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RESUMO

CARVALHO, Rosa Maria Miranda Armond, D.S., Universidade Federal de
Vigosa, outubro de 2005. Uma visdo das competéncias gerenciais no
complexo florestal mineiro. Orientador: Sebastido Renato Valverde.
Conselheiros: Laércio Antonio Gongalves Jacovine e Afonso Augusto T. de
F. de Carvalho Lima.

Em razao da importancia e diversidade da industria de base florestal do
Estado de Minas Gerais, este estudo teve como objetivos verificar sua situagao
atual e identificar as competéncias necessarias ao gestor de suas empresas. Para
tanto, optou-se pelo formato de estudo multicaso. Utilizou-se uma amostra do
tipo intencional, ndo-probabilistica, composta por 16 empresas (2 da madeira
industrial, 12 da energia e 2 do processamento mecanico). O estudo privilegiou
duas vertentes, em que na primeira se buscou uma visdo geral das empresas,
através de dois niveis de analise organizacional: os subsistemas contextual e
estrutural. Na segunda, privilegiou-se o sistema integrativo. Apds sua conclusao
e depois das andlises a partir dos dados coletados, ficou evidente que esta
pesquisa confirma a vocagao das empresas abordadas para a produgao florestal, o
que pode ser relacionado ao fato de elas serem responsaveis pela primeira
transformacao industrial da madeira e fornecedoras de matéria-prima para outras

empresas. Esse conteido pode ser verificado ndo apenas pela natureza dos

XV



produtos ofertados, mas também pelos instrumentos de gestdo utilizados. Vale
ressaltar que tais instrumentos, bem como a conducdo de tais empresas,
aparentemente estdo de acordo com o estagio de desenvolvimento observado.
Esse conjunto de empresas possui também papel relevante na incorporacao de
novas tecnologias na cadeia produtiva, pois grande parte delas ¢ fornecedora
de outras empresas. Foi verificado que as empresas possuiam um nimero
significativo de parceiros, responsaveis por parte do processo produtivo, e
demonstraram crescente preocupagdo com a qualidade de seus produtos, o que
foi confirmado através da crescente adocdo de instrumentos de gestdo
empresarial, tendo em vista o desenvolvimento, adequacdo e melhoria do
processo produtivo. As empresas participantes do estudo eram geradoras, em
potencial, de habilidades e competéncias, porém ainda existia dificuldade em
converter o conhecimento tacito em conhecimento formal, explicito. As empresas
abordadas neste estudo, independentemente da sua localizagdo na cadeia
produtiva da madeira, ndo guardam entre si diferencas significativas, no que diz
respeito a adequacao e desenvolvimento dos subsistemas contextual, estrutural e

integrativo.
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ABSTRACT

CARVALHO, Rosa Maria Miranda Armond, D.S., Universidade Federal de
Vigosa, October 2005. An overview of the management competences of
the forest complex of Minas Gerais. Adviser: Sebastido Renato Valverde.
Committee Members: Laércio Antonio Gongalves Jacovine and Afonso
Augusto T. de F. de Carvalho Lima.

Because of the importance and diversity of the forest based industry in
the State of Minas Gerais, Brazil, the objective of this study was to check its
present situation and to identify the competences that the manager of the
enterprises need. For this purpose the option was the use of the multiple case
study format. A sample of the non intentional type, non probabilistic, was used,
made up by 16 enterprises (2 from the industrial lumber, 12 from the energy, and
2 from the mechanic processing). The study favoured two aspects in which the
first on attempted to have an overall view of the enterprises, using two levels of
organizational analysis. The contextual and the structural sub systems. In the
second one, the integrative system was favoured. After the conclusion and the
analyses of the data collected, it was evidenced that this research confirms that
the enterprises approached had the vocation to forest production and this can be
related to the fact that these enterprises are responsible for the first industrial

transformation of the lumber and that they are the suppliers of raw matter for the
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other enterprises. This result can be checked not only by the nature of the
products ofered but also by the management tools used. It is important to point
out that these tools as well as the management of these enterprises apparently are
according to the level of development observed. This set of enterprises play also
an important role in the incorporation of new technologies to the productive
chain, because the great majority of them are suppliers of other enterprises. It
was verified that the enterprises had a significant number of partnerships
responsible for a part of the productive process and that they shouwed an
increasing concern about the quality of their products, confirmed by the
increasing adoption of entrepseneurial management tools viewing the
development, adequacy and improvement of the productive process. The
enterprises participating on the study were potential generations of abilities and
competences but it was still difficult to convert the implicit knowledge into
formal, explicit knowledge. The enterprises approached in this study,
independently of their localization in the lumber productive chain, do not show
significant differences in relation to adequacy and development of the contextual

structural and integrative sub systems.
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1. INTRODUCAO

1.1. Aspectos contextuais

Atualmente, pode-se constatar o reconhecimento mundial da vocacao da
atividade florestal para a sustentabilidade e a significativa contribui¢do do setor
florestal para o desenvolvimento sustentavel. Nesse contexto, a potencialidade
das florestas brasileiras e a importancia do setor florestal para o pais em sua
intencdo de alcangar o desenvolvimento sustentavel.

Apesar da divergéncia dos niimeros verificados por diferentes autores, a
economia florestal brasileira tem se mostrado de suma importancia para o pais e
apresentado significativa participacdo nos indicadores socioecondmicos do
Brasil, tanto na formag¢ao do Produto Interno Bruto (PIB) quanto na geracao de
empregos, arrecadacao de impostos e exportagdo (VIEIRA, 2003).

Diversas empresas de base florestal se engajam por iniciativa propria ou
em parceria com o governo na melhoria das comunidades onde estdo sediadas, e
o provavel resultado ¢ mais saude, educacdo e mesmo moradia para as
populacdes locais. Entretanto, apesar de o Brasil possuir significativa cobertura
florestal e ter desenvolvido tecnologia avancada para a exploragdo de florestas e
a transformacao industrial da madeira ainda existem gargalos & competitividade,
pois sua participa¢ao no mercado global de produtos originados da madeira ainda

¢ reduzida.



Segundo Corréa (2004), competitividade ¢ uma caracteristica de uma
empresa, de uma cadeia produtiva ou de um setor industrial, que varia constan-
temente com o passar do tempo. Ainda segundo esse autor, ndo se pode atribui-la
diretamente a um pais, ou seja, quando ha referéncias a maior ou menor
competitividade de um pais, deseja-se exprimir o fato de as empresas localizadas
nesse pais serem mais ou menos competitivas em determinado mercado.

Kupfer (1994) definiu competitividade como a capacidade de a empresa
formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam ampliar (ou
conservar), de forma duradoura, uma posi¢cdo sustentdvel no mercado. Nessa
visdo, os fatores determinantes da competitividade sdo os sist€émicos, estruturais
€ empresariais.

A competitividade empresarial ¢, em principio, transitdria, pois resulta de
fatores mutaveis que operam no ambito da empresa (instalagdes, processo de
trabalho, investimentos em pesquisa e design, estratégias de crescimento), do
setor industrial (grau de concentracdo requerido nas tecnologias vigentes, pos-
sibilidades de economias de escopo, padrdes de concorréncia) e da economia
(formato da estrutura industrial, dimensao do mercado consumidor, estilo de
inser¢do internacional) (CASTRO et al., 1996).

Ao observar o panorama recente do setor florestal brasileiro, constata-se
a existéncia de dificuldades advindas tanto da inadequacgdo dos instrumentos de
politicas publicas quanto da necessidade das empresas de base florestal de
superar barreiras (localizadas tanto no macroambiente e microambiente) para
atingir seu potencial pleno.

Segundo o documento “Florestas de produgdo: atividade geradora de
empregos, renda e exportacdo” (MIGLIARI et al., 2002), elaborado a partir da
contribuicdo de representantes de diversas institui¢des representativas do setor
florestal, o setor brasileiro de producdo florestal ndo aproveita seu potencial
plenamente. As principais dificuldades verificadas que contribuem para tal
situacdo sdo: a legislacdo vigente, a falta de politicas publicas para financiamento
da produgdo (estimulo ao produtor florestal), a inexisténcia de uma instituigao

governamental voltada, exclusivamente, a producao, ao desenvolvimento de toda



a cadeia produtiva e a implementacao dos grandes projetos comprovadamente
sustentaveis.

Ainda segundo os autores, no que diz respeito ao fortalecimento
institucional, o setor florestal brasileiro precisa constar da pauta das prioridades
nacionais, tendo em vista o desenvolvimento de politicas e a implementacao de
programas para o desenvolvimento de tal setor na sua componente de producdo
e suas acoes correlatas (financiamento, sistema de informagdo, fomento, desen-
volvimento cientifico e tecnoldgico, assisténcia técnica, extensdo florestal,
capacitagdo, educagdao ambiental etc.).

Analisando alguns aspectos do complexo florestal industrial, verifica-se
a existéncia de uma grande diversidade de tipos de empresas que o compoem. A
questdo florestal no Brasil, em geral, ¢ caracterizada por uma visdo fragmentada
e abordada através dos diversos subsetores que utilizam madeira como insumo
principal. Observa-se, contudo, que o setor florestal e a atividade de extragdo de
madeira possuem uma dinamica especifica determinada pela oferta de madeira e
pela produtividade das florestas.

Quanto aos fatores relativos aos avangos organizacionais, constata-se que
ainda existem muitos desafios a serem vencidos por algumas empresas do setor
florestal. Sabe-se que no Brasil os segmentos de papel e celulose e de painéis de
madeira reconstituida sdo compostos por poucas empresas de grande porte
devidamente estruturadas com forte presenca de conceitos organizacionais
empresariais e tecnologicos. Entretanto, os demais segmentos apresentam uma
situagdo marcada por uma profunda desigualdade, em que coexistem empresas
extremamente desenvolvidas e um grande nimero de pequenas e médias empre-
sas que ainda estdo longe de alcangar um patamar ideal. Assim, de forma geral,
destacam-se a necessidade de orientacdo, qualificagdo e fortalecimento das
empresas; o oferecimento de tecnologia para a valorizagdo do produto; a redugdo
dos impactos ambientais e sociais; a ampliacdo dos postos de trabalho; e a
geragdo de renda para milhares de pessoas, direta e indiretamente, envolvidas

com tais atividades.



Nesse contexto, verifica-se a existéncia de desafios a serem enfrentados,
sendo de suma importancia a articulacdo do setor florestal nos diferentes atores
sociais, tendo em vista a possibilidade de um didlogo produtivo na busca de

solucdes adequadas a tais questoes.

1.2. A pesquisa e seus principais aspectos

Conforme o Instituto de Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais-
INDI (2003), especificamente em Minas Gerais, o setor florestal merece desta-
que, pois mais da metade das plantacdes de eucalipto no Brasil (52,6%) esta
localizada no Estado. Em relacdo ao pinus, a ocupagdo de area plantada ¢ de
8,5% (menos expressiva), porém com boas possibilidades de aproveitamento.

Segundo Assis (2003), a industria de base florestal participa com 7% do
PIB mineiro, gera 565.328 empregos diretos e indiretos, arrecada R$ 354 milhdes
em impostos e agrega R$ 3.762 mil reais em divisas de exportagdo. No que tange
aos problemas enfrentados pelo setor florestal do pais, a situacio em Minas
Gerais nao ¢ diferente. Seu desempenho recente vem passando por muitas trans-
formagdes positivas, mas muitos desafios ainda precisam ser vencidos para que
esse setor se torne um player significativo no comércio internacional.

Aparentemente, as empresas florestais de Minas Gerais necessitam
reorganizar, assim, suas estratégias, tanto internamente quanto em conjunto com
as empresas que atuam em ambiente mais proximo e a elas correlacionado, tendo
em vista concretizar o pleno aproveitamento de suas potencialidades, pois, no
contexto atual, a questdo fundamental a ser formulada ndo é apenas se uma
empresa ¢ ou venha a se tornar hoje competitiva, mas se ela retine condigdes,
expressas por suas praticas gerenciais € pelo ambiente em que estd inserida, de
continuar a sé-lo no futuro.

Vale ressaltar que, ao longo do tempo, as condi¢des de concorréncia
foram se ampliando, o que implicou, no decorrer das ultimas décadas, o surgi-
mento de um novo paradigma, em que as dimensdes competitivas de custo
somou-se a capacidade de a empresa diferenciar-se positivamente, de forma agil,

permanente e crescente. Segundo Porter (1991), o novo paradigma inclui a
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diferenciacdo com a atencdo voltada para esse objetivo, em que a inovagdo
tecnologica e gerencial busca desenvolver e aprimorar fatores de diferenciacao.

Segundo Lastres et al. (2003), a contrapartida gerencial desse paradigma
se expressa, assim, através de conceitos e praticas como ‘“‘benchmarking”,
parceria, qualidade total, inovacdo permanente e aprimoramento continuo dos
fatores produtivos, organizacdao do trabalho participativa e integrada, rapidez de
resposta e flexibilidade da estrutura produtiva.

ConFigura-se, portanto, um ambiente cada vez mais competitivo,
eminentemente dinamico, exigindo filosofia concorrencial e praticas gerenciais
compativeis. Esse desafio envolve um complexo trabalho de incorporagdo de
novos processos, aplicacdo e uso de técnicas e ferramentas adequadas e, princi-
palmente, esfor¢os direcionados a um novo enfoque na gestdo de pessoas, fator
critico e decisivo para que as mudancas se efetivem de maneira viavel.

Vale mencionar que ¢ através do desempenho das tarefas gerenciais
que se definem, implementam e geram estratégias de mudancas organizacionais
vidveis, criando novos consensos na organizagdo, que a tornam capaz de se
adequar-se as mudangas do ambiente.

Assim, diante de um vasto leque de situacdes, necessidades ou possibi-
lidades, o objetivo geral deste estudo foi verificar a situacao atual do complexo
florestal industrial mineiro, tendo em vista contribuir com subsidios para iden-

tificar as competéncias necessarias ao gestor de suas empresas.

1.3. Classificacio da pesquisa

Para Santos (1999), a pesquisa pode ser caracterizada segundo seus
objetivos, procedimento de coleta e fontes utilizadas na coleta de dados. Assim,
para alcangar os objetivos propostos neste trabalho, realizou-se uma pesquisa
aplicada, tendo em vista a geracdo de conhecimentos que contribuem para o
desenvolvimento do setor florestal mineiro; e uma pesquisa também exploratoria,
devido ao pouco conhecimento acumulado sobre determinados aspectos de tal

setor, como uma visdo geral das empresas de base florestal e as competéncias



gerenciais necessarias ao seu pleno desenvolvimento; e descritiva porque, apds a
pesquisa exploratoria, foram descritos fatos e fenomenos.

Mattar (1999) ressaltou que a pesquisa exploratoria prové ao pesquisador
maior conhecimento sobre o tema em estudo. Utiliza métodos amplos, como:
levantamento bibliografico e documental, entrevistas com quem teve experiéncia
pratica com o tema, com vistas a auxiliar a definicdo dos objetivos do estudo e
formar o referencial para amparar a fundamentagao dos resultados. A pesquisa
descritiva constitui um levantamento das caracteristicas conhecidas e de compo-
nentes do fato, fendmeno e problema, além de poder ser realizada mediante
levantamentos e observagdes sistematicas destes componentes da pesquisa.

De acordo com Gil (1999), o conhecimento cientifico deve ser obtido
através de um método que identifique as operagcdes mentais e técnicas que
possibilitariam sua verificacdo. Assim, neste trabalho optou-se pelo formato de
estudo multicaso.

O estudo maltiplo de casos foi escolhido para esta pesquisa em razao da
sua caracteristica de permitir um nivel de profundidade dos dados colhidos e que
pudesse explicar os aspectos singulares dos casos em estudo, suas semelhangas e
diferengas (MATTAR, 1999).

Segundo Yin (1986), estudo de caso tnico e multicaso sao duas variantes
da metodologia de estudos de casos. A estrutura metodologica e procedimentos
adotados para um estudo de multicaso sdo idénticos aqueles adotados para um
estudo de caso Unico.

O desenvolvimento do estudo de caso supde trés fases: a selecdo e a
delimitacdo do caso, o trabalho de campo e a organizagdo e, finalmente, a
redacao do relatorio (CHIZZOTTI, 1991).

A pesquisa realizada foi de énfase qualitativa, dada a natureza compor-
tamental dos fendmenos que constituem seu foco central; e quantitativa, pois as
analises e conclusdes também foram apoiadas, quando pertinentes, por técnicas
de estatistica descritiva.

A combinacgdo de técnicas quantitativas e qualitativas contribuiu para a

visdo do pesquisador quanto ao contexto em que ocorreram os fendomenos e
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tornou a presente pesquisa mais bem embasada, reduzindo os problemas

advindos da adoc¢ao exclusiva de uma das técnicas.

1.4. O modelo norteador da pesquisa

Segundo Lima (2001), sdo varias as metodologias indicadas para se
desenvolver um diagndstico organizacional, e a literatura oferece opgoes para as
mais variadas situacdes e contextos.

Tendo em vista alcangar o objetivo proposto no presente estudo, utilizou-
se como balizador o modelo de Padula e Vadon (1996), adaptado por Lima
(2001), que propos trés niveis de andlise organizacional, quais sejam: os subsis-

temas contextual, estrutural e integrativo (Figura 1).

SUBSISTEMA
CONTEXTUAL

SUBSISTEMA
ESTRUTURAL

Fonte: Lima (2001)

Figura 1 — Os subsistemas de analise organizacional.

Nesse contexto, nota-se a importancia do modelo em questdo, pois ele,
através dos subsistemas, sua abrangéncia e principais elementos (Quadro 1),

possibilita a conducdo de andlises de diferentes tipos de organizacao.



Quadro 1 — Os subsistemas, sua abrangéncia e principais elementos

Abrangéncia Principais Elementos
E
b= Estratégia Engloba as defini¢des organizacionais em relagdo aos
*2 o ambientes interno e externo: missao, objetivos, estratégias,
S politicas e todos os sistemas de planejamento, formais ou
Planejamento nao
s E Orgios, E composto de todos os elementos que suportam a existéncia
Ea E Procedimentos, organizacional: os 6rgdos, os procedimentos operacionais, 0s
= = Papéis e papéis a serem desempenhados pelas pessoas e os
g o4 Relacionamentos relacionamentos entre eles
Retne as fungdes relacionadas ao elemento catalisador do
- sistema organizacional, a dire¢@o, a coordenagdo ou
= L integragdo de esforcos, individuais e coletivos, para torna-los
§ Direcio convergentes em relagdo aos objetivos organizacionais. Este
%" subsistema atua para integrar as pessoas na organizagao,
= buscando a otimizagdo das eficacias individuais por meio da
acdo sobre a capacidade e a vontade de cada um para atuar
segundo as finalidades e as restrigdes organizacionais.

Fonte: Lima (2001).

1.5. As etapas de execucao do trabalho

O presente estudo ¢ composto por duas vertentes, em que na primeira
se buscou uma visao geral das empresas, através de dois niveis de analise
organizacional: os subsistemas contextual e estrutural. Na segunda, privilegiou-
se o sistema integrativo, tomando como fio condutor a questdo da competéncia
gerencial.

Vale ressaltar que, apesar de tais vertentes terem sido abordadas de
forma independente, elas guardam entre si uma relacdo complementar, pois a
manuten¢ao e o desenvolvimento dos dois primeiros subsistemas se dardo através
do desempenho gerencial.

Para subsidiar a realizacdo da pesquisa “O complexo florestal mineiro:
uma visdo sob a oOtica das competéncias”, o presente estudo desdobrou-se em

duas etapas: a primeira exploratoria e a segunda descritiva (Figura 2).



Etapa Exploratoria

'

Levantamento do referencial tedrico sobre:
o setor florestal, competitividade, gestao
estratégica e competéncia

Levantamento de documentos
sobre o setor florestal mineiro, suas
empresas caracteristicas e
peculiaridades

Elaboragao dos
instrumentos de
coleta de dados

Levantamento da opinido de especialistas,
tendo em vista compor a amostra e
validar sua representatividade

Composigao da
amostra

Consideracgoées Iniciais

—>| As Pessoas |

—>| As Empresas |

Aplicagao de
questionario sobre
0s aspectos gerais
da empresa

Aplicagdo e gravacgao

das entrevistas
dos gerentes

Tabulagio das
questdes e analise
dos resultados

[
Descrigdo dos
resultados

| Transcri¢do das fitas |

| Leitura das transcrigdes |

Identificacdo das
unidades a serem
analisadas

Selegdo dos trechos
significativos

Aplicagdo do I
pré-teste —I Descrigdo dos resultados
Etapa Descritiva J
Coleta de
dados Conclusoes Conclusdes

Conclusoes e Recomendagoes

Figura 2 — Representacao esquematica das etapas de execugdo do trabalho.

Na primeira etapa foram levantadas questdes como: o contexto do setor
florestal brasileiro e mineiro, a competitividade, a gestdo estratégica e a compe-
téncia. Foram também selecionadas as empresas representativas do setor florestal
mineiro, ou seja, possiveis objetos do estudo.

Nesta etapa do trabalho, buscou-se, por um lado, justificar as suas
contribuigdes, relevancia e ineditismo e, por outro, estruturar balizadores que
foram utilizados como ponto de partida, tanto para a composicdo da amostra
e elaboragdo dos instrumentos de coleta de dados quanto para as etapas
subseqiientes.

A segunda etapa do trabalho foi composta pela coleta e tratamento ¢ dos
dados, bem como pela descrigao dos resultados.

Assim, a conjugacdao das duas etapas possibilitou a pesquisadora

apresentar conclusodes e fazer recomendacdes sobre o contexto em questao.



1.6. Apresentacio dos capitulos

Para atender ao objetivo geral proposto e seus desdobramentos, o
presente trabalho ¢ apresentado na seguinte seqiiéncia:

Na primeira parte, foram apresentados os aspectos contextuais € a visao
geral da pesquisa; no Capitulo 1, a revisdo de literatura especializada sobre o
tema, na qual foram considerados os aspectos relevantes para auxiliar o desenvol-
vimento do problema de pesquisa proposto; no Capitulo 2, aspectos relativos ao
complexo florestal industrial do Estado de Minas Gerais, os aspectos método-
logicos e a discussdao dos dados relativos as empresas estudadas; Capitulo 3,
aspectos relativos a questao da competéncia gerencial, os aspectos metodoldgicos
e a discussdao dos dados relativos aos gerentes das empresas estudadas; e, na
ultima parte, as consideracoes finais, as conclusdes € as sugestoes para pesquisas

futuras.

1.7. Limitacoes da pesquisa

Em razdo das condigdes de realizacdo desta pesquisa e da metodologia
adotada, tornou-se necessario registrar algumas limitagdes para o entendimento
de seus resultados, e quaisquer comparacdes ou utilizacdo de dados e, ou, conclu-
soes devem necessariamente ser ressalvadas, em virtude das restri¢des admitidas
para estudo. Tais limitagdes sao descritas a seguir:

- Delimitagdo da investigacdo em empresas de grande e médio portes.
Mesmo estando localizadas em diferentes pontos da cadeia produtiva da madeira
e apresentando arquitetura funcional e organograma convencional e comparavel,
as diversas empresas instaladas em Minas Gerais ndo possibilitavam deducdes
automaticas diretamente para outras organizacdes de mesma natureza nao
incluidas na pesquisa.

- A amostragem intencional, utilizada neste trabalho, foi ndo-probabi-
listica, fato que determinou o desconhecimento do erro amostral, comprometendo

inferéncias estatisticas.
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- A abrangéncia e o nivel de complexidade do problema estudado
conferiram profundidade e amplitude nao capturadas integralmente neste trabalho
e, desse modo, ndo constam aqui alguns elementos que potencialmente colabo-
rariam ou, mesmo, contrastariam com as conclusoes alcancadas.

- Assim, como ¢ fato em pesquisas, cujo foco se dd na fronteira do
conhecimento, essas limitagdes fizeram com que os resultados ndo fossem
palavras definitivas sobre o assunto, mas sim indicadores que poderdo ser
considerados em outras pesquisas a serem realizadas dentro de uma proposta de

constante aprimoramento.
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CAPITULO 1: Revisio de Literatura

Tendo em vista estabelecer uma fundamentacao teorica e conceitual para
o desenvolvimento do presente estudo, realizou-se uma revisao bibliografica para

atender aos objetivos propostos.

1.1. O setor florestal brasileiro, estrutura e panorama

O setor florestal ¢ de suma importancia para o Brasil. Segundo Hummel
e Minette (1990), quase 50% das florestas tropicais imidas naturais existentes
estdo na América tropical e, desse total, mais de 80% (50% no Brasil + 30% em
outros paises da América do Sul) se encontram na regido amazonica. Da area
pertencente ao territdrio brasileiro, o Estado do Amazonas ¢ o que detém o maior
porcentual.

As areas florestais no Brasil somam 544 milhdes de hectares. Nessas
florestas, encontram-se a maior biodiversidade de espécies e ecossistemas do
planeta e uma das mais diversas e amplas concentracdes de povos e culturas
indigenas (SBS, 2003).

As principais regides fitogeograficas do Brasil (Figura 1) sdo: Floresta

Amazoénica, Caatinga, Cerrado, Mata Atlantica, Complexo do Pantanal, outras
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formagdes (Campos do Sul (Pampas), Mata das Araucarias (Regido dos

Pinheirais), Ecossistemas Costeiros e Insulares) (BRASIL, 2003).

[ ]cerrapo
|:| CAATINGA

D FLORESTA AMAZONICA
D OUTRAS FORMAGOES
|:| MATA ATLANTICA POTENCIAL

[ ] compLEXO DO PANTANAL

Fonte: Machado (2004)

Figura 1 — Principais regides fitogeograficas do Brasil.

Segundo a ABIMCI (2003), a maior concentra¢ao de areas reflorestadas
no Brasil estava situada nos Estados de Minas Gerais, Sao Paulo, Parana, Bahia e
Santa Catarina. No que se refere a concentracdo de plantagdes de pinus, os
estados que mais se destacavam eram: Parana, Santa Catarina, Bahia e Sao Paulo
que, juntos, somam cerca de 73% do total plantado. Quanto ao plantio de
eucalipto, verificou-se maior concentragdo na Regido Sudeste do pais. Essa
distribui¢do justifica a existéncia de industrias de papel e celulose e de siderurgia
nessa regiao.

Ainda segundo a associagdo, a partir de dados gerais da utilizacdo do
solo, observa-se que o pais ¢ formado por cerca de 66% de florestas nativas,

0,5% de areas reflorestadas e 33,5% de areas destinados a agricultura, pecuéria,
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areas urbanas e infra-estrutura, dentre outras. A area florestal brasileira ¢ a
segunda maior do mundo, atrés apenas da Russia.

A cobertura florestal do territorio brasileiro, associada as excelentes
condi¢des edafoclimaticas para a silvicultura, confere ao pais grandes vantagens
para a atividade florestal. Existe consenso entre especialistas como Ladeira
(2002), Assis (2003) e Valverde et al. (2003), entre outros, quanto a relevancia
social, econdmica e ambiental do setor florestal e a sua importancia para o
desenvolvimento do Brasil.

Alguns macroindicadores dessa importancia baseiam-se na formagao do
Produto Interno Bruto (PIB), na geragdo de divisas e na contribui¢do para a
melhoria da qualidade de vida da sociedade.

De fato, o setor florestal brasileiro contribui com cerca de 5% na forma-
¢do do PIB nacional e com 8% das exportagdes; gera 1,6 milhdo de empregos
diretos, 5,6 milhdes de empregos indiretos e uma receita anual de R$ 20 bilhdes;
recolhe anualmente R$ 3 bilhdes em impostos e conserva uma enorme
diversidade biologica (IPEF, 2003).

No que diz respeito aos aspectos sociais, o setor florestal ¢ capaz de
absorver mao-de-obra numerosa colaborando, assim, para uma melhor distri-
buicdao de renda para a populagdo. Vale ressaltar que a exploragdo racional das
florestas com base no manejo sustentdvel também propicia a melhoria das
condigdes de transporte, acesso e comunicagao de determinada localidade.

Segundo Ladeira (2002), quanto a0 meio ambiente, as influéncias flores-
tais podem ser divididas em trés grupos: as influéncias diretas (efeito mecanico),
influéncias indiretas (efeito fisico-quimico) e as influéncias psicofisiologicas
(as que atuam diretamente sobre o homem).

O setor florestal ¢ caracterizado pelos produtos madeireiros e também
pelos produtos florestais ndo-madeireiros (PFNMs), os quais, segundo a FAO
(1998), sdo representados por produtos para o consumo humano (alimentos,
bebidas, plantas medicinais e extratos, por exemplo frutas, bagas, nozes, mel e

fungos, entre outros), farelos e forragem (campos para pastagem) e outros
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(cortica, resinas, taninos, extratos industriais, plantas ornamentais, musgos,
samambaias e 0leos essenciais etc.).

Ao considerar a biodiversidade das florestas tropicais, observa-se a
ampla potencialidade e amplitude dos PFNMs. Tais produtos mantém altos niveis
de importancia, pois existem comunidades que possuem alta dependéncia desses
recursos como fonte de alimentos, medicamentos, materiais de construcao e
habitagdo e usos culturais.

Para Brito (2003), apesar de sua importancia historica, s6 recentemente
houve uma retomada de interesse da ciéncia e dos governos contemporaneos,
na direcdo dos PFNMs. Ainda segundo esse autor, ¢ fundamental o desen-
volvimento de novas pesquisas sobre processamentos das matérias-primas e
aplicagdes dos produtos, bem como o estabelecimento de redes de informacdes e
esfor¢os conjugados, em niveis regional e nacional, tendo em vista a obtencao
das matérias-primas, processamento e qualidade dos produtos finais.

O segmento madeireiro do setor florestal, segundo Selmany (1993),
citado por Polzl et al. (2003), organiza-se em duas dire¢des, uma longitudinal e
outra transversal. Do ponto de vista transversal, distinguem-se 0s processos
sucessivos de transformacdo que levam a madeira de um estado bruto a
um estado considerado como final. Essa sucessio compreende as seguintes
atividades: silvicultura, colheita florestal, primeira transformacdao, segunda
transformacao, terceira transformacao e consumidor final.

Ainda segundo esses autores, em fun¢do do plano longitudinal, pode-se
segmentar a cadeia produtiva da madeira em trés grandes cadeias, em razao das
distingdes na utilizacdo da madeira bruta. Sdo elas: energia, processamento
mecanico ¢ madeira industrial, conforme demonstrado na Figura 2.

As atividades florestais apresentam peculiaridades, que as diferenciam.
Segundo Rezende et al. (1996), entre essas caracteristicas se destacam: o longo
prazo, o alto custo econdmico para a sua implantacao, o problema da escolha da
taxa de juros a ser utilizada, a necessidade e, a0 mesmo tempo, a dificuldade de
obteng¢do de informacgdes corretas, as varias opgdes de uso da madeira, a presenca

de externalidades e de bens publicos, dentre os muitos beneficios produzidos.
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Figura 2 — Fluxograma geral da cadeia produtiva da madeira.

1.2. O complexo industrial florestal brasileiro: caracteristicas e peculia-
ridades

O complexo florestal industrial ¢ a soma total das operagdes de producao
e distribui¢do de suprimentos florestais; assim como o extrativismo; as operacdes
de producdo nas unidades florestais; o armazenamento, processamento e
distribuicdo dos produtos florestais; € o financiamento das atividades perten-
centes ao complexo (VIERA, 2003). Ainda segundo esse autor, tal complexo
engloba os fornecedores de bens e servigos florestais, os produtores florestais, os
processadores, transformadores e distribuidores envolvidos na geracdo e fluxo
dos produtos florestais.

O complexo industrial florestal brasileiro € marcado por sua amplitude, o
que pode ser avaliado através do valor bruto da producdo florestal em 2003
(Quadro 1).
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Quadro 1 — Valor bruto da producéo florestal em R$ 1.000 — Brasil/2003

PRODUTO BRASIL
Origem: Plantacdes Florestais 4.005.826
Madeireiros 3.857.621
Carvao vegetal 1.224.985
Lenha 554.154
Madeira em Tora Total 2.078.481
Madeira em tora para papel (celulose) 897.800
Madeira em tora para outras finalidades 1.180.681
Nao-Madeireiros 148.205
Cascas secas de acacia-negra (tanino) 115.760
Extrato de folhas de eucalipto 753
Resina 31.693
Origem: Florestas Nativas 3.082.516
Madeireiros 2.410.788
Carvao vegetal 482.120
Lenha 459.342
Madeira em tora 1.469.327
Nao-Madeireiros 671.727
Alimenticios 399.597
Aromaticos, medicinais, toxicos e corantes 3.656
Borracha 5.261
Ceras 46.764
Fibras 136.288
Gomas nio-elasticas 112
Oleaginosos 78.737
Pinheiro brasileiro (n6-de-pinheiro) 804
Tanantes 508
Total 7.088.342

Fonte: Vieira (2004)

O complexo industrial ¢ composto por diversas cadeias produtivas, em
que sdo privilegiadas as relagdes da producao de matéria-prima florestal.

A primeira transforma¢do industrial ¢ composta basicamente por trés
cadeias produtivas: da madeira industrial (celulose e papel, painéis de madeira
reconstituida), do processamento mecéanico (serrados e compensados) e de

madeira para energia (lenha e carvao).

1.2.1. Cadeia produtiva da madeira industrial

Geradora de receitas e importante na pauta de exportacdes do Brasil,
a cadeia produtiva da madeira industrial ¢ formada pelas industrias de celulose

e papel e pelas de painéis de madeira reconstituida.
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1.2.1.1. Papel e celulose

O setor produtivo brasileiro de papel e celulose contribui de forma
relevante para o desenvolvimento do Brasil. A cadeia produtiva do setor abrange
as etapas de producdo de madeira, energia, celulose e papel, conversio em
artefatos de papel e papeldo, reciclagem de papel, produgdo grafica e editorial,
além de atividades de comércio, distribui¢do e transporte.

