconhecidas elas néo
exercem a funcéo de norteador de acfes e posturas. Os colaboradores muitas vezes
ndo conhecem a importancia e o papel da politica, e pensam que ela é um simples
documento sem valor na gestdo da empresa.

Entdo se faz muito importante o conhecimento, o entendimento e o que

significa uma politica na empresa.

27



5.3.4. Imediatismo

Em geral, é da natureza humana a ansia por resultados rapidos. O mercado,
as empresas, 0s colaboradores, 0s acionistas, etc. Entretanto essa pressao por
resultados rapidos pode ser uma armadilha para o planejamento. Durante as
entrevistas, um coordenador da empresa cinco relatou: “ndo é raro a gente estar no
meio de um processo e por exigéncia dos superiores, ter que correr concluir uma
analise ou uma pesquisa sem 0 tempo necessario para que as conclusées sejam
confiaveis”.

A pressdo a que se submetem os atores envolvidos no planejamento e
execucao pode leva-los a cometer algumas falhas que comprometem a qualidade do
planejamento e o resultado final.

Pular etapas € uma falha classica decorrente de imediatismo. Deixar de
levantar informacdes; ignorar o processo de analise cientifica dos dados; e utilizar
dados preliminares como resultado final, sdo exemplos praticos de etapas puladas
dentro de um processo de planejamento que se aplicam na area florestal.

Pular etapas pode acarretar problemas como: escolha de uma opc¢éo
equivocada; a nao observacdo de fatores que podem ser importantes para a
identificacdo do ambiente e de oportunidades; comprometimento da qualidade do
produto e dos servicos, etc. Estes problemas, de uma forma ou de outra, incorrem
em aumento de gastos, comprometimento do cronograma fisico e financeiro,

comprometimento do atendimento as metas e objetivos estabelecidos.

5.3.5. Resisténcia as mudancas

Em quaisquer empresas, a resisténcia as mudancas é um fator que
compromete o processo de planejamento. Em que pese isto ser um problema
cultural histérico, pelos resultados deste trabalho, parece ndo tem sido tratado nas
empresas florestais na dimenséo que merece.

As mudancas, quando necessarias, sdo importantes para o desenvolvimento
tecnologico, a melhoria dos processos produtivos, a adequacéo as exigéncias legais,

de mercado e de certificacdo e ao alcance das metas e objetivos estipulados pelo
28



planejamento. Entretanto, implementar as mudancas ndo € tdo simples dado as
resisténcias.

Para que haja mudanca, € importante que ela seja bem apresentada. Ocorre
muitas vezes, que 0s objetivos de tais mudancas ndo sao apresentados
corretamente para a compreensao da necessidade da mudanca.

As mudancas podem ocorrer por determinagcdo de uma ordem superior
independente da vontade dos colaboradores (cumpra-se), nestes casos ha uma
maior possibilidade de se ter problemas com a resisténcia, ja que o colaborador ndo
foi consultado e nem foi apresentada a ele uma justificativa para convencé-lo da
necessidade da alteracdo. Lidar com problemas de resisténcia ndo € agradavel,
requer poder de persuasédo e autoridade. Talvez por isso 0s problemas relacionados
a este fato ndo tenham sido muito trabalhados no setor florestal, porque envolve
cobranca de postura, e os engenheiros florestais n&o sao treinados a cobrar postura,
eles sao treinados e acostumados a cobrar producdo, qualidade, desempenho,
produtividade.

E importante o gestor estar sempre atento a reacdo e ao comportamento dos
colaboradores diante de novas tecnologias e novos procedimentos, como também, o
mesmo manter um canal de comunicagao sempre aberto com os colaboradores para
expor sobre as mudancas e para ouvir sugestdes e posicionamento. Esta
importancia € evidenciada em um comentario de um supervisor “‘quando fomos
implantar um método de corte diferente, de inicio eles colocavam toda a dificuldade.
A gente virava as costas e eles voltavam a fazer do jeito antigo. Ai a gente tinha que
chamar atencdo, acompanhar, demonstrar com calma e explicar tudo pra eles, até
eles se convencerem que dava certo, que na verdade era s6 uma questdo de

costume”.

5.3.6. Recursos
Para a elaboracdo do planejamento, assim como sua implementacdo é

necessario dispor-se de recursos financeiros, materiais e humanos.
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A demanda por capital ocorre na elaboragéo do projeto, na obtencéo dos
dados, na aquisicdo de computadores e softwares, nos gastos com telefone,
internet, papéis, etc. A deficiéncia de capital pode atrasar ou impedir a implantacao
do planejado ou implanta-lo parcialmente, exigindo o replanejamento.

E importante que o planejamento contemple ac¢des e atividades compativeis
com os recursos disponiveis, respeitando-se o orcamento para alocar e distribuir da
melhor forma os recursos nas atividades. Dai a importancia da area financeira da
empresa aprovar o planejamento orcamentario de cada departamento.

Entretanto, com base nos resultados desta pesquisa, observou que ndo ha
muita integracdo entre o0s responsaveis pelo planejamento florestal e os do
orcamentario. Prejudicando o trabalho de ambos. O planejador florestal, conhecendo
previamente os recursos disponiveis, adequard seu plano a disponibilidade de
capital, alocando-o de maneira otimizada nas atividades e, em contrapartida, os
planejadores financeiros conhecerao as prioridades florestais.

Para a area florestal das industrias de celulose, a disponibilidade de capital
nao é tao restrita quanto para as das demais industrias florestais, sobretudo a do
carvao vegetal, como para os pequenos e médios produtores de madeira.

Por se tratar de uma atividade complexa de grande escala e de longo prazo,
0 uso de sistemas e ferramentas computacionais € imprescindivel para a area
florestal, devendo ser bem dimensionada e de qualidade.

N&do basta ter capital e médo de obra disponivel, se ndo tem estas
ferramentas computacionais compativeis com a atividade florestal. A garantia da
disponibilidade desses recursos € de responsabilidade do nivel gerencial, portanto
tatico, da empresa.