O produto da induastria de celulose (a pasta de celulose) ¢ usada
principalmente na industria de papel, em geral com instalagdes relativamente
grandes, suprindo tanto o mercado interno quanto o externo.

Atualmente, o Brasil ja produz celulose soluvel de alta qualidade,
utilizada como matéria-prima para a produgdo de viscose, filamentos téxteis,
alimentos, produtos farmacéuticos, derivados especiais, acetato e outros.

Segundo a Bracelpa (2005), o setor utiliza exclusivamente madeira de
florestas plantadas. Possuia, em 2004, 220 empresas localizadas em 16 estados,
1,6 milhdo de hectares de florestas plantadas (75% de eucalipto, 24% de pinus e
1% de outras espécies), matéria-prima que viabilizou exportagdes da ordem de
US$ 2.9 bilhdes.

Em 2003, as empresas do setor geraram 41 mil empregos diretos na
atividade florestal divididos em diferentes atividades, conforme o mostrado no

Quadro 2 (BRACELPA, 2003a).

Quadro 2 — M3ao-de-obra florestal segundo a atividade (numero médio de

empregados em 2003)

Area de Atuacio Propria Terceiros Total
Administrativa 1.414 299 1.713
Viveiros 794 1.485 2.279
Preparo do solo 135 2.223 2.358
Plantio 1.138 5.501 6.639
Manutencao 413 8.654 9.067
Colheita 1.800 10.000 11.800
Transporte 594 3.821 4.415
Outros 957 1.868 2.825

Total 7.245 33.851 41.096

Fonte: Bracelpa (2004)
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Em 2004, a producdo brasileira de celulose foi de 9,6 milhdes de
toneladas e a de papel, 8,5 milhdes de toneladas; o setor exportou US$ 2.9
bilhdes, e sua participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) foi de 1,4%
(BRACELPA, 2005).

Diante de tais niumeros, pode-se afirmar que a industria de celulose e
papel ¢ uma das mais bem-sucedidas do complexo florestal industrial. Vale
ressaltar que, desde o inicio de suas atividades no Brasil, o segmento teve em
vista as exportagdes e buscou operar em condi¢cdes de concorrer com os grandes
produtores dos paises mais desenvolvidos, devido as caracteristicas desse
mercado, que sempre foi marcado pela competicao internacional.

Frise-se que no Brasil o eucalipto, plantado em povoamentos homogé-
neos, atinge a mais alta taxa de crescimento observada em plantios florestais no
mundo e constitui-se na principal fonte de matéria-prima das empresas que atuam
no setor.

Em sintese, as induastrias de celulose apresentam as seguintes caracte-
risticas:

o Sao de grande porte.

o Possuem localizagdao geografica relativamente descentralizada.

e S3o em pequeno numero de unidades de produgao.

e Operam sob economia de escala.

o Sdo de capital intensivo (grande investimento nas fabricas, em geral
centenas de milhoes de dolares).

o Sao verticalizadas (as empresas tém capacidade econdmica e financeira de
estabelecer seus proprios plantios).

o Possuem alto grau de profissionalizacao.

e S3o abertas (voltadas para o mercado externo) e possuem agdes

negociadas em bolsa de valores.

1.2.1.2. Painéis de madeira reconstituida

Sdao denominados painéis de madeira reconstituida os painéis que

utilizam madeira sob a forma de cavacos como matéria-prima mais relevante.
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Os principais tipos sdo: os painéis de madeira aglomerada (particle board),
o medium density fiberboard (MDF) e as chapas de fibra ou chapas duras
(hardboard). Sao empregados, usualmente, em graus diversos de associagdo,
tanto na fabricacao de moveis quanto na industria da constru¢ao (como rodapés,
pisos, portas, divisorias, elementos estruturais de casas etc.), de acordo com as
suas caracteristicas especificas (BNDES, 2004).

Existe uma gama de produtos industrializados no Brasil que sdo deno-

minados painéis de madeira reconstituida ou compostos particulados (Figura 3).

:: postos particulado:

‘onvencional

Aglomerado

Waferboard

MDF

- Flake

Fonte: Adaptado de Mendes et al. (2003)

Figura 3 — Esquema representativo dos compostos particulados.

Sdo poucas fabricas e relativamente grandes, conforme mostrado no
Quadro 3.

Na década de 1990, a industria brasileira de painéis de madeira recons-
tituida expandiu-se de maneira notavel, o que pode ser confirmado ao comparar
a producdo do ano de 1994 (1.312.686 m’) com a de 2000 (2.702.342 m’).
Seguindo a tendéncia mundial, tal industria vem se modernizando rapidamente

para garantir competitividade (MENDES et al., 2003).
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Quadro 3 — Empresas, localizagdo, tipos de produtos e capacidade nominal
instalada no ano de 2003

Capacidade
Empresa Localizacio Produto Instalda/Empresa
(m*/ano)
BERNECK AGLOMERADOS S.A. | Araucaria/PR Aglomerado 280.000 | *400.000
BONET Santa Cecilia/SC Aglomerado 42.000 *52.000
Gravatai/RS
Itaptininga/SP Aglomerado *380.000
DURATEX S.A. Botucatu/SP Chapas de 330.000 370.000
Jundiai/SP fibra, MDF 180.000
Agudos/SP
Botucatu/SP Aglomerado *360.000
EUCATEX S.A. IND.E COM. Salto/SP Chapas de fibra 324.000 230.000
‘ Curitiba/PR Aglomerado 300.000
PLACAS DO PARANA S.A. Jaguariaiva/PR MDF 220.000
MASISA Ponta Grossa/PR MDF 240.000
Uberaba/MG
SATIPEL INDUSTRIAL S.A. . Aglomerado 340.000
Taquari/RS
SETA Esteio/RS Aglomerado 9.000
i Aglomerado 204.000
TAFISA BRASIL S.A. Pién/PR MDF 145.000 384,000

* Aumento de producao.
Fonte: Mendes et al. (2003)

Geralmente, as industrias de painéis de madeira reconstituida sao
menores do que as de celulose, mas também possuem capacidade econOmica e
financeira para a formacao de florestas e requerem matéria-prima semelhante a
da celulose (na forma de toretes).

Em sintese, as industrias de painéis de madeira reconstituida apresentam
as seguintes caracteristicas:

e Sao grandes conjuntos.

o Possuem localizacao geografica centralizada (Regides Sul e Sudeste).

e Sdo em pequeno numero de unidades de produgao.

o Sao de capital intensivo (grande investimento nas fabricas).

o Sao verticalizadas (as empresas tém capacidade econdémica ¢ finan-
ceira de estabelecer seus proprios plantios).

o Possuem alto grau de profissionalizacdo.

o Sio abertas (voltadas para o mercado externo).
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1.2.2. Cadeia produtiva do processamento mecanico

A industria do processamento mecanico compreende as serrarias, as
produtoras de chapas e laminas para a industria de compensados, as de laminas

decorativas e as produtoras de PMVA (produtos de maior valor agregado).

1.2.2.1. Madeira serrada

Os serrados, tendo em vista o seu formato e suas dimensoes, assumem
diversas denominagdes: pranchas, vigas, vigotas, caibros, tabuas, sarrafos etc. A
madeira serrada ¢ base para a producao dos chamados produtos de maior valor
agregado.

Segundo a Agéncia Brasil — ABR (2004), a producao de madeira serrada
no Brasil consome em torno de 33,5 milhdes de metros cubicos em toras
anualmente.

A industria brasileira de serrados teve crescimento acentuado nas duas
ultimas décadas. Ocupa, em termos de producdo, a nona posi¢do no “ranking”
internacional de madeira serrada de coniferas. O destaque para a produgdo
brasileira de madeira serrada a partir de folhosas ¢ maior. O pais ocupa o
segundo lugar em termos de producao mundial (ABIMCI, 2003a).

Atualmente, o parque industrial brasileiro voltado a produ¢do de serrados
dispde de aproximadamente 100.000 unidades. Destas, apenas 1% possuem capa-
cidade de produ¢do média-grande. Praticamente 99% da forga produtiva ¢
oriunda de empresas de pequeno porte, em geral com alto custo operacional
(ABIMCI, 2003D).

As principais caracteristicas dessa industria sdo as seguintes:

o Grande nimero de pequenas unidades de produgao.

« Localizacao geografica bastante descentralizada.

o Tecnologias e equipamentos utilizados nacionais.

o Demanda de toras na ordem de dezenas de metros cubicos por dia.

o Valorizagdo do produto diretamente ligada ao cuidado no manejo da

floresta.
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o Geralmente remuneragdo de atributos de qualidade (diametros adequados,
boa forma e auséncia de defeitos (rachaduras e nos)).

o Investimentos baixos.

e Mao-de-obra intensiva (grande geracao de empregos diretos em relagdo
aos investimentos em um emprego direto a cada R$20.000,00, em média,
investidos em equipamentos e instalacdes) (ABIMCI, 2003).

e Manutengdo de industrias secundarias com caracteristicas socioecond-
micas semelhantes (relativamente pequenas, baixos investimentos, alta
geracao de empregos).

o Baixo grau de verticalizagdo (as madeireiras em geral ndo tém capacidade
econdmica financeira para investir em florestas proprias).

o Possuidora de um baixo grau de profissionalizagao.

o Possuidora de abertas (possuem um consideravel volume de exportagao,
mas ndo se encontram no mesmo estadgio de desenvolvimento da cadeia

produtiva da madeira industrial).

1.2.2.2. Compostos laminados

Diferentes produtos sdo denominados como compostos laminados

(Figura 4).

aminadc

ompostos laminad

Fonte: Adaptado de Mendes et al. (2003)

Figura 4 — Esquema representativo dos compostos laminados.

25



A producdo de vigas laminadas coladas e a de Lamina de Madeira
Serrada (LVL) demandam alto investimento, mao-de-obra especializada etc.,
sendo a producdo brasileira insignificante.

A producdo do compensado se iniciou no Brasil nos anos de 1940, embo-
ra sO tenha atingido niveis de produc¢ao significativos na década de 1970.

Colocado como o sexto maior produtor mundial de compensados, o
Brasil atualmente responde pelo volume de 2,6 milhdes de m’, o que representa
4,5% da produgio total mundial, atualmente no patamar de 55,5 milhdes de m’
(ABIMCI, 2003a). Grande parte do volume produzido ¢ direcionado a exporta-
¢do. Em 2002, o pais exportou cerca de 1,8 milhdo de m’, o que representou
8,7% do volume total comercializado internacionalmente (20,7 milhdes de m’).

No que diz respeito a matéria-prima utilizada, estima-se que 60% do
compensado nacional seja produzido com matéria-prima oriunda de floresta
nativa, enquanto os outros 40% de plantadas nas Regides Sul e Sudeste (particu-
larmente o pinus), incluindo o tipo “combi”, que possui a face em madeira
tropical e o miolo em madeira de pinus (ABIMCI, 2000).

Apesar de sua importancia para o Pais e dos avancos verificados ao
longo do tempo, observou-se, entretanto, que o segmento ¢ bastante fragmentado.

Os inexpressivos investimentos tecnoldgicos realizados recentemente nas
induastrias de compensado, bem como a deficitaria estrutura de produgdo e os
elevados custos com matéria-prima (nativas da Regido Norte), caracterizam-se
como fatores limitantes ao desenvolvimento da produgdo desse tipo de painel no
Brasil (ABIMCI, 2000).

As principais caracteristicas dos componentes dessa industria sdo as
seguintes:

e S3o em grande numero de pequenas unidades de producdo (estruturagdo
tipicamente familiar).

« Possuem localizagdo geografica relativamente descentralizada.

o Apresentam geralmente baixos investimentos em tecnologia (o que resulta
em uma deficitaria estrutura de produgao).

o Ofertam um produto bastante heterogéneo.
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« Requer investimentos baixos.

o S3o intensivas em mao-de-obra.

o Possuem grau de verticalizagdao (em geral nao tem capacidade econdmico-
financeira para investir em florestas proprias).

o Possuem baixo grau de profissionalizagao.

o Sao abertas (possuem consideravel volume de exportacdo, mas ndo se
encontram no mesmo estdgio de desenvolvimento da cadeia produtiva da

madeira industrial).

1.2.2.3. Produtos de maior valor agregado (PMVA)

De acordo com ABIMCI (2000), as empresas produtoras de serrados (em
particular as de grande e médio portes) apresentam tendéncia de agregar valor ao
produto serrado, tendo esse processo iniciado a partir do final dos anos de 1980,
com vistas, principalmente, ao mercado externo e ao segmento moveleiro
nacional.

Dentre os principais PMVA produzidos no pais, mas com foco no
mercado externo, podem ser citados os blocks, blanks, molduras, fence, pisos,
janelas e outros, enquanto os voltados ao setor moveleiro sdo, principalmente, os
pré-cortados, componentes estruturais, Edge Glued Panel (EGP) e outros.

Para fabricacio do PMVA, utilizam-se, principalmente, o pinus e
algumas espécies nativas, como ip€, imbuia, jatoba e outras, porém se observa
um crescimento da participagdo do eucalipto, em virtude de seu potencial, da
tendéncia de esgotamento das espécies nativas e, mesmo, de restrigdes para a
comercializagdo de produtos oriundos de florestas nativas, principalmente por
parte do mercado externo.

As principais caracteristicas dessa industria sdo as seguintes:

o S3ao em menor nimero e geralmente sdo grandes unidades de producao.

« Possuem localizagdo geografica relativamente descentralizada.

o Apresentam investimentos médios em tecnologia.

« Sdo de baixo grau de verticalizagdo (em geral ndo tém capacidade econd-

mico-financeira para investir em florestas proprias).
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o Sao abertas (possuem consideravel volume de exportacdo, mas ndo se
encontram no mesmo estagio de desenvolvimento da cadeia produtiva da

madeira industrial).

1.2.3. Cadeia produtiva de madeira para energia: carvao vegetal e lenha

A madeira ¢ provavelmente o combustivel mais antigo e conhecido do
homem, j& que o inicio de sua utilizagdo estd diretamente vinculado com o
descobrimento do fogo. Nos dias atuais, a utilizacdo da madeira como combus-
tivel estd normalmente relacionada com os produtos secundarios dela obtidos,
por exemplo o carvdo vegetal e a lenha.

O carvao vegetal ¢ produzido a partir da lenha pelo processo de carbo-
nizagdo ou pirdlise. No Brasil, o uso industrial do carvao vegetal continua sendo
largamente praticado, a madeira ¢ usada amplamente como fonte de energia,
sendo o pais um dos maiores produtores de carvao vegetal e de lenha do mundo,
conforme demonstrado no fluxograma geral da cadeia produtiva da energia .

O carvao vegetal possui uma posi¢ao de grande importancia na economia
brasileira, em especial para Minas Gerais, principal estado produtor e consumidor
(Quadro 4), ocupando posicao de destaque no setor siderirgico, no qual contribui

para a producdo de ferro-gusa, ago e ferroliga.

Quadro 4 — Consumo de carvio vegetal por estado (1.000 mdc'")

Estado 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Consumo| % [Consumo| % |Consumo| % |Consumo| % |Consumo| % |Consumo| %
MG 16,800 | 63,6 16,500|61,3| 15,880 (62,5 17,120 | 65,3 17,214 64,2 | 19,470 | 66,7
SP 1,000 | 3,8 8251 3,1 800 | 3,2 760 | 2,9 890 | 3,3 890 3,0
RJ 500 1,9 781 2,9 540 2,1 365| 14 333 1,2 402 1,4
ES 800 3 847 3,1 1,150 | 4,5 1,100 | 4,2 1,092 | 4,1 1,300 4,5
BA 850 3,2 902 | 3,6 650 2,6 470 | 1,8 613 | 2,3 630 2,2
MS 400 1,5 275 1 440 | 1,7 315 1,2 328 1,2 340 1,2
MA /PA 4,050 | 15,3 4,400 | 16,4 4,000 | 15,8 5,000 | 19,1 5,650 21,1 5,470 | 18,7
Outros 2,000 7,7 2,370 | 8,7 1,940 | 7.6 1,090 | 4,1 700 | 2,6 700 2,4
Total 26,400 | 100| 26,900| 100 | 25/400| 100| 26,220| 100| 26,820| 100 | 29,202 | 100,0

D Metro de carvio.
Fonte: Associacdo Mineira de Silvicultura - AMS (2005)
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Além da industria siderurgica, o carvao vegetal também participa como
substituto do 6leo combustivel nas caldeiras e nos fornos de combustio da
industria de cimento, de materiais primarios, ceramicas, panificadoras etc.

No setor industrial, o ferro-gusa, ago e ferroligas sdo os principais consu-
midores do carvao vegetal (quase 85%), que funciona como redutor e energético
ao mesmo tempo. O setor residencial consome cerca de 9%, seguido pelo
comercial com 1,5%, representado por pizzarias, padarias e churrascarias
(USP, 2003).

No que diz respeito a origem da matéria-prima da producao de carvao
vegetal, ainda existe uma grande dependéncia de madeira oriunda de florestas
nativas. Entretanto, verifica-se uma tendéncia de substituicdo de tal tipo de

madeira pelas de reflorestamento, conforme mostrado no Quadro 5.

Quadro 5 — Consumo total de carvao vegetal no Brasil (1.000 mdc)

Carviao Vegetal-Origem Florestas| Carvao Vegetal-Origem Florestas
Ano Nativas Plantadas Total

Consumo % indice | Consumo % indice |Consumo| Indice
1993 17.923 56,5 100,0 13.777 43,5 100,0 31.700 100,0
1994 15.180 46,0 84,7 17.820 54,0 129,3 33.000 104,1
1995 14.920 48,0 83,2 16.164 52,0 117,3 31.084 98,1
1996 7.800 30,0 43,5 18.200 70,0 132,1 26.000 82,0
1997 5.800 24,6 32,4 17.800 75,4 129,2 23.600 74,4
1998 8.600 32,6 48,0 17.800 67,4 129,2 26.400 83,3
1999 8.070 30,0 45,0 18.830 70,0 136,7 26.900 84,9
2000 7.200 28,3 40,2 18.200 71,7 132,1 25.400 80,1
2001 8.367 31,9 46,7 17.853 68,1 129,6 26.220 82,7
2002 7.571 28,2 42,2 19.249 71,8 139,7 26.820 84,6
2003 7.616 26,1 42,5 21.586 73,9 156,7 29.202 92,1

Fonte: Associacdo Mineira de Silvicultura - AMS (2005)

Apesar de sua importancia no contexto industrial brasileiro, verifica-se
que o aumento da eficiéncia nos elos da cadeia produtiva do carvao vegetal ainda
se encontra incipiente no pais.

Tal fato pode ser explicado ao se observar a desigualdade entre o pata-
mar de desenvolvimento entre as grandes empresas, detentoras de tecnologia

e padroes dos mais avangados do mundo e de um significativo niimero de
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pequenos produtores que utilizam técnicas rudimentares. Parte do carvao vegetal
ainda ¢ obtido com o emprego de mao-de-obra pouco qualificada e pequena
alocacao de recursos.

No Brasil, a tecnologia adotada por alguns dos produtores de carvao
vegetal ainda € carente de novos processos, uma vez que usam pequenos fornos
de argila (tijolos), cuja construcao exige baixo nivel de investimento. Nao raras
vezes, a atividade de carbonizacao tem sido associada com condi¢des desumanas
de trabalho.

O transporte desse carvao, geralmente produzido a beira ou no interior
das florestas até as unidades consumidoras (siderurgicas), faz-se freqlientemente
através de caminhdes comuns, ndo havendo, assim, investimento em equipamen-
tos especificos para essa finalidade. Seu mercado ¢ considerado desorganizado.

Nesse contexto, vale destacar a existéncia do esfor¢o de diferentes atores
sociais (empresas, universidades, érgaos publicos), tendo em vista modificar essa
realidade e, no seu lugar, surgir uma induastria limpa, sustentavel e renovavel,
geradora de empregos dignos e de divisas para o pais.

As principais caracteristicas dos componentes dessas industrias sdo as
seguintes:

o Haé poucas empresas grandes e um significativo porcentual de pequenas e
médias unidades de producao.

o Possuem localizagdo geografica bastante descentralizada.

o Sao voltadas para o mercado interno (fechadas).

o Apresenta poucas restricdes quanto a matéria-prima (em geral valoriza
madeira mais densa).

o Apresentam grande numero de empresas nao-tecnificadas.

« Requerem investimentos muito baixos.

o Sao de mao-de-obra intensiva (grande geracdo de empregos diretos em
relagdo aos investimentos).

o Apresentam baixo grau de verticalizagdo (as produtoras de ferro-guza em
geral ndo tém interesse em investir em florestas proprias).

o Possuem baixo grau de profissionalizagao.
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1.3. Participacao brasileira no mercado internacional de produtos florestais

Segundo Siqueira (2002), o comércio internacional de produtos florestais
tem crescido, em média, 2% ao ano. Em 1990, o setor realizou negdcios de
USS$ 210 bilhdes, enquanto em 2000 o valor foi de US$ 290 bilhdes, ressaltando-
se que a participagdo brasileira esteve ao redor de 1,5%, o que, segundo esse

autor, ¢ um resultado pifio.

1.3.1 O potencial florestal brasileiro

As florestas brasileiras ocupam posicdo de destaque no contexto
mundial. Diante de seus numeros ficam claros a riqueza de possibilidades e o
potencial brasileiro, entretanto existem muitos questionamentos quanto ao
aproveitamento racional desses recursos.

Segundo Siqueira (2002), em 2002 o Brasil possuia grande area de
florestas nativas que poderiam ser utilizadas através das técnicas de manejo
florestal em regime de rendimento sustentavel para a geracdo de bens e
beneficios a nacao.

Ainda segundo o referido autor, somente a area de florestas existente na
Amazonia ¢ capaz, em regime de manejo sustentavel, de possibilitar a ampliagao
da participacao do setor florestal dos atuais 4,5% do PIB para mais de 7%, o que
equivaleria a um valor anual de receita superior a US$ 43 bilhoes.

Quanto as florestas plantadas (povoamentos de pinus e eucalipto), as
caracteristicas edafoclimaticas brasileiras possibilitam uma intensa atividade
biologica, resultando em altas taxas de produtividade.

Segundo dados do IPEF (2003), as plantagdes de eucalipto no Brasil
estdo entre os ecossistemas mais produtivos no mundo, cobrindo milhdes de
hectares e produzindo em média 45 m*/ha/ano de madeira. J& as plantagdes de
pinus produzem, atualmente, 30 m?/ha/ano.

Viérios anos de pesquisas florestais envolvendo universidades, institui-
¢oes de pesquisa e empresas, além de grande soma de recursos financeiros,

permitiram ao Brasil deter boas condi¢des tecnoldgicas para florestas plantadas.
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Obtém-se altas produtividades por meio do melhoramento genético e de praticas
silviculturais adequadas (REVISTA DA MADEIRA, 2003). Entretanto, apesar
da comprovada produtividade brasileira, o pais estd comegando a deixar a condi-
¢do de auto-suficiéncia em madeira para se tornar importador do insumo. Segun-
do Moraes (2003), o motivo ¢ que a demanda, estimada em 400 mil ha/ano, esta
acima do volume plantado que nao ultrapassa 200 mil ha/ano.

Segundo Moraes (2003), tal fato pode gerar pressao sobre as florestas
nativas, elevar os custos das empresas brasileiras e deixar o pais fora dos planos
de novos investimentos das industrias de base florestal.

Segundo Battistella (2003), a ndo ser que ocorram, em curto prazo,
mudangas e redirecionamentos na politica florestal, o Brasil perderd a possibi-
lidade de utilizar o potencial representado pela floresta tropical, aliado a alta
possibilidade das florestas plantadas, para dar suporte ao processo de desenvol-
vimento sustentavel, necessario a melhoria das condi¢des de vida das populagodes

que ocupam essas areas tropicais e do pais como um todo.

1.3.2. A industrializacao

A industria brasileira de celulose e papel, nos ultimos anos, realizou um
trabalho de racionalizagdo, conseguindo alcancar ganhos de produtividade. Nas
ultimas trés décadas, aumentou a producao a cada ano, em média, em mais de 7%
para celulose e acima de 6% para papel; e continua a avangar nos campos da
tecnologia e dos cuidados ambientais, que asseguram a qualidade de classe
mundial de seus produtos (BRACELPA 2003a).

Segundo a Bracelpa (2005), as exportagdes, que eram de pouco mais de
US$ 1 bilhdo no inicio da década de 1990, ampliaram-se até agora em mais de
100%, alcangando em 2004 USS$ 2.2 bilhdes e gerando um saldo comercial
positivo de US$ 2,2 bilhdes para o pais.

Nos ultimos 10 anos, as industrias aplicaram US$ 12 bilhdes na
ampliacdo de sua capacidade. Esses investimentos, que deverdo manter seu nivel

historico durante essa década, sdo indispensaveis também para que a industria
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preserve € melhore as posi¢des do Brasil de 7° produtor de celulose de todos os
tipos e 11° fabricante de papel do mundo (BRACELPA, 2003 b).

Quanto a industria de painéis de madeira reconstituida, sabe-se que com
as restricoes ambientais € o encarecimento da madeira maci¢a, o mercado de
produtos de a madeira reconstituida tende a expandir-se cada vez mais, pois t€ém
a vantagem de a matéria-prima ser oriunda de residuos de serraria, plantios e
manejos silviculturais (REVISTA DA MADEIRA, 2003).

No Brasil, essa induastria € conhecida por sua alta produtividade com
elevados indices de automatizagdo, empregando a madeira da melhor e mais
eficiente forma possivel, restringindo ao méximo o desperdicio, procurando
atingir melhor qualidade com menores custos.

Segundo Pinto et al. (2003), a forca produtiva do parque industrial
brasileiro do Processamento Mecanico ¢ formado por praticamente 99% de
empresas de pequeno porte, grande parte com equipamentos obsoletos,
resultando em baixa produtividade. Entretanto, a disputa por novos mercados tem
obrigado as industrias madeireiras nacionais a avancarem na busca de novas
tecnologias, bem como no desenvolvimento de novos conceitos produtivos,
visando melhorar sua competitividade através do aumento da produtividade e da
qualidade de suas atividades e produtos.

As pequenas unidades de processamento primario (serrarias) € processa-
mento secundario (beneficiamento), caracterizadas pelo baixo aproveitamento da
matéria-prima e intensa utilizacdo de mao-de-obra, estdo gradualmente perdendo
espago para modernas industrias, onde sdo aplicados recursos tecnoldgicos mais
avancados.

Diversos projetos foram realizados nos ultimos anos, de forma a
introduzir e adaptar novas tecnologias em unidades industriais existentes
(reestruturag¢do), como também no desenvolvimento de projetos de engenharia
para implanta¢do de novas unidades industriais.

Na cadeia produtiva de madeira para energia ainda existem muitas
incertezas e questoes mal resolvidas que dio margem a muitas duvidas, em face

das dificuldades para explica-las. Entretanto, vale ressaltar que existem
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indicadores de mudangas positivas, como a substituicdo do carvao vegetal de
floresta nativa por plantada.

Vale também lembrar a contribui¢do de algumas empresas, dos institutos
de pesquisa e das universidades que, através de sua atuagdo, objetivam aliar a

preservagdo e a producdo de carvao de boa qualidade a custos convenientes.

1.4. A competitividade e seu significado para a realidade organizacional

O setor florestal ¢ um dos mais dinamicos do mundo. Segundo
Aguiar (2005), o comércio internacional de produtos florestais movimenta
US$ 290 bilhdes por ano. Entretanto, alguns paises, de clima frio ¢ com
condigdes muito menos propicias que as do Brasil, lideram esse comércio, que
ainda possui uma baixa participacao global, apesar de possuir condigdes ideais
para possibilitar o desenvolvimento de um setor globalmente competitivo. Assim,
¢ de suma importancia conhecer e discutir o conceito de competitividade e o seu
significado no contexto organizacional

O termo competitividade ¢ amplamente empregado nas organizagdes e
pode ser compreendido de muitas maneiras, nos diversos contextos por diferentes
pessoas. Cada autor enfatiza determinado aspecto, mostrando conceito singular
sobre a expressao.

Competir ¢ pretender uma coisa simultaneamente com outrem, disputar,
concorrer, rivalizar; ¢ ser da competéncia (FERREIRA, 1999).

Segundo Barbosa (1999), uma empresa € competitiva quando € capaz de
oferecer produtos e servigos de melhor qualidade e a custos menores e tornar os
consumidores mais satisfeitos do que quando servidos por rivais. Assim, a
analise da competitividade implicitamente supde o conflito, além da rivalidade.

Vieira e Barbosa (1999) afirmaram que a competitividade ¢ definida pela
habilidade de a organizagao fabricar produtos melhores do que seus concorrentes,
de acordo com os limites impostos por sua capacitacdo tecnologica, gerencial,
financeira e comercial. Para Guimardes (2003), no sentido estrito, significa
a capacidade de competir. No passado recente tem substituido a palavra

desenvolvimento nos documentos de politica econdmica, sobretudo industrial e
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tecnologica. Normalmente, tem sido interpretada como a capacidade que os
produtos gerados internamente t€ém de competir com seus similares produzidos
no exterior, tanto no que se refere & importagdo quanto a exportacao. Esse autor
comentou que, no curto prazo, a competitividade se traduz em precos e € influen-
ciada, sobretudo, pelas politicas cambial, fiscal e monetaria e pelo crescimento
econdmico, ja que este gera modernizacdo. No longo prazo, ela reflete a
qualidade e a confiabilidade dos produtos, em geral expressas no prestigio da
marca.

Para Medeiros e Medeiros (1993), a competitividade € o resultado final
de um processo que alia qualidade, produtividade e pre¢co. Um produto ou
servico ¢ mais competitivo do que outro quando custa menos e ¢ fabricado de
forma mais rdpida, mais econdmica e com um padrao maior de qualidade. A
tecnologia estd por trds desses conceitos e € o “passaporte” de entrada nos
mercados mundiais.

Segundo Zini (2003), a competitividade geral de uma economia indus-
trializada ¢ sua capacidade de vender certa gama de produtos aos precos
internacionais ¢ manter essas vendas em condi¢oes de comércio internacional
crescente.

Para o autor, duas ordens de fatores definem essa competitividade. Uma,
microecondmica, abrange elementos como a tecnologia, organizagdo das firmas,
qualificacdo da mao-de-obra, modernidade e¢ adequagao do produto e outros
aspectos de mercado. A segunda, mais geral, inclui as condi¢des sistémicas da
economia, a adequacdo de sua infra-estrutura, a estabilidade macroeconomica
que permita algum planejamento e a existéncia de um aparato educacional e
de pesquisa tecnologica que leve a criagdo de novos produtos € a novas
capacitacdes.

Coutinho e Ferraz (1994) consideraram competitividade a produtividade
das empresas ligadas a capacidade dos governos, ao comportamento da sociedade
e aos recursos naturais e construidos, aferida por indicadores nacionais e
internacionais, permitindo conquistar e assegurar, de maneira sustentavel, fatias

de mercado e estabelecer uma classificacdo dos indicadores, diferenciando-os
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entre aqueles que manifestam a forma em que se da a competitividade interna-
cional e aqueles referentes aos agentes envolvidos.

Ainda, segundo esses autores, a competitividade pode ser vista em trés
niveis de agregacdo ou ambiente: a empresa (ambiente empresarial), o setor ou
grupo de setores (ambiente setorial) e a nacdo (ambiente sistémico). Em cada
nivel de agregacdo, ha diferentes medidas, ou indicadores, da competitividade.
Elas variam conforme o impacto sobre o sucesso econdomico presente e futuro ou
no bem-estar da empresa, do setor ou da nacao.

Organizagdes competitivas sao aquelas que, além de serem eficientes
na producao de inovagdes aceitas pelo mercado, possuem capacidade continua
de resposta a qualquer tipo de mudanca em seu meio ambiente. O cenario
econdmico e social mundial que se apresenta nesse inicio de século ¢
marcado por intensos debates em torno da competitividade organizacional, no
que ela requer de meios para ser atingida pelas organizagdes, sobretudo, as
empresariais.

Nesse contexto, a velocidade das mudangas sociais, econdmicas, politi-
cas e tecnologicas que reflete sobre a sociedade como um todo e, em especial,
nas organizacdes as quais precisam adaptar-se para fazer frente a essas
mudangas, tendo em vista o seu crescimento e sobrevivéncia.

Hamel e Prahalad (1995), tendo em vista a competitividade, expdem o
que ¢ preciso para chegar primeiro ao futuro, salientando a compreensao de que a
competicao pelo futuro ¢ uma competicdo diferente. Mencionaram, ainda, que a
competicao pelo futuro ¢ uma competicdo pela criagdo e dominio das oportu-
nidades emergentes, pela posse do novo espago competitivo. Criar o futuro ¢ um
desafio maior do que acompanha-lo, para o qual € preciso criar seu proprio mapa.

Esses autores afirmaram que a competi¢do pelo futuro ¢ uma competi¢ao
pela participagdo nas oportunidades e ndo pela participagdo no mercado; € uma
busca pela maior participagdo nas oportunidades futuras potencialmente dispo-
niveis a empresa dentro de uma ampla arena de oportunidades.

Os estudos de Bucley et al. (1988), citados por Ferreira et al. (2002),

oferecem uma contribui¢do ao agrupar em trés grandes categorias os
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elementos-chave em torno de competitividade ao propor os 3 Ps: “performance”
(desempenho competitivo), potencial competitivo e processo gerencial.

Para os referidos autores, o desempenho competitivo descreve estagios
diferentes no processo competitivo; o potencial delineia as entradas dentro da
operacao em termos de tecnologia, produtividade, acesso a recursos, vantagens
comparativas e outros; € o processo gerencial diz respeito a itens como politicas
governamentais, comprometimento com negocios internacionais € educacio e
treinamento.