A garantia de méo de obra, em alguns casos, deve ser observada no
planejamento estratégico, pois as empresas precisam de colaboradores para realizar
as atividades, e muitas delas sao bracais e arduas e demandam equipes
numerosas, entdo é necessaria a verificagdo e garantia desta mado de obra local
disponivel. Ao mesmo passo gue as atividades florestais vdo se mecanizando, ha a

necessidade de uma méao de obra mais especializada, que muitas vezes néo esta
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disponivel na regido, e € necessario buscar em outras localidades, ou forma-las na
propria regido. Essa avaliacdo das qualificacbes da mao de obra existente na regido
na regido de implantacdo da empresa, antes da implantacdo da mesma. Uma vez
visto isso, as necessidades de contratacdo ou a deteccdo de novas demandas por
mao de obra especializada passam a ser de avaliagdo dos niveis tatico e

operacional da empresa.

5.3.7. Gestéo de recursos humanos

A gestdo de pessoas € um desafio para os engenheiros florestais, haja vista
gue ndo existe um corpo de disciplina no curso de Engenharia Florestal voltada para
esta questdo. Gerir pessoas exige muito cuidado, talento e paciéncia. Pessoas
reagem diferentes a cada acdo. Durante a coleta de dados, foram feitas criticas por
supervisores, encarregados como: “eu nao pretendo ficar muito tempo aqui. Por tudo
0 que a gente passa aqui, esse salario ndo paga, assim que der eu to pulando fora”,

”

‘os cara ndo investem na gente, a gente ndo tem nenhum estimulo...”, “desde que
eu cheguei aqui eu pedi uma moradia maior, 0 outro chegou agora e ja conseguiu.
Isso é porque o chefe dele corre atrds, o meu ndo t4 nem ai...” e “meu chefe é
prego, ele s6 amarra (liberacGes para viajar), o outro 14 € bem mais de boa”. Trechos
como estes nas entrevistas e observagdes de campo, nas quais ndo eram raras as
reclamacdes quanto a questbes como atencao recebida pelo chefe, e desigualdades
na obtencdo de beneficios como viagens, e moradia; evidenciam a insatisfacao,
seja com o plano de carreira, com o tratamento dado pelo chefe, pela atencéo
recebida em sua area, pelo salario, pelos beneficios, entre outros, mas eles podem
ser agrupados como gestéo de recursos humanos.

Na elaboracédo de um plano, normalmente considera os coeficientes técnicos
que represente a média dos rendimentos de maquinas e de trabalhadores. No
entanto, ao se implementar este plano nao se dispor de mao de obra capacitada, 0s
resultados alcancados distanciardo dos esperados e dos objetivos almejados no

planejamento.
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Entretanto, € comum que apoés tanto investimento no trabalhador florestal,
este venha a deixar a empresa por motivos diversos, como pontuados a seguir: A
valorizacdo do profissional; o reconhecimento social e financeiro; um plano de
carreira claro e que seja executado conforme o apresentado no momento da
contratacao; o relacionamento pessoal; geracédo de oportunidades de crescimento e
de novos desafios, a igualdade de tratamento da empresa para com todos 0sS
colaboradores. Estes sdo um grupo de fatores levantados, que quando ausentes se
tornam motivos de insatisfacdo e motivacéo para deixar a empresa.

Os pontos citados acima, estédo relacionados normalmente ao departamento
pessoal, ou envolve um relacionamento entre os colaboradores e os chefes. Mas
todos estédo relacionados na forma como o recurso humano € gerido. A insatisfacéo
pela auséncia de um ou mais pontos citados, muitas vezes resulta na saida de um
colaborador. A saida de colaboradores pode parecer algo simples de ser resolvido,
principalmente quando se tem muita m&o de obra disponivel. Mas ao se analisar o
guanto se investiu no colaborador para que chegasse no “nivel” ideal, e pensar que
tera de investir novamente em outro colaborador, para deixa-lo no mesmo “nivel”,
verd que hd ai um gasto extra de recurso financeiro, e um possivel atraso de
cronograma, que afeta o planejamento principalmente em uma escala de curto
prazo. Estes problemas de gestdo de recursos humanos precisam ter uma atengao
maior, buscando evita-los tanto quanto se quer evitar um problema que afete o
planejamento nas escalas de médio e longo prazo.

Para evitar a alta rotatividade de funcionarios ndo basta apenas investir no
colaborador, é importante estar atento a satisfacdo do mesmo quanto a gestdo de
recursos humanos. E certo que em um mundo globalizado e de mercado dinamico a
saida de colaboradores ocorre, mas quando se tem colaboradores satisfeitos torna-

se mais dificil.

5.3.8. Gestéo de informagdes
Informacdes e dados sdo insumos para a elaboracdo do planejamento.

Informacdes inconsistentes ou de qualidade duvidosa geram falhas no
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planejamento. As informacées de uma empresa devem ser geridas com rigor.
Mencionando a fonte, data, e o méximo de informacdes auxiliares possiveis, de
forma a compreender por completo a informacdo ou conseguir interpretar
corretamente os dados. A gestdo de informacéo esta relacionada a forma como os
dados sé&o transformados em informacao, a maneira e rigor como estes dados séo
armazenados e a disponibilidade destes dados.

As notas de campo apresentaram os boletins de produgcéo, como a principal
forma de alimentacdo do banco de dados, que é preenchido por uma equipe
especializada. Mas durante as reunides, constatou-se que em alguns casos h&
maquinas, no caso as corte de colheita florestal, que transmitem os dados
eletronicamente, reduzindo a chance de erro ou fraude. O acesso ao banco de
dados é realizado por meio de consulta, a qual o colaborador necessita ter acesso
ao sistema, e este acesso € disponibilizado variando entre os cargos dos
funcionarios.

Durante uma entrevista um encarregado informou: “as vezes a gente lanca
(os dados), pra efeito de pagamento, pra facilitar pra eles (empresa terceira), mas as
vezes eles sO vao fazer o trabalho um bom tempo depois”, e um supervisor admitiu
“a gente sabe que nem sempre eles lancam o certo. Tem vez que eles lancam a
mais, a gente vé que nédo bate, mas se vocé for ficar toda hora mandando conferir,
vocé nao trabalha!”, situagbes assim comprometem todo o planejamento, e
demonstram a necessidade de maior seriedade e rigidez no que tange a gestédo de
informacdes.

Elas devem estar organizadas, atualizadas periodicamente e acessiveis para

facilitar o trabalho dos planejadores.

5.3.9. Gestao do conhecimento

Registrar, armazenar e disponibilizar a forma de realizacéo e desenvolvimento
de determinadas atividades e procedimentos, deixando clara a linha de raciocinio a
ser seguida, é disto que trata a gestdo do conhecimento.
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As empresas sabem da importancia das informacdes e do conhecimento.
Conhecer, entender e dominar as técnicas e 0s processos é primordial para o bom
planejamento. Trechos como “quem usava este programa era o outro funcionario,
ele mandou comprar, sO ele usava, a empresa pagou uma nota preta. Ai o cara foi
embora e o programa ficou ai parado, ninguém sabe mexer...” foram identificados
em entrevistas com acionistas e gerentes, evidenciando que algumas atividades,
como utilizacdo de softwares especificos ou manutencdo de uma maquina apenas
um ou dois colaboradores sdo capazes de realizar, enquanto todos 0s outros
desconhecem como fazé-la.

Os manuais e procedimentos operacionais sdo importantes para a empresa,
embora ndo se aplicam em situacdes de decisdo e de gestdo. Normalmente
atividades relacionadas aos gestores ndo estdo presentes em um procedimento
operacional, e estes realizam suas atividades utilizando-se de seus conhecimentos.

Algumas empresas entrevistadas possuem softwares utilizados para o
processo de planejamento. Entretanto, o dominio do conhecimento sobre o uso
destes programas fica restrito a uma ou poucas pessoas da empresa. E estes
colaboradores ndo compartilham do conhecimento. Caso essas pessoas deixem a
empresa, a atividade que ele exercia ficara parada até que outra pessoa capacitada
seja contratada, ou outro colaborador seja capacitado fora da empresa ou por
terceiros. A empresa perdeu ai o conhecimento de um método de realizacdo da
funcao, e tera de despender recursos para readquiri-lo. Por isso € necessario haver
uma gestdo do conhecimento de técnicas, métodos e processos dentro das
empresas, como esses colaboradores entendem o0s processos e sob quais
observacdes tomam suas decisdes.

A saida de um “colaborador chave” pode acarretar um comprometimento dos
planos de curto, médio e longo prazo; e consequentemente nas trés esferas do
planejamento: operacional, tatico e estratégico. O nivel organizacional a qual o
colaborador pertencia é afetado de maneira direta e com um impacto maior, outras
esferas, niveis da organizacéo e atividades também séo afetadas, ja que dentro das

organizacdes as atividades estéo interligadas. Gestdo do conhecimento é a criacao
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de um setor da empresa exclusivo para gerir o saber, de forma a ndo deixar este se
perder, ou ir embora com um colaborador. Para algumas pessoas isso pode parecer
ruim, tornando todos os funcionarios substituiveis e desvalorizados, mas estes
devem ser valorizados ndo apenas pelo conhecimento que detém, mas também por

outros pontos como comprometimento, postura, relacionamento, pro-atividade etc.

5.3.10. Atores externos

A presenca de atores externos como consultores ou prestadores de servico
é comum em empresas florestais, inclusive auxiliando na fase de planejamento
florestal. Entretanto, a presenca dele dentro da organizacédo exige uma modificacéo
na rotina de trabalho que necessita ser cautelosamente planejada, para evitar

transtornos como o nao atendimento as metas e objetivos do projeto.

5.3.11. Integracao entre as areas da empresa

A integracdo entre as areas da empresa é importante e influéncia no
planejamento. No setor florestal a falta de integracdo entre os técnicos da floresta
com os da industria gera muitos problemas, as vezes ignorados e tidos como
comuns a qualquer empresa.

Quando se trata de integracdo, pensa-se em uma empresa onde cada
departamento trabalhe como que fazendo parte de uma empresa maior e ndo como
um departamento independente.

Os problemas com integracdo entre setores sdo mais comuns em grandes
empresas. As pequenas empresas, pela proximidade entre os gestores, possuem
menos problemas deste tipo. A comunicacédo, o fluxo de informacdes e a qualidade
dos trabalhos dependem muitas vezes da integracdo entre os setores. As pessoas
gue compdem o0s setores necessitam sentir a unidade da empresa, e esta unidade
se apresenta pela integracdo, para que facilitem os fluxos de informacdes e da
comunicacdo necessarios e a cooperacdo entre 0s setores para as atividades
normais e também para aquelas necessarias a realizacdo e implantacdo do

planejamento.
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5.3.12. Terceirizagao

A insercdo da empresa terceira necessita de atengdo, devendo ser
planejada de forma que a terceira adéque-se as normas e politica da contratante.

A terceirizacdo interfere no planejamento quando implantada pela deciséo
de um nivel superior (estratégico) sem se comunicar com niveis inferiores (tatico e
operacional). Também interfere quando a terceirizada ao comecar as atividades,
necessita do apoio dos técnicos da contratante para adequa-la as exigéncias da
contratante, tendo estes que alterar suas rotinas, comprometendo o atendimento as
suas metas. Observou-se que o planejamento da empresa contratante, sobretudo o
planejamento operacional, sempre determina as areas de atividade e o volume de
producdo da empresa terceira.

O processo de terceirizagcdo requer um estudo cuidadoso sobre sua
viabilidade, avaliando se a possivel empresa terceira tem capacidade para a
realizagdo das atividades, e se a empresa contratante tem seguranca e solidez
suficiente para suportar possiveis falhas que possam vir a ocorrer.

Legalmente a empresa contratante pode vir a responder juridicamente por
falhas ou omissdes da empresa terceira. Logo, é necessario que se manter uma
atencdo sobre como as empresas contratadas conduzem as atividades
terceirizadas. Foi constatado que todas as seis empresas estudadas possuiam
atividades terceirizadas, tendo como causas principais a vantagem financeira e a
desoneracao dos altos encargos sociais.