Nesse sentido, a fung¢do gerencial no mundo contemporaneo requer do
gestor um conjunto de habilidades gerenciais, na perspectiva de qualificar-se
para atuar em organizacoes inseridas em ambientes de mudangas. Os resultados
de uma organizagdo dependem do modelo de gestdo construido e adotado e
do proprio gestor. Assim, o fator gestio € um importante elemento de

competitividade.

1.5. A competitividade e seu relacionamento com a gestao estratégica

As diferentes abordagens referentes a fungdo gerencial mostram o papel
e a importancia dos gerentes dentro da dindmica organizacional, pois ¢ através do
exercicio de seu trabalho que se concretiza a melhor “performance” para a
organizagdo e seu posicionamento crescente no mercado.

Ansoff (1990) definiu estratégia como as regras e diretrizes para decisao
que orientam o processo de desenvolvimento de uma organizagao.

Segundo Mintzberg (1999), a estratégia ¢ um processo combinatorio
de diversas abordagens, de diferentes escolas do pensamento ou linhas do
pensamento: escola do “design”, do planejamento, do posicionamento, a
empreendedora, a cognitiva, a do aprendizado, a do poder, a cultural, a ambiental
e a de conFiguracao.

Para Stoner e Freeman (1995), estratégia ¢ o padrdo da resposta da
organizagdo ao seu ambiente no tempo. Ela associa os recursos humanos e outros
recursos da organizacdo aos desafios e riscos apresentados pelo mundo exterior.

Segundo Porter (1992), a estratégia identifica primeiramente as caracteristicas
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estruturais basicas das induastrias que determinam o conjunto das forgas
competitivas e, portanto, a rentabilidade da industria. Afirmou que sdo cinco as
forcas competitivas que dirigem a concorréncia na industria e determinam a
lucratividade da organizacdo: entrada, ameaca de substitui¢do, poder de
negocia¢do dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade
entre os atuais fornecedores.

O estudo dessas forgas competitivas facilita a elaboracdo de uma
estratégia competitiva tanto ofensiva quanto defensiva, dentro de um contexto
industrial.

Segundo Fischmann (1987), citado por Ferreira et al. (2002), a adminis-
tragdo estratégica tem como objetivo maximo o desenvolvimento dos valores da
corporagdo, sua capacitagdo gerencial, suas responsabilidades como organizagao
inserida na sociedade e seus sistemas administrativos que interligam o processo
de decisdo estratégica, tatica e operacional, em todos os niveis hierarquicos, tanto
entre os diversos negodcios quanto entre as diferentes linhas de autoridade
funcional.

A administragdo estratégica vai além de um processo sistematico de
analise de informagdo, pois procura capacitar as pessoas a pensar estrategi-

camente, alcancando uma mudanca de comportamento dos decisores.

1.6. Consideracoes finais

O cenario atual do setor florestal brasileiro ainda possui resquicios da
exploragdo predatéria das florestas nativas e da falta de uma politica de
exploragdo via manejo sustentavel.

Ao examinar a produtividade do setor florestal brasileiro em suas
diversas fases, pode-se afirmar que esta ndo se constitui em seu principal
problema e sim, entre outros aspectos, a baixa agregacao de valor aos produtos
florestais.

Segundo Rezende et al. (2002), 53% do total da madeira produzida no
Brasil é destinada a lenha e carvdo (baixo valor agregado) e 1,53 bilhdo de m’

sdo destinados a transformacdo industrial. Desses 60%, vao para o
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processamento mecanico, 27% para papel e celulose e 13% para a fabricacao de
painéis reconstituidos.

De fato, no Brasil, apesar do notavel desenvolvimento do setor florestal
brasileiro, que em parte conseguiu inverter o caminho da simples exploragao
extrativista e instalou um dindmico parque industrial (gerador de empregos e de
renda, inteiramente apoiado em florestas plantadas), ainda prevalece uma baixa
agregacao de valor ao produto florestal.

O Brasil estd entre os maiores produtores mundiais de produtos
florestais, entretanto no ramo das exportagdes sua posicao nao ¢ tdo destacada.
Assim, fica claro que ainda existe um longo caminho a se trilhar para que
o Brasil se torne um player no mercado global, ou seja, para alcangar
uma posicdo de destaque mundialmente, ndo basta a nenhum pais possuir
vantagens comparativas, o fundamental € saber aproveita-las, tendo em vista a

competitividade.
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CAPITULO 2: As Empresas

1. INTRODUCAO

1.1. Consideracoes gerais

As empresas brasileiras, independentemente do seu setor de atuagao,
tamanho ou estrutura, estao enfrentando a cada dia maiores desafios, entre eles a
globalizacdo da economia, os ambientes externo e interno gradativamente mais
dinamicos, clientes exigentes, rapidas mudancas nos produtos e processos em
funcao de avancgos tecnologicos.

Nesse contexto, as empresas devem apresentar alto grau de qualidade,
diversidade, produtividade, agilidade e flexibilidade, quer seja para alcancar a
efetividade, quer para que possam cumprir seu papel social, sendo agentes de
desenvolvimento do setor, do municipio e regido onde estdo inseridas.

Em Minas Gerais, o complexo florestal industrial se destaca através
de sua representatividade e do seu grande potencial para colaborar com desen-
volvimento do Estado.

Verificou-se, nos ultimos anos, que um numero representativo de
autores, como Valverde (2000), Nardelli (2001) e Siqueira (2003), tém desen-
volvido trabalhos em que o complexo florestal industrial ¢ escolhido como tema

central de estudo. Entretanto, apesar de sua importancia no contexto brasileiro e
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de seus problemas, ndo se encontraram pesquisas desenvolvidas visando a
construcao de uma visdo abrangente particularmente sobre os sistemas de gestdao
do complexo florestal industrial.

O conhecimento da estrutura organizacional e do processo produtivo €
fundamental para determinar os obstaculos e as oportunidades para a melhoria da
gestdo empresarial que integra os diferentes aspectos relativos a busca pela
exceléncia organizacional. Porter (1991) afirmou que a estrutura industrial tem
forte influéncia na determinagdo das regras competitivas, assim como nas
estratégias potencialmente disponiveis para as empresas.

Diante das importantes e rapidas transformagdes pelas quais passa o
Complexo Florestal e Industrial, faz-se necessario que os setores publico
e privado, procurando maior sintonia com a sustentabilidade da produgdo,
busquem mecanismos que lhes permitam antecipar os desafios presentes e
futuros.

Tais fatos, aliados a observagdo empirica, levam a conclusdo de que
existem diferentes problemas a serem enfrentados pelo complexo florestal indus-
trial mineiro, entre eles a constru¢do de uma visdo abrangente que englobe os
diferentes tipos de empresas que utilizam a madeira como insumo principal,
principalmente no que diz respeito aos sistemas de gestdo de suas empresas.
Assim, tendo em vista contribuir com a constru¢do de uma visdo mais completa
sobre o Complexo Florestal e Industrial mineiro, o presente estudo privilegiou os
sistemas de gerenciamento e teve como condutor aspectos relacionados a dois
niveis de analise organizacional, os subsistemas contextual e estrutural.

Os aspectos envolvidos e a abordagem desenvolvida neste trabalho
poderdo auxiliar empresas e 0rgaos publicos a direcionarem suas agdes, tendo em

vista o pleno desenvolvimento desse importante setor da economia mineira.

1.2. Objetivo da pesquisa

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar e caracterizar os
diferentes tipos de empresas de base florestal existentes em Minas Gerais a partir

da cadeia produtiva da madeira industrial.
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Desse objetivo derivaram-se os seguintes objetivos especificos:
Levantar e descrever dados gerais das empresas avaliadas.
Analisar aspectos relativos as estratégias, alta administragdo, cultura e
valores organizacionais.
Analisar aspectos relativos a estrutura organizacional, administragao de
recursos humanos, gestdo de processos produtivos, desenvolvimento de
produtos e garantia de qualidade, gestdo financeira, comercializagdo e
“marketing” e gestdo ambiental.
Analisar aspectos relativos as relagdes com o ambiente, clientes, forne-
cedores, concorrentes, entrantes potenciais, governo, sociedade e meio

ambiente.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. O complexo industrial florestal mineiro

Conforme o Instituto de Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais —
INDI (2003), especificamente no Estado, o setor florestal merece destaque, pois
mais da metade das plantagdes de eucalipto no Brasil (52,6%) estava localizada
em Minas. Em relagdo ao pinus, a ocupacao de area plantada era de 8,5% (menos
expressiva), porém com boas possibilidades de aproveitamento.

Segundo Assis (2003), a industria de base florestal participa com signifi-
cativo porcentual do PIB mineiro, gera empregos diretos e indiretos, arrecada
impostos e agrega divisas de exportacdes. Ainda segundo esse autor, Minas ¢
responsavel por 60% da produgdo nacional de ferro-gusa a carvao vegetal e seu
parque industrial possui 40 industrias nao integradas.

As industrias mineiras de base florestal consumidoras de madeira serrada
também desempenham papel importante em Minas Gerais. Vale ressaltar o
numero crescente de empreendimentos produtivos do setor moveleiro.

Atualmente, os plantios florestais, em Minas Gerais, concentram-se nas
regides do Rio Doce, Centro-Oeste, Noroeste, Centro/Norte e Jequitinhonha/
Mucuri, tendo as trés Ultimas as maiores extensdes. Nas outras seis regides do

Estado, os plantios sao menores e dispersos. Em 129 municipios mineiros (15%
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do total) foram identificadas concentracdes de plantacdes florestais com fins
industriais (AMS, 2004).

Minas Gerais caracteriza-se como produtor de celulose branqueada de
fibra curta. O volume produzido no periodo de 2000-2003 cresceu 10,1%. A

produgdo estadual representa cerca de 10% do volume da producdo brasileira

(Figura 1).
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Fonte: AMS (2004)

Figura 1 — Produc¢do de celulose no Brasil e em Minas Gerais, no periodo de
2000 a 2003.

O carvao vegetal ainda possui uma posi¢cdo de grande importancia para
Minas Gerais, principal produtor e consumidor, ocupando posicao de destaque no
setor siderurgico, no qual contribui para a produgdo de ferro-gusa, ago e
ferroliga.

Segundo a AMS (2004), a produ¢do mineira de ferro-gusa corresponde a
cerca de 60% da producdo nacional e utiliza, principalmente, o carvao vegetal
como termorredutor. O Estado destaca-se, também, na producao de ferro-liga. O
maior consumo de carvao vegetal no Brasil estd concentrado nos polos

siderargicos de Minas Gerais (64%).
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Ainda segundo a entidade, a taxa de crescimento do valor das
exportagdes de produtos do complexo florestal industrial (CFI), nos ultimos dois
anos, superou o também crescente valor das exportacdes totais do pais. Em
Minas Gerais, o crescimento do valor exportado do CFI foi mais do que o dobro

do valor total das exportagdes em 2003 (Quadro 1).

Quadro 1 — Saldo das exportacdes florestais em 2002 e 2003

2003 2002
Exportacdes ‘ Importagoes ‘ Saldo Exportacdes ‘ Importagoes Saldo
(US$ 10%)
Minas Gerais 7.434.162 2.429.440 5.004.722 6.348.898 2.515.827 3.833.071
Setor Florestal-MG 945.345 19.469 925.876 675.838 21.917 653.921

Fonte: AMS (2004)

Vale ressaltar que o volume de carvao vegetal exportado ainda ¢
inexpressivo e destina-se, principalmente, ao consumo doméstico. Recentemente
foi iniciada a exportacdo de finos de carvao vegetal, produto tradicionalmente
descartado pelos produtores, nos Estados Unidos, onde sdo utilizados na geragao
de energia em caldeiras e producao de briquetes.

A atividade florestal em Minas Gerais também se destaca na geragdo e
manutencdo de postos permanentes de trabalho nas 4reas urbana e rural. Em
2003, o complexo florestal industrial empregou direta e indiretamente, tanto nas
atividades industriais quanto no campo, quase 1,3 milhdo de trabalhadores
(Quadro 2) (AMS, 2004).

Segundo Vieira (2004), o Recolhimento de Imposto sobre Circulagao de
Mercadorias e Servigos (ICMS) destacou o setor florestal, dentre tantas outras
atividades econdmicas. No ano de 2003, de acordo com os dados do Quadro 3, a
arrecadagdo do complexo atingiu o patamar de R$ 354 milhdes; a siderurgia
apresentou a maior contribui¢do (76,8%).

Diante de tais fatos, pode-se reafirmar a importincia do CFI como

grande colaborador para o desenvolvimento do Estado de Minas Gerais.
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Quadro 2 — Estimativa de geragao de empregos pelo CFI em Minas Gerais, em

2003
Segmento/Atividade 5 O 5 (21)\19 de }.Empregos @
Diretos Indiretos Efeito-Renda Total %
Exploracio Florestal 100.580 394.300 237.542 732.422 56,71
Plantagdes florestais 45.630 182.500
Carbonizacdo de madeira 50.950 203.800
Madeira combustivel (lenha) 4.000 8.000
Industria de base florestal 48.818 199.092 311.272 559.182 43,00
Siderurgia “ 29,838 119.272 244.540 393.650 30,48
Siderurgia integrada 8.068 32.272
Ferro-gusa 12.800 51.200
Ferroligas 8.970 35.800
Celulose e Papel 3.900 19.500 23.000 46.400 3,59
Madeira e Mobiliario 15.080 60.320 43.732 119.132 9,22
Painéis de madeira 1.500 6.000
Madeira processada 13.580 54.320
Total 149.398 593.392 548.814 1.291.604 | 100,00

Fonte: AMS (2004)

() Na atividade; ® na cadeia produtiva; ® estimado com base no modelo de geragio de emprego (refere-
se a transformacgdo da renda dos trabalhadores e empresarios de toda a cadeia produtiva em consumo de
outros setores); ¢ ¥ Nas usinas.

Quadro 3 — Imposto sobre circulacio de mercadorias e servigos (ICMS)
recolhidos pelo CFI em 2003

Segmento/Atividade RECOLHIMENTO
RS %

Exploracao florestal 8.333.379,17 23
Silvicultura 5.508.463,55 1,6
Extragdo de produtos vegetais, ndo-especificados 1.182.498,34 0,3
Servigos auxiliares de agropecudria 100.907,60 0,0
Extragdo de madeiras 1.282.564,21 0,4
Producdo de carvio vegetal 258.945,47 0,1
Industria de Base Florestal 346.382.910,03 97,6
Siderurgia 272.569.474,87 76,8
Producdo de ferro-gusa e ferro esponja 193.897.056,60" 54,7
Produgao de ferro e aco em formas primarias e semi-acabados 13.672.418,27 3,9
Produg@o de Ferroligas as em formas primarias ¢ semi-acabados 65.000.000,00? 18,3
Celulose e Papel 36.278.128,16 10,2
Madeira e Mobiliario 37.535.307,00 10,6
Total 354.716.289,20 100,0

D Sindifer e ® dados estimados.
Fonte: Vieira (2004).
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS DO TRABALHO

3.1. Populaciao e amostra

Entende-se como universo de pesquisa ou populacio um conjunto
definido de elementos portadores de determinadas caracteristicas. Considera-se a
amostra como um subconjunto do universo ou da populagdo, através da qual sdo
estabelecidas ou estimadas as caracteristicas destes (GIL, 1999).

A amostra ocorre quando a pesquisa ndo € censitdria, ou seja, nao
abrange todos os componentes da populagdo. Assim, o universo contemplado
pela pesquisa foi constituido por empresas componentes da cadeia produtiva da
madeira localizadas em Minas Gerais. Em razdo das particularidades do universo
da pesquisa, utilizou-se uma amostra que privilegiou as empresas que possuem
os atributos que o pesquisador deseja conhecer; logo, tal amostra ¢ do tipo
intencional ou, por julgamento, ndo-probabilistica.

Tendo em vista a escolha das unidades de analise que contemplassem a
diversidade entre as empresas de base florestal, buscou-se o apoio de listagens de
duas associacdes, a Sociedade de Investigacdes Florestais (SIF) e a Associagao
Mineira de Silvicultura (AMS) e de um sindicato, o Sindicato da Industria do

Ferro no Estado de Minas Gerais (SINDIFER), bem como de 36 especialistas,
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aos quais se pediu a indicacdo de empresas consideradas por eles representativas

do setor florestal mineiro, segundo o seguinte critério:

- Empresas presentes na cadeia produtiva da madeira, localizadas nos seguintes
segmentos: madeira industrial, energia e processamento mecanico.

Procedeu-se, entdo, ao cruzamento de tais dados, gerando uma lista
composta por 28 empresas localizadas na cadeia produtiva da seguinte forma:

e Madeira industrial: 2 empresas.
o Energia: 22 empresas.
e Processamento mecanico: 4 empresas.

A seguir buscou-se selecionar entre tais empresas, através de contato
telefonico, aquelas que dentro de cada cadeia produtiva ofereceriam aspectos
diferenciados, como tamanho, localizacdo etc. Assim, tendo em vista as
condigdes para poder realizar o respectivo estudo, uma vez que a falta deste
pressuposto apenas permitiria 0 acesso a obtenc¢ao de informacdes reduzidas/
superficiais, insuficientes para a realizagdo de um trabalho de investigagdo dessa
natureza, chegou-se a uma amostra composta por 16 empresas:

e Madeira industrial: 2 empresas.
o Energia: 12 empresas.
o Processamento mecanico: 2 empresas.

Das 16 empresas visitadas, obtiveram-se respostas de 11 delas (68,75%)
localizadas na cadeia produtiva da seguinte maneira:

e Madeira industrial: 2 empresas.
o Energia: 7 empresas.
o Processamento mecanico: 2 empresas.

Uma das condicdes para a obtencdo e qualidade dos dados do instru-
mento de coleta proposto ¢ o conhecimento global da empresa por parte do
respondente. Assim, o grupo selecionado foi composto por 6 gerentes, 3 superin-
tendentes e 2 diretores que trabalham na empresa ha mais de trés anos e que

ocupam o cargo a mais de dois anos.
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3.2. Instrumentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada no periodo de margo a dezembro de 2004
e efetuada através de fontes primarias e secundarias.

O instrumento de coleta de dados (Apéndice A) foi validado através da
aplicacao de um pré-teste, composto por perguntas relativas a empresa, tendo em
vista atender aos objetivos propostos. Para tanto, tal instrumento foi dividido nos
seguintes blocos:

o Bloco 1: Dados da empresa.

o Bloco 2: Estratégias, Alta Administra¢do, Cultura e Valores Organiza-
cionais, Estrutura Organizacional, Administracdo de Recursos Humanos,
Gestao de Processos Produtivos, Desenvolvimento de Produtos ¢ Garantia
de Qualidade, Gestdao Financeira, Comercializacdo e ‘“Marketing” e
Gestao Ambiental.

o Bloco 3: Relacdes com o Ambiente, Clientes, Fornecedores, Concorrentes,
Entrantes Potenciais, Governo, Sociedade ¢ Meio Ambiente.

O questionario contém afirmativas, as quais o respondente associou
respostas relativas ao seu grau de concordancia com elas. As respostas as
afirmagdes variaram de acordo com a escala de Likert da seguinte forma: (5) —
Concordo Totalmente, (4) — Concordo, (3) — Concordo Parcialmente, (2) —

Discordo e (1) — Discordo Totalmente.

3.3. Tratamento e analise de dados

O tratamento e analise de dados estdo voltados para processos que
evidenciaram os elementos necessarios ao conhecimento sobre aspectos relativos
as empresas pesquisadas.

Tendo em vista tratar os dados obtidos através de questiondrio estru-
turado, utilizou-se a adapta¢ao da escala Likert, descrita por Oliveira (2005)
como mecanismo de medida, tornando possivel aferir o grau de concordancia e
importancia atribuidas pelos entrevistados diante das afirmativas descritas no

questiondrio. Como ferramenta de apoio para tabulacdo e analise dos dados,
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utilizaram-se o Statistic Package for Social Science (SPSS) e o Microsoft Excel.
Em seguida, gerou-se um valor ponderado indicando a posi¢cdo do grupo em
relacdo a cada afirmagdo. Para tanto, foi realizado o somatorio do produto das
freqiiéncias absolutas pelos respectivos valores associados a cada nivel, sendo o
valor obtido dividido pelo produto entre a freqiiéncia total e o valor associado a
maxima concordancia e importancia (5). Por fim, multiplicou-se esse resultado
por 10, obtendo um valor ponderado em uma escala de 0 a 10.

Para efeito de analise foi considerado o valor ponderado 6 como baliza-
dor, visto que, se hipoteticamente todos os respondentes adotassem uma posi¢ao
central diante das afirmagdes escolhendo o item “concordo parcialmente”,
este seria o valor ponderado obtido. Assim, os resultados acima de 6 foram
considerados como posicdo de concordancia e os abaixo desse valor, como
posi¢ao de discordancia.

Nessa fase, foram também utilizados documentos internos da empresa,

como organogramas, boletins etc.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Dados da empresa

Todas as empresas consultadas ja funcionam ha mais de 10 anos
(Figura 2). A maioria delas teve sua origem na separacdo da area florestal de
outra empresa, que optou, em algum momento, pelo registro de uma nova pessoa

juridica por questdes estratégicas.

Processamento mecanico

Energia

Madeira industrial

|I:|1950 01970 01980 m=1990

Figura 2 — Década de fundagao das empresas.
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A classificagdo do SEBRAE (2005) considera que as empresas
industriais de pequeno porte possuem at€¢ 99 empregados. Assim, quanto ao
tamanho, as empresas estudadas podem ser classificadas como médias e grandes
empresas (Figura 3), o que € coerente com o numero de postos de trabalho

(Quadro 4).

TAMANHO DAS EMPRESAS
Total das respostas = 11

55%

@ Média Grande

Figura 3 — Classificagcdo por tamanho das empresas.

Quadro 4 — Numero de postos de trabalho (proprios)

Cadeia Produtiva N¢ de Empresas N? de Postos de Trabalho (proprios)

Nio informaram
1.800
311
970
600
300
Nao informaram
600
100

Madeira industrial

Energia

Processamento mecanico

—_— i [N i i e [

No que diz respeito a tipologia juridica, a preferéncia das empresas € pelo
estatuto da sociedade de responsabilidade limitada (Figura 4), o que pode ser

explicado pela maior facilidade de uso e menor custo para criar a empresa.
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TIPOLOGIA JURIDICA
Total das respostas =11

= Ltda. ESA

Figura 4 — Classificagdo por tipologia juridica.

Das empresas consultadas, uma estd localizada dentro de um distrito
industrial, uma em um poélo industrial e uma na area da Superintendéncia do
Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE). Citando-se como vantagens de tal
localizagdo o raio de abastecimento e a compra de matéria-prima. Duas delas
participam do consorcio de exportacdo Minas Metais e ressaltam como pontos
positivos dessa participacdo o volume de carga e o poder de negociagao e de
comercializagdo. Observou-se que a participacdo em tais arranjos € baixa,
perdendo-se possiveis beneficios do potencial sinérgico que comportam.

No Quadro 5, podem-se verificar a atividade econdmica predominante e

o setor de atividade das empresas.

Quadro 5 — Atividade econdmica predominante e setor de atividade das

cmpresas
0 - P
Cadeia Produtiva | 4¢ Atividade Economica Setor de Atividade
Empresas Predominante
o . . Chapas de madeira reconstituida
Madeira industrial 2 Integrada (floresta + industria) P
Celulose de mercado
. Plantagdo de florestas Florestal
Energia S : :
5 Integrada (floresta + industria) | Siderurgia
Processamento Serraria
mecanico 2 Integrada (floresta + inddstria) | Processamento de madeira de
eucalipto para uso multiplo
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Verificou-se, entdo, que algumas empresas estdo buscando alternativas
para ampliar as possibilidades de utilizacdo da madeira e diversificar a sua
produgdo, mesmo que tal fato ndo possa ser percebido de maneira clara ao se
examinar o setor de atividade da empresa.

A maioria das empresas oferece até trés produtos ao mercado. Apenas
trés delas oferecem um numero maior, mas, na maioria, 80% do faturamento é

gerado por apenas um produto (Quadro 6).

Quadro 6 — Numero total de produtos oferecidos ao mercado e numero de
produtos que representam 80% ou mais do faturamento da empresa

. . N® de N® de Produtos Produtos que Representam
Cadeia Produtiva o .
Empresas Oferecidos a0 Mercado 80% ou mais do Faturamento
o . 1 3 2
Madeira industrial
1 1 1
4 1 1
. 1 3 1
Energia
1 6 1
1 8 1
Processamento 1 3 1
mecAinico 1 5 4

No que diz respeito a classificagdo do principal cliente e ao destino
das vendas (Quadro 7), observa-se que a grande maioria das empresas tem
como principal cliente, empresas privadas de porte grande, o que pode ser
explicado tanto pela origem das empresas quanto por sua localizagdo na cadeia
produtiva.

Das empresas estudadas, duas do ramo de energia introduziram duas
mudangas no processo produtivo, uma da madeira industrial e trés da energia
uma, duas empresas do processamento mecanico, duas da energia e uma empresa
da madeira industrial ndo as introduziram nos ultimos trés anos. Os tipos de
mudangas no processo produtivo introduzidas pela empresa nos trés ultimos anos

podem ser observados no Quadro 8.
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Quadro 7 — Classificacao do cliente principal quanto ao porte e a categoria

. . N° . .
Cadeia Produtiva Emprc:;as Porte Categoria Destino das Vendas
1 Empresa privada de | Consumidor de Maior parte para o
Madeira industrial grande porte matéria-prima proprio Estado
adeira industria
1 Empresa privada de | Consumidor de Maior parte para o
grande porte matéria-prima exterior
| Empresa privada de | Consumidor de Maior parte para o
grande porte matéria-prima exterior
Energia 5 Empresa privada de | Consumidor de Maior parte para o
g grande porte matéria-prima proprio Estado
1 Empresa privada de Distribuidor Maruoy parte para o
grande porte proprio Estado
Empresa privada de Ma
1 grande porte Consumidor final aior parte para o
- proprio estado
Processamento Pessoa fisica
mecanico ) Consumidor de )
1 Empresa privada de matéria-prima Malo.r parte para o
grande porte —— exterior
Distribuidor

Quadro 8 — Mudangas no processo produtivo introduzidas pela empresa nos
trés ultimos anos

Cadeia Produtiva Tipo de Mudanca

Madeira industrial Mudangca no sortimento de toras em didmetro

Produgdo de mudas clonais de eucalipto

Mecanizagao de combate a formigas

Processo de produgdo de carvao vegetal

Energia Aumento da mecanizagdo em colheita e carbonizacao

Controle e instrumentalizado da carbonizagio

Controle ambiental

Produgdo de carvdo em fornos mecanizados

A estruturacdo formal das atividades internas ocorre com maior
freqiiéncia no setor de producdo e de finangas e, em seguida, em RH e P&D, o

que ¢ coerente com o que ocorre em empresas industriais (Quadro 9).
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Quadro 9 — Areas em que a empresa estd formalmente estruturada

Cadeia Produtiva
Destino das Vendas Madeira ] Processamento Total de
Industrial Energia Mecéanico Empresas
Abastecimento - - 1 1
Assisténcia técnica 1 - - 1
Financgas 1 6 2 9
Informatica - 1 - 1
“Marketing” 1 - 1 2
Medicina no trabalho - 1 - 1
Meio ambiente - 1 - 1
P&D 1 4 - 5
Planejamento e controle - 1 - 1
Produgdo 2 7 2 11
Protecdo florestal 1 - - 1
Qualidade - 1 - 1
RH 1 6 1 8
Vendas 1 3 2 4

4.2. Aspectos relativos a gestiao
4.2.1. Estratégias e alta administracio

Todas as empresas consultadas possuem missao, visdo € objetivos bem
definidos que retratam claramente conceitos, como: agregacdo de valores,
qualidade, sustentabilidade e satisfacao dos clientes, entre outros.

A adog¢do do planejamento estratégico formalizado ¢ undnime e, em
cinco das empresas, tal pratica acontece de maneira continua e, em seis,
esporadicamente.

Para as estratégias e alta administracdo foram expostas afirmativas
relacionadas a algumas caracteristicas centrais (Quadro 10), efetivamente ligadas
a direcao.

O grau de concordancia aferido principalmente na cadeia produtiva da
energia evidencia que existem fatores que possibilitam a disseminagdo do
conhecimento para o restante da organizagdo (Figura 5). Dessa forma, verifica-se
que as competéncias da empresa, a estratégia global e as metas desafiadoras estao

sendo disseminadas para os outros membros da organizagao.
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Quadro 10 — Afirmativas relacionadas a estratégias e alta administragcdo

Cadeia Produtiva
Afirmativas Madeira . | Processamen-
Energia A s
Industrial to Mecanico
Afl A estratégia global da empresa ¢ cgmuplcafla 7,00 7.40 6.00
claramente a todos os niveis organizacionais
AD Os dirigentes possuem uma clara visdo de como 8,00 8.85 8,00
deve ser a empresa no futuro
Existe consenso sobre quais sdo as competéncias da
Af3 empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos fortes e 6,00 8,85 7,00
fracos da empresa
Af4 A alta administragdo estabelece metas desafiadoras 9,00 9,71 7,00
AFS (0] desemp?nho eos resultados a{cAang'ados pela 8,00 9.42 8,00
empresa sdo avaliados com freqiiéncia.
Af6 A missdo e osrv.alores dai empresa sdo promovidos, 7,00 9,14 7.00
por atos simbolicos e agdes

Area
Concordancia

Discordéancia

Af1 Af2 Af3

Af4

~ MI “E ~ PM

Af5

Figura 5 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a estratégias e alta administracao.

4.2.2. Cultura e valores organizacionais

A cultura organizacional ¢ traduzida pelas normas e valores que

interpretam eventos e avaliam o que ¢ apropriado e inapropriado a empresa

(Quadro 11).
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Quadro 11 — Afirmativas relacionadas a cultura e valores organizacionais

Cadeia Produtiva
Afirmativas Madeira Enereia Processamen-
Industrial g to Mecanico

Af7 Ha um elevado‘sen’tl’mento de confianga entre 6.00 9.14 8,00
empresa e funcionarios

AfR Geralmente existe um grande orgulho em trabalhar 7.00 8,57 9,00
para empresa

A9 A§ pessoas nio estdo voltadas somente para 7.00 8.85 6,00
atividades de curto prazo

AF10 A experimentacdo ¢ estimulada. Existe liberdade 8,00 9.14 7.00
para tentar e falhar

Afl1 As pessoas esta(j preocupadas com ,toda a 6.00 8.28 6,00
organizagao e ndo apenas com sua area de trabalho

Af12 Novas idéias sdo valorizadas 9,00 8,57 7,00

Afl13 As realizagdes importantes sdo comemoradas 8,00 6,20 9,00
Realizam-se, com freqiiéncia, reunides informais

Afl4 fora do local de trabalho para a realizacdo de 4,00 6,20 5,00
formulagdes de idéias

Af15 Os “layouts” possibilitam a troca de 1nf(3rmagao 9,00 8,00 6,00
(uso de espagos abertos e salas de reunido)

Af16 Sdo poucos os simbolos de “status” e hierarquicos 8,00 7,14 7,00

A cultura e valores organizacionais apresentam um grau de concordancia

que remete a existéncia de um ambiente razoavelmente propicio a criagao, disse-

minagdo e armazenamento do conhecimento organizacional (Figura 6), apesar de

a realizac@o de reunides informais fora do local de trabalho, para a realizagdo de

formulagdes de id€ias, nao ser uma pratica freqiiente nas empresas pesquisadas.

Area

Concordancia

Discordancia

[
»

=N

o
|

<
«
o

Af7 Af8 A9 Af0  Af11 Af2

~ M ~E %~ PM

g,
8,
7,
o G o - - - - - - - -
5,
4 -
3
2
14

Af13  Af4

Af15

Af16

Figura 6 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a cultura e valores organizacionais.
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4.2.3. Estrutura organizacional

Ao se inferir o nimero de niveis hierdrquicos (Quadro 12) na estrutura
organizacional € ao se examinar o organograma das empresas estudadas, pode-se
afirmar que elas possuem uma estrutura enxuta. Ao longo dos anos, ocorreram
reestruturagdes que possibilitaram a adequagdo ao modelo adotado atualmente,
em que existe o predominio da estrutura fluida, agil e flexivel, capaz de atender

as demandas do ambiente organizacional que lida com turbuléncias constantes.

Quadro 12 — Numero de niveis hierdrquicos na estrutura organizacional até o
nivel de execugao

Cadeia Produtiva N? de Empresas N? de Niveis Hierarquicos
Madeira industrial 2 5
. 5
Energia
Processamento mecinico 2 4

Verificou-se que a adogdo da terceirizagdo, ou seja, sistema de parceria
com outras empresas (Quadro 13), bem como a utilizagdo da prestagdo de
servicos (Quadro 14), constitui as principais ferramentas utilizadas pelas
empresas visando a racionalizacdo das atividades produtivas e a “recentragem”
em torno das suas competéncias principais.

Quatro empresas possuem dois parceiros € as outras seis, trés, quatro,
seis e nove, respectivamente. Apesar de trés delas afirmarem nao adotar o
sistema de parceria, todas elas utilizavam, em algumas tarefas, os prestadores de
Servigo.