Em entrevista com gerente, foi declarado que “a proépria terceirizacdo é uma
acao estratégica”, sendo assim, fica explicita a utilizacdo da terceirizagdo como uma
opcao estratégica, que permite vocé ter menos dispéndios quando necessita realizar
adequacdes de dimensionamento de equipe e deslocamento das mesmas.
Entretanto, outro gerente em entrevista relatou um problema de ndo cumprimento do
planejamento pelo abandono do contrato por parte da empresa contratada, risco que
nao estava contemplado nos contratos de prestacéo de servico, e que exemplifica os

perigos da terceirizagéo.
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5.3.13. Politica de reducé&o dos custos

As exigéncias administrativas excessivas para reducdo dos custos
interferem no desempenho do planejamento florestal. Normalmente estas exigéncias
tém varios motivos, mas a principal delas é para contencdo de despesas e reducéo
dos custos.

E comum encontrar nas empresas florestais dificuldades para aquisicdo de
pecas ou a tomada de algumas decisfes, indispensaveis a realizacdo das
atividades, envolvendo demanda por recursos financeiros a valores irrisorios,
comprometendo o cronograma do planejamento. E claro que compras em valores
muito altos ou determinadas decisdes que requeiram um significativo aporte de
capital dependam do aval de superiores, mas do contrario, somente dificulta a
realizacdo das atividades, burocratizando a tomada de deciséo.

As atividades florestais ja sao vitimas de uma burocracia estatal no tocantes
as questbes ambientais e de seguranca do trabalho, qualquer exigéncia a mais,
compromete os planos de curto prazo e pode mascarar o potencial produtivo das

equipes.

5.3.14. Logistica

A logistica, tanto interna como externa, afeta o desenvolvimento do projeto.
A logistica interna esta relacionada a ligacdo entre a area florestal e a industria,
devendo ser observada no planejamento operacional de forma a evitar os “gargalos”
do abastecimento da industria.

A logistica externa esta relacionada com a ligacdo da industria com o meio
externo, tais como a comunicacdo com portos, ferrovias, aeroportos, estradas e
grandes centros consumidores, devendo ser observada no planejamento
estratégico, que vao interferir posteriormente nos planejamentos téticos e
operacionais.

A logistica interna compromete o fluxo e o custo dos processos. A logistica
externa compromete a aquisicdo de méo de obra, o abastecimento de suprimentos e

0 escoamento da producédo. A localizacdo da industria deve ser bem planejada para
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que, uma vez implantada, ndo sofra com os problemas logisticos. Toda via as
indastrias ja implantadas, caso sofram com algum problema logistico externo o
planejamento estratégico deve determinar acdes de forma a anular ou amenizar
estes problemas.

A abertura e a manutencdo de estradas sao fundamentais para a
performance do planejamento.

Em todos os setores entrevistados, foram relatados problemas relacionados
a logistica, como distancia de areas, acesso, disponibilidade do recurso em tempo
hébil e distribuicdo de insumos no campo.

A abertura de estradas é uma atividade de planejamento tatico e também
operacional. Deve ser realizada com cuidado, pois além do grau de dificuldade que
envolve sua realizacdo, é ainda uma atividade muito cara. Mas os planejadores
estratégicos devem ter conhecimento da malha de estradas verificando os acessos
possiveis entre a floresta e a industria.

Os planejadores tatico e operacional devem sempre avaliar as condi¢cdes
das estradas e levantar os pontos criticos. O ideal para os planejadores seria que
todas as estradas fossem passiveis de trafego durante todo o ano, mas nem sempre
iSSo ocorre, 0 que resta entdo é verificar em que época do ano as estradas permitem
tréfego, e trabalha-las de forma que necessitem do minimo de manuteng&o possivel.
Outro aspecto logistico importante é a distancia média de transporte, que deve ser
considerada no planejamento tatico e operacional. No tocante ao planejamento
estratégico € importante conhecer as distancias das fazendas florestais até a
industria consumidora de madeira para a tomada de algumas decis6es importantes,
como por exemplo, a locacdo da inddstria, a aquisicdo de novas areas e o raio de
viabilidade econdmica.

A distancia média de transporte afeta a utilizacdo otimizada dos recursos.
Mas deve ser levada em conta para o dimensionamento da frota e determinacdo de
areas a em que se realizardo as atividades etc..

O planejamento deve ser realizado de maneira que a média de

quilometragem ao longo dos meses ndo sejam muito diferentes, assim otimiza-se a
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utilizacdo da frota, evitando veiculos parados ou a falta de veiculos para o
suprimento da fabrica. Da mesma forma, consegue-se estabilizar os gastos com
transporte, tanto de materiais, quanto de equipes, uma vez que a quilometragem néo

variard muito ao longo do ano.

5.3.15. Suprimento de materiais

A disponibilidade de materiais é requisito basico para o sucesso do
planejamento florestal.

O departamento de suprimento de materiais deve calcular o tempo de
entrega, ter uma listagem de produtos substitutos e acompanhar as tendéncias dos
mercados de seus suprimentos, indo além de controle de estoque e a locacdo de
materiais.

A locacdo de materiais € um ponto que necessita de um pouco mais de
atencdo, uma vez que ele pode reduzir gastos através da logistica e evitar
desperdicios pelo acondicionamento. Perdas de fertilizantes e corretores de solo

ocorrem com certa frequéncia devido ao mau acondicionamento.

5.3.16. Diversidades edafoclimaticas nas plantacdes florestais

E comum nos povoamentos florestais deparar-se com as diversidades no
tocante a relevo, tipo de solo, produtividades dos sitios, etc. Estas diversidades séo
intrinsecas aos projetos nas areas rurais, cabendo aos manejadores se adaptarem a
elas.

Devido a essa diversidade ndo é possivel a realizacao das atividades de
uma mesma maneira em toda a éarea florestal. Verificou-se que as condicbes
edafocliméaticas € o principal fator de zoneamento do planejamento operacional,
onde se planeja areas com solos argilosos e relevos mais inclinados para operacao
em periodos secos e em areas com relevo mais suave e de solo mais arenoso para
operacdo em periodos de maior precipitacdo, comprovando a necessidade de um
planejamento diferenciado para cada uma das diferentes areas. Este planejamento

deve ser feito no nivel tatico e operacional, entretanto em casos de grande
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variabilidade, € necessério que seja contemplada pelo planejamento estratégico.
Constatou-se ainda a realizacdo de microplanejamentos, onde outras variagdes mais
locais, que também incluem as oroedéficas, sao verificadas, para a determinacéo de

um planejamento local da atividade.

5.3.17. Disponibilidade mecénica

A disponibilidade mecanica interfere diretamente na realizacéo de atividades
mecanizadas e semi mecanizadas, comprometendo o planejamento quanto ao
cumprimento das metas de producao.

A medida que o tempo passa, aumenta a deprecia¢éo dos equipamentos e,
consequentemente, diminui a disponibilidade mecanica, interferindo no desempenho
do planejamento operacional. Por isso, a disponibilidade mecanica deve ser
contemplada no planejamento tatico e estratégico, pois sdo normalmente os niveis

organizacionais responsaveis pela aquisicdo de novos equipamentos.

5.3.18. Padrbes de rendimento de atividade

Conhecimento dos padrdes de rendimento € um dos pontos chave para a
elaboracdo do planejamento operacional, pois ele ajuda a estipular o tempo de
duracdo da atividade para uma determinada area ou para um determinado volume
definido. Estes padr6es devem ser determinados de maneira confiavel,
representando a realidade da empresa.

Para um planejamento operacional mais refinado € necessario um padrao
de rendimento para cada condi¢cdo que determinada atividade possa encontrar. Por
exemplo, na atividade de plantio, € fundamental determinar os padrdes para cada
caso especifico com para regides planas, acidentadas, épocas de calor, ou de frio,
solos argilosos ou arenosos, etc. A medida que se refina os padrdes de rendimento
aumenta a possibilidade de a atividade ocorrer conforme o planejado.

Observou-se que as empresas possuem dados médios de produtividade
para cada atividade, e que estes sdo ajustados com regularidade, e estes dados séo

sempre utilizados para os planejamentos operacionais.
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5.3.19. Condicdes climaticas

As condi¢gBes climaticas sao fatores que impedem que muitas atividades
florestais ocorram no momento planejado e comprometem o rendimento delas e das
subsequentes. Conhecer histérico do clima € um ponto positivo a ser levado em
conta no momento do planejamento. Assim pode-se dividir a concentragdo de
atividades ao longo do ano e as regifes a serem trabalhadas, ja que os diferentes
relevos e solos podem apresentar condi¢cdes adversas de operacdo dependendo das
condicdes climaticas.

Como apresentado anteriormente, foi constatado que o clima € levado em
consideracdo, juntamente com o0 as caracteristicas oroedaficas do local, no
planejamento operacional e também no microplanejamento. Contudo, foi também
constatado que ha as variacfes do clima, que fogem do controle e das previsdes,
podendo impedir ou retardar a realizacdo de atividades como aplicacéo de herbicida
e corte semimecanizado.

O tempo (condicdo climatica do momento) deve ser considerado no
momento de planejamento da atividade diaria e, preferencialmente, nas frentes de
trabalho. O tempo interfere no planejamento operacional, mas hd como modifica-lo,
os planejadores e gestores das atividades devem acompanhar estar sempre atentos
as previsbes, e ter sempre alternativas de acdo no caso da impossibilidade de
realizacdo da atividade por questdes climéaticas. Ha hoje na internet sites gratuitos
onde se pode observar o deslocamento das massas de ar por imagens de satélites,
assim como a previsao do tempo. Como se trata de um fator de impacto direto que
impede a realizacdo de atividades, é importante acompanhar estas informacdes.

Os planos alternativos de atividade, que devem ser cumpridos quando alguma
atividade ndo possa ser executada, deve ser acordada entre 0s gestores de

atividades diretamente relacionadas.

5.3.20. Mercado regional de madeira
A presenca de um mercado de madeira local € benéfica para a empresa

integrada subsidiaria, pois € uma opcéo de abastecimento, no caso de necessidade
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por alguma eventualidade. Esta importancia foi descrita por um coordenador
entrevistado: “ndo queremos depender da madeira de fomento, mas como as coisas
podem dar errada (abastecimento com madeira propria), ela € uma opg¢éao, ainda tem
toda a questdo social do fomento, e também é uma maneira de aproximar a
empresa dos pequenos proprietarios da regido”. O mesmo entrevistado explicou que
fomento incentiva o plantio, e consequentemente insere um produto no mercado,
podendo esta ser vendida completamente ou parcialmente para a empresa
fomentadora, por um valor contratual prévio, mas dentro dos valores de mercado.

Na auséncia deste mercado, toda a producéo florestal deve ser planejada
com mais cautela, de modo a evitar eventualidade que venha demandar um
abastecimento externo.

A seguranca que um mercado de madeira traz € um dos fatores que
incentivam a realizacdo do fomento florestal por parte das empresas, ja que é uma
maneira de incentivid-lo. Em reunibes, foi constatado o interesse de empresas em
expandirem as florestas fomentadas, tendo assim, uma maior garantia de

abastecimento da industria, j& que se possui maior oferta de produto.

5.3.21. Comunidades locais

O fluxo de pessoas, maquinas, veiculos e caminhdes do projeto florestal
modificam a paisagem, a cultura local etc., impactando as comunidades de forma
positiva e negativa, e o planejamento.

As comunidades podem agir de forma a impedir ou comprometer a
realizacdo das atividades e o abastecimento da fébrica, fechando alguma estrada
gue liga a floresta a industria, como relatado por encarregado entrevistado. Quanto
mais comunidades no entorno ou mesmo dentro da area da empresa houver, maior
€ esse risco.

Um coordenador relatou que para reduzir ocorréncias negativas, €
importante que a empresa tenha um canal comunicativo com a comunidade,
intensificado nos momentos de maior movimentagdo nela. No planejamento

operacional deve se diluir as atividades que interfiram diretamente em uma
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determinada comunidade e buscar agdes que minimizem oS impactos negativos
realizados pelas atividades.