Todas as empresas estudadas usam instrumentos de gestdo empresarial
com énfase na gestdo de custos, seguida por sistemas de informagdo gerencial e
qualidade/ISO, o que ¢ condizente com a importancia dada a estruturagdo interna

do setor de finangas e de producdo (Quadro 15).
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Quadro 13 — Categorias/funcdes dos terceiros

Cadeia Produtiva
. B Total de
Categoria/Funcio Madeira . Processamento | pmnresas

Industrial Energia Mecénico P
Colheita 1 1
Transporte 1 1
Baldeio 1 1
Silvicultura 1 1
Resinagem 1 1
Porto e vendas externas 1 2 3
Operacdes 1 1
Desenvolvimento de tecnologia 1 1
Informética 2 2
Preservacdo de madeira 1 1
Apoio corporativo 1 1
Transporte 1 1 2
Afericdo de equipamento 1 1
Fabricagdo de carvao 1 1
Producéo florestal 1 1
Prestagdo de servigos 1 1 2
Comercializagdo 1 1
Refeitorio 1 1
Exploracéo florestal 1 1
Nao utilizam 3 3

Quadro 14 — Categorias/funcdes dos prestadores de servicos
Cadeia Produtiva
Categoria/Fungio Madeira . Processamento ETI::tTe(::s

Industrial Energia Mecénico P
Limpeza 2 3 5
Medicina do trabalho 1 1
Consultoria técnica 1 1
Parte do processo produtivo 1 3 4
Manutencao 1 3 1 5
Alimentacao 1 3 4
Assisténcia juridica 1 5 1 7
Entrega/remessa de mercadorias 1 4 5
Criag@o de material promocional 1 3 2 6
Seguranca 2 2
Contabilidade 1 1
Transporte de carga 1 1
Nao utilizam 1 1
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Quadro 15 — Utilizacao de instrumentos de gestdo empresarial

Cadeia Produtiva

Instrumento de Gestao

Empresarial Madeira
Industrial

Energia

Processamento
Mecénico

Total de
Empresas

Sistemas de informagdes gerenciais 2

1

Sistemas de qualidade/ISO

Parceria com fornecedores/clientes

Mao-de-obra polivalente

—_ =N PN

Células de produgdo

“Just-in-time”

Gestao de estoque

Gestdo de caixa

Gestio de custos

Programacao de investimentos

Indicadores de desempenho

E-N (ST RV B N N

N = NN

Certificagdo FSC

Wi icoiWmiWnimi== W KNI O

Os aplicativos de informatica para gerenciar as atividades (Quadro 16)

sdao usados.Vale destacar a presenca dos sistemas integrados de gestdo de tipo

ERP e CRM, mostrando o avanco da area de producgdo e relacionamento com

clientes externos.

Quadro 16 — Atividades em que a empresa utiliza aplicativos de informatica

Cadeia Produtiva
- Total de
Atividade Madeira | o . | Processamento | Empresas
Industrial g Mecéanico

Contabilidade/administragio 2 2 11
Gestdo integrada de processos internos (ERP) 2 1 5
Gerenciamento de vendas e relacionamento ) ) 1 5
com clientes (CRM)

Gerenciamento de compras e relacionamento ) 1 1 5
com fornecedores

Gestao de estoques 1 7 2 10
Comunicagdo interna 2 7 2 11
Processador de textos 2 7 2 11
Planilhas eletronicas 2 7 2 11
Banco de dados 2 7 2 11
Software especifico 2 7 2 11
Comunicagdo via satélite entre as fazendas (IP) 1 1
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Os quesitos relacionados a estrutura (Quadro 17) ressaltam aspectos
que se sobrepdem a estrutura hierarquico-burocratica € que procuram romper
com as tradigdes estabelecidas. As alternativas apresentadas sdo consideradas
de vanguarda no contexto empresarial. Apodiam-se no conceito do trabalho
de equipes e visam atender as necessidades de fomentar um ambiente de
aprendizado organizacional.

O resultado aferido nas empresas pesquisadas indica que a adogao de tais

ferramentas ainda nao faz parte da realidade dessas empresas (Figura 7).

Quadro 17 — Afirmativas relacionadas a aspectos estruturais

Cadeia Produtiva

Afirmativas Madeira Energia Processamen-
Industrial g to Mecanico

Ha uso de equipes multidisciplinares e formais
Af17| que se sobrepdem a estrutura formal tradicional e 5,00 5,71 6,00
hierarquica

Ha uso constante de equipes temporarias, com
Af18 | grande autonomia, totalmente dedicadas a 4,00 4,86 4,00
projetos inovadores

Pequenas reorganizagdes ocorrem com
Af19 | freqiiéncia, de forma natural, para se adaptar as 6,00 6,57 6,00
demandas do ambiente competitivo
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Figura 7 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a estrutura.
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4.2.4. Administracio de recursos humanos

A administra¢do de recursos humanos trata dos seguintes pontos: recruta-
mento e selecdo (Quadro 18), carreira (Quadro 19) e sistemas de recompensa
(Quadro 20).

Nas questdes relativas a recrutamento e selecdo, aferiu-se um altissimo
grau de concordancia (Figura 8), demonstrando o cuidado e a preocupagdo ao se

buscar o profissional ideal para ocupar determinado cargo.

Quadro 18 — Afirmativas relacionadas a recrutamento e selegao

Cadeia Produtiva

Afirmativa Madeira Enersia Processamen-
Industrial g to Mecéanico

Af20 | O processo de selecdo ¢ bastante rigoroso 9,00 8,57 8,00

AR Hg uma busca de d1yers1dade e aumento da 9,00 8.28 8,00
criatividade por meio do recrutamento

Concordancia
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Figura 8 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a recrutamento e selecao.

Quanto aos aspectos relativos a carreira, pode-se observar que, apesar de
se inferir um alto grau de concordancia por parte das empresas da madeira indus-
trial e de energia, o mesmo nao acontece com as do processamento mecanico, em

que se observa a discordancia com algumas afirmativas (Figura 9).
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Quadro 19 — Afirmativas relacionadas a carreira

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira Processamen-

Industrial Energia to Mecanico
O planejamento de carreira busca dotar os
Af22 funcionarios de diferentes perspectivas e 7,00 7,42 6,00
experiéncias
A3 O conjunto de responsabilidades dos cargos ¢é 9,00 771 4,00

bastante abrangente

Ha um elevado investimento e incentivo ao
Af24 | treinamento e desenvolvimento profissional e 7,00 7,71 5,00
pessoal dos funcionarios

Estimula-se o aprendizado pela ampliagdo dos
Af25 | contatos e interagdes com outras pessoas de dentro 7,00 8,57 7,00
e fora da empresa

A6 Os func’lo.narlos da empresa possuem um alto grau 8,00 8.28 7.00
de dominio das tecnologias de producao
Af27 | A empresa possui um baixo indice de absenteismo 10,00 7,71 8,00
ADS O treinamento esta E}S.somad‘o as ne’ce.smdades do 8,00 8.28 7.00
trabalho do funcionario ou a estratégia da empresa
A9 Ha um balx.o'numero de pessoas que se demitem 9.00 771 7.00
ou sao demitidos em relagdo a outras empresas
AR30 A empresa possui um baixo indice anual de 7.00 771 7.00
acidentes de trabalho
Af3] A empresa possui um bom clima organizacional 6.00 8,57 8,00
nterno
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Figura 9 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a carreira.
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Quadro 20 — Afirmativas relacionadas a sistemas de recompensa

Cadeia Produtiva

Afirmativa Madeira Processamen-

Industrial Energia to Mecinico
Af32 A e~voluqao salarial esta ligada a competéncia 6,00 8.00 7.00
e ndo ao cargo ocupado
Existem mecanismos de premiagao e
Af33 reconhecimento por resultados e contribuigdes 6,00 8,00 7,00

extraordindrias

Existem mecanismos de pagamentos
Af34 associados ao desempenho da equipe (e nédo 7,00 8,00 7,00
apenas ao desempenho individual)

Existem mecanismos de participagdo nos
Af35 lucros envolvendo a maior parte dos 9,00 7,14 7,00
funcionarios

Existem mecanismos de participagao
Af36 societaria envolvendo a maior parte dos 3,00 3,14 4,00
funcionarios

O sistema de recompensa possibilita as pessoas saber o que ¢ valorizado
e reconhecido e onde cada um deve se concentrar. Quando uma empresa premia
sua equipe pelo desempenho, ela fortalece a cultura voltada para os resultados.
Tanto as equipes quantos os membros individuais sdo motivados por
recompensas. Um sistema de recompensa cuidadosamente elaborado pode tornar-
se elemento importante para o sucesso da equipe.

No que diz respeito a sistemas de recompensa, verificou-se que, apesar
aferir um grau de concordancia razodvel para a maioria das questdes, existe
unanimidade quanto a inexisténcia de mecanismos de participacdo societdria
envolvendo a maior parte dos funcionarios (Figura 10).

Os beneficios oferecidos pelas empresas sdo muitos e de variados tipos
(Quadro 21), demonstrando a ampla aplicabilidade de tal ferramenta.

Dez das empresas pesquisadas utilizavam mecanismos de captacdo de
sugestoes dos funciondrios, como reunides sistematicas, caixa de sugestoes,

grupos participativos, e incorporaram a maioria das sugestdes apresentadas.
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Figura 10 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a sistemas de recompensa.

Quadro 21 — Tipos de beneficio oferecidos pela empresa

Cadeia Produtiva
. - - | Total de
Tipo de Beneficio Madeira Energia Pll.r(:eclelstf)a Empresas
Industrial A
Mecanico
Participacdo em lucros e resultados 1 4 5
Plano de satide 2 4 2 8
Seguro de vida 2 2 2 6
Alimentagdo 2 7 2 11
Transporte 2 7 2 11
Creche 1 1 1 3
Prémios 1 2 1 4
Empréstimos 2 1 1 4
Bolsas de estudo 2 3 2 7
Participagdo em cursos e congressos 2 6 2 10
Plano odontolégico 1 1 2 4
Fornecimento de uniformes 2 2
Pagamento por substitui¢do (horas extras com 100%) 1 1

4.2.5. Gestao de processos produtivos

Dos aspectos relacionados a administragdo da producao, destacaram-se a
gestdo de processos produtivos (Quadro 22), desenvolvimento de produtos

(Quadro 23) e garantia de qualidade (Quadro 24).
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Quadro 22 — Afirmativas relacionadas a gestdo de processos produtivos

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira Enereia Processamento
Industrial g Mecanico

Af37| A empresa utiliza toda sua capacidade de produgdo 9,00 9,14 8,00

Af3R A emp{esa.reallza monitoramento e controle da 9,00 8.42 8,00
produgdo rigorosamente

Af39 A empresa realiza sistematicamente o 7.00 7.86 7.00
desenvolvimento e o planejamento dos processos

Af40 Existe uma grallde preocupagdo por parte da empresa 9,00 8.14 7,00
com a atualizagdo tecnologica

Afa] A empresa possui uma capacidade dg produzir dentro 9,00 8.71 9,00
das tolerancias especificadas nos projetos

Af42 | A maior parte dos pedidos ¢ entregue dentro do prazo 10,0 9,71 9,00

Ao examinar as respostas relacionadas aos aspectos relativos a gestao de

processos produtivos, pode-se reafirmar a estruturacdo da area de produgdo. O

grau de formalizagdo dos procedimentos e das rotinas internas € um indicador de

aprendizado organizacional (Figura 11).
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Figura 11 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a gestdo de processos produtivos.
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O desenvolvimento de produtos tem-se tornado um dos processos-chave

para a competitividade industrial. Movimentos de aumento da concorréncia,

rapidas mudancas tecnoldgicas, diminuicao do ciclo de vida dos produtos e maior

exigéncia por parte dos consumidores exigem das empresas agilidade, produti-

vidade e alta qualidade, o que depende necessariamente da eficiéncia e eficacia

da empresa nesSC processo.

Quadro 23 — Afirmativas relacionadas a desenvolvimento de produtos

Cadeia Produtiva

Afirmativa Madeira Energia Processamento
Industrial g Mecanico
A3 A empresa possui politica em relac;ap a pesquisa e ao 9,00 9.71 7.00
desenvolvimento de novas tecnologias
Af44 | A empresa possui politica em relagdo a novos produtos 6,00 7,42 7,00
AF45 A empresa utiliza metodologias e ferramentas para o 7.00 7.00 7.00
desenvolvimento de novos produtos
Af46 | A empresa realiza o gerenciamento de projetos 7,00 7,14 6,00
Af47 | A empresa planeja o portifélio de seus produtos 9,00 7,14 7,00

Nas questdes relativas a desenvolvimento de produtos, o grau de concor-

dancia das respostas aferido indica uma preocupacao relativa em desenvolver

mecanismos que possibilitem o surgimento de novos produtos (Figura 12).
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Figura 12 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a desenvolvimento de produtos.
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Area de importancia fundamental para todo o processo produtivo, a
garantia da qualidade ¢ uma area de apoio, com procedimentos, equipamentos
adequados e pessoal qualificado e treinado para desenvolver, em conjunto com os
diversos setores envolvidos nos processos produtivos, as atividades necessarias

para garantir a homogeneidade e qualidade dos produtos fabricados (Quadro 24).

Quadro 24 — Afirmativas relacionadas a garantia de qualidade

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira Enersia Processamento
Industrial g Mecanico

Af48 Existe uma grande preocupagdo por parte da 9.00 9.71 8,00
empresa com a questdo da qualidade

Af49 A empresa possui mecanismos para avaliar e 9,00 7.14 7.00
qualificar fornecedores

AF50 A empresa possui mecanismos para avaliar e 9,00 8.57 7,00
qualificar parceiros

Af5] A empresa possui b;uxo indice de defeitos internos 8,00 9.42 7.00
no processo produtivo

Af52 A empresa possui um baixo custo de refugos e 7.00 7.42 7.00
retrabalho

O grau de concordancia aferido evidencia que as empresas, de maneira
geral, atribuem valor aos aspectos relativos a qualidade de seus produtos e

buscam mecanismos para melhora-la (Figura 13).
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Figura 13 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a garantia de qualidade.
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4.2.6. Sistema de informacao, logistica e mensuracao de resultados

Os sistemas de informacao sdo definidos como a combinacdo de recursos
humanos e computacionais que proporcionam a coleta, o armazenamento, a
recuperacdo, a distribui¢do e o uso de dados com o objetivo de aumentar a
eficiéncia gerencial nas organizagoes.

E através dos sistemas de informagio que, na gestdo de negdcios, tenta-
se eliminar os desperdicios e as tarefas demasiadamente repetitivas, de maneira a
melhorar o controle dos custos, a qualidade do produto ou servigo, maximizando
os beneficios alcancados com a utiliza¢do de tecnologia da informacao.

Nas questdes relativas a sistemas de informagdes (Quadro 25), o grau de
concordancia das respostas aferido ¢ bastante alto quando as afirmativas se
referem ao ambiente interno da empresa, o que nao acontece quando se trata de

compartilhar informag¢des com o mercado (Figura 14).

Quadro 25 — Afirmativas relacionadas a sistemas de informacao

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira Processamen-

Industrial Energia to Mecanico
Af53 | A empresa possui alto grau de informatizagao 9,00 8,85 7,00
Af54 | A empresa gerencia sistematicamente suas informagoes 8,00 9,14 8,00
A3 g:cﬁﬁggfag;icgﬁf&lﬁ?&ﬁ?&eelg;fgzggzcli): rIilaaempresa 7,00 8,28 7,00
Af56 | A empresa utiliza estrategicamente suas informagdes. 8,00 9,14 8,00

As informagdes sdo compartilhadas. Existe um amplo
Af57 | acesso, por parte de todos os funcionarios, a base de 9,00 8,57 8,00
dados e conhecimento da organizagio

Af58 | A empresa compartilha suas informag¢des com o mercado 6,00 5,0 5,00

As empresas pesquisadas utilizam diversas fontes de informacao e
conhecimentos especializados (Quadro 26).

A busca de informacodes parece ser uma preocupacgao generalizada. Deve-
se ressaltar, no entanto, que as fontes de informagdes, em sua grande maioria, sao
acessiveis a todas as empresas, o que pode significar que o conhecimento obtido

nao ¢ exclusivo e, portanto, suscetivel de ser copiado por futuros concorrentes.
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Figura 14 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a sistemas de informacao.

Quadro 26 — Utilizacao de fontes de informacgao e conhecimentos especializados

Cadeia Produtiva
. Total de
Fontes de Informacao Madeira | o . |Processamen- | 5500
Industrial g to Mecéinico

Experiéncias anteriores da equipe 2 7 2 11
Departamento interno de P&D 1 3 4
Departamento externo de P&D 2 1 3
Consultorias especializadas 2 5 1
Universidades e centros tecnologicos 2 7 1 10
Publicagdes especializadas 1 5 2 8
Troca de informagdo com empresas, clientes,

2 5 1 8
fornecedores e outros
Congressos e feiras comerciais e industriais do ) 7 ) 11
setor
Catalogos técnicos 5 2 7

As atividades logisticas servem para administrar, de modo completo e

coerente, todos os fluxos de material, da entrada na empresa até a sua saida

(Quadro 27).

76



Quadro 27 — Afirmativas relacionadas a logistica

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira | o . | Processamen-
Industrial g to Mecéanico

AF59 Existe uma grand’e preocupagao da empresa em 8,00 8.28 7.00
gerenciar sua logistica externa

Af60 A empresa possui processos.bem-defm}dos para 10,0 8.28 7.00
manuseio, estocagem e movimentagao interna

Af61 Os f:01"nece'dores cumprem o prazo de entrega da 9,00 771 8,00
matéria-prima

Af62 A empresa possui mecanismos para equacionar seus 7,00 8.85 8,00
problemas de movimentagdo de produtos e de pessoal

O grau de concordancia aferido demonstra que as empresas de maneira

geral estdo desenvolvendo mecanismos relativos aos aspectos em questdo

(Figura 15).
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Figura 15 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-

nados a logistica.

A mensuragdo de resultados constitui importante ferramenta para as

empresas na atualidade, pois serve como balizador de todos os seus componentes

(Quadro 28).
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Quadro 28 — Aspectos relativos a mensuragdo de resultados

Cadeia Produtiva

Afirmativa Madeira Enereia Processamen-
Industrial g to Mecanico

Existe grande preocupagdo em medir resultados sob
Af63 varias perspectivas (financeiras, operacionais, 8,00 9,43 8,00
estratégicas, aquisi¢do de conhecimento)

Os resultados sdo amplamente divulgados

Afo4 .
internamente

6,00 542 5,00

Ao examinar os aspectos relativos a mensuracao de resultados, verificou-
se que, apesar da preocupagdo em se medirem os diferentes resultados, estes nao

sdao amplamente divulgados internamente (Figura 16).
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Figura 16 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a mensuragao de resultados.
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4.2.7. Gestao financeira, comercializacio e “marketing”

A gestdo financeira diz respeito ao conjunto de atividades voltadas
predominantemente para a protecdo dos ativos financeiros das empresas

(Quadro 29).
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Quadro 29 — Aspectos relativos a gestao financeira

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira Enersia Processamen-
Industrial g to Mecénico
A65 Existem muitos tipos de financiamentos disponiveis e 9,00 4.85 4,00
adequados para a empresa
Af66 A empresa planeja sistematicamente seus projetos de 9.00 8.85 8,00
investimentos
Af67 A empresa POSSui um processo rigoroso de orgamento 10,0 8,57 8,00
e controle do realizado
Af63 A empresa mede §1sFematlcamente o desempenho 10,0 8.85 8.00
financeiro do negdcio
Af69 | A empresa gerencia os custos 10,0 9,42 8,00

O alto grau de concordancia aferido sobre os aspectos relativos a gestao

financeira reafirma a estruturacdo da area financeira nas empresas estudadas.

Vale ressaltar que apenas as da madeira industrial concordam com a existéncia e

disponibilidade de financiamentos adequados para a empresa (Figura 17).
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Figura 17 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a gestao financeira.
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Os Quadros 30, 31, 32 e 33 referem-se as areas de tecnologia em que a

empresa investiu e, ou, pretendeu investir em 2004.

Quadro 30 — Investimentos e pretensdao de investimentos relativos a area de

produ¢ao
Cadeia Produtiva
. ~ Total de
Investimento em Producio Madeira Processamen-
. Energia A Empresas
Industrial to Mecanico

Aquisi¢ao de maquinas e equipamentos 2 7 2 11

Desenvolvimento de processos e produtos 1 3 4

Implanta¢do/ampliagdo de laboratérios 3 3

Quadro 31 — Investimentos e pretensao de investimentos relativos a mercado

Cadeia Produtiva
. Total de
Investimento em Mercado Madeira Processamen- | g
. Energia A mpresas
Industrial to Mecanico

Langamento de produtos inovadores 1 2

Estudos técnicos de viabilidade de projetos 4 4
Nao investiram ou pretendem investir 2 2

Quadro 32 — Investimentos e pretensdo de investimentos relativos a gestao

Cadeia Produtiva
. ~ Total de
Investimento em Gestio Madeira Processamen- | |
. Energia A mpresas
Industrial to Mecanico
Contratagdo/treinamento de recursos
1 4 1 6

humanos
Desenvolvimento de bancos de dados 2 2 2 6
Contratacdo de consultoria e implantagdo de

. . 2 1 3
sistemas de qualidade
Estudos técnicos de viabilidade de projetos 1 1

Tendo em vista o conceito de “Marketing”, pode-se afirmar que uma

organizagdo tem como uma das acdes mais importantes determinar quais as neces-

sidades, desejos e valores de um segmento ou “mercado” escolhido e adaptar-se

para proporcionar a satisfacdo desses desejos e necessidades (Quadro 34).
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Quadro 33 — Investimentos e pretensao de investimentos relativos a gestdo

ambiental
Cadeia Produtiva
. ~ . Total de
Investimento em Gestio Ambiental Madeira Processamen-
. Energia A s Empresas
Industrial to Mecanico

Tratamento de residuos solidos 2 4 6
Procedimentos para redugdo de perdas e

- 2 3 2 7
refugos de materiais
Treinamento do pessoal para gestdo > 4 2 g
ambiental (inclusive de certificag@o)
Levantamento e monitoramento da fauna e 1 1
recursos hidricos
Tratamento e controle de efluentes liquidos 1 6 1 8
Tratamento e controle de emissdo de gases 1 5 6
Controle de ruidos 1 3 4
Conservagéo de energia 1 4 1 6
Adogdo de fontes de energia mais limpas 1 1 2
Recirculagdo e recuperagdo de agua 1 4 5
Melhoria de projeto 3 1 4
Plano de manejo (floresta/indstria) 1 1

Quadro 34 — Aspectos relativos a gestao de “marketing”

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira | . . | Processamen-
Industrial g to Mecénico
AF70 A empresa utiliza-se de ahangas.estrateglcas para 9.00 7.42 6.00
colocagao de seus produtos/servigos
AT A empresa possui preocupagdo e cuidados com relagio 10,0 9.14 8,00
a sua imagem no mercado

O grau de concordancia aferido sobre os aspectos relativos a gestao de
“marketing” (Figura 18) demonstra que, de maneira geral, as empresas se
preocupam com tais aspectos.

A maioria das empresas, entretanto, ndo recorre a uma grande variedade
de modos de atuagdo (Quadro 35). Isso traduz a relativa relevancia do tema para
elas. Uma leitura setorial ¢ interessante, pois tal fato pode ser relacionado ao
baixo nimero de produtos oferecidos, bem como ao direcionamento do principal

produto para um nico consumidor.
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Figura 18 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a “marketing”.

Quadro 35 — Atuagdo nas areas de “marketing”

Cadeia Produtiva
. « c Total de
Investimento em “Marketing Madeira . | Processamen-
. Energia - Empresas
Industrial to Mecénico
Politica de pregos 1 1 2
Consultoria para o comprador 1 1 1 3
Publicidade 1 1 1 3
Promogoes 1 1
Acompanhamento pds-venda 2 4 1 7
“Marketing “de relacionamento 1 2 1 4
Participag@o em feiras 2 5 1 8
Assessoria de imprensa 2 3 5
Treinamento em vendas 1 1

Sao poucas as modalidades de comercializagao adotadas (Quadro 36), e
observa-se a preferéncia pelo contato direto com o consumidor final.

As formas de contato com os clientes sdo variadas, o que pode ser
constatado no Quadro 37.

As 11 empresas consultadas realizavam pesquisa informal sobre
necessidades dos clientes, quatro delas faziam registros sistematicos, cinco

esporadicamente, e duas nao realizavam. Quanto a incorpora¢do de sugestdes dos
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clientes, as 11 empresas afirmaram atender parcial ou totalmente as sugestoes de

melhoria dos produtos ofertados.

Quadro 36 — Modalidade de comercializagdo estabelecida entre a empresa e o

cliente
Cadeia Produtiva Total d
Modalidade de Comercializacio Madeira Processamen- | | ot ce
. Energia - mpresas
Industrial to Mecanico
Direta com o consumidor final (pessoa
. R 1 6 1 8
fisica ou juridica)
Intermediario (empresa contratada) 1 1 2
Intermediario (exportador) 1 1
Quadro 37 — Forma de contato com os clientes
Cadeia Produtiva
. Total de
Contato com os Clientes Madeira Enereia Processamen- | Empresas
Industrial g to Mecénico
Contato pessoal no estabelecimento do
) 2 5 2 9
cliente
Representantes 1 3 2 6
Telefone 2 5 2 9
Fax 2 5 2 9
Correio eletronico 2 3 2 7

Quanto as formas de propaganda, destacou-se o envio de correspon-

déncia e catalogos, seguido da participagdo em feiras (Quadro 38).

4.2.8. Gestao ambiental

O sistema de gestdo ambiental permite & empresa controlar permanen-
temente os efeitos ambientais de todo o seu processo de produgdo, desde a
escolha da matéria-prima até o destino final do produto e dos residuos liquidos,
solidos e gasosos, levando-a a operar da forma mais sustentavel possivel

(Quadro 39).
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Quadro 38 — Formas de propaganda utilizadas pelas empresas

Cadeia Produtiva
Total de
Propaganda Madeira Enersia Processamen- | Eypresas
Industrial g to Mecéinico
Jornais e revistas especializados 1 1 1 3
Envio de correspondéncia/catalogos 2 3 2 7
Brindes 2 1 3
Patrocinio de eventos 2 2 1 5
Feiras 2 3 1 6
Midia eletronica 4 1 5
Jornais e revistas 1 1 2
Naio utiliza 2 2

Quadro 39 — Aspectos relativos a gestdo ambiental

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira Processamen-

Industrial Energia to Mecanico
Af72 A empresa adota estratégias ambientais 8,00 9,71 7,00
Af73 A empresa utiliza ferramentas de gestdo ambiental 8,00 9,14 6,00
Af74 A empresa s diferencia de seus concorrentes por sua 7.00 9.14 7.00
atuacdo ambiental
AFTS A empresa possui eficiéncia no tratamento de 9,00 8.28 8.00
efluentes e residuos
Af76 Os funcionarios da empresa tém consciéncia sobre a 10,00 8,57 7.00

questdo ambiental

A empresa possui boa situa¢ao em relacao a
Af77 tecnologia ambiental disponivel para atender a 8,00 9,42 7,00
legislagao ambiental vigente

A tecnologia ambiental disponivel € inviavel em

Af78 termos de custo

5,00 3,14 4,00

A empresa utiliza sistemas de controle de residuos e

A . .
£79 de custos ambientais

8,00 6,57 7,00

O grau de concordancia aferido sobre os aspectos relativos a gestdo
ambiental mostra a importancia das questoes relativas ao meio ambiente para as
empresas estudadas (Figura 19). Vale ressaltar que todas elas concordam com o

fato de que a tecnologia disponivel nao ¢ invidvel em termos de custo.
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Figura 19 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a gestdo ambiental.

4.3. Relagdes com o ambiente

Ambiente ¢ tudo aquilo que envolve externamente uma organizacao, ou
seja, € o que esta além de suas fronteiras. As organizagdes vivem € operam em
um meio ambiente onde estdo muitas outras organizacdes € empresas, algumas
em cooperacao, outras em competicao e confronto aberto com elas.

O ambiente pode ser desdobrado em dois segmentos: o ambiente
especifico e o ambiente geral.

O ambiente especifico refere-se ao ambiente mais proximo e imediato de
cada organizacdo. Assim, cada organizacdo tem o seu proprio e particular
ambiente, que constitui o nicho onde ela desenvolve suas operacdes e de onde
retira seus insumos e coloca seus produtos e servigos.

O ambiente geral ¢ o meio mais amplo que envolve toda a sociedade, as
nagoes, organizagdes, empresas, comunidades etc. Funciona como um contexto
abrangente que afeta todos os seus componentes integrantes de modo genérico,
embora alguns deles possam sofrer mais influéncias e pressdes do que outros.

O contexto que envolve uma organizag¢do ¢ complexo. Além de servir a
um ambiente especifico, em que estdo os seus mercados e no qual exerce a sua

competitividade, cada organizacdo também recebe influéncias, pressoes,
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contingéncias, ameacas ¢ oportunidades do ambiente geral, tornando-se dificil
saber exatamente onde termina um contexto ambiental e onde comeca o outro.

Vale ressaltar que o ambiente ¢ uma fonte de recursos e oportunidades de
onde a organizagdo extrai oS Insumos necessarios ao seu funcionamento e
subsisténcia, mas ¢ também uma fonte de restricoes, limitacdes, coagoes,
problemas, ameacas e contingéncias para a sua sobrevivéncia.

Se por um lado o ambiente oferece recursos, clientes e oportunidades,
por outro ele oferece também concorrentes, agéncias reguladoras € uma continui-

dade de problemas e desafios a organizacao.

4.3.1. Aspectos relativos a clientes, fornecedores, concorrentes e entrantes
potenciais

Os aspectos relativos a relagdo com clientes (Quadro 40), fornecedores
(Quadro 41), concorrentes (Quadro 42), entrantes potenciais (Quadro 43) sdo de
extrema importancia para as empresas.

O grau de concordancia aferido sobre os aspectos relativos a relagdo com
clientes indica que tais relagdes se encontram bem sedimentadas nas empresas

estudadas (Figura 20).

Quadro 40 — Aspectos relativos a relagdo com clientes

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira Energia Processamen-
Industrial g to Mecénico
AfRO A empresa busca sistematicamente identificar as 7,00 9.14 8.00
necessidades dos clientes
Af81| A empresa possui um alto grau de retengdo de clientes 10,00 9,14 8,00
AfR2 Qs cllenj[es da empresa sdo informados ’ 10,00 8.85 8.00
sistematicamente sobre os produtos oferecidos

Todas as empresas da madeira industrial e do processamento mecanico,
bem como duas empresas de energia, afirmaram buscar informagdes sobre
clientes e mercado continuamente. As cinco empresas restantes relataram fazé-lo

regularmente.
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Figura 20 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a clientes.

Duas empresas da madeira industrial, sete empresas da energia e uma do
processamento mecanico afirmaram trocar idéias e informagdes com empresas
clientes. No que diz respeito a ensaios conjuntos para desenvolvimento e
melhoria de insumos, produtos e processos, uma empresa da energia e duas do

A . Py ~ . [13 b 9
processamento mecanico relataram fazé-lo. As agdes conjuntas de “marketing

eram desenvolvidas por apenas uma empresa do processamento mecanico.

Quadro 41 — Aspectos relativos a relagdo com fornecedores

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira Energia Processamen-
Industrial g to Mecénico

AfS3 A empresa possui politicas de desenvolvimento de 8,00 6.85 7.00
fornecedores

Af84| A empresa troca informacdes com os fornecedores 8,00 8,0 7,00

AfS5 A empresa possui um sistema para a avaliagdo de seus 8,00 7.42 6,00
fornecedores

AfR6 A empresa exige que seus fornecedores sejam 5,00 4.85 4,00
certificados

AfR7 A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com 8,00 8,00 7.00
outras empresas
A decisao de realizar aliangas estd, freqiientemente,

Af88 | relacionada a decisdes estratégicas e aprendizado 6,00 6,35 7,00
importantes
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Sobre os aspectos relativos a relagdo com fornecedores, o grau de
concordancia aferido evidenciou que tais relacdes se encontravam, de maneira
geral, bem desenvolvidas. Entretanto, existe unanimidade por parte das empresas

quanto a ndo-exigéncia de certificacao de seus fornecedores (Figura 21).
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Figura 21 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a fornecedores.

Uma empresa da madeira industrial, duas do processamento mecanico e
trés da energia buscaram informagdes sobre fornecedores regularmente, ja as
cinco empresas restantes, quatro da energia e uma do processamento mecanico,
afirmaram fazé-lo continuamente.

Duas empresas da madeira industrial e do processamento mecanico e
quatro da energia afirmaram trocar idéias e informag¢des com empresas fornece-
doras. No que diz respeito a treinamento de funciondrios, duas empresas de
energia e uma do processamento mecanico relataram utilizar essa pratica.

Sobre os aspectos relativos a relagdo com concorrentes, o grau de
concordancia aferido nas empresas da madeira industrial ¢ mais alto que os da
energia, que por sua vez também ¢ maior que o aferido nas empresas do

processamento mecanico (Figura 22).
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Quadro 42 — Aspectos relativos a relagdo com concorrentes

Cadeia Produtiva

Afirmativa Madeira Enereia Processamen-
Industrial g to Mecanico

Af89 | A empresa adota processos de vigilancia concorrencial 8,00 4,85 5,00

Af90 Existe um alto nivel dp cresmmepto do mercado interno 8,00 9.14 5,00
para os produtos/servicos oferecidos pela empresa

A1 Existe um alto nivel d@ crescimento do mercado externo 9,00 7.14 7.00
para os produtos/servicos oferecidos pela empresa

A concorréncia possui um alto grau de inovagéo

Af92 .
tecnologica

7,00 6,00 5,00

Af93 | A concorréncia possui um alto grau de agressividade 7,00 6,00 6,00
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Figura 22 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos
relacionados a concorrentes.

No que diz respeito a informagdes relativas & concorréncia, as empresas
da madeira industrial, duas de energia e uma do processamento mecanico
afirmaram buscé-la regularmente. Quatro empresas, trés de energia e uma do
processamento mecanico, afirmaram fazé-lo regularmente, enquanto duas de
energia o faziam esporadicamente.

Todas as empresas consultadas afirmaram trocar id€ias e informacdes
com as empresas concorrentes. No que diz respeito a ensaios conjuntos para

desenvolvimento e melhoria de insumos, produtos e processos, uma empresa de

89



energia relatou fazé-lo. Quanto ao treinamento de funciondrios, uma empresa do
processamento mecanico afirmou utilizar essa pratica.

Quanto ao numero de concorrentes, as duas empresas da madeira
industrial ndo possuiam concorrentes no Estado e, nacionalmente, havia poucos
(uma delas possui seis concorrentes de grande porte e a outra, trés de médio porte
e quatro de grande porte).

As empresas de energia e do processamento mecanico afirmaram ter
varios concorrentes de diferentes portes, o que € coerente com a localizacao na

cadeia produtiva.

Quadro 43 — Aspectos relativos a relagdo com entrantes

Cadeia Produtiva

Afirmativa Madeira Enersia Processamento
Industrial g Mecéanico
Af94 E neces’safrlo um alto investimento para a entrada 10,0 9.42 7.00
no negdcio
A5 Existem muitas barreiras para a entrada de novas 10,0 7.42 6.00
empresas no mercado
Af96 Existe facilidade de acesso de terceiros as 9,00 8,57 8.00

informag¢des de mercado e tecnologias

Af97 Existe facilidade Qe acesso de terceiros aos 9.00 8.28 7.00
mercados e parceiros da empresa

O alto grau de concordancia aferido demonstra, de maneira geral, a
existéncia de barreiras para novos concorrentes, apesar da facilidade de acesso as
informagdes de mercado e tecnologias, bem como aos mercados e parceiros da
empresa (Figura 23).

As informagdes relativas ao uso e oferta de tecnologias eram buscadas
regularmente por uma empresa da madeira industrial e trés de energia. Seis
empresas, uma da madeira industrial, quarto de energia e uma do processamento
mecanico, o faziam continuamente, ¢ apenas uma empresa do processamento

mecanico so buscava essas informacoes esporadicamente.
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Figura 23 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre aspectos relacio-
nados a entrantes.

No que diz respeito a busca de informacdes sobre novos produtos, uma
empresa da madeira industrial e trés de energia e uma do processamento
mecanico o faziam esporadicamente. Uma empresa de energia as buscava regu-
larmente, ¢ uma empresa da madeira industrial, trés da energia e uma do

processamento mecanico realizavam essa busca continuamente.

4.3.2. Aspectos relativos a governo, sociedade e meio ambiente

Os aspectos concernentes a relagdo com governo, sociedade e meio
ambiente estdo descritos nos Quadros 44, 45 ¢ 46, respectivamente.

As empresas pesquisadas afirmaram possuir comportamento adequado
com relagdao as normas técnicas exigidas e sugeridas para o seu setor de ativida-
de. Entretanto, o baixo grau de concordancia aferido as afirmativas relacionadas
a atuacao do governo demonstrou a insatisfacdo das empresas pesquisadas com o
que diz respeito a essa questao (Figura 24).

Duas empresas da madeira industrial, seis da energia e uma do proces-
samento mecanico afirmaram trocar idéias e informagdes com o0s governos

locais. Entretanto, as duas empresas restantes afirmaram nao fazé-lo.
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Quadro 44 — Aspectos ligados a relagdo com o governo

Cadeia Produtiva

Afirmativa Madeira Energia Processamen-
Industrial g to Mecanico

A empresa possui um comportamento adequado com
Af98 | relagdo as normas técnicas exigidas e sugeridas para 9,00 9,42 8,00
o seu setor de atividade

A atuagdo do governo em relagdo a programas de
Af99 | apoio a exportacdo e subsidios para a industria é 4,00 4,57 5,00
satisfatoria

A atuag@o do governo em relagdo ao fornecimento de
Af100 | infra-estutura de transporte e comunicagdo para a 3,00 5,14 5,00
indistria ¢ satisfatoria

A atuag@o do governo em relag@o ao apoio a
Af101 | institutos tecnoldgicos setoriais e centros 5,00 5,42 5,00
especializados para a industria é satisfatoria
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Figura 24 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre a relagdo com o
governo.

No que diz respeito a relacdo entre as empresa e a sociedade, o grau de
concordancia aferido demonstrou que as empresas pesquisadas buscavam,
através de sua atuacgdo, colaborar com o desenvolvimento social. Entretanto,
observa-se que o grau de importancia aferido no que diz respeito & comunicagao
com a comunidade local era baixo, o que demonstra ser esse o ponto mais fraco

relacionado a tal aspecto (Figura 25).
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Quadro 45 — Aspectos relativos a relagao com a sociedade

Cadeia Produtiva
Afirmativa Madeira Energia Processamen-
Industrial g to Mecinico
Af102 A empresa participa de instituigdes de representacdo 10,0 8,00 8,00
empresarial
Af103 A empresa possui pohtlga.s e praticas que dizem 8.00 9,43 7.00
respeito as questdes sociais
A empresa esta envolvida em questdes de interesse
Afl04 da comunidade onde esta inserida 8,00 942 7,00
AF105 A empresa possui politicas e praticas com relagdo ao 9.00 8,57 8,00
respeito aos direitos do consumidor
AF106 A empresa possui uma boa imagem perante a 9.00 8.57 8,00
comunidade
Af107 A empresa possui um catnal~ de‘ comunicagdo com a 6,00 6.00 6,00
comunidade local em relacdo as questdes sociais
A empresa contribui significativamente com a
Af108 melhoria da qualidade de vida da comunidade 9,00 942 7,00
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Figura 25 — Grau de concordancia/discordancia aferido sobre a relagdo com a

sociedade.

As empresas pesquisadas afirmaram possuir atuagdo bastante pertinente

no que diz respeito a questdo ambiental. O grau de concordancia aferido

sobre essa questdo foi mais baixo nas empresas do processamento mecanico

(Figura 26).

A utilizagdo de servigos de apoio institucional pode ser verificada no

Quadro 47.
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Quadro 46 — Aspectos relativos a relagdo com a questao ambiental

Cadeia Produtiva

Afirmativa Madeira Processamen-

Industrial Energia to Mecéanico
Af109 A empresa possui pollt}cas e praticas que dizem 10,0 9.14 8,00
respeito a questdo ambiental
Af110 Ex1st~e um altg grau de exigéncia do mercado em 9.00 9.14 7.00
relagdo a certificagdo ambiental
Afl11 A empresa atua em projetos de recuperagdo e 9,00 9,42 6,00

preservagdo dos recursos naturais

A empresa possui um canal de comunica¢io com a
Af112 comunidade e com os acionistas sobre sua atuagao 9,00 8,00 6,00
nas questdes ambientais
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Figura 26 — Grau de concordincia/discordancia aferido sobre a questdo
ambiental.

Quadro 47 — Utilizagao de servigos de apoio institucional

Cadeia Produtiva
e~ Total de
Institui¢do Madeira | o . | Processamen- | Empresas
Industrial ergia to Mecanico
SENAC/SENAI 1 2 3
SEBRAE 1 2 3
Sindicatos 1 4 5
SESC/SESI 1 1 1
UNIVERSIDADES 1 1 2
SENAR 2 1 1
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Duas empresas da madeira industrial, seis de energia e uma do proces-
samento mecanico afirmaram trocar idéias e informacdes com os Institutos de
Ensino e Pesquisa. Trés empresas de energia e uma do processamento mecanico
relataram desenvolver ensaios para desenvolvimento e melhoria de insumos,
produtos e processos em parceria com essas instituigdes, € apenas uma empresa
da energia as utilizava no treinamento de funcionarios.

Duas empresas da madeira industrial, cinco de energia e uma do
processamento mecanico afirmaram trocar idé€ias e informacdes com os institutos
de apoio as empresas. Uma empresa de energia e uma do processamento
mecanico relataram desenvolver ensaios para desenvolvimento e melhoria de
insumos, produtos e processos em parceria com essas instituicdes. Uma empresa
de energia utilizava essa pratica no treinamento de funcionarios e duas desen-
volviam ag¢des conjuntas de ‘“marketing”. Apenas uma empresa de energia
afirmou nao estabelecer relagdes com essas instituicoes.

A participagdo das empresas pesquisadas em associagdes estad

representada no Quadro 48.

Quadro 48 — Participagao em associagoes

Cadeia Produtiva
. . ~ N Total de
Participagio em Associagdes Madeira . | Processamen- | Empresas
. Energia - p
Industrial to Mecanico
SIF 2 4 1 7
AMS 2 5 1 8
IPEF 1 3 4
SBS 1 3 4
ABRAF 1 1
ASIFLOR 1 1
ABPM 1 1

Verifica-se, nesse Quadro, que a participacdo em associagdes foi
significativa, o que pode ser entendido como ponto positivo para o setor.
A participacdo de programas sociais beneficiando a comunidade pode ser

observada no Quadro 49.
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Quadro 49 — Realizacao de programas sociais beneficiando a comunidade

Cadeia Produtiva

Ce - Total de
Participacdo em Programas Madeira .| Processamen- |
. Energia . mpresas
Industrial to Mecanico
Parceria agricola 1 1 2
Parceria apicola 1 1 2

Projetos sociais em parceria com
prefeituras, sindicatos e outras entidades 2 2
das comunidades

Incentivo a cultura 1 1
Programa de combate as drogas 1 1
Cursos de: educagdo ambiental, economia 1 1
no lar, jovem cidadao

Conservacao de vias

Doagdes diversas 5 1 5
Desenvolyimento de empreendimentos 1 1
empresariais

Nao participam 2 1 3

Vale ressaltar a forte participacdo das empresas pesquisadas em tais
programas e a sua variedade, uma vez que apenas trés empresas afirmaram nao
ter esse tipo de atuacdo.

Os principais problemas enfrentados pela empresa atualmente estao

descritos no Quadro 50.

Quadro 50 — Principais problemas enfrentados pela empresa atualmente

Cadeia Produtiva

Problema Madeira .| Processamen- Total de
Industrial Energia to Mecanico Empresas
Carga tributaria elevada 2 7 2 11
Qualidade das estradas federais 2 7 2 11
Concorréncia intensificada 1 1 2
Falta de mao-de-obra qualificada 2 1 3
Rotatividade da mao-de-obra 1 1

Apoio governamental insuficiente (relativo
ao desenvolvimento tecnoldgico, 7 7
incentivos fiscais, acesso ao crédito etc.)

Legislagao 4 1
Atuagdo do IEF 4 1
Matérias-primas e insumos inadequados

(florestas em quantidade escassa)

Falta de capital para investimentos 1 1
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Observou-se unanimidade entre as empresas pesquisadas quanto a carga
tributaria elevada e quanto a qualidade das estradas federais, o que ¢ condizente
com 0 momento que se vivencia atualmente no pais.

Todas as empresas da energia relataram que o apoio governamental ¢
insuficiente. Quanto a legislagdo e sobre a atuacdo do IEF quatro empresas de
energia € uma do processamento mecanico incluiram tais itens na lista de

principais problemas.
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5. CONCLUSOES

A adocao do processo de planejamento estratégico foi unanime.

Existia um ambiente propicio a criagdo, disseminacdo e armazenamento
do conhecimento organizacional.

As empresas apresentavam uma estrutura flexivel capaz de enfrentar as
turbuléncias do ambiente em que estavam inseridas. As principais
ferramentas utilizadas por elas, tendo em vista focarem suas competéncias
principais, eram as parcerias € as prestagdes de servigo.

O uso de equipes multidisciplinares, equipes temporarias ¢ de reorga-
nizacdes para se adaptar as demandas do ambiente ainda ndo fazia parte da
realidade dessas empresas.

Os instrumentos de gestdo utilizados davam énfase a gestdo de custo,
sistema de informagdes gerenciais e qualidade. Os aplicativos de
informatica para gerenciar as atividades eram usados amplamente.

Foi dada aten¢do especial ao recrutamento de profissionais adequados aos
diversos cargos. Quanto aos aspectos relativos ao desenvolvimento da
carreira, existe maior incentivo nas empresas da madeira industrial e
energia que nas do processamento mecanico.

Os sistemas de recompensa, bem como os beneficios oferecidos pelas

empresas aos funciondrios, eram muitos e de variados tipos e amplamente
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aplicados. Entretanto, houve unanimidade quanto a inexisténcia da
participagdo societaria envolvendo a maior parte dos funciondrios.

Havia mecanismos de captacdo de sugestdes dos funciondrios, e as
empresas incorporavam a maioria das sugestdes apresentadas.

A 4rea de producdo se encontrava fortemente estruturada, verificando-se a
otimizagdo dos processos € o desenvolvimento de produtos, garantindo
asua qualidade. Existia uma preocupacdo relativa em desenvolver
mecanismos que favoreceriam o surgimento de novos produtos.

Os sistemas de informacdes eram bem desenvolvidos, e as empresas
pesquisadas utilizavam diversas fontes de informacdo e conhecimentos
especializados, entretanto as informacdes internas ndo eram comparti-
lhadas com o mercado.

Havia um esforco para desenvolver a logistica, tanto interna quanto
externa. A mensuracao de resultados de todas as areas das empresas era
sistematica, mas sua divulgacao nao era feita internamente.

Os mecanismos mercadolégicos utilizados e as modalidades de comer-
cializacdo praticadas eram relativamente restritos, embora todas as
empresas realizassem pesquisas informais acerca das necessidades dos
clientes.

A questdo ambiental era destacada em todas as empresas, que afirmaram a
viabilidade de custo da tecnologia disponivel para minimizar os impactos
ambientais da atividade produtiva. As relagcdes com fornecedores eram
relativamente desenvolvidas, embora ndo houvesse exigéncias de
certificacao.

Havia um comportamento adequado das empresas diante da legislacao
ambiental.

A relagdo com os diversos atores sociais, fornecedores, clientes, concor-
rentes e entrantes potenciais era considerada importante. Apesar da
facilidade de acesso a informagdes, tecnologia, mercados e parceiros,
existiam barreiras de entrada para novos participantes, pois o capital

inicial necessario era alto.
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A busca por informagdes era pratica generalizada, e havia uma busca
continua por informac¢ao do mercado, através de troca de informacao
sobre clientes, fornecedores, concorréncia, tecnologia e produtos.

O acesso a informacao interna era incentivado, ndo ocorrendo 0 mesmo
com o fluxo de informagdo para o ambiente externo. Embora houvesse
empenho em gerar resultados sobre a atividade produtiva, estes ndo eram
amplamente divulgados.

A interacdo entre os concorrentes diminuia gradativamente da cadeia da
Madeira Industrial para a de Energia e para a de Processamento Mecanico,
apesar de todos trocarem informacao.

Havia intercambio com institui¢des de ensino e pesquisa, assim como
participacdo efetiva em associagdes € em programas sociais.

A carga tributaria, a ma qualidade da rede vidria e o apoio insuficiente do
Estado foram apontados como os principais obstidculos ao desenvol-
vimento da atividade produtiva. Observou-se insatisfacdo das empresas de
energia com a agdo governamental, apesar de a maior parte delas trocar

informagdes com o governo local.
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CAPITULO 3: As pessoas

1. INTRODUCAO

1.1. Aspectos contextuais

Ao refletir sobre o tema desenvolvimentos setorial e organizacional, um
dos itens que se destacam ¢ a mudanca que os diferentes atores sociais envol-
vidos percebem como essenciais para tornd-los competitivos.

No contexto nacional, observa-se um crescente debate, tendo em vista as
mudangas pelas quais passam as empresas que buscam a competitividade e o
papel de seus dirigentes no alcance de tal objetivo.

Existe consenso entre diferentes estudiosos do assunto, como Stoner e
Freeman (1995), Ansoff (1990), Brandao e Guimardes (2003) e Hamel e
Prahalad (1995), quanto a importancia do nivel gerencial da organizagdo para
condug¢do de um processo de mudanga.

De fato, ¢ através do desempenho das tarefas gerenciais que se definem,
implementam e gerem estratégias de mudangas organizacionais viaveis, criando
novos consensos na organizagao, tornando-a capaz de adequar-se as mudancas do
ambiente.

Esse desafio envolve um complexo trabalho de incorporagdao de novos

processos, aplicacao e uso de técnicas e ferramentas adequadas e, principalmente,
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esfor¢os direcionados a um novo enfoque na gestdo de pessoas, fator critico e
decisivo para que as mudangas se efetivem de maneira viavel.

Ziiga (1999) observou que as empresas estio moldando seu compor-
tamento devido a globalizagdo, fator que as impulsiona para uma qualidade e
eficacia dos servigos prestados no atendimento ao cliente. Isso distingue a
importancia do trabalhador multifuncional, pois seu perfil integra as diferentes
habilidades, ocorrendo o aprofundamento das competéncias. Assim, a relevancia
do conceito competéncia gerencial ¢ destacada, uma vez que se refere a
capacidade de a pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser
capaz de compreender e dominar novas situacdes no trabalho e ter habilidades
estratégicas, de lideranca e empreendedoras.

A competéncia técnica necessita da competéncia gerencial para conver-
ter-se em resultados praticos. O conhecimento ¢ a base fundamental para
competir. A competicdo embasada no conhecimento requer o alinhamento das
estratégias ao conhecimento ja adquirido pela empresa ou o desenvolvimento de
conhecimento e das competéncias gerenciais para suportar as novas estratégias
idealizadas.

Ao se examinarem as circunstancias e o contexto do complexo florestal
industrial mineiro, fica a evidéncia de que, apesar de sua representatividade e
grande potencial, ainda existem barreiras ao seu pleno desenvolvimento. De fato,
em Minas Gerais, bem como no Brasil, as empresas florestais atuam em um
contexto extremamente coercitivo, em que as dificuldades a serem vencidas sdo
de grande monta. Entretanto, atualmente existe uma conjugacdo de esforcos de
diferentes atores sociais, tendo em vista reverter tal situacao.

Vivencia-se, entdo, um momento de transi¢do, em que possivelmente
crescera a possibilidade de empresas do complexo florestal industrial se adequa-
rem as exigéncias do mercado global. Tais exigéncias se baseiam em enfoques
microecondmicos, dizem respeito ao capital humano e ao conhecimento e estao
baseadas em pré-agdo, inovagdo e mérito.

Nesse contexto, o papel desempenhado pelo corpo gerencial da empresa
se destaca, pois, segundo Lima (2001), o subsistema integrativo atua para

incorporar as pessoas na organizagdo, buscando a otimizacdo das eficacias
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individuais por meio da acdo sobre a capacidade e a vontade de cada um para
atuar de acordo com as finalidades e as restricdes organizacionais. Assim, tendo
em vista a necessidade de se contribuir com a profissionalizacdo de pessoas para
atuar na gestao de empresas florestais e considerando que esse campo de atuagao
necessita estabelecer um direcionamento especifico e proprio nos seus processos
gerenciais, ¢ de suma importancia conhecer quais sao as competéncias do gestor
das empresas florestais mineiras.

A contribuicdo advinda do trabalho que foi desenvolvido junto aos
gerentes do complexo florestal industrial mineiro esta no uso que pode ser feito,
hoje, das opinides por eles emitidas, pois, tendo como base essas opinides, sera
possivel, ao longo do tempo, reorientar politicas e, sobretudo, rever determinadas

estratégias.

1.2. Objetivo da pesquisa

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar as competéncias
necessarias para o exercicio da fungdo gerencial na percepcdo dos ocupantes
atuais dos cargos gerenciais de empresas de base florestal mineiras.

Desse objetivo, derivaram-se os seguintes objetivos especificos:

o Identificar e descrever o posicionamento hierdrquico dos cargos gerenciais
das empresas.

o Analisar e descrever dados gerais dos ocupantes dos cargos gerenciais das
empresas.

o Caracterizar e analisar aspectos relativos as tarefas e atribuigcdes
mais importantes inerentes ao cargo ocupado, no que diz respeito aos
funciondrios, as rotinas de trabalho e a empresa.

o Caracterizar e analisar aspectos relativos aos papéis gerenciais desem-
penhados pelos entrevistados no exercicio do cargo ocupado.

o Caracterizar e analisar aspectos relacionados aos conhecimentos
especificos utilizados pelos entrevistados no exercicio do cargo.

o Caracterizar e analisar aspectos relacionados aos conhecimentos
especificos desejaveis na percepgao dos entrevistados a serem adquiridos

por futuros ocupantes de um cargo semelhante ao seu.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. O conceito de competéncia gerencial: origem e elementos relevantes em
sua evolucao

O conceito de competéncia ¢ antigo e sempre esteve ligado ao trabalho
humano. A histéria da administracdo tem mostrado que o desenvolvimento das
organizagoes esta ligado a competéncia de seus gestores e reflete as mudangas
ocorridas na sociedade, ao mesmo tempo em que aponta para a necessidade de
criar técnicas administrativas condizentes com as necessidades emergentes desses
Cenarios.

A competéncia, etimologicamente, vem do verbo latino “competere”,
com o significado de aproximar-se, encontrar-se, que significa “responder a,
corresponder”, que da lugar ao adjetivo “competens-entris” como competente
convincente, € ao substantivo “competio-onis”, como sentido rival (TEJADA,
2003).

No contexto do trabalho, a definicdo de competéncia sdo adicionadas
nocdes de autoridade, capacitagdo e qualificagdo. Assim, Tejada (2003)
considerou que a competéncia refere-se a funcdes, tarefas e atuacdo de um
profissional-incumbéncia para desenvolver, adequada e idoneamente, suas
funcdes de trabalho-suficiéncia, que € resultado e objeto de um processo de

capacitagdo e qualificacao.
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Luz (2001) ressaltou que o conceito de competéncias envolve os saberes
ou conhecimentos formais que podem ser traduzidos em fatos e regras, o saber-
fazer, que pertence a esfera dos procedimentos empiricos, como as receitas, 0s
truques de oficio, e que se desenvolvem na pratica cotidiana de uma profissao e
ocupacao; finalmente, o saber-ser, compreendido como saber social ou do senso
comum, que mobiliza estratégias e raciocinios complexos, interpretagdes € visoes
de mundo.

A nocao de competéncia pode ser focalizada sob diferentes instincias de
compreensdo: em termos da pessoa (as competéncias do individuo), das
organizagdes e dos paises (sistemas educacionais e formagao de competéncias).

As competéncias pessoais sao definidas como a capacidade da pessoa de
agregar valor ao patriménio de conhecimentos da organizagdo. A agregacdo de
valor ¢ algo que a pessoa entrega a organizacdo de forma efetiva. Assim, a
agregacdo de valor ndo diz respeito a atingir metas de produgdo, mas a melhoria
em um processo ou introdu¢do de uma nova tecnologia. E a competéncia ¢
visualizada pelo desempenho (KILIMNIK et al., 2003).

O fator de diferenciagdo humana ¢ a capacidade de se produzir e
consumir cultura. Assim, para Luz (2000), ser competente ¢ saber transferir,
saber combinar e integrar. Supde a capacidade de aprender e adaptar-se.

A geréncia, no sentido institucional, refere-se as pessoas (ou grupos) que
executam fungdes gerenciais € as suas atribuigdes e papéis. O gerenciamento, no
sentido funcional, trata-se de um conjunto estruturado e interativo de processos e
fungdes.

Para Teododsio (1997), cada escola do pensamento administrativo
ofereceu diferentes conotacdes a Figura do gerente: gestor de mao-de-obra,
formulador de estratégias [...], lider, motivador.

O autor comentou que a Figura desse profissional, entdo, apresenta-se
de acordo com a concep¢ao de homem que se tem em cada periodo da
evolugdo da teoria da administracdo, passando de capataz responsadvel por levar
uma mao-de-obra indolente ao trabalho até os dias atuais, em que se preconiza o

lider flexivel, capaz de estimular e valorizar o trabalho em equipe.
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Resende (2000) afirmou que as competéncias de gestdo significam a
aplicagdo dos requisitos necessarios de conhecimentos, habilidades técnicas,
gerenciais e estratégias para as varias fungdes e objetivos da gestao, assegurando
o sucesso da empresa. O emprego dar-se-4 por meio de ferramentas especificas,
como planejamento estratégico, planejamento or¢amentario, gestdo da qualidade
e dos recursos humanos. Sdo competéncias especificas do nivel gerencial. Assim,
ao se examinarem as grandes linhas filos6ficas do pensamento administrativo,
pode-se constatar que, desde a época dos economistas liberais até a atualidade, a
questdo da competéncia gerencial tem se constituido em um tema relevante para
diferentes geracdes de estudiosos e que, através do estudo da historia da
administragdo, podem-se descortinar a evolucao e o uso de tal conceito.

Entdo, todas essas teorias e técnicas, de alguma forma e, a seu jeito, tém
contribuido para uma melhor compreensao e desenvolvimento do mundo do
trabalho e das competéncias requeridas para a sua consecucao no contexto das
organizacoes.

Conforme Ruas (2003), genericamente a questdao da competéncia se
coloca num espago (um tanto indefinido tanto do ponto de vista tedrico, quanto
empirico) de interagdo entre, de um lado, as pessoas e seus saberes e capacidades
e, de outro, as demandas das organizacdes no campo dos processos de trabalho
essenciais e processos relacionais (relagdes com mercados, clientes, fornece-
dores, com os préoprios empregados e com informagdes). Entretanto, esse autor
comentou que essa no¢do tem, recentemente, ganhado um tratamento mais
adequado. Nessa oOtica, ndo seria apenas um estado de formacao educacional ou
profissional, nem tampouco se reduziria ao saber, ou ao saber-fazer, mas seria
1sso sim a capacidade de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e capacidades
numa condi¢do particular, aonde se colocam recursos e restrigdes proprias a
situacao.

Atualmente, muitos sd@o os autores que abordam a questdo “competén-
cias”. Nao ha unanimidade sobre a definicdo de competéncia, pois o termo ¢

utilizado em diferentes contextos € com varios sentidos.
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Gallart e Jacinto (2003) descreveram a trajetoria conceitual do enfoque
das competéncias, desde a defini¢do descrita no diciondrio Larousse, na edi¢ao
de 1930, enfatizando a caracteristica principal assinalada, como a aplicagdo
concreta de conhecimentos, para solucionar questoes reais da pratica do trabalho.

Atualmente, a l6gica das competéncias passou a ser o centro das atengdes
em um numero crescente de empresas, onde as competéncias passam a ser
enfocadas como um conjunto de saberes pelos funcionarios, para resolver
situacoes concretas do trabalho.

Para diferentes especialistas como Prahalad (1999), Ropé e Tanguy
(1997), Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2001) e Ruas (2003), a légica da
competéncia vem acompanhar as transformacdes em curso na organizacao do
trabalho, particularmente no que se refere ao crescente uso dos trabalhos em
grupo, das redes e das novas tecnologias de informagdo e comunicagao.

Barato, citado por Luz (2000), mencionou duas linhas principais dos
estudos sobre a competéncia:

o A escola francesa, que enfatiza a vinculagdo entre trabalho e educagao,
considerando as competéncias como resultado da educacdo sistematica
e valorizando o modo como as escolas enriquecem o repertorio de
habilidades dos alunos.

e« A escola britanica, que define competéncias a partir do mercado de
trabalho e enfatiza fatores ou aspectos ligados a descritores de desem-
penhos requeridos pelas organizacdes produtivas, privilegiando os
comportamentos observaveis.

Apesar dessas diferencas, ambas consideram competéncias como capa-
cidade pessoal de articular saberes com fazeres caracteristicos de situacoes
concretas de trabalho.

A partir da analise das varias correntes de estudos (francesa, americana,
latino-americana, brasileira) acerca da questdo das competéncias, Bitencourt
(2003) destacou que o conceito de competéncia esta relacionado a formagao,
acdo, resultados, perspectiva dindmica, autodesenvolvimento e interagao,

conforme mostrado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Analise das correntes de estudos (francesa, americana, latino-
americana, brasileira) acerca da questao das competéncias

QUESTOES RELACIONADAS AUTORES
Formacio Desenvolvimento de conceitos, Zarifian (1996), Ropé e Tanguy (1997),
§ habilidades e atitudes Dutra e Silva (1998) e Durand (1999)
Praticas de trabalho, capacidade de | Moscovici (1994), Gallart e Jacinto
Acio mobilizar recursos, fato esse que a (1995), Le Boterf (1997), Magalhaes e
difere do conceito de potencial Rocha (1997) e Kubr e Abell (1998)
O objetivo do desenvolvimento da Dutra e Silva (1998), Sparrow e Bognanno
Resultados competéncia esta relacionado a apud Ribeiro e Guimaraes (1999) e Fleury
busca de melhores desempenhos (1999)
Perspectiva A defini¢do de competéncias deve Spencer Jr. (1993), Eboli (1999) e Ruas
Dinamica ser constantemente questionada (1999)
Auto A responsabilidade maor desse Spencer, L. e Spencer, S. (1993) e
. processo deve ser atribuida ao
desenvolvimento e e, Vergaro (1995)
proprio individuo
O desenvolvimento de competéncia
Interacio ocorre a partir do relacionamento Sandberg (2000)
com outras pessoas

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2003)

Ruas, citando Boterf (1995), afirmou que a nocdo revisada de
competéncia assume a seguinte forma: capacidade de saber agir num contexto
profissional, de forma responsavel e legitimada, através da mobilizacdo, inte-
gracao e transferéncia de conhecimentos, habilidades e capacidades em geral.

Atualmente, a énfase sobre as competéncias busca exatidao, rapidez de
resposta e capacidade de lidar com novas linguagens. A nocao de competéncia
parece trazer consigo outra mentalidade em relagdo ao trabalho e outro conjunto
de alfabetizagdo tecnoldgica. Significa buscar a competitividade, as novas
relagcdes de emprego e inser¢do no mundo do trabalho. O nivel das competéncias
disponiveis, do ponto de vista técnico e psicologico, que entrou em pauta
recentemente, diz respeito as habilidades e atitudes do individuo diante de um
mercado de trabalho historicamente construido e negociado (ZARIFIAN, 2001).

Brandao e Guimaraes (2003) afirmaram que competéncia € o conjunto de
conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a
exercer determinadas fungdes. A concepgdo atual sobre as competéncias, bem
como a necessidade de uma visdo mais ampla e integral da experiéncia e do

desenvolvimento humano, demanda novas formas para a formacao de pessoal e
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considera as necessidades da educagdo permanente para uma sociedade mais
ampla, e, a0 mesmo tempo, verifica-se a ruptura entre os elementos mais
tradicionais e educagdo e as novas formas que enfocam o individuo em seu
desenvolvimento.

Zarifian (2001) comentou que a qualificagdo tende a ser substituida pela
competéncia. As competéncias supdem um atendimento mais estrito das
necessidades do capital e a um preparo adequado aos novos tempos.

Assim, o conceito de competéncia € uma forma de repensar as interagoes

entre pessoas, seus saberes e capacidades e as organizacdes e suas demandas.

2.2. Os modelos de competéncia gerencial

O ambiente que atualmente € vivenciado pelas empresas, indepen-
dentemente do setor a que pertengam, ¢ de constante mutagao. Assim, entender e
adaptar-se a esse paradigma de constantes transformagdes tornam-se funda-
mentais para as organizacoes que pretendam alcangar a competitividade.

Nesse contexto, ¢ de capital importincia o desenvolvimento de
competéncias gerenciais. Kilimnik et al. (2003) afirmaram que os modelos de
competéncias gerenciais sdao propostas que apresentam amplo escopo de
reflexdes acerca das necessidades de planejamento, desenvolvimento e acompa-
nhamento do perfil e formag¢do gerencial a partir da realidade individual e
estratégia competitiva de cada empresa, fato esse que caracteriza uma visao
processual (desenvolvimento de competéncia), diferenciando-se de construtos
que priorizam a listagem de atributos que por si s6s ndo agregam valor a
organizagao ou as pessoas.

Os autores ressaltaram que atualmente os novos sistemas, em fase
avancada de desenvolvimento, adotam a logica da competéncia, diferentemente
do modelo anterior baseado na nocao de qualificagdes, que reflete principalmente
a formag¢do adquirida pelos trabalhadores no sistema formal de educacdo. Ja o
novo modelo busca expressar e valorizar o conjunto de saberes e competéncias

consolidados na trajetoria de vida profissional do individuo.
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No plano das organizagdes, destaca-se uma visdo da empresa como
portfélio de competéncias. Estas seriam advindas da génese e formacao da
organizacao ao longo do tempo, que seriam caracteristicas de seu patriménio de
conhecimentos, o que lhe confere vantagens competitivas no contexto em que
estd inserida.

Nesse contexto, encontram-se as ‘“‘core competences” definidas por
Hamel e Prahalad (1995) como uma combinagdo de tecnologias individuais e
habilidades de producdo que possibilitam a uma empresa sustentar uma variada
linha de produtos. O dominio de determinado conjunto de *“core competencies”
ird definir em quais produtos a empresa pode buscar participagdo no mercado
com possibilidade de sucesso. As “core competencies” agem nao so restringindo,
mas também focalizando o horizonte de atuagdo competitiva da empresa,
adicionando a questdo das decisdes de diversificagdo uma nova dimensdo de
analise.

Le Boterf, citado por Kilimnik et al. (2003), afirmou que o que de fato
ira diferenciar a competéncia de uma empresa ou de uma unidade (divisao,
departamento, servigo) ndo ¢ a competéncia de seus membros. O diferencial ndo
depende tanto de seus elementos, mas da qualidade da combinagdo ou articulagao
entre seus elementos. Observou ainda que a competéncia ndo ¢ um estado nem
um conhecimento que se possui; as pessoas podem aplica-la ou ndo nas situagdes
de trabalho. A competéncia se realiza na agdo, ndo residindo, portanto, em
recursos como habilidades e conhecimentos, mas na mobiliza¢ao destes.