A questdo de comunidades deve ser contemplada nos trés niveis de
planejamento. O operacional, buscando acdes mais diretas e imediatas, o tatico e
estratégico pensando em acdes de meédio e longo prazo que potencializem os

Impactos positivos e reduzam o0s impactos negativos.

5.3.22. Incéndios florestais

A floresta é por si s6 uma fonte de combustivel. Como normalmente as
empresas florestais possuem grandes areas de terra, € possivel que sofram
bastante com incéndios de diversas origens.

As empresas devem considerar os riscos de incéndio no planejamento tatico
e operacional, verificando as areas e épocas de maior risco de ocorréncia, e
pensando em ac¢des que reduzam a ocorréncia das queimadas, potencialize e agilize
as acdes de combate ao fogo.

Quando ocorre um incéndio florestal, equipes de outras frentes de trabalho
sdo desviadas para combaté-lo, as atividades previstas nas &reas incendiadas
ficardo impossibilitadas de ocorrer, a madeira queimada fica indisponivel para
utilizacdo. Portanto os incéndios florestais comprometem o0s cronogramas
operacionais, o abastecimento e a regulacéo florestal. Durante a coleta de dados, foi
relatado por um coordenador casos que em incéndios modificaram todo o
planejamento, uma vez que a area incendiada estava no planejamento de colheita, e
gue em momentos de incéndio todos os caminhdes tanque e pipa séo deslocados
para a area a fim de controlar as chamas, evitando maior perda. Podendo
comprometer 0s planejamentos operacional, tatico, e podendo chegar a um

comprometimento do estratégico.

5.3.23. Qualidade da madeira
A qualidade da madeira interfere na qualidade do produto final, da industria.

Por sua vez, isto vai determinar quais areas serdo colhidas e quais clones serao
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plantados de acordo com o tipo de produto industrial o mercado deseja.
Coordenadores e encarregados informaram que os clones a serem plantados além
da produtividade e plasticidade, devem possuir algumas caracteristicas de madeira,
como teor de lignina e densidade, determinadas pela industria. Um coordenador
ainda disse “houve casos da industria rejeitar a madeira, porque estava muito suja
com muito cipd, ou porque estava muito fina...”

Por isso a qualidade da madeira deve ser observada no momento do
planejamento tatico e operacional juntamente com a éarea industrial. A industria
requer determinados tipos de madeira que necessitam estar disponiveis.

A industria deve informar as caracteristicas da madeira que quer para o
futuro, para que sejam selecionados os clones com tais caracteristicas e para que
programa de melhoramento busque estas caracteristicas nos clones desenvolvidos.
Quando se tém clones com caracteristicas desejadas ja plantados ha uma maior
garantia de atendimento as necessidades da industria quanto a qualidade da
madeira. Esta deixard de refugar a madeira, e por consequéncia, as constantes
mudancas de areas das operacfes de colheita por motivo de qualidade de madeira

diminuirdo drasticamente.

5.3.24. Conflitos sindicais

As empresas florestais sofrem pressfes sindicais que, as vezes,
comprometem o abastecimento industrial e o cumprimento do cronograma do projeto
florestal. Durante a pesquisa de campo observou-se paralisa¢des sindicais.

N&o que os conflitos sindicais sejam errados, mas o ideal é que a empresa
se antecipe a esses conflitos. As paralisacbes normalmente comprometem a
realizacdo da maioria das atividades.

Para evitar que essas paralisacdes causem complicacées no planejamento,
as entrevistas e observacfes de campo apontam que deve estar sempre atento as

necessidades dos colaboradores.
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5.4. Os impactos no planejamento
A interferéncia destes fatores apresentam diferentes impactos no resultado

final do planejamento, principalmente em longo prazo. O comprometimento no
planejamento estratégico € de dificil observacédo dos técnicos, haja vista que estao
todos preocupados em solucionar os impactos atuais, reais, e segundo Wright et al.
(2000), o controle no planejamento estratégico tem um longo prazo, de anos e talvez
décadas.

Ha sim os impactos imediatos como ndo cumprimento de metas, atraso no
cronograma, gastos ndo previstos entre outros, que afetam o cronograma ou o
planejamento operacional. Estes impactos imediatos podem desencadear um efeito
domin6. Quando ha um problema causado por consequéncia de outro anterior,
normalmente foca-se no problema atual, e o causa raiz néo identificada, e, portanto
nao podera ser tratada. Isso se tornara recorrente até que a causa raiz seja tratada.
Como o caso de uma falha logistica que impede a realizacdo de uma limpeza em um
talhdo, comprometendo o incremento pelo aumento da mato-competicdo que,
guando combatida, resultara num custo da atividade maior que o previsto, expondo
o trabalhador a riscos . Um representante de uma empresa entrevistado afirma que
o efeito da mato-competicdo no incremento é maior que o da falta de adubacéo. As
causas de problemas menores devem ser tratadas com seriedade, ja que podem

agravar o processo produtivo, se nao tratadas adequadamente.

5.5. O comprometimento do cronograma
Durante as entrevistas e reunides vinte e trés gestores indicavam os atrasos

e modificacbes de planejamento da colheita como o fator que mais afeta seus
planejamentos. Também foi observada a predominancia da de um planejamento
feito em funcéo da colheita. Isso porque a colheita florestal possui um impacto direto
no abastecimento florestal, e € o setor base para o planejamento florestal
operacional. Além disso, possui uma interligacdo com um grande nuamero de

atividades e seus atrasos comprometerem a realizacao de outras atividades.
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Ha também outras atividades que sofrem atrasos e que ndo dependem da
colheita florestal. Essas sao pouco citadas ou observadas, pois nao interferem
diretamente em outras atividades, possuem um grande prazo para serem realizadas
até interferirem diretamente em outra atividade, e seus atrasos nao Ssao
quantificados; no entanto elas interferem no desenvolvimento da floresta de diversas
formas. Como a maioria das atividades silviculturais de manutencao: sao atividades
que interferem no desenvolvimento florestal, entretanto, seus atrasos ndo sao
analisados com muito rigor por ndo impedirem a realizacdo de outra atividade. As
empresas normalmente ndo dimensionam a perda por esse tipo de atraso, nao
sabendo o quanto a floresta deixa de incrementar pelos atrasos em atividades de
manutencdao silvicultural.