A competéncia ¢ considerada pelos autores citados como contingencial, o
que significa que ¢ exercida em um contexto particular, sendo mediada por
limitagdes e recursos e sofrendo diretamente as interferéncias da situagao.

De fato, o carater contingencial fica explicito e confirmado ao se
consultar a literatura sobre modelos que buscam descrever, aferir e formar a
competéncia gerencial.

Pode-se afirmar que, independentemente do tipo de modelo descrito, eles
sempre partem de um diagnostico, pois tal tipo de ferramenta desvenda as
particularidades de determinada empresa e serve como balizador, mostrando o
caminho a ser seguido para a obtencao de resultados em determinada circuns-
tancia. Desse modo, pode-se concluir que, apesar da existéncia de modelos
genéricos que funcionam como condutores quando se buscam descrever, aferir e

formar a competéncia gerencial, sua operacionalizagdo possui alto grau de
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complexidade, pois estd diretamente relacionada ao arranjo organizacional de

cada setor, bem como as caracteristicas de cada empresa.

2.3. 0 modelo de competéncias gerenciais utilizado como balizador na
pesquisa

Segundo Quinn et al. (2003), os modelos sdo representagdes de uma
realidade complexa, e, a medida que mudam os valores da sociedade, alteram-se
os pontos de vista existentes, levando a novos modelos de gerenciamento.
Analisando quatro modelos gerenciais distintos, foi verificado por esses autores
que, para cada um destes, necessita-se de estilos gerenciais especificos.

No primeiro modelo, intitulado “metas racionais”, tem-se como premissa
basica a crenca de que uma diregdo clara acarreta resultados produtivos. Nesse
modelo, situam-se os papéis gerenciais de diretor e produtor. Como diretor,
espera-se que o gerente tenha expectativas, por meio de processos, como plane-
jamento e delimitacdo de metas, e seja um deflagrador decisivo, que define
problemas e seleciona alternativas. O papel de produtor refere-se a orientagdo
para tarefas, foco no trabalho e alto grau de interesse pelo trabalho.

No modelo de “processos internos”, a premissa principal ¢ de que a
rotinizagdo promove a estabilidade, o que conseqiientemente leva a eficacia.
Nesse modelo, os gerentes desempenham o papel de monitor e de coordenador.
Como monitor, o gerente deve saber o que se passa em sua unidade, determinar
se as pessoas cumprem as regras, verificando se o setor contribui com sua parte,
necessitando de cuidado com detalhes, controle e andlise. O apoio a estrutura e
ao fluxo do sistema ¢ dado pelo coordenador, que deve agregar caracteristicas
para facilitar o trabalho.

Para atender a outro modelo, o de “relagdes humanas”, t€ém-se os papéis
de facilitador de mentor. A énfase central nesse modelo ¢ no compromisso,
coesdo ¢ moral, com a ressalva de que esses itens resultam em compromisso. O
facilitador fomenta esforcos coletivos, promove a coesdo ¢ o trabalho em equipe
e administra conflitos pessoais. O mentor dedica-se ao desenvolvimento de
pessoas mediante a orientacao ¢ de empatia, o ponto importante aqui € o interesse

humano.
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Posteriormente, a necessidade de competir num ambiente em constante
mudanca traz critérios como adaptabilidade e o apoio externo para a organizagao.
Essas condi¢des sao as do modelo de “sistemas abertos”, no qual os papéis de
inovador e negociador refletem os seus valores. Como inovador, o gerente
responsabiliza-se pela facilitagdo da adaptacdo e da mudanga necessarias. O
negociador preocupa-se basicamente com a sustentacdo da legitimidade exterior
e a obtencao de recursos externos.

Para Quinn et al. (2003), os oito papéis organizam as idéias quanto ao
que se espera de um cargo gerencial. Assim, no presente trabalho, buscou-se
apoio nesse modelo de competéncias gerenciais, na busca de retratar os
comportamentos dos gerentes das empresas de base florestal no cotidiano das
organizacdes. A defini¢do e dindmica de cada competéncia do modelo estdo

descritas na Figura 1.
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Fonte: Quinn et al. (2003)

Figura 1 — Modelo de competéncias gerenciais.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS DO TRABALHO

3.1. Populaciao e amostra

Geralmente, as pesquisas contemplam um universo de elementos de
tamanha magnitude que se torna impossivel considera-los em sua totalidade.
Assim, usualmente sdo utilizadas amostras. Segundo Kerlinger (1980), a amostra
¢ a fracdo de uma populagdo, que ¢ um conjunto, uma cole¢do de todos os
objetos, elementos ou fatores que contemplam dada realidade a ser considerada.

A populagdo pesquisada foi composta por gerentes de empresas compo-
nentes da cadeia produtiva da madeira localizadas em Minas Gerais. Utilizou-se
uma amostra do tipo intencional ou, por julgamento, ndo-probabilistica, pois o
conjunto de participantes foi relacionado, de acordo com algumas caracteristicas
que o pesquisador estabeleceu.

Tendo em vista a escolha das unidades de analise que contemplassem a
diversidade entre as empresas de base florestal, buscou-se o apoio de listagens de
duas associacgodes, a Sociedade de Investigacdes Florestais (SIF) e a Associagdo
Mineira de Silvicultura (AMS) e de um sindicato, o Sindicato da Industria do
Ferro no Estado de Minas Gerais (SINDIFER), bem como de 36 especialistas,
aos quais se pediu a indicacdo de empresas consideradas por eles representativas

do setor florestal mineiro, segundo o seguinte critério:
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- Empresas presentes na cadeia produtiva da madeira, localizadas nos seguintes
segmentos: madeira industrial, energia e processamento mecanico.

Procedeu-se, entdo, ao cruzamento de tais dados gerando uma lista
composta por 28 empresas localizadas na cadeia produtiva da seguinte forma:

e Madeira industrial: 2 empresas.
o Energia: 22 empresas.
e Processamento mecanico: 4 empresas.

Tendo em vista as condi¢des para poder realizar o respectivo estudo, uma
vez que a falta deste pressuposto apenas permitiria o acesso a obtencao de
informacdes reduzidas/superficiais, insuficientes para a realizacdo de um trabalho
de investigacdo dessa natureza, chegou-se a uma amostra composta por 16 em-
presas, em que foram entrevistados 35 gerentes. Tais empresas estdo localizadas
na cadeia produtiva da seguinte maneira:

e Madeira industrial: 2 empresas.
o Energia: 12 empresas.
e Processamento mecanico: 2 empresas.
Cinco gerentes entrevistados ocupam cargos estratégicos, 10 cargos de

geréncia geral e intermediaria e 20 cargos de supervisao.

3.2. Instrumentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada no periodo de margo a dezembro de 2004
e efetuada através de fontes primarias. Os dados foram obtidos através de
entrevistas semi-estruturadas, pois estas tém o objetivo de obter descrigdes e
interpretacdes dos fendomenos sob investigagao.

Para Trivifios (1987), a entrevista semi-estruturada possibilita o estabele-
cimento de uma relagdo dialogal entre pesquisador e informante, proporcionando
a participacdo de ambos na producao da entrevista, portanto da geragao de
conhecimento. Assim, foi elaborado o instrumento de coleta de dados (Apéndice
B), validado através da aplicagdo de um pré-teste. Tal instrumento ¢ composto
por questdoes relativas a percepcdo dos gerentes da empresa sobre as

competéncias gerenciais relacionadas ao cargo por eles ocupado atualmente.
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Conforme mencionado anteriormente utilizou-se como referéncia o
modelo proposto por Quinn et al. (2003). As respostas as afirmagdes das
questdes estruturadas variaram da seguinte forma: (5) — Sempre, (4) —

Freqlientemente, (3) — Algumas vezes, (2) — Raramente e (1) Nunca.

3.3. Tratamento e analise de dados

O tratamento e andlise de dados evidenciaram elementos necessarios as
questoes relativas a competéncia gerencial.

No primeiro processo que trata dos dados obtidos através de questionario
estruturado, utilizou-se a adaptacao da escala Likert, descrita por Oliveira (2005)
como mecanismo de medida, tornando possivel aferir o grau de freqliéncia de
utilizacdo atribuido pelos entrevistados diante das afirmativas descritas no
questionario. Como ferramenta de apoio para tabulacao dos dados, utilizaram-se
o Statistic Package for Social Science (SPSS) e o Microsoft Excel. Em seguida,
gerou-se um valor ponderado indicando a posicao do grupo em relacao a cada
afirmacao. Para tanto, foi realizado o somatério do produto das freqiiéncias
absolutas pelos respectivos valores associados a cada nivel, sendo o valor obtido
dividido pelo produto entre a freqiiéncia total e o valor associado a méaxima
freqiiéncia, sempre (5). Por fim, multiplicou-se esse resultado por 10, obtendo-se
um valor ponderado em uma escala de 0 a 10.

Para efeito de analise foi considerado o valor ponderado 6 como balizador,
visto que, se hipoteticamente todos os respondentes adotassem uma posi¢ao central
diante das afirmacdes escolhendo o item ‘“algumas vezes”, este seria o valor
ponderado obtido.

Tendo em vista os dados da entrevista, a analise do material obtido se
deu através da abordagem conhecida como “andlise de conteudo”, que, segundo
Bardin (1977), ¢ um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando,
por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteudo das
mensagens, obter indicadores quantitativos, ou ndo, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepcgao (varidveis inferidas)

das mensagens.
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A sistematiza¢do dos dados proposta pelo autor, obedece as seguintes
etapas:
o Pré-analise — Organiza¢do do material (sele¢do dos documentos).

o Descricio analitica — Os documentos sdo analisados profundamente,
tomando como base suas hipdteses e referenciais tedricos. Assim, criam-
se os temas de estudo e faz-se sua codificacdo, classificacdo e, ou,
categorizacao.

o Interpretacio referencial — A partir dos dados empiricos e informagdes
coletadas, estabelecem-se relagdes entre o objeto de analise e seu contexto
mais amplo, chegando, at¢é mesmo, a reflexdes que estabelecam novos
paradigmas nas estruturas e relagdes estudadas.

Diante do exposto, o conteido pesquisado foi ordenado através da
categorizagdo. Os dados de cada gerente foram analisados isoladamente e,
quando possivel, seguiram a estrutura de topicos das entrevistas realizadas.

Na anélise dos dados, além das técnicas de categorizagdo do contetdo das
entrevistas, fez-se uso das informagdes obtidas nas observagoes reais. Visando a
um maior enriquecimento do texto, destacaram-se trechos de depoimentos dos
respondentes, que tiveram relevancia para a analise de cada topico.

Os resultados obtidos colaboraram para identificagdo de caracteristicas,
problemas e varidveis relativas ao contexto estudado, subsidiando outros

trabalhos a serem desenvolvidos futuramente.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Os gerentes

A amostra deste estudo foi composta por 35 gerentes pertencentes ao
Quadro funcional de 16 empresas de base florestal localizadas na cadeia
produtiva da madeira.

Tendo em vista compreender o posicionamento hierarquico do cargo
ocupado pelos gerentes nas diferentes empresas, tomou-se como ponto de partida
o estudo do organograma de cada empresa, o que possibilitou agrupa-los em
niveis, independentemente do titulo e da area de atuacao (Figura 2).

No nivel 1, encontram-se os cargos estratégicos, no 2 os cargos de
geréncia geral e intermediaria e no 3 os cargos de supervisao.

A divisdo porcentual da amostra por nivel pode ser observada na
Figura 3.

Para o desenvolvimento dos servigos, as empresas contavam com
gerentes multiprofissionais. Os entrevistados do nivel 1 ocupavam cargos de
diretoria e superintendéncia. Nos niveis 2 e 3, encontravam-se os profissionais
alocados nas areas de silvicultura, colheita, manutencdo, carvoejamento, patri-

monio e contabilidade, pesquisa e desenvolvimento e area geral.
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Figura 2 — Posicao hierarquica dos niveis gerenciais da amostra.

14%

57% 29%

= N1 N2 # N3

Figura 3 — Divisao porcentual da amostra por nivel.

4.1.1. Dados da amostra de gestores

O cargo de gerente nas empresas estudadas era ocupado exclusivamente

por homens. Vale ressaltar que tal fato ¢ preocupante, pois suas implica¢des sao
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muitas, entre elas se destaca a questdo da sucessdo, tendo em vista 0 nimero
crescente de mulheres que atualmente cursam engenharia florestal. Assim,
pode-se prever uma possivel caréncia de profissionais para ocupar tais cargos.

Dos gerentes entrevistados, 25,72% estavam na faixa de 42 a 47 anos, e
40,00% possuiam acima de 47 anos, o que € coerente com O prazo necessario
para ascensdo na carreira. Observou-se, entretanto, que 5,71% deles tinham de
24 a 29 anos (Quadro 2), ou seja, verificou-se que existem novas contratacdes
para cargos de supervisdo para os formados em engenharia florestal.

Quanto a escolaridade, 42,86% possuiam nivel médio e 57,14%, curso

superior completo (Quadro 3).

Quadro 2 — Faixa de idade da amostra de gestores

Idade Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Relativa (%)
18 a 23 anos 0 0
24 a 29 anos 2 5,71
30 a 35 anos 4 11,43
36 a4l anos 6 17,14
42 a 47 anos 9 25,72
acima de 47 anos 14 40,00
Total 35 100,00

Quadro 3 — Escolaridade da amostra de gestores

Escolaridade Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Relativa (%)
Médio 15 42,86
Superior completo 20 57,14
Total 35 100,00

Dos que possuiam curso superior completo, 70% ndo tinham feito

nenhuma poés-graduacao (Quadro 4). O total de especialistas optou pelo MBA, e

o que escolheu mestrado o fez na area florestal, especificamente em manejo.
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Quadro 4 — Especializacao da amostra de gestores

Especializagdo (P6s- Graduacio) Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Relativa (%)
Nao possuem especializagdo 14 70,00
Especializacdo 5 25,00
Mestrado 1 5,00
Doutorado 0 0
Pos-doutorado 0 0

Total 20 100,00

A area de formacdo dos que possuiam curso de graduacdo pode ser

observada no Quadro 5 e os 15% formados em Administracao afirmaram possuir

o curso de Técnico Agricola.

Quadro 5 — Area de formacio da amostra de gestores

Area da Graduacio

Freqiiéncia Absoluta

Freqiiéncia Relativa (%)

Administragao 3 15,00
Engenharia Florestal 15 75,00
Engenharia Mecanica 2 10,00

Total 20 100,00

Quanto a area do curso técnico, pdde-se observar que a maioria (66,67%)

possuia especializagdo agricola ou em agropecuaria (Quadro 6).

Quadro 6 — Area do curso técnico da amostra de gestores

Area do Curso Técnico

Freqiiéncia Absoluta

Freqiiéncia Relativa (%)

Técnico agricola/agropecudria 10 66,67
Técnico Florestal 1 6,67
Técnico em Mecanica 1 6,67
Técnico em Contabilidade 1 6,67
Técnico em Seguranca do Trabalho 1 6,67
Curso Normal 1 6,67

Total 15 100,00
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No que diz respeito ao tempo de trabalho na empresa, observou-se que
apenas 14,28% estavam nos primeiros cinco anos de atuacdo, o que indica que

esses profissionais permaneciam na mesma empresa por muitos anos (Quadro 7).

Quadro 7 — Tempo de trabalho na empresa da amostra de gestores

Tempo que Trabalha na Empresa Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Relativa (%)
Menos de 5 anos 5 14,28
6 a 10 anos 7 20,00
11 a 15 anos 3 8,57
16 a 20 anos 9 25,71
Acima de 20 anos 11 31,44
Total 35 100,00

Ao se examinar, entretanto, o tempo que cada profissional trabalhava no
cargo, a situacdo se inverte, pois 45,72% ocupavam o cargo atual ha menos de
cinco anos, demonstrando tanto a possibilidade de se fazer carreira nas empresas
quanto a rotatividade dos cargos entre os entrevistados (Quadro 8).

O ingresso desses profissionais na empresa ocorreu, em sua grande
maioria, por meio de testes de sele¢do tradicionais, pois 27 (77,14%) afirmaram
ter se submetido a tais testes quando ingressaram na empresa, € apenas o0ito
(22,86%) afirmaram nao ter sido submetidos a eles.

Quanto as informacgdes e treinamento sobre a fun¢do no periodo da
contratacdo, 60% dos entrevistados afirmaram ter recebido informacdes suficien-
tes, enquanto apenas seis deles (17,14%) relataram ter recebido treinamento

formal (Quadro 9).

Quadro 8 — Tempo de trabalho no cargo da amostra de gestores

Tempo que Trabalha no Cargo Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Relativa (%)
Menos de 5 anos 16 45,72
6 a 10 anos 11 31,43
11 a 15 anos 8,57
16 a 20 anos 8,57
Acima de 20 anos 5,71
Total 35 100,00
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Quadro 9 — Informagdes e treinamento na contratacao sobre a fungao

Informacées e Treinamento Funcional a NN fA . .o
fpoca da Admissdo no Cargo Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Relativa (%)
Nao recebi informagoes 4 11,43
Sim, recebi informagdes suficientes 21 60,00
Sim, recebi informagdes, mas elas ndo
. 4 11,43
foram suficientes
Sim, recebi treinamento formal 6 17,14
Total 35 100,00

Ao serem questionados sobre a existéncia de algum tipo de documento
(norma ou manual) que especifiquem quais sdo as competéncias essenciais para a
funcao exercidas por eles, 21 (60%) afirmaram a existéncia de tal documento,
12 (34,28%) mencionaram desconhecé-lo e apenas dois (5,72%) relataram que a

empresa nao o0 possui.

4.1.2. Quanto as funcoées e atribuicdes do cargo

Quanto as tarefas e atribui¢des mais importantes inerentes ao cargo
ocupado, no que diz respeito aos funciondrios, rotinas de trabalho e & empresa,
observou-se que o trabalho dos entrevistados que ocupavam cargos estratégicos
estava relacionado a um contexto amplo, conforme mostrado no Quadro 10.

Com relagdo aos funcionarios, destaca-se a amplitude da atuag¢do dos
entrevistados vinculada a atividades gerais, fato explicitado nas falas dos dife-
rentes entrevistados, por exemplo: “o meu trabalho com relagdo aos funciondrios
¢ basicamente a coordenacao dos técnicos supervisores, ou seja, a coordenagao

geral”.

Quadro 10 — Tarefas e atribuigdes do nivel estratégico quanto aos funcionarios,
as rotinas de trabalho e a empresa

Categoria Funcionarios Rotinas de Trabalho Empresa
Selecdo de pessoal Analise de processos Agregar valor
. Orientagdo Acompanhamento de resultados Negociar contratos
Temas Nivel " T
L. Coordenagao Tragar diretrizes e metas Dar lucro
Estratégico - - - —
Avaliagdo Comunicar e monitorar diretrizes e metas

Gerir as variaveis do negocio
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A rotina de trabalho ndo ¢ fixa, pois esta ligada a fatores mutéveis.

Na verdade o que eu entendo como a esséncia do meu trabalho no dia a
dia é gerir todas as variaveis do negocio para atender os objetivos que
nds temos, enfim ...eu posso passar vinte dias sem ver quanto eu estou
gastando em colheita e o que eu estou produzindo.... mas de repente eu
posso ficar dez dias s6 trabalhando em cima disso porque eu tenho que
fazer uma corre¢do de rumo, ver novas perspectivas. Entdo, o meu
objetivo basico ¢ este, € otimizar a rentabilidade do negdcio e eu tenho
que lidar com uma série de fatores, mas eu nao tenho assim que fazer
isso ou aquilo, eu tenho que ter uma visao global do negdcio, ou seja, eu
sou aquela pessoa que ndo faz nada...e tudo.

Verificou-se a importancia atribuida aos instrumentos de controle:

Nido tem estabelecido rotinas de trabalho formalmente, entretanto
existem instrumentos que possibilitam o controle da produgdo e eles
sdo satisfatdrios, pois atendem as necessidades da empresa.

Houve unanimidade entre os entrevistados quanto a sua principal atri-
buicdo em relacdo a empresa, o que ficou bem retratado na seguinte fala:
“Especificamente, a minha obrigacdo ¢ agregar mais em termos de rentabilidade
do negbcio”.

Nas entrevistas dos que ocupavam cargos de geréncia geral e interme-
diaria (Quadro 11), as questdes relacionadas a intermediagdo entre os niveis se

destacaram.

Quadro 11 — Tarefas e atribuigdes do nivel intermediario quanto aos
funcionarios
Categoria Funcionarios Rotinas de Trabalho Empresa
Contratacao Melhoria continua Buscar resultados
Motivacao Planejamento de atividades | Coordenar as atividades da area
Treinamento Controle de atividades Estak.)ele’c'er relagbes entre
funcionarios e empresa
o Lideranga Disciplina Cumprir metas
:g Cumprimento de Desenvolvimento de Produzir a um custo
= metas equipamentos competitivo
w» 9 o e . ~ . .
g E Produtividade Comunicacao interna Planejamento
& *2 Delegacao Comunicagao externa Comunicagao externa
- . . o Prestacdo de servico a outros
) Comunicagao Orientacdo técnica
Z departamentos da empresa
Z : ;
Controle Abastecimento da fabrica Ser a interface da drea com o
restante da empresa
~ . Intermediar a relagdo entre os
Gestao de projetos . .
superiores e os subordinados
Cumprimento de metas
Seguranga do trabalho
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Na categoria funcionarios, detectaram-se evidéncias, ressaltando clara-

mente a busca de resultados através dos recursos humanos.

Sao varias as

vertentes utilizadas. Entre elas, destacam-se:

O desenvolvimento de pessoas:

Os funcionarios tém que estar com as suas tarefas bem delineadas e
claras para que possam atingir os resultados sem nenhum problema, ai
precisa de treinamento, pessoas experiente, as que nao forem
experientes € preciso tracar o perfil, fazer um diagnostico e definir que
tipo de treinamento elas precisam.

A motivagao:

A disciplina:

Eu tenho que ser capaz de motiva-los e cumprir as minhas metas, tirar
0 maximo que eu puder desses funcionarios e retornar pra eles o
maximo de satisfacdo...que eles fagam realmente por prazer...
conseguir que eles trabalhem com gosto, que eles tenham orgulho da
profissdo pra que realmente a coisa funcione.

E uma questdo de disciplina, se vocé tiver as metas estabelecidas, todo
mundo tiver conhecimento delas..., o mais importante que eu acho
disso ai € que o jogo seja aberto... que as pessoas saibam o que vocé
estd esperando deles...saibam o limite deles ...até aonde eles podem
ir...assim fica tudo resolvido.

No que diz respeito a rotina de trabalho, observou-se um afunilamento

em relagdo ao nivel estratégico na amplitude das a¢des envolvidas, que passam a

dizer respeito as questdes taticas.

Planejar e controlar as atividades de colheita florestal, nds produzimos
70.000 st de madeira por més e temos que distribuir esse volume nas
florestas que podem ser cortadas.

A funcao de ligagdo entre os niveis gerenciais estratégico e de supervisao

exercida pelos gerentes do nivel intermedidrio se destaca:

As tarefas e atribuigdes sdo as de delegar, repassar as metas que a alta
administragdo da empresa nos passa e atingir as metas de plantio.

Os gerentes do nivel intermediario também exercem importantes funcdes

relacionadas a comunicagao:
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O departamento de silvicultura cuida de toda a gestdo do patrimonio da
empresa. A area de silvicultura é como uma prefeitura da empresa, ela
quem cuida de todo o relacionamento com as pessoas que Sao 0s
vizinhos, os politicos, os 6rgdos ambientais, os 6rgaos estaduais como o
IEF, os orgdos federais como o IBAMA. Nossa rotina de trabalho vai
desde o inicio de producdo de mudas através do viveiro e chega até os
sete anos de idade quando entregamos ao departamento de colheita.

No que diz respeito as relacdes com a empresa, o planejamento tatico no

caso das atividades florestais esta associado ao longo prazo, fato que pode ser

atribuido a peculiaridades inerentes a pratica florestal.

Com relagdo ao planejamento, o foco ¢ de longo prazo num primeiro
momento, nds precisamos abastecer a empresa com relagdo a
estratégia dela daqui a 20 anos, precisamos abastecé-la no médio
prazo e precisamos abastecé-la no curto prazo, entdo todo o
planejamento depende desse contexto.

A 1mportancia das relacdes com os diferentes atores sociais fica clara:

E dar o respaldo do que ¢ necessario para area florestal produzir a um
custo adequado competitivo em relagdo ao mercado, um bom
relacionamento com a comunidade, o comportamento tem que ser
bom com a comunidade, bom com a classe politica, bom com a classe
sindical porque também o departamento de silvicultura tem outra
funcdo (junto com o departamento de recursos humanos) nos acordos
sindicais e também a contratagdo de terceiros.

Nas entrevistas dos que ocupavam cargos operacionais (Quadro 12),

observou-se que as tarefas e atribui¢des possuiam menor amplitude e estavam

ligadas ao contexto do dia-a-dia no campo.

Quadro 12 — Tarefas e atribuicoes do nivel de supervisdo quanto aos

funcionarios

Categoria

Funcionarios

Rotinas de Trabalho

Empresa

Tema Nivel de
Supervisao

Determinar tarefas

Reunir as pessoas

Fazer cumprir as normas

Orientar frentes de
servico

Controlar o absenteismo

Fornecer relatorios

Resolver problemas
operacionais

Orientar o trabalho de campo

Cumprir o cronograma

Acompanhar o servi¢o
proprio e de terceiros

Controlar o trabalho de campo

Controlar a produgdo da
equipe

Motivagao

Coordenar o trabalho de campo

Produtividade

Resolver problemas no campo

127




Com relagdo aos funcionarios, observou-se que as relagdes sao rotineiras

e bastante proximas e a atuagdo dos gerentes se dava no local do trabalho.

A gente administra aonde o pessoal trabalha, determina as fungdes de
cada pessoa tarefas e trabalho de cada um durante um dia durante um
meés. Nos temos coordenadores que trabalham com a gente e cada
coordenador tem suas frentes de servigo, porque da nossa producdo
propria nods temos hoje quatro frentes de servigo, entdo cada frente
tem um coordenador e cada coordenador tem uma turma...entdo eu
tenho contato direto com os coordenadores e € logico que eu também
tenho um contato muito direto e aberto com todos os caras que
trabalham comigo certo?

A importancia atribuida ao controle do trabalho de terceiros também se

destacou:

...Com relagao a produgao de terceiros a gente administra o terceiro em
si... visita a comunidade dele determina os locais de determinados
projetos...o consumo de cada unidade, apesar de eles terem uma
planilha que determina cada volume que eles tem que produzir
mensalmente...e eles tem que produzir se ndo eles ndo faturam, ¢ a
gente determina as areas que eles vao trabalhar a quantidade do carvéo e
da todo o suporte necessario pro que eles precisam pra realizar esta
producdo dentro do que consta pra gente...

O acompanhamento do trabalho esta relacionado a busca da resolugdo de

eventualidades:

....entdo o que ¢ mais importante pra noés em relagdo ao pessoal é
tentar achar os problemas que existem nas operagdes e criar artificios
para resolver essas questdes para que facilite pro pessoal.....

As rotinas de trabalho estdo relacionadas, principalmente, as atividades

de controle operacional:

Reunir o pessoal, selegdo de pessoal, controle de absenteismo, orientar
a respeito das questdes de seguranca, com relagdo a questoes de
producdo....todos os dias estar rodando as frentes de servigo
geralmente quando o servigo tem um volume grande a gente faz até
um planejamento de onde tem que ir...mas acontece que acontecem
coisas no dia a dia que as vezes vocé tem que mudar de rota.

No que diz respeito as atribui¢des do trabalho, quanto a empresa obser-
vou-se a preocupagdo de conduzir o cumprimento das normas e determinacdes no

cotidiano:

O que a empresa espera de mim nesse cargo € em primeiro lugar
cumprir o cronograma, acima de tudo é cumprir o cronograma com
custo baixo e isso pra mim ¢ atingir os rendimentos operacionais da
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empresa....entdo eu trabalho com isso...eu tenho os rendimentos
operacionais da empresa...eu tenho os equipamentos se td dando um
rendimento pior do que isso..ndo ta legal.... e a gente administra
pessoas né? entdo a maior parte do nosso trabalho € isso né? € conferir
para que essas pessoas darem o rendimento que a empresa quer...0
maior desafio é esse...porque a maquina depende dos funcionarios....e
se vocé ndo tiver um relacionamento bom com as pessoas...ndo tiver
confianca nas pessoas ou se vocé ndo conseguir um relacionamento
legal.. e isso as vezes ¢ dificil...as vezes em algumas areas a gente tem
alguns problemas e a gente as vezes acha que se tiver um problema de
rendimento vocé ja acha que é problema de relacionamento com os
funcionarios...

4.1.3. Quanto aos papéis desempenhados pelos entrevistados no exercicio do
cargo

As diversas atividades gerenciais podem ser organizadas em alguns

papéis. Um papel € um conjunto de expectativas da organizagdo a respeito do

comportamento de uma pessoa. Cada papel representa atividades que os gerentes

conduzem para cumprir suas fun¢des ¢ dependem fortemente do seu conheci-

mento, perspectiva e atitude.

4.1.3.1. O exercicio do papel de mentor

No contexto atual, o papel de mentor estd ligado a idéia de melhoria da
atuagdo do individuo por meio de alguma forma de instru¢do, com énfase nas
habilidades que apoiam o aperfeicoamento do desempenho.

Trinta e trés entrevistados (94,29%) afirmaram exercer esse papel, e
apenas dois (5,71%) pertencentes ao nivel operacional ndo se identificaram com
ele. Os temas oriundos das situacdes de trabalho na percepcao dos entrevistados,
citados na categoria “mentor” e alguns exemplos, podem ser observados nos

Quadros 13 ¢ 14.

Quadro 13 — Temas relacionados ao papel de mentor

Categoria Tema N1 N2 N3
Orientagdo técnica

Orientagao pessoal

Mentor

Orientacdo técnica e pessoal

(oI R ]

Planejamento
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Quadro 14 — Exemplos dos temas relacionados ao papel de mentor

Cate-
goria

Tema

Exemplo

Mentor

Orientacgao técnica

..... por exemplo chega o técnico e ndo sabe que proporgao se deve dosar o adubo
ou como preparar o solo entdo eles me procuram para orienta-los....”

“sempre as pessoas me procuram, por exemplo quando estamos explorando uma
determinada 4area ai surge 14 um imprevisto como uma estrada sem condigdes ou
uma modificagdo no tempo, eles me procuram para resolver...isso € uma constante
né?”

“No6s temos um programa de fomento junto ao produtor rural.....entdo vocé tem
aliado a necessidade dos técnicos e dos supervisores....(eles estdo sempre em
movimentagdo), as vezes eles t€ém uma necessidade e eu sou procurado para dar a
solugdo e geralmente sdo coisas pontuais que tenho que resolver na hora.”

“....ainda mais depois que eu assumi essa fun¢do, pois diante de alguns
problemas que eles encontram nas operagdes eles procuram pra gente poder tentar
achar uma solu¢ao...”

Orientacgao pessoal

“.... com certeza por causa da minha experiéncia de 28 anos né ?, acaba que a gente
jé viu muita coisa errada, muita coisa acertada entdo a gente tem condigdo de fazer
uma anotagdo mais ligeira para o pessoal. Eu cito também como exemplo de ter
feito algumas mudangas no comportamento pessoal de alguém nas atitudes que
fizeram elas galgarem alguns cargos na empresa. Entdo eu estou sempre
fomentando isso, eu sempre digo pro pessoal que o principal para o sucesso de um
coordenador esta justamente na base operacional da empresa, ndo adianta eu ser
um bom gerente se minha base operacional ndo for boa entio eu tenho que sempre
fomentar essa base pra que ela me dé sustentag@o suficiente para que eu possa
realizar o meu trabalho....”

...... o tempo todo tem funcionario que chega na gente com varios tipos de
problema por exemplo de saude e quer conversar antes de ir ao medico entdo ele
procura a gente e fala que td com tal problema e acaba que a gente troca uma idéia
e a gente vai conversando e quando a coisa da certo eles voltam na gente, procuram
a gente quando a gente mesmo ndo entra em contato porque criou-se essa
relagdo...”

Orientacgao técnica e pessoal

“ ... eu acho que é porque eu comecei como auxiliar de escritdrio na empresa e
todo mundo tem as suas deficiéncias como eu tinha, apesar que eu ja sai da escola
ja trabalhando entdo eu tinha experiéncia e isso me ajudou muito para eu me
desenvolver na empresa ¢ tanto que eu sou um dos poucos nessa empresa que
conseguiu sair de auxiliar de escritdrio e chegar aqui. Entdo eu atendo com carinho
a procura que eles me fazem, principalmente do trabalho, porque todas as areas que
eu gerencio eu ja passei por elas e eu sei das dificuldades que cada um tem ali,
entdo quando eles vem pra mim eu sou realmente um mentor, alem disso quando as
pessoas tem confianga no chefe elas levam questdes pessoais a ele ¢ isso acontece
comigo, eles confiam em mim...”

“....Quando nds damos uma promoc¢do ou admitimos alguém eu sempre atuo um
tempo junto a pessoa dando diretrizes incentivando a perder o medo de errar, pois
s0 assim que o gerente vai embora, enquanto ele ficar com extrema preocupacao
com o erro ele ndo vai atuar e a gente precisa de decisdo mesmo que ela tenha
algum erro a gente ndo pode perder o time da decis@o no processo de produgdo...”

“estdo sempre me procurando tanto em assuntos de trabalho como assuntos
pessoais por exemplo esses dias uma funcionaria me ligou me perguntando se eu
podia ir na minha casa porque estava com um problema pessoal e queria me ouvir
...eu fiquei assim muito lisonjeado...se eu puder te ajudar...mas sé de ouvi-la ela
saiu de 14 mais trangqiila...eu ndo tinha competéncia pra resolver o problema dela
ndo... mas s6 de escutar ela se sentiu mais a vontade...mas foi melhor pra mim do
que praela...”

Planejamento

“F inerente a rea de pesquisa, é uma area de vanguarda, que tem que buscar
solugdes novas para a empresa, se vocé fala de planejamento vocé esta orientando,
trabalhando no sentido de dar opgdes mais adequadas para a empresa para o seu
processo de crescimento. Entdo no fundo no fundo esta ¢é a razdo de ser dessa
area.”

“...s80 as decisOes em equipe, sd0 consensos que a gente busca em comum
interligando com outras areas por exemplo.”
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4.1.3.2. O exercicio do papel de facilitador

Desempenhar o papel de facilitador ¢ uma necessidade basica da
geréncia atual. Diz respeito a capacitacdo de equipes. Assim, o gerente deve
apoiar as pessoas ajudando-as a atingir os seus objetivos. Todos os entrevistados,
independentemente do nivel de atuagdo, afirmaram exercer esse papel.

Os temas oriundos das situagdes de trabalho na percepcao dos entrevis-
tados, citados na categoria “facilitador”, e alguns exemplos podem ser

observados nos Quadros 15 ¢ 16.

Quadro 15 — Temas relacionados ao papel de facilitador

Categoria Tema N1 N2 N3
_‘g‘ Gerenciamento de conflitos X X
8 Desenvolvimento de equipes X b ¢
:?:é Elemento de ligagdo X X
= Desenvolvimento de habilidades para a execugdo do trabalho X X

Quadro 16 — Exemplos dos temas relacionados ao papel de facilitador

Catfa | Tema Exemplo
goria
S | “atuo sim, um gerente tem opinido diferente do outro ai a gente chega e vé que cada
g g um deles tem suas razdes e entdo buscamos um consenso.”
’g g | «..se algum membro da equipe tem um problema um com o outro...isso pode
§ 8 acontecer,ou vocé poe eles mais separados ou vocé coloca em outra atividade, bom
@ = | de qualquer jeito a gente tem que resolver o problema...pra coisa ndo pegar mais...”
“Eu ministro treinamentos que envolvem cada etapa do trabalho. Nos treinamentos
levo os funciondrios a idéia que cada fase ¢ interligada, ou seja, a proxima fase ¢
cliente da fase anterior. Assim como responsavel pelo aprendizado na empresa
busco a cooperagdo de todos.”
_§ é “Eu ndo trabalho s6 na excegdo eu acompanho e tenho alguns indicadores
8 g_' praticamente diarios, digamos nem sempre no dia a dia as coisas rolam conforme
5 ° estava previsto entdo eu tenho que fazer ajustes conduzir as coisas... vamos por aqui
s = ou vamos por ali e é claro que os funcionarios me trazem problemas...eu ndo gosto
*2 muito...mas essa fun¢do de facilitador sim ela acontece com mais freqiiéncia do que
°E‘ eu gostaria...preferia até que eles resolvessem mais.”
% “....Nos fazemos reunides de entrosamento e de nivelamento de metas.”
2 “com certeza, eu trabalhei muito tempo na area de desenvolvimento e realmente o
% projeto passa por uma fase que vocé tem que conscientizar a equipe, ndo adianta
=] vocé ter um belo projeto se a equipe ndo estiver engajada ali, entdo eu desenvolvi
muito bem essa parte de cativar as pessoas motivar as pessoas e eu estou usando isso
aqui como gerente, alias é uma das prerrogativas de quando eu assumi o cargo, pois
se fosse pra ser um gerente pra cumprir cronograma eu me sentiria muito frustrado,
eu quero ¢ motivar as pessoas exatamente para atingir bem acima do org¢ado.”

Continua...
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Quadro 16 — Cont.

Cate-

. Tema
goria

Exemplo

“bastante pois a nossa area por ser uma area mecanizada entdo a gente trabalha com
um numero reduzido de pessoas mas a gente tem uma relagao direta com a pessoa
no trabalho dela, entdo as pessoas sdo muito bem treinadas...entdo até mesmo os
operadores de motosserra que ¢ um pessoal...como se diz de menor formagao...entdo
a gente trabalha muito junto com eles ¢ um trabalho muito forte dentro da
colheita...até porque o nimero de pessoas favorece isso.”

Desenvolvimento de Equipes

“desde a formagdo da equipe a preocupagdo ja ¢ essa, na formagdo da equipe vocé
ndo olha so a parte técnica vocé avalia também quem € que vocé vai conseguir
agregar no grupo porque as vezes a pessoa ¢ muito boa tecnicamente mas ela nao
consegue formar com o grupo e ai vocé ndo consegue aproveitar toda a capacidade
dela. Desde a formagdo vocé tem que estar preocupado com isso e no dia a dia
desenvolver isso.”

Facilitador

Elemento de Ligacio

“Esse papel de facilitador é muito importante principalmente no relacionamento
com as outras areas tanto internamente (departamental) quanto com as areas
externas, seja ela externa dentro da empresa, seja ela fora da empresa. Isso ¢ muito
importante porque nds temos contato com muita gente e tem que haver uma forma
da gente facilitar esses relacionamentos no que diz respeito a gestdo de silvicultura.”

“...no6s temos as areas nds estamos muito interligados a relag@o entre clientes
fornecedores internos eu tenho uma area aqui do lado que é meu fornecedor de
madeira o outro ¢ meu fornecedor de manutengo eu tenho partes também que sou
cliente sou fornecedor de outras areas...”

“a gente faz a coordenag@o, vamos pegar um exemplo, a gente tem um orcamento
anual, a gente tem um plano anual, com objetivos de producdo de vendas objetivos
de custos, eu faco esse plano para o ano seguinte junto com a dire¢@o da empresa
que aprova ajusta etc. entdo a coordenacgdo ¢ para gente alcangar ou superar esses
objetivos que estdo no plano de trabalho anual.”

Desenvolvimento de
Habilidades para a

Execuc¢io do Trabalho

“Para as pessoas se entenderem bem no trabalho, cada uma tem que fazer bem a sua
parte. As vezes no sistema de trabalho ¢ preciso colocar para pessoa a maneira mais
facil de usar o equipamento e com a experiéncia a gente ensina , por exemplo a
maneira mais facil de segurar a tesoura, de encaixar o compactador, de fazer o
estaqueamento de pegar a bandeja e colocar no carrinho para transportar, a maneira
ideal de colocar os pés nas bandejas. Depois que o funcionario aprende fica mais
facil pois o erro ¢ esporadico.”

4.1.3.3. O exercicio do papel de monitor

Monitorar diz respeito a atengdo do gerente a questdes de controle

interno. Segundo Quin (2003), ¢ imprescindivel para a manutencdo do alto

desempenho individual e coletivo. Apenas um entrevistado (2,86%) da amostra,

pertencente ao nivel estratégico, afirmou ndo exercer esse papel.

Os temas oriundos das situacdes de trabalho na percepcao dos entrevis-

tados, citados na categoria “monitor”, e alguns exemplos podem ser observados

nos Quadros 17 e 18.
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Quadro 17 — Temas relacionados ao papel de monitor
Categoria Tema N1 N2 N3
5 Monitoramento individual X
'g Monitoramento desempenho/processo
= Analise de Informacdes X
Quadro 18 — Exemplos dos temas relacionados ao papel de monitor
Cat.e " | Tema Exemplo
goria

Monitoramento
Individual

“Depois de ensinar a cada um com bastante énfase procuro monitorar para fazer as
corregdes necessarias. O pessoal operacional na sua grande maioria ndo possui
experiéncia nenhuma, tem gente que nunca viu nada desse tipo de trabalho, é totalmente
cru no assunto, a regido nao tem tradi¢do na produgdo de mudas, a gente tem que passar
tudo e a cada nova contratac¢do tenho que treinar e acompanhar a pessoa.”

“Sim através do pessoal que nos temos 14 na frente, que sdo os coordenadores que
acompanham tudo e me repassam ¢ eu também sempre estou com eles 1a no campo
entdo eu acabo acompanhando de certa forma, mas a fungédo ¢ deles...”

Monitor
Monitoramento Desempenho/Processo

“Na parte de continuidade de processo porque com o processo da ISO a gente tem que
sempre estar revendo os parametros e toda vez que aparece um problema e ¢ comum um
problema que ndo esta previsto na norma a gente tem que estudar a melhor solucdo.”

“O administrativo converge todos os dados de controle e a gente acompanha. Por conta
desse tipo de programa nosso nos somos obrigados a monitorar produtor por produtor,
florestinha por florestinha, vocé ndo tem como fazer o bolo sem conhecermos cada
situacdo individual. A gente planta de 1500 a 1600 ha por ano e a gente tem que saber
quem foi, aonde foi, se fulano acabou de plantar, como ele fez ou deixou de fazer,
terminou ou ndo, se faltou. A gente faz um levantamento de cada area, vincula isso ao
IEF, entdo é um trabalho muito serio e tudo isso é monitorado.”

“a gente acompanha diretamente o trabalho deles, como eu ja fui instrutor também, quer
dizer eu ja trabalhei como coordenador fui instrutor e hoje sou gerente entdo a gente tem
muita nogdo do trabalho que a pessoa esta realizando ali e temos condigdes de orientar
principalmente com relacdo a questdo da seguranca... ¢ a gente acompanha tudo...”

“Isso ¢ muito importante porque a responsabilidade toda do servico ¢ da gente entdo a
tarefa ¢ deles mas a responsabilidade afinal ¢ minha, entdo a gente passa o servico e fica
ali acompanhando, orientando, cobrando...”

“Sim estou sempre acompanhando tudo, a minha area ¢ muito cheia de controles, na
verdade vocé tem que ter um controle e uma visao espacial bem ampla e bem firme
porque vocé tem uma area de 140000 ha de terra e vocé tem que saber que em um
determinado contexto tem problema, ¢ uma invasdo de terra, ¢ um roubo de madeira e
entdo vocé tem que passar pra sua equipe quais sdo os caminhos deles, porque sozinhos
eles ndo ddo conta, entdo na verdade vocé tem que ter uma visdo de como monitorar.”

“...Inclusive todo o dia de manha a gente verifica o que a gente precisa e a tarde a gente
checa se conseguiu atingir aquela meta e torna a planejar pro dia seguinte...”

Analise de Informacoes

“Com as informagdes que eu recebo aqui durante o dia das diversas areas entdo esses
recursos me possibilitam criar uma base analitica, estatistica para poder realmente
orientar o pessoal”.

“sim eu acompanho todo tipo de relatério, de produgdo, parte de...todo o tipo de controle
passa aqui e eu direciono a informagao...”

“O tempo todo... a gente trabalha com metas né ? entdo o sistema de verificacdo é muito
importante e ele tem que ser de conhecimento geral...ndo pode ser s6 seu ndo...¢ logico
que alguns itens vocé trabalha com eles ...pois s interessa a gente mas as metas e 0s
instrumentos de controle tem que ser conhecidos...partilhados.”
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4.1.3.4. O exercicio do papel de coordenador

O coordenador harmoniza o trabalho de um grupo. Trinta e trés

entrevistados

(94,29%) afirmaram exercer esse papel, e apenas dois (5,71%),

pertencentes ao nivel estratégico, relataram nao exercé-lo diretamente.

Os temas oriundos das situagdes de trabalho na percepcdo dos

entrevistados,

citados na categoria “coordenador”, e alguns exemplos podem ser

observados nos Quadros 19 ¢ 20.

Quadro 19 — Temas relacionados ao papel de coordenador

Categoria Tema N1 N2 N3

Planejamento do trabalho X X X
Incentivo e motivacdo X X

Coordenador
Resolugao de conflitos X X X

Quadro 20 — Exemplos dos temas relacionados ao papel de coordenador
Cate- | 1o ma Exemplo
goria

Coordenador
Planejamento do trabalho

“...A produgdo possui dez etapas (operagdes e sub operagdes) e eu coordeno todos os
detalhes, pois sdo aproximadamente cem procedimentos que sdo interligados....”

113

..... a estrutura é muito enxuta, vocé ndo tem uma estrutura como as grandes
empresas que possuem uma area florestal especifica. Elas t€ém supervisor e um grande
numero de gerentes e técnicos. Nos ndo, engenheiro so6 eu e depois nds temos cinco
técnicos, entdo a situagdo, o tipo de programa que a gente implantou e o tipo de
estrutura, exigem uma coordenacéo boa para o bom andamento do trabalho.”

“0 nosso trabalho na verdade ¢ um trabalho em equipe, muitas das vezes, uma grande
parte das vezes voc€ num trabalha como digamos assim um ditador de atividades ou
de responsabilidades, vocé participa do processo, entdo vocé coordena equipes.”’

“....aqui na floresta se vocé brincar vocé atende gente o dia inteiro...entdo a gente tem
que delegar bastante e coordenar bastante, tem coisas que ndo sdo nem atribuigdo de
alguns supervisores que eu tenho que distribuir né ? as vezes tem coisas, ndo da minha
fun¢do, mas tem coisas que vocé da um jeitinho e vé quem ¢é a pessoa mais qualificada
pra resolver, por exemplo as vezes aparece uns vizinhos que dizem ...olha as minhas
vacas estdo entrando na floresta tem um problema na cerca com a divisa de vocés, sao
coisas que vocé tem que passar para alguém ir la e resolver...”

“a gente trabalha diretamente com isso sempre a gente ta orientando os coordenadores
sobre as decisdes que vao ser tomadas na colheita, logico o coordenador em primeira
mao, mas principalmente nas horas mais dificeis a gente ta sempre junto.”

“eu acompanho o coordenador e olho se estamos dentro da meta, se ndo temos que
corrigir...”

Continua...
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Quadro 20 — Cont.

Cate-
. | Tema Exemplo
goria
o % | “...sim a gente tem que estar sempre incentivando a gente tem que estar sempre
39 . , .
Z S | motivando...e tem que correr atras....tem que estar sempre junto...”
-
Q
Qo O , . . .
£ = | “...€ a gente conversa muito...incentiva....mesmo tendo os coordenadores.”
“principalmente para resolver os famosos conflitos entre a produgao de carvao e
= silvicultura que as vezes a gente tem objetivos antagoénicos um quer que o outro
e 2 | corte e tire a madeira e o outro quer deixar a madeira o maior tempo possivel para
g & | baratear o custo do remanejamento de madeira. Tem um outro ponto de conflito com
= £ | aparte de produgdo de alto forno que sempre quer a qualidade de carvdo melhor quer
= % umidade e a gente tem que estar sempre trabalhando porque a medida que vai se
© = | elevando os niveis de exigéncia de qualidade dependendo de quem ta fazendo ou de
=] ’ . ~
| como ta fazendo o nivel de conhecimento dessa pessoa ela gera recursos que néo se
2 | justificam, o custo beneficio se desequilibra porque muitas vezes o técnico quer um
=4 . ~ ~ s s :
2 | beneficio de produgio que ndo se paga. Um exemplo tipico ¢ indice de
& | sobrevivéncia, nos ja chegamos a conclusdo que para subir de 97% de sobrevivéncia
que ¢ o nosso indice para 99% que ¢é o que o mercado ta ditando por ai nos temos um
aumento de custo que nio se paga. Preferimos ficar com os 97%.”

4.1.3.5. O exercicio do papel de diretor

Atualmente, a definicdo desse papel se aproxima cada vez mais do

conceito de lideranca. Quanto a identificacdo desse papel no exercicio do

trabalho dos entrevistados, todos os gerentes pertencentes ao nivel operacional e

trés do nivel intermedidrio, ou seja, 18 entrevistados (51,43%) da amostra,

afirmaram ndo exercé-lo.

Os temas oriundos das situagoes de trabalho na percep¢ao dos entrevis-

tados, citados na categoria “diretor”, e alguns exemplos podem ser observados

nos Quadros 21 e 22.

Quadro 21 — Temas relacionados ao papel de diretor

Categoria Tema N1 N2 N3
Planejamento/organizagao X X
Desenvolvimento e comunicacdo X X
Diretor Estabelecimento de metas/objetivos X X
Assumir responsabilidade X X
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Quadro 22 — Exemplos dos temas relacionados ao papel de diretor

Cate-
goria

Tema

Exemplo

Diretor

Planejamento/Organizacio

“nds estamos discutindo a que nivel nos vamos comprometer o capital de giro na
empresa na implantagdo da expansdo pois a empresa vai expandir no final do ano
aumentando ai mais um forno que vai ficar pronto em novembro e entdo vamos
aumentar o esfor¢o de plantio entdo estamos vendo solugdes de financiar ou bancar
parte com recursos proprios, decisdes de distancia. Sdo pontos discutidos
diretamente no meu trabalho.”

“a area ¢ muito dindmica e apesar da gente ter um or¢amento que ¢ definido em
setembro ou outubro de cada ano, nés temos algumas variaveis que ndo dependem
totalmente da gente, questdes de clima, em fungdo de algumas interrupg¢des de rotas
de transporte, em fun¢do de aumento ou restricdo de consumo de determinado tipo
de madeira para celulose, entdo esse dinamismo faz com que vocé realmente tenha
que fazer esse papel de diretor, tomar a decisdo mesmo. Apesar de vocé ter tudo
programadinho dentro do seu or¢gamento, mas vocé normalmente tem que tomar a
decisdo na excecdo.

“a partir de uma diretriz maior a gente prioriza aquilo que nos temos de diretrizes
tracadas pela empresa entdo dentro daquilo ali vocé prioriza aquilo que vocé precisa
fazer a cada momento.”

“essas diretrizes sdo essenciais, tem época que a gente precisa produzir mais € nem
sempre tem recursos disponiveis ai é preciso se virar...criar...buscar
alternativas...tragar uma estratégia, por exemplo nos temos a colheita e s6 vamos
transportar essa madeira 5 meses depois, 150 dias, entdo o que que acontece, nos
estamos cortando agora e sabemos que vamos transportar no periodo chuvoso entdo
nos precisamos colher nos melhores lugares com acesso as melhores estradas e no
periodo de chuva ja colhemos nos piores lugares por causa do transporte. E toda uma
logistica ...0 pensamento estratégico...e no dia a dia vocé vai tomando as decisdes de
acordo com esse pensamento.”

Assumir Responsabilidades

“... sempre ...toda hora ....¢ assumir responsabilidades ..nesse cargo vocé tem que
assumir responsabilidades ....se vocé ndo tiver coragem para assumir
responsabilidade e tomar a decisdo principalmente na area fisica, como é que vocé
espera a resposta de alguém... Pode ate estar decidindo errado mas tem que ter a
coragem de decidir...De repente ¢ isso que falta no pessoal que esta saindo da escola
hoje em dia ..., a pessoa tem que ter coragem...¢ preferivel ser penalizado por fazer
do que por ndo fazer né ? Aqui € um lugar que vocé tem que decidir, mesmo que
esteja errado...vocé tem que decidir se ndo a roda para a engrenagem ndo vai e vocé
vai ser atropelado....”

“decido e negocio contratos, busco informagdes constantemente sobre novas
técnicas de trabalho e treinamento. Implanto o sistema tendo em vista atender as
exigéncias do ministério trabalho e 6rgdos governamentais.”

4.1.3.6. O exercicio do papel de produtor

A representacdo deste papel relaciona-se a gerentes produtivos e quanto

ao ambiente por eles criado para os seus subordinados e colegas. Houve unani-

midade entre os entrevistados quanto ao exercicio desse papel.

Os temas oriundos das situagdes de trabalho na percep¢ao dos entrevis-

tados, citados na categoria “produtor”, e alguns exemplos podem ser observados

nos Quadros 23 ¢ 24.

136



Quadro 23 — Temas relacionados ao papel de produtor

Categoria Tema N1 N2 N3
Produtividade/motivagao
Fomentar ambiente produtivo

Produtor = ; <
Adequagdo das pessoas a fungdo

Quadro 24 — Exemplos dos temas relacionados ao papel de produtor

Cate-

. Tema
goria

Exemplo

ivacio

Produtividade/Mot

Produtor

“No6s temos na empresa um mapeamento onde fazemos a analise de desempenho, o
funcionario sempre fala do seu superior imediato, e essa analise de desempenho é
discutida em conjunto e levada em consideragdo. Ai todo mundo ta no mesmo
barco, através desse mecanismo fica facil comparar e conduzir a melhoria.”

“O nosso segredo ¢ obter o maximo de todos os recursos que nos sao oferecidos,
um deles sdo os recursos humanos.”

“a medida que a gente vai acompanhando...além de acompanhar € l6gico cobrar..¢
melhorias e incentivar também né ? ndo adianta s6 cobrar e falar que ta
errado....tem que ajudar a pessoa a alcangar mais...dar o apoio que a pessoa precisa
a orientagdo que a pessoa precisa pra poder alcangar o maximo dela.”

“tem que estar fazendo todo dia inclusive até reconhecendo a limitag@o de alguns.
Quando a gente conhece as limitacdes a gente consegue direcionar a pessoa para
ela alcangar o maximo na sua fung¢do.”

“essa estratégia ai eu copio do Bernadinho (do vdlei).... ele ndo aceita que o
jogador ndo oferega 100% de si...”

“tem que estar fazendo todo dia inclusive até reconhecendo a limitagdo de alguns.
Quando a gente conhece as limitagdes a gente consegue direcionar a pessoa para
ela alcangar o maximo na sua fungdo.”

“a gente convoca-os como parceiros da producdo né? porque a nossa sobrevivéncia
depende da nossa produgdo entdo pra gente manter o emprego aqui nos temos que
cumprir...vamos supor um cliente comprou uma quantidade de mudas esta
preparando a terra e estd pagando por aquela muda financiada nds estamos
produzindo se a gente falhar no processo nods vamos perder esse cliente, se vocé
perde o cliente, cai a produgdo vocé desemprega a pessoa...entdo a gente traduz
essa mensagem pro pessoal de uma forma bem legal pra eles verem as
possibilidades que eles tem junto com a gente...e eles conseguem assimilar isso
bem e eles vestem a camisa ...”

“... na verdade eu ndo consigo produzir sem o coordenador, o coordenador nio vai
conseguir produzir sem o auxiliar de servico e ai ¢ uma equipe ¢ vocé tem que
motivar todo mundo ndo ¢ uma pessoa que produz..entdo nao tem ninguém mais
importante e nem uma area melhor do que a outra...”

Fomentar
Ambiente
Produtivo

“¢ conseguir um produto de qualidade a um custo baixo e satisfacdo pessoal
também ¢ ter um ambiente de trabalho onde os empregados trabalhem com
satisfagdo.”

Adequacio
das Pessoas
a Funcio

“procuro exigir bem, as vezes eu vejo que uma pessoa tem mais vocagao para
determinado tipo de trabalho entdo eu vou ajustando para melhorar o trabalho.”
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4.1.3.7. O exercicio do papel de negociador

Este papel diz respeito a capacidade de negociar idéias com eficécia.

Todos os entrevistados identificaram o exercicio deste papel no seu trabalho.

Os temas oriundos das situacdes de trabalho na percepg¢ao dos

entrevistados, citados na categoria “negociador”, e alguns exemplos podem ser

observados nos Quadros 25 e 26.

Quadro 25 — Temas relacionados ao papel de negociador

Categoria Tema N1 N2 N3
Negociagdo interna X X
. Negociacdo externa X X
Negociador
Alocacéo de recursos X X X

Quadro 26 — Exemplos dos temas relacionados ao papel de negociador

Cate-

. Tema
goria

Exemplo

Negociador
Negociacdo Interna

“...estimulando o pessoal com relacdo a qualidade gerando informacgdes pros
funcionarios e colocando a importancia do trabalho pra eles proprios e para a
empresa.”

“....Nos temos sempre que estar atuando nesse sentido de produzir o0 maximo, nos
temos que negociar para mobilizar pessoas, fazer atividades que ndo estdo dentro da
nossa area, hoje a gente precisa alcancar a maxima produtividade com o menor
nimero de pessoas e isso tem que ser negociado com muito cuidado.”

“a gente esta sempre reunido com nosso pessoal e 0 nosso pessoal tem uma
formagdo muito boa, alem de passar por um processo rigoroso de selecdo os nossos
operadores de maquina s3o a nata do pessoal operacional da nossa empresa...os
testes sdo muito pesados entdo o pessoal ¢ muito bem selecionado...Eles tem que ter
uma coordenagio motora muito boa eles passam por testes psicologicos...E um
pessoal muito bom o pessoal que trabalha na colheita ¢ um pessoal que trabalha em
turno né ? Entdo acaba que eles auto gerenciam o trabalho deles porque a gente s6
tem supervisdo durante o dia e tem trés turnos ...a gente procura fazer um trabalho
muito bom de conscientizag@o do pessoal pra que tenha condi¢des de conduzir o
trabalho deles da melhor forma possivel.”

“...As vezes é meio dificil a gente depara com cada situagdo...Vocé nunca sabe o
que te espera...O cara que faz coisa errada... a gente nunca sabe como ele vai
reagir....”

Continua...
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Quadro 26 — Cont.

Cate-

. Tema
goria

Exemplo

Negociacao Externa

Negociador

“....€ o grande desafio da area na realidade como gerente vocé tem estar buscando
novas oportunidades na sua area e realmente nés temos uma dependéncia muito
grande de mao de obra terceirizada contratos terceirizados, e na realidade essa
dependéncia passa por uma parte critica em fungdo do demandador de méo de obra
na hora que o pais esta numa recessdo, entdo o salario esta realmente num piso que a
gente ndo considera que venha a ser o real nos proximos anos né ? a propria
demanda de empregos de servigos esta deprimida no pais e esta area florestal ¢ uma
area que realmente libera muita mao de obra quando o salario cresce, o pessoal
realmente sai do campo quando o salario cresce, vai pra cidade, a construcao civil
realmente vai ser reativada, construcao de estradas....entdo na realidade a cultura de
se trabalhar no setor florestal ndo existe digamos assim, aqui em Minas Gerais,
entdo a gente tem que fomentar essa criacdo, nos estamos inclusive trabalhando com
um centro de formagao de mao de obra florestal em Nova Era e a principio é
exclusivo mas que vai ser aberto aos terceiros e as outras empresas que queiram
participar, e a idéia é criar uma area onde as pessoas possam participar e ter um
curso profissionalizante dentro de uma area florestal. Hoje se vocé perguntar para
um homem mesmo no interior do estado se ele gostaria de trabalhar na area florestal
ele vai te perguntar o que é uma area florestal, nem isso elas sabe, quanto mais saber
que existe uma oportunidade de fazer uma carreira.”

“O desafio € integrar a produgdo em suas diversas fases. Lido desde a negociagio
dos contratos até o cumprimento destes.”

“olha eu sempre parto para negociar...porque eu sou coordenador da comissao de
compras ¢ vendas da empresa ..entdo ¢ isso....”

Alocacao de Recursos

“¢ para conseguir cumprir o meu trabalho tenho que alocar todos os recursos, se nao
eu nao atinjo o resultado esperado.”

“Nos temos sempre que estar atuando nesse sentido de produzir o maximo, nos
temos que negociar para mobilizar pessoas, fazer atividades que nio estdo dentro da
nossa area, hoje a gente precisa alcangar a maxima produtividade com o menor
nimero de pessoas € isso tem que ser negociado com muito cuidado.”

“...6 essa ¢ a base do negocio...estar com as pessoas motivadas ver o que elas sabem
fazer melhor o que elas mais gostam de fazer e inseridas no grupo.”

“anegociagdo ¢ a toda hora, lido com o pessoal de carvdo por exemplo a gente
determina, avalia, com o produtor rural a gente negocia quando vai montar o
programa.”

4.1.3.8. O exercicio do papel de inovador

O papel de inovador esta focado na capacidade de adaptagdo e resposta

ao ambiente externo. Todos os entrevistados identificaram o exercicio desse

papel no seu trabalho.

Os temas oriundos das situacdes de trabalho na percepgdo dos

entrevistados, citados na categoria “inovador”, e alguns exemplos podem ser

observados nos Quadros 27 e 28.
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Quadro 27 — Temas relacionados ao papel de inovador

Categoria Tema N1 N2 N3

Convivio com a mudanga

Pensamento criativo

Inovador Busca pelo novo

IR IR ]
IR I ]
IR I ]

Gerenciamento da mudanca

Quadro 28 — Exemplos dos temas relacionados ao papel de inovador

Cate-
. Tema Exemplo
goria
“a gente tem que se adaptar pois principalmente na area florestal todo dia tem uma
coisa nova..... a area ambiental por exemplo cada dia ¢ mais apertada.”
s “eu cuido inclusive do desenvolvimento florestal da area de carvao ligados
5 diretamente a necessidade de inovar.”
5 “nessa area que a gente trabalha a gente tem que estar sempre disposto a aceitar
= mudangas...aceitar ndo buscar a mudanga para melhorar o trabalho...a qualidade...”
g “olha sempre a gente tem que acatar...a mudanga nem sempre ¢ positiva...mas tudo
S muda ...a legislagdo muda ¢ tudo muito dindmico a gente tem que acatar...”
= “sempre tem novidades né ? a area de meio ambiente...¢ ...tem muita novidade e a
z gente tem que se adequar o tempo todo.”
=]
1S “¢ o problema da negociag@o....a gente ndo usa nem 10% das inovagdes que
surgem....imagina eu tenho dificuldade de manipular esses aparelhos novos
“DVD...” era s6 ler o manual...mas aqui ¢ diferente...a gente negocia...se adapta né?”
8 “no caso de viveiro a gente tem que ser muito inovador por exemplo o compactador
) - , . k . !
g = | ndo estd dando uma qualidade uniforme a gente tem que criar para achar uma saida,
5 = | se abanca esta muito alta a gente tem que desenhar uma que atenda. E buscar o
172} . . . y v .
£ O | tempo todo um jeito de trabalhar mais facil e de se obter um produto com mais
£ . .
3 A qualidade. Tem que inovar o tempo todo.”
[
2 “a gente gosta de mudar tem uma frase que eu ndo lembro exatamente que pergunta
S assim: o que vocé€ mudou hoje ? o que vocé pretende mudar hoje ? Porque o viveiro

nos da essa condigd@o de estar inovando porque ¢ assim um leque muito grande que
vocé pode melhorar e pode pesquisar entdo isso facilita na verdade...isso facilita a
gente no emprego, entdo ¢ uma boa idéia que a gente tem de ter uma gama de
natural pra ta mudando....”

Busca pelo Novo

“a gente atua porque estamos todo o tempo tentando inovar seja na area técnica
tentando levar a modernidade para o produtor rural , levar o que as grandes
empresas estdo fazendo hoje, as vezes a gente consegue carregar isso, tem hora que
ndo adianta (ndo adianta querer levar o modelo de colheita da cenibra para o
produtor rural esquece isso € para a elite) mas principalmente na area de execugao
de implantacdo que a gente consegue levar muita coisa. Existe também muita coisa
que a gente consegue criar internamente, tipos de controle, posicionamento diante
das dificuldades, a gente conversa e consegue muitas vezes um novo caminho.”

“no caso da inovagdo nos ultimos dois anos a empresa modificou muito a
silvicultura porque nos passamos a plantar o ano todo, hoje planta-se todos os dias
do ano, independente de chuva ou sol, irrigado com tecnologia importada usa gel, é
uma inovagao, 0 nosso viveiro ¢ uma inovagao para o setor florestal pois é uma
mudanca muito grande.”

Gerenciamento da Mudanca

Continua...
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Quadro 28 — Cont.

Cate-
. Tema Exemplo
goria
“...toda mudancga a gente se acostuma aos poucos né? as vezes a gente acha que as
coisas ndo estdo tdo errada assim...mas com o passar do tempo a gente vai
percebendo que realmente...quando a mudanca ¢ externa ...a gente tem que responder
s positivamente e passar isso pro pessoal.”
g “as mudangas me atingem, principalmente a gente que trabalha na 4rea de reforma a
<= . . - L
= gente tem problema com o meio ambiente pois a legislagdo muda ou mesmo a
Ny = pressdo externa de comunidades...”
]
=] ’ . ,
= 'g “...¢ na verdade a gente tem algumas areas que a gente ta transformando areas
z < manuais para areas mecanizadas entdo vocé tem que desenvolver equipamento,
= g tecnologia...até a perspectiva da pessoa continuar....as vezes a pessoa acha que vai
g
<
=
-5
ot
-5
€]

area.”

continuar e vai sair...entdo vocé tem que fazer trabalho motivacional nas pessoas pra
buscar uma competéncia propria pra estar na empresa ...Pra continuar na
empresa....Pra desenvolver junto...O cara precisa as vezes buscar as mudangas... Na
verdade o cara tem medo do que é novo...ai a gente tem que falar pra pessoas se
aquela tecnologia esta ali mesmo ela pode assimilar a tecnologia e continuar na
mudanga...cele pode participar da mudanga..A gente tem que atuar muito forte nessa

No Quadro 29, descrevem-se sinteticamente os principais aspectos

relacionados ao desempenho dos papéis gerenciais sob a perspectiva dos

respectivos ocupantes dos cargos.

Quadro 29 — Descritores das funcdes relacionadas ao desempenho dos papéis

gerenciais

Papel

Funcao

Descricao

Orientagdo técnica

Diz respeito a aspectos relacionados a todas as fases do processo
produtivo

1
=
= Orientagdo técnica Relaciona-se a aspectos individuais, tendo em vista fomentar o
L
= e pessoal desenvolvimento profissional e pessoal
Planeiamento Relaciona-se ao estabelecimento de um conjunto de agdes coordenadas,
! visando a consecucao de objetivos
Gerenciamento de Relaciona-se a condug@o de situagdes de trabalho, em que as pessoas
conflitos podem assumir posigdes opostas
. . Trata-se de promover a melhoria nos relacionamentos entre as pessoas,
5 Desenvolvimento de . .. N . .
= . tendo em vista a formagdo, integragdo ¢ desenvolvimento de equipes de
® equipes
= trabalho
=
= - o : T
g . . | Trata-se da atuacdo que objetiva a melhoria da comunicagdo, tanto entre
& | Elemento de ligagdo

os diferentes departamentos quanto com o publico externo

Desenvolvimento de
habilidades para a
execucdo do trabalho

Buscar a melhoria e o desenvolvimento de habilidades individuais
especificas, tendo em vista a otimizacdo do trabalho

Continua...
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Quadro 29 — Cont.

Papel Funcio Descricao
Monitoramento Trata-se de acompanhar e avaliar rotineiramente cada funcionario
N Individual individualmente
= Moni
= onitoramento . .
g Trata-se de acompanhar e avaliar o desenvolvimento do trabalho, tendo
> Desempenho/Process . . .
= o em vista o cumprimento das metas estabelecidas

Analise de Infor

Trata-se de detectar problemas e buscar novas alternativas de trabalho

magoes
5 Planejamento do O planejamento, nesta perspectiva, € uma atitude critica do gerente
B | Trabalho diante de seu trabalho, tendo em vista otimizi-lo
= . . , . . . . .
3 Incentivo e Levar os funcionarios a investir em seu potencial, pessoal, profissional,
5 Motivagao através do progresso constante de suas capacidades
=4 - - .,
o Resolugdo de Trata-se da busca de condigdes para o dialogo sempre que as partes
Conflitos envolvidas ndo consigam concretiza-lo sozinhas
N Planejamento/ Trat'a-'se de determinar os (~)bj etlvosAe metas organizacionais e como
8 o . realiza-los, tomando decisdes que t€m por finalidade atribuir tarefas a
o rganiz S oo,
= ganizagao individuos ou grupos de individuos
(= :
Assumir . . . \ -
. Trata-se de assumir o risco relacionado a tomada de decisdes
Responsabilidade
Produtividade/ Trata-se dfa 1ncen:c1va.1r a produt1v1da~de através do trabalho de~equ1pe e
. Motivaca mostrar a importancia da colaboragdo individual para obtenc¢ao dos
§ otivagao resultados desejados
'§ Fomentar Ambiente | Diz respeito ao desenvolvimento de habilidades que possibilitam o
~ Produtivo alcance de resultados positivos
Adequagdo das Trata-se da alocagdo dos recursos humanos, tendo em vista o melhor
Pessoas a Fung@o desempenho de determinada tarefa
Entendimento entre as partes envolvidas para concluir sobre situagdes
. Negociagdo Interna relativas a empresa, buscando o crescimento de individuos ¢ a
-§ consolidacdo do perfil de eficacia da organizagdo
'g Manter relagdes para se concluirem acordos em que a troca de
8 | Negociagdo Externa | informagdes, as concessdes de posigdes e espagos se fagam de forma
Z. positiva
Alocagdo de Garantir que os recursos produtivos sejam alocados corretamente e em
Recursos tempo adequado a cada situagdo de trabalho
Convivio com a Trata-se do comportamento que possibilita a adequacdo aos novos
Mudanga conteudos do trabalho
- . Processo pelo qual se deve passar para obter resultados criativos
) Pensamento Criativo . . ~
S aplicados a situagdo de trabalho
3 Trata-se da iniciativa de se buscarem inovagdes que possibilitem
= Busca pelo Novo )
— melhorias dos processos de trabalho

Gerenciamento da
Mudanga

Processo que proporciona, a partir das necessidades que surgem nas
situacdes de trabalho, facilitar transformagdes eficazes, alinhando
estratégias, processos, organizagao e pessoas.

Tais descritores

possuem potencial para futura andlise comparativa e

poderdo ser uteis para a formulagcdo de politicas e planejamento de agdes

empresariais e contribuir significativamente com a area de recursos humanos no

aprimoramento da descri¢ao de cargos.
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4.2. Conhecimentos especificos utilizados pelos entrevistados no exercicio do
cargo

Os conhecimentos utilizados pelos entrevistados no exercicio do trabalho

foram relacionados ao ambiente geral (Quadro 30), ambiente especifico (Quadro

31) e aos utilizados na rotina laboral (Quadro 32).

Quadro 30 — Conhecimentos relativos ao ambiente geral utilizados pelos
entrevistados

Conhecimento Descricao N1 N2 N3

CA1- Utiliza-se de conhecimentos sobre a conjuntura
econdmica, politica e sociocultural do pais

CA2- Utiliza-se de conhecimentos da politica florestal 8,80 7,80 3,80

CA3- Utiliza-se de conhecimentos da legislagao
florestal

9,20 7,20 3,10

8,40 | 8,00 | 4,90

geral

CAA4- Utiliza-se de conhecimentos da legislagdo

ambiental 8,40 8,40 | 7,20

Relativos ao ambiente

CAS5- Utiliza-se de conhecimentos dos conceitos

fundamentais do direito ambiental 720 2,20 2,50

No que diz respeito aos conhecimentos relativos ao ambiente geral
(Figura 4), pode-se observar que os entrevistados que ocupavam cargos de
geréncia estratégica e intermedidria afirmaram utiliza-los em grau mais elevado.
J4 os que ocuparam cargos da geréncia operacional relataram utilizar conhe-
cimentos relativos a legislagdo ambiental, demonstrando a importancia atribuida

a area de meio ambiente.

A
>
3

Grau de utilizagao
B

CA1 CA2 CA3 CA4 CA5

w N1 w N2 w N3

Figura 4 — Grau de utilizagdo aferido sobre os aspectos e conhecimentos
relacionados ao ambiente geral da empresa.
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Quadro 31 — Conhecimentos relativos ao ambiente especifico utilizados pelos

entrevistados
Conhecimento Descricao N1 N2 N3
CAG6- Utiliza-se de conhecimentos relacionados a
o . 7,60 8,40 7,50
g gs comunidade de entorno
g2 EE o ; ;
'E E 5 CA7- Utiliza-se de conhecimentos relacionados aos 9.60 7.20 6.10
EE = fornecedores
& <= CABS- Utiliza-se de conhecimentos sobre aspectos 760 6.40 3.40

mercadolégicos do setor

Quanto aos conhecimentos que dizem respeito ao ambiente especifico
(Figura 5), observou-se uma relativa homogeneidade entre os trés niveis, a
excecdo dos conhecimentos relativos aos aspectos mercadologicos do setor, que

sdo pouco utilizados pelos gerentes operacionais.

Grau de utilizagao

B

<

w N1 wN2 wN3

Figura 5 — Grau de utilizagdo aferido sobre os aspectos e conhecimentos
relacionados a rotina de trabalho.

Ao se examinar o grau de utilizagdo dos conhecimentos relativos ao
ambiente interno (Figura 6) da empresa, observou-se que, de maneira geral, os

mais utilizados pelo trés niveis estdo relacionados a area de produgao.
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Quadro 32 — Conhecimentos relativos a rotina de trabalho utilizados pelos
entrevistados

Conhecimento Descricao N1 N2 N3

CAO9- Utiliza-se de conhecimentos relacionados a

higiene e seguranca no trabalho 9,20 8,80 9,20

CA10- Utiliza-se de conhecimentos sobre normas e
simbologia para a documentacdo de projetos

CA11- Utiliza-se de principios de qualidade 8,00 9,00 8,00

6,40 5,60 2,40

CA12- Utiliza-se de conhecimentos de administragao

. 7,20 6,60 4,30
financeira

CA13- Utiliza-se de conhecimentos de principios de

« o 4,40 5,40 3,00
marketing

Relativos ao ambiente interno

CA14- Utiliza-se de conhecimentos sobre ferramentas

de planejamento como graficos de Gantt, Pert/CPM 3,20 8,40 3,60

A 10
,§< 81
©
%‘ — g _|___ J [ S — f—
5
3 4
=]
S
5w 2 \ \

¥ o

CA9 CA10 CA11 CA12 CA13 CA14

w N1 w N2 w N3

Figura 6 — Grau de utilizacdo aferido sobre os aspectos e conhecimentos
relacionados ao ambiente interno da empresa.

4.3. Conhecimentos desejaveis na percepc¢io dos entrevistados

A primeira fase da entrevista foi direcionada a reflexdo sobre si e
sobre o proprio trabalho. J4 na segunda fase os respondentes analisaram
aspectos relativos aos conhecimentos e competéncias ideais a serem adquiridos
por pessoas que pretendam ocupar um cargo semelhante ao que ele ocupa

atualmente.
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Os temas oriundos dos principais conhecimentos a serem desenvolvidos
por futuros profissionais na percep¢do dos entrevistados e alguns exemplos

podem ser observados nos Quadros 33 e 34.

Quadro 33 — Principais conhecimentos a serem desenvolvidos por futuros

profissionais
Categoria Tema N1 N2 N3
Sobre mecanizagdo de todas as fases de produgio X X
Praticos (adquiridos em estagios) X X
Conhecimento Sobre gestdo X X X
Sobre meio ambiente X X X

Quadro 34 — Exemplos dos temas relacionados aos conhecimentos desejaveis na
percepcao dos entrevistados

Cate-

. Tema Exemplo
goria

zacao

“ Hoje a gente tem que estar ligado ...tem que aprender a lidar com as
maquinas...todo o processo de produgdo esta aos poucos sendo mecanizado...”

Mecani-

“Realizar o maximo possivel de estagios em empresas privadas e estatais, orgaos
governamentais estaduais e federais durante a graduagéo.”

“Participar de todos os cursos e treinamentos ofertados, mesmo os que nao sao
especificos da area florestal SUGESTAO: Que as Universidades tenham mais aulas
praticas de campo.”

Praticos

“Eu acho que o conhecimento técnico ele realmente ajuda, mas ndo ¢ ele que faz a
gente administrar. E muito raro uma escola que vocé vai que lembra de dar um curso
de gerenciamento, desenvolver em cada um pouquinho desse lado...ia ser mais
facil...acho que tinha que se desenvolver bem mais isso...”

“Desde que eu entrei na empresa em 1980 é eu vi o seguinte, o Ginico emprego que
eu peguei foi nessa empresa né ?, é ter conhecimento em administragdo porque o
conhecimento técnico...se vocé tem duvidas....hoje vocé tem Internet...agora a
administrar € vocé que tem que vencer sabe...na fungdo que eu exer¢o aqui a escola
agricola me ajudou...mas nao teve uma matéria de administracdo....mas devia ter ia
ajudar muito...pra chegar aonde eu cheguei...eu tive que batalhar muito...se eu
tivesse uma base ou alguma noc¢ao...alguém ter me dado um toque...”

Conhecimento

Gestao

“O mais importante é saber administrar uma equipe tentando motivar e direcionar as
habilidades pro cumprimento das metas...”

“Todo mundo que trabalha na area florestal tem que saber muito sobre meio
ambiente... ¢ importante pra dar tudo certo.”

Meio
Ambiente

146



Os temas oriundos das principais competéncias a serem desenvolvidos

por futuros profissionais na percep¢do dos entrevistados e alguns exemplos

podem ser observados nos Quadros 35 e 36.

Quadro 35 — Principais competéncias a serem desenvolvidas por futuros

profissionais que pretendam ocupar um cargo semelhante ao seu

Categoria Tema N1 N2 N3
Comunicacao X X X

.§ Criatividade X X X

(g Relacionamento interpessoal X X X

g Lideranca X X X

S Dinamismo e agilidade X X X
Trabalhar no campo X X

Quadro 36 — Exemplos dos temas relacionados a competéncias desejaveis na

percepcao dos entrevistados

Cate-
goria

Exemplo

Comu-

“Saber escutar, ter abertura para aprender, ser simples e receptivo.”

“Em primeiro lugar tem que ter comprometimento isso € essencial, muita vontade
humildade e tem que ser criativo (ndo ¢ ser inteligente...as vezes pessoas misturam,
tem que ser ¢ criativo).”

Relacionamento| Criativi-

Interpessoal

“A primeira coisa pra vocé gerenciar uma empresa € conquistar as pessoas que
estdo 14 porque todo mundo que chega no topo...a pessoa que esta 1a a mais tempo
se sente ameacada...entdo quando a gente brinca...na extensdo rural que tem que
comer um saco de sal com o produtor...aqui também ¢ assim...vocé tem que ganhar
a confian¢a de todo mundo...ndo tem outra maneira ...”

Competéncias

Lide-
ranca

“O mais importante é saber administrar uma equipe tentando motivar e direcionar
as habilidades pro cumprimento das metas...”

“As coisas mudam o tempo todo e a gente tem que estar ligado...acompanhar e
resolver...se 0 cara ndo consegue seguir o ritmo ele ndo serve pra trabalhar com
isso.”

Trabalhar | Dinamismo

no Campo | e Agilidade

“No nosso trabalho ¢ essencial gostar e saber tocar o trabalho de campo...ndo
adianta entender s6 de teoria, tem que por a mdo na massa...o cara tem que ter
diposicao....”
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Os cursos e treinamentos recomendados aos futuros profissionais pelos

entrevistados estdo relacionados no Quadro 37.

Quadro 37 — Cursos e treinamentos recomendados aos futuros profissionais

Categoria Tema N1 N2 N3
Idiomas X X
72
S MBA X X
© =
§ E Planejamento organizacional X X
- S . .
5 5 Treinamento e reciclagem X X
= Desenvolvimento de relacdes interpessoais X X X
Gestao do tempo X X X

Ao examinar as recomendac¢des sobre cursos ¢ treinamentos, observou-se
haver unanimidade entre os trés niveis gerenciais quanto a importancia do
desenvolvimento de habilidades ligadas aos relacionamentos interpessoais € a
gestdo do tempo. Os demais cursos € treinamentos sdo recomendados para os

niveis estratégico e intermediario.
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5. CONCLUSOES

Os ocupantes de cargos estratégicos lidam com um contexto amplo,
tratando da coordenacdo geral com o objetivo de agregar rentabilidade a
empresa.

Os ocupantes de cargos de geréncia geral e intermedidria ocupam-se com
a intermedia¢do entre os niveis hierarquicos, planejam e controlam as
atividades, gestdo de projetos e cumprimento de metas.

No nivel operacional, o foco ¢ no desempenho das pessoas, em que se
utilizam como mecanismos de otimiza¢ao o desenvolvimento, a moti-
vacdo e a disciplina. Os gerentes deste nivel lidam com tarefas de menor
amplitude relacionadas com o dia-a-dia no campo como resolucdo de
eventualidades, controle operacional e cumprimento de normas.

A maioria dos gerentes florestais se identificou com os papéis de mentor,
coordenador e monitor. Todos se identificaram com o papel de facilitador,
produtor, negociador e inovador. A metade deles se identificou com o
papel de diretor.

A percepgdo da utilizacdo de conhecimentos relativos ao ambiente geral
reduziu sensivelmente do nivel estratégico para o tatico e para o opera-
cional, a excecdo da legislacdo ambiental, que apresentou uma percepgao

alta do grau de utilizagdo nos trés niveis de geréncia.
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A percepc¢do da utilizagdo de conhecimentos relativos ao ambiente espe-
cifico mostrou-se em alto grau, a excecdo dos aspectos mercadologicos
que se apresentou com percepcdo de baixo grau de uso no nivel
operacional.

A percepgao da utilizagdo de conhecimentos relativos a rotina de trabalho
mostrou-se em niveis mais altos nos aspectos relacionados a seguranca do
trabalho e a qualidade nos trés niveis gerenciais.

Os gerentes dos trés niveis perceberam a importancia de adquirir
conhecimento sobre a gestdo ¢ do meio ambiente. Os gerentes de niveis
médio e operacional perceberam a importancia de conhecimentos praticos
e das fases do processo produtivo.

Todos os niveis gerenciais perceberam a importancia de desenvolverem
competéncias em comunicacdo, criatividade, relacionamento interpessoal
e lideranga.

Todos os niveis gerenciais perceberam a importancia de treinamentos em
desenvolvimento de relagdes interpessoais e gestao do tempo.

Os niveis estratégico e tatico perceberam a importancia de treinamentos

em idiomas, MBAs e planejamento.
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3. CONSIDERACOES FINAIS

Ap0s a conclusdo do estudo de multiplos casos das empresas mineiras que

participam da cadeia produtiva da madeira industrial e depois das analises feitas a

partir dos dados coletados, ficou evidente que:

Esta pesquisa confirma a vocacdo das empresas abordadas para a pro-
ducdo florestal, o que pode ser relacionado ao fato de tais empresas serem
responsaveis pela primeira transformacgao industrial da madeira e fornece-
doras de matéria-prima para outras empresas. Esse conteido pode ser
verificado ndo apenas pela natureza dos produtos ofertados, mas também
pelos instrumentos de gestdo utilizados. Vale ressaltar que tais instru-
mentos, bem como a conducao de tais empresas, aparentemente estdo de
acordo com o estagio de desenvolvimento observado.

Esse conjunto de empresas possui também papel relevante na incorpo-
racdo de novas tecnologias na cadeia produtiva, pois grande parte delas ¢
fornecedora de outras empresas.

Foi verificado que as empresas possuiam um numero significativo de
parceiros, responsaveis por parte do processo produtivo, e demonstraram
crescente preocupagdo com a qualidade de seus produtos, o que foi confir-

mado através da crescente adocdo de instrumentos de gestdo empresarial,
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tendo em vista o desenvolvimento, adequagcdo e melhoria do processo
produtivo.

As empresas participantes do estudo eram geradoras, em potencial, de
habilidades e competéncias, porém ainda existia dificuldade em converter
o conhecimento tacito em conhecimento formal, explicito.

Para finalizar, enfatiza-se que:

As empresas abordadas neste estudo, independentemente da sua locali-
zagdo na cadeia produtiva da madeira, ndo guardam entre si diferengas
significativas no que diz respeito a adequacdo e desenvolvimento dos

subsistemas contextual estrutural e integrativo.

Essa pesquisa inédita ¢ apenas uma primeira visdo desse universo e foi

realizada em um ambiente dindmico e de caracteristicas complexas. A impor-

tancia da pesquisa para o setor florestal mineiro ndo deve estar baseada somente

nos indices expostos, mas na forma, no contexto estudado e nas percepgoes

globais e especificas extraidas do processo.

3.1. Sugestoes e recomendacgoes para pesquisas futuras

Diante das circunstancias verificadas durante o desenrolar do estudo,

Sugere-se:

A insercao de disciplinas na grade curricular dos cursos de niveis médio e
superior de florestas, tendo em vista contribuir com o embasamento
tedrico necessario ao desenvolvimento das competéncias gerenciais.
Poder-se-ia pensar na estruturacdo de mestrados profissionalizantes
direcionados para a preparacao de gerentes.

Enquanto a¢des no curto prazo, podem ser organizados cursos intensivos
para profissionais que atuam no gerenciamento das empresas de base
florestal. Em relacdo a esses cursos seria interessante uma articulagao
entre as universidades e as empresas.

As questdes e desafios inerentes ao contexto estudado geram um amplo

campo para desenvolvimentos futuros. Pesquisadores poderdo iniciar seus

estudos procurando investigar questoes relacionadas as limitagdes desta tese.
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Especificadamente, recomenda-se:

o As empresas efetivamente abordadas neste estudo sao de médio e grande
portes, ndo se atingindo as pequenas e microempresas. Assim, tendo em
vista sua importancia no contexto do desenvolvimento do Estado, este
grupo merece analise especifica.

o Verificar, na percepcdo de especialistas, as competéncias ideais do gestor
das empresas florestais. Vale ressaltar que os resultados obtidos de um
estudo desta natureza, quando conjugados com os apresentados nesta
pesquisa, possivelmente representariam a possibilidade de se construir e
propor um modelo de competéncias gerenciais para empresas compo-

nentes do complexo florestal industrial mineiro.

Assim, considera-se que este estudo constitui apenas o inicio de uma
linha de pesquisa que tem como objeto de analise as empresas de base florestal.
Vale mencionar que somente a partir da ampliagdo do niimero de casos estudados
e do aprofundamento das questdes relativas ao contexto em questdo ¢ que se
poderdo obter elementos de generalizacao passiveis de aceitagdo mais ampla pela

intersubjetividade cientifica.
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APENDICE A
Instrumento de Coleta de Dados

ENtreviStador: ....oooeeeeeeeee e Data da entrevista: .........ceeueue....

Parte 1
1.1 Dados do entrevistado:

Nome:

Cargo:

Tempo de trabalho na empresa ........... anos. Tempo de trabalho no cargo ............... anos.
Nivel de atuagao:

O Diretoria O Técnico

O Geréncia/Supervisdo O Outros.....cceeveeveeieeieieenee,

1.2 Dados da empresa:

RAZA0 SOCIAL: ...ttt ettt
NOME FaANtASTAL ...eiiiiitie ettt ettt et e st e e b e eaees
Endereco:

RUA: s CEP: oo,
CAAdE: .. UF:
TelEtONES: ..eouvieeiieiieeieee e Fax: oo,
HOmMEePage: ....ooovvieeiiiecie et E-mail: oo,

Data de fUNAACAO: ......veieiieeeiiee ettt et e e areeeareas

Atividade Economica Predominante:

O Plantacdo de florestas O Integrada (floresta + industria)

O Indastria O Servigos

D0 OULTA: 1.ttt ettt ettt ettt et e e se et e e s s e s e s e sesseeseeseeseeseeneensensensenseenens
Setor de AtIVIAAAE: ...cc.vieeiieiieiie ettt ettt ennas

Tipologia juridica:

O Firma individual O S.A (aberta ou fechada)

O Ltda O Outras.....cccecvevevverienenereeenees
A empresa pode ser classificada como:

O Pequena

O Media

O Grande



A empresa esté localizada dentro de um distrito, condominio industrial, parque ou pdlo?
O Nao

D0 SIm. QUAL? ettt ettt a e ereeeteeereereean
Que tipo de vantagem a empresa obtém COm 1StO? .......eeevvieerieeeriieeeiee e eeiee e

A empresa participa de algum arranjo do tipo consorcio de exportagdo, central de
compras ou vendas, consorcio de desenvolvimento tecnoldgico? Em caso afirmativo,
em qual deles?

O Nao

0 SIm. QUAL? ettt et e e eteeereenreean
Que tipo de vantagens a empresa Obtém COM 1STO? ......cccvierureerrierieeiiienieeieeeeeesieeeaeeieens
Indique os valores das varidveis abaixo:

N° total de produtos e ou servigos oferecidos a0 mercado ............ccceveveevieveeeeeereerereeeeneann.

N® de produtos e ou servigos que representam 80% ou mais do faturamento ....................

N° de mudangas no processo produtivo introduzidas pela empresa nos trés ultimos anos
ESPECTIIQUE: ...ttt sttt e et e et e et et eenb e bt e enbeeateas

N® de postos de trabalho (PIrOPTIOS) .....c.cveveveeveriererieeeieeteeeeteeeee ettt

Quanto ao destino das vendas:

O Proprio estado O Maior parte outros estados
O Maior parte para o proprio estado O Exterior
O Outros estados O Maior parte para o exterior

Em quais areas a empresa esta formalmente estruturada:

O A empresa ndo possui estrutura O Assisténcia técnica
organizacional formal O P&D
O Produgao O RH
O Marketing O Finangas
O Vendas O Outros, qUaiS:......cccveveereeeierieieeeene
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Parte 2

2.1 Estratégias Alta administracao Cultura e Valores Organizacionais

Missdo:

Visao:

Objetivos:

A empresa adota planejamento estratégico formalizado?
O Sim, com que freqiiéncia? O esporadicamente [ continuamente
O Nao

As afirmativas abaixo devem ser examinadas tendo em vista a seguinte legenda:
(5) - Concordo totalmente (4) - Concordo (3) - Concordo Parcialmente
(2) — Discordo (1) - Discordo totalmente

Grau de concordancia 514132

A estratégia global da empresa é comunicada claramente a todos os
niveis organizacionais.

Os dirigentes possuem uma clara visao de como deve ser a empresa no
futuro.

Existe consenso sobre quais sdo as competéncias da empresa, ou seja,
sobre quais sdo os pontos fortes e fracos da empresa.

A alta administragdo estabelece metas desafiadoras.

O desempenho ¢ os resultados alcancados pela empresa sdo avaliados com
freqiiéncia.

A missdo ¢ os valores da empresa sdo promovidos, por atos simboélicos e
agoes.

Ha um elevado sentimento de confianga entre empresa e funcionarios.

Geralmente existe um grande orgulho em trabalhar para empresa.

As pessoas ndo estdo voltadas somente para atividades de curto prazo.

Afirmativas

A experimentacao ¢ estimulada. Existe liberdade para tentar e falhar.

As pessoas estdo preocupadas com toda a organizac¢do ¢ ndo apenas com
sua area de trabalho.

Novas idéias sao valorizadas.

As realizagdes importantes sdo comemoradas.

Realizam-se, com freqiiéncia, reunides informais fora do local de trabalho
para a realizag@o de formulagdes de idéias.

Os layouts possibilitam a troca de informag&o (uso de espagos abertos e
salas de reunido).

Sdo poucos os simbolos de status e hierarquicos.
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2.2 Estrutura Organizacional

Qual o nimero de niveis hierarquicos na estrutura organizacional até o nivel de
execucao ?

A empresa possui parcerias com outras empresas ?

O Nao
O SImLQUANTAS?.....eviivieceie ettt ettt e et te e e eebeeeaaeeeteeeaseeseessseeseeenseenseessseenneas

4.1. Se sim, quais as Categorias / fungdes dos parceiros? ..........cceceeveevveevuereeneenueereeneenne

A empresa recorre a outras empresas (ndo parceiras) para realizar algum tipo de

servigo?

O Nao

O Sim, quais:

O parte do processo produtivo O assisténcia juridica

O limpeza [ entrega/remessa de mercadorias
O manutengao O criagdo de material promocional
O alimentagao [0 assessoria de imprensa

O seguranca O recursos humanos

O contabilidade O outros, especifique:

A empresa utiliza instrumentos de gestdo empresarial? (ndo se referem ao uso de
software)

programacgao de investimentos
indicadores de desempenho
sistemas de informagdes gerenciais

mao-de-obra polivalente
parceria com fornecedores/clientes
outras, especificar:

O Naéo utiliza

O Sim, para:

O gestdo de caixa O just-in-time

O estoque células de producao

O custos sistemas de qualidade/ISO
O

O

O

OoOoOoono

.Em que atividades a empresa utiliza aplicativos de informatica?
O Naéo utiliza
O Sim, para:

O gestdo de estoque O comunicagdo interna
O contabilidade/administragao O processador de textos
O gestdo integrada de processos O planilhas eletronicas
internos (ERP) O banco de dados

O gerenciamento de vendas e O software especifico
relacionamento com clientes (CRM) O outros,

O gerenciamento de compras e especifique:......cceeereeerveeennnn.
relacionamento com fornecedores
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2 As afirmativas abaixo devem ser examinadas tendo em vista a seguinte legenda:
(5) - Concordo totalmente (4) - Concordo (3) - Concordo Parcialmente (2) — Discordo
(1) - Discordo totalmente

Grau de concordincia 514|321

Ha um uso de equipes multidisciplinares e formais que se sobrepdem a
estrutura formal tradicional e hierarquica.

Ha um uso constante de equipes temporarias, com grande autonomia,
totalmente dedicadas a projetos inovadores.

Afirmativas

Pequenas reorganizagdes ocorrem com freqiiéncia, de forma natural, para
se adaptar as demandas do ambiente competitivo.

2.3 Administracdo de Recursos Humanos

2 As afirmativas abaixo devem ser examinadas tendo em vista a seguinte legenda:
(5) - Concordo totalmente (4) - Concordo (3) - Concordo Parcialmente
(2) - Discordo (1) - Discordo totalmente

Grau de concordincia 5141321

O processo de selecdo ¢ bastante rigoroso.

Hé uma busca de diversidade e aumento da criatividade por meio do
recrutamento.

O planejamento de carreira busca dotar os funcionarios de diferentes
perspectivas e experiéncias.

O conjunto de responsabilidades dos cargos ¢ bastante abrangente.

H4 um elevado investimento e incentivo ao treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios.

Estimula-se o aprendizado pela ampliacdo dos contatos e interagdes com
outras pessoas de dentro e fora da empresa.

Os funcionarios da empresa possuem um alto grau de dominio das
tecnologias de producio.

A empresa possui um baixo indice de absenteismo.

O treinamento esta associado as necessidades do trabalho do funcionario
ou a estratégia da empresa.

H4 um baixo niimero de pessoas que se demitem ou sdao demitidos em
relacdio a outras empresas.

A empresa possui um baixo indice anual de acidentes de trabalho.

A empresa possui um bom clima organizacional interno.

A evolugdo salarial esta ligada a competéncia e ndo ao cargo ocupado.

Existem mecanismos de premiagdo e reconhecimento por resultados e
contribuigdes extraordinarias.

Existem mecanismos de pagamentos associados ao desempenho da
equipe (e ndo apenas ao desempenho individual).

Existem mecanismos de participagdo nos lucros envolvendo a maior
parte dos funcionarios.

Existem mecanismos de participagdo societaria envolvendo a maior parte
dos funcionarios.
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Quais os tipos de beneficio oferecidos pela empresa ?

O Participagdo em lucros e resultados O Prémios

O Plano de satde O Empréstimos

O Seguro de vida O Bolsas de estudo

O Alimentagdo O Participagdo em cursos € congressos.
O Transporte O Outros, especifique:.......c.cceeevenneenee.
O Creche

A empresa utiliza algum mecanismo de captag@o de sugestdes dos funcionarios?

O Nao

O Sim, na forma de:

O caixa de sugestdes O grupos participativos

O reunides sistematicas O outros, especificar:.........ccceveevennenn.

A empresa incorporou efetivamente sugestdes apresentadas pela forga de trabalho?

O Nao O Sim, O Algumas O A maioria

2.4 Gestdo de Processos produtivos, Desenvolvimento de Produtos
e Garantia de Qualidade

2 As afirmativas abaixo devem ser examinadas tendo em vista a seguinte legenda:
(5) - Concordo totalmente (4) - Concordo (3) - Concordo Parcialmente
(2) - Discordo (1) - Discordo totalmente

Grau de concordincia 5({4 (3 (2|1

A empresa utiliza toda sua capacidade de produgdo.

A empresa realiza monitoramento e controle da produ¢ao rigorosamente.

A empresa realiza sistematicamente o desenvolvimento e o planejamento
dos processos.

Existe uma grande preocupagdo por parte da empresa com a atualiza¢do
tecnologica.

A empresa possui uma alta capacidade de produzir dentro das tolerancias
especificadas nos projetos.

A maior parte dos pedidos ¢ entregue dentro do prazo.

A empresa possui politica em relagdo a pesquisa e desenvolvimento de
novas tecnologias.

A empresa possui politica em relagdo a novos produtos.

A empresa utiliza metodologias e ferramentas para o desenvolvimento de
novos produtos.

Afirmativas

A empresa realiza o gerenciamento de projetos.

A empresa planeja o portifolio de seus produtos.

Existe uma grande preocupagao por parte da empresa com a questdo da
qualidade.

A empresa possui mecanismos para avaliar e qualificar fornecedores

A empresa possui mecanismos para avaliar e qualificar parceiros

A empresa possui um baixo indice de defeitos internos no processo
produtivo

A empresa possui um baixo custo de refugos e retrabalho
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2.5 Sistema de Informacgdo, Logistica e Mensuracdo de Resultados

Identifique as principais fontes de informagdo/conhecimentos especializados que a
empresa utiliza:

Experiéncias anteriores da equipe

Departamento interno de P&D

Departamento externo de P&D

Consultorias especializadas

Universidades e centros tecnoldgicos

Publicag¢des especializadas

Catalogos técnicos

Patentes

Compra de uma empresa (com suas maquinas € sua tecnologia)
Troca de informagdo com empresa (clientes, fornecedores, outros)
Congressos e feiras comerciais e industriais do setor

OO0O0OoOoOoOoOoooaa

As afirmativas abaixo devem ser examinadas tendo em vista a seguinte legenda:
(5) - Concordo totalmente (4) - Concordo (3) - Concordo Parcialmente
(2) - Discordo (1) - Discordo totalmente

Grau de concordincia 5141321

A empresa possui um alto grau de informatizagao.

A empresa gerencia sistematicamente suas informagdes.

Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentagio do
conhecimento e experiéncia na empresa.

A empresa utiliza estrategicamente suas informagdes.

As informagdes sdo compartilhadas. Existe um amplo acesso, por parte de
todos os funcionarios, & base de dados e conhecimento da organizacio.

A empresa compartilha suas informag¢des com o mercado.

Existe uma grande preocupagdo da empresa em gerenciar sua logistica
externa.

A empresa possui processos bem definidos para manuseio, estocagem e
movimentagao interna.

Os fornecedores cumprem o prazo de entrega da matéria prima.

Afirmativas

A empresa possui mecanismos para equacionar seus problemas de
movimentagdo de produtos e de pessoal.

Existe uma grande preocupagdo em medir resultados sob varias
perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicao de
conhecimento).

Os resultados sdo amplamente divulgados internamente.
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2.6 Gestao Financeira Comercializacdo e Marketing

As afirmativas abaixo devem ser examinadas tendo em vista a seguinte legenda:
(5) - Concordo totalmente (4) - Concordo (3) - Concordo Parcialmente
(2) - Discordo (1) - Discordo totalmente

Grau de concordincia 51413121

Existem muitos tipos de financiamentos disponiveis e adequados para a
empresa.

A empresa planeja sistematicamente seus projetos de investimentos.

A empresa possui um processo rigoroso de orcamento e controle do realizado.

A empresa mede sistematicamente o desempenho financeiro do negocio.

A empresa gerencia 0s custos.

Afirmativas

A empresa utiliza-se de aliancas estratégicas para colocaggo de seus
produtos/servigos.

A empresa possui preocupag¢do e cuidados com relagdo a sua imagem no
mercado.

A empresa tem alguma atuacdo nas areas de marketing abaixo