O curioso é que muitos fatores que interferem na implantacdo do
planejamento s&o conhecidos dos gestores, sao recorrentes e ndo séo considerados
na elaboragéo do planejamento. Isso reafirma a falha presente entre o controle e a
retroalimentacao do planejamento.

Algumas empresas possuem um planejamento rigoroso, com alta
percentagem de realizacdo das atividades conforme o planejado. Estas empresas
utilizam o méaximo de varidveis possiveis e 0s quesitos necessarios a realizacao do
plano. Ou o que poderia ser uma variavel de planejamento, passa a ser uma
premissa. Por exemplo, no planejamento de uma empresa “x”, as estradas nao
entram como variaveis, pois parte-se do principio que todas as estradas possuem as
condicdes necessarias para que se execute o planejado.

Por outro lado, h4 empresas que estdo muito aquém quando o assunto &
planejamento, ndo possuindo um processo definido. Elas normalmente estéo

sempre no improviso.

5.6. O controle no planejamento florestal
As observacgbes, reunides e entrevistas apresentaram o controle do
planejamento florestal funcionando com um banco de dados, onde informacdes

como o historico de areas colhidas, clones, anos de plantio e de colheita e tipo de
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operacédo realizada. Constatou-se que estes dados sao repassados via boletins de
operacéo, preenchidos manualmente e assinados por encarregados, ou de forma
eletronica, com a transmissdo de dados ocorrendo de maneira automatizada. Como
ja discutido anteriormente, no subitem Gestao da informacéo, foi relatados que estes
dados podem n&o ser precisos ou veridicos, quando informados manualmente.
Entretanto s&o estes dados que alimentam o banco de informagfes da empresa.

A bibliografia pesquisada, sobretudo Wright et al. (2000) apresenta o
controle estratégico como um processo que consiste em determinar em que medidas
as estratégias da organizacdo séo eficazes para atingir seus objetivos, modificando
as estratégias da empresa quando 0s objetivos gerais e especificos ndo estdo sendo
atingidos a fim de cumpri-los. Ainda apresenta o controle estratégico o periodo de
tempo focalizado fica entre anos, e talvez por mais de uma década.

As observagbes demonstraram ainda que o controle florestal ndo tem sido
eficaz, ndo h4 uma comunicacdo funcional, deixando muitas vezes de registrar
informacdes relevantes. Todos os controles observados registravam informacdes
referentes a producéo, produtividade e/ou custos; ndo incluindo informacées como
dificuldades encontradas na area, caracteristicas do terreno e qualidade do servigo
prestado, fatores externos de interferéncia na atividade.

Acredita-se que o sistema de controle florestal deva ser modificado,
agregando informacdes semelhantes ao sistema de controle estratégico. Em que
informacBes sdo analisadas com foco sobre um periodo longo de tempo, devida
semelhanca entre o tempo de duracao do planejamento estratégico de uma empresa
padrao e o planejamento operacional de uma empresa florestal. Propds-se entdo um
modelo de sistema de controle, expresso no Quadro 2, onde ap6s o planejamento
inicial, a operacdo informa regularmente ao controle os dados dos parametros
solicitados, que como ja discutido, deve contemplar mais que apenas parametros de
producéo, o controle entdo processa os dados, os transformando em informacdes, e
0S envia simultaneamente a operagdo e também ao planejamento. Sempre que a

informagéo for de ndo cumprimento do planejado, o planejamento entdo deve ser
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agil e estratégico o bastante para elaboracdo de um replanejamento a ser

imediatamente repassado ao setor operacional.

MODELO PROPOSTO PARA SISTEMA DE CONTROLE

PLANEJAMENTO

CONTROLE

A N

OPERAGAO

lPLANEJAMENTO INICIAL
INFORMAGOES E DADOS
INFORMAGOES DE NAO CUMPRIMENTO DO PLANEJADO
REPLANEJAMENTO

Quadro 2. Modelo proposto de novo sistema de controle florestal.

5.7. Modelo de planejamento florestal

A partir das observacdes sobre as diferencas que o setor florestal possui em
relacdo aos setores que se utilizam de um planejamento no modelo classico, e
observando as caracteristicas de controle florestal, elaborou-se o um modelo de

planejamento, apresentado no Quadro 3.
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MODELO DE PLANEJAMENTO FLORESTAL PROPOSTO

| ANAUSE DO AMBIENTE INTERNO E EXTERNO | ——>| PLANEJAMENTO ESTRATEGICO | .

| ANALSE DO AMBIENTE INTERNO E EXTERNO |

| DESDOBRAMENTOS DO PLANEJAMENTO ANTERIOR| ———>|  PLANEJAMENTOTATICO | sescssus

CONTROLE

| POLITICAS DA EMPRESA

| ANALISE DO AMBIENTE INTERNO E EXTERNO

| DESDOBRAMENTOS DO PLANEJAMENTO ANTERIOR | — | PLANEJAMENTO OPERACIONAL | =

| POLITICAS DA EMPRESA |

Quadro 3. Modelo de Planejamento Florestal proposto.

Em um modelo tradicional de planejamento, as analises de ambiente interno
e externo sdo levadas em consideracdo apenas na elaboracdo do planejamento
estratégico, e a politica da empresa € tida como fator intrinseco, ja levado em
consideracdo naturalmente em todos os niveis de planejamento. Como o setor
florestal apresenta um horizonte temporal muito variadvel, e que pode ser longo em
todos os niveis de planejamento, e a uma vez confirmada que fatores do ambiente
externo interferem na execucao do planejamento tatico e operacional, propds-se no
Quadro 3 a insercdo de analise do ambiente interno e externo para a elaboracéo de
todos os niveis de planejamento florestal, assim como a clara insercdo de
verificacdo dos valores da empresa, esta Ultima muito importante, sobretudo para o
planejamento operacional; a retroalimentagéo das informagdes de controle para o

planejamento também sdo importantes.
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5.8. Premissas para o planejamento florestal

Com os fatores de interferéncia identificados, e observado o processo de

planejamento florestal, para que este possa ser mais bem elaborado e executado

recomendam-se as seguintes premissas:

Os recursos devem ser bem dimensionados e disponibilizados para serem
usados ho momento certo;

A qualidade do planejamento depende da boa gestdo pessoal, da satisfacao,
comprometimento e envolvimento das pessoas;

Experiéncias anteriores s&do importantes. Situacbes em que algo
comprometeu o planejado devem ser registradas e usadas como fonte de
informacéo para os proximos planejamentos, a fim de evitar a recorréncia de
tais falhas;

O planejamento deve ser participativo. Envolver todos os steakholders, sejam
eles clientes ou fornecedores, garante um maior comprometimento destes
com o planejamento;

Manter excelente canal de comunicacdo entre 0s responsaveis pelo
planejamento e controle das operacdes florestais;

Ter um sistema de controle das operacdes florestais eficiente e comunicativo;
Ha uma hierarquia empresarial que deve ser respeitada. Estar sempre atento
a politica e a missdo da empresa, assim como ao planejamento estratégico.

O planejamento florestal possui trés horizontes temporais, em todos os niveis
de planejamento.

Fatores ambientais internos e externos interferem nos trés niveis de

planejamento, e devem ser considerados em todos os planejamentos.

5.9. Questionamentos para a elaboracéo do planejamento florestal

A maior parte dos questionamentos do planejamento florestal devem ser os

mesmos de outro planejamento, com as adequacdes a cada situagdo, mas sempre

buscando responder as seguintes questdes.
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Questionamentos do planejamento estratégico:
Qual a atual situacédo da empresa?
Quais as tendéncias de mercado?
Que posicao se quer que a empresa ocupe no futuro?
O que se pode fazer para garantir que a empresa ocupe este lugar almejado?
De que forma realizar estas acoes, a que se esta disposto a realizacdo destas

acdes?

Questionamentos do planejamento tatico:
Quais os objetivos do planejamento estratégico?
Quais as ac¢0les e propostas pelo planejamento estratégico?
Quais os valores, a missao e a politica da empresa?
Quais as tendéncias e situagfes do ambiente interno e externo a empresa?
De que forma executar as a¢des propostas pelo planejamento estratégico?
Quais os recursos necessarios? Quais possuem e quais adquirir?
Ha uma equipe estruturada para a realiza¢do do planejamento?
Como foram as experiéncias anteriores?
Foram ouvidas todas as partes envolvidas, suas necessidades e suas
exigéncias?

Em quanto tempo estas acdes devem e podem ser realizadas?

Questionamentos do planejamento operacional:
Quais os objetivos do planejamento tatico?
Quais as politicas, a missao e os valores da empresa?
Quais as tendéncias e situacdes do ambiente interno e externo a empresa?
Como operacionalizar as a¢des determinadas pelo planejamento tatico?
Quais os recursos para operacionalizar essas a¢oes?
Como foram as experiéncias anteriores?
Quanto tempo para concluir cada acao?
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Nota-se que 0s questionamentos acima, com excegao ao que se trata de
ambiente externo nos planejamentos tatico e operacional, s&o comuns a maioria
dos planejamentos. Estes questionamentos podem ser adaptados para cada um
dos departamentos florestais dentro da empresa, mas devem responder
essencialmente as questdes propostas, de maneira a garantir um planejamento
de melhor qualidade, exequibilidade e com menores chances de necessidades

de replanejamento.

6. CONCLUSAO

As empresas florestais diferem entre si como independentes e integradas
subsidiarias, esta diferenca tem efeito direto nos niveis de planejamento que cada
uma realiza.

O planejamento florestal possui algumas semelhancas com o planejamento
padrdo, quanto ao objetivo de auxiliar o planejamento do nivel imediatamente
superior a alcancar suas metas. Enquanto a principal diferenca entre o planejamento
florestal e o planejamento padréo esta no horizonte de tempo do planejamento, onde
0 primeiro possui, em todos os niveis de planejamento organizacional, um horizonte
de tempo de longo prazo. Por esta razdo acredita-se que tanto o controle quanto o
planejamento nos niveis tatico e operacional devam conter elementos semelhantes
aos utilizados no nivel estratégico.

Ha diversos fatores que interferem no planejamento florestal, podendo ter
efeitos em mais de um nivel de planejamento. Alguns destes fatores ndo sdo
considerados no momento da concepcéo do planejamento, e nem no controle.

O controle florestal tem funcionado apenas como banco de dados de
informacdes de plantio e colheita. E o planejamento ocorre de forma esporadica
dentro do setor florestal, funcionando como tarefa. Sendo necesséaria para o
desenvolvimento a transformagdo deste em uma atividade continua, que remolde

seu produto sempre que necessario.
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Os planejadores florestais de produtos madeireiros realizam o planejamento
operacional da maior parte das atividades do processo de produgcao tendo como
base a colheita florestal.

Este trabalho refletiu sobre o planejamento florestal, sob o enfoque da gestéo
florestal. H& ainda a necessidade de estudos das falhas no controle florestal, para
tornd-lo mais efetivo no processo de planejamento florestal; e também a
necessidade do desenvolvimento e evolucdo do planejamento florestal, ja que frente

aos planejamentos outros setores, este ainda esta muito pouco desenvolvido.
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8. ANEXO |

Questdes centrais para entrevistas semi-estruturadas.

1-

Identificacdo do entrevistado:

a) Nome

b) Cargo

c) Departamento

Descricao da funcao:

a) Como funciona a atividade?

b) De quem sao emitidas as ordens?

c) Quem sdo os destinatarios dos produtos da atividade?

Descricao do planejamento

a) De quem recebe as ordens?

b) Como séo realizados os planejamentos?

c) Quais informacdes sdo necessarias para o planejamento?

d) Com quanto tempo de antecedéncia recebe as informacdes necessarias
para elaboracéo do planejamento?

Dificuldades para execucéao

a) Jateve problema para executar a funcéo?

b) Quais as causas do problema?

c) O que foi feito para resolver o problema?

d) Alguns destes problemas séo rotineiros? Quais?

e) Quais as dificuldades normais de execucgéo das atividades?
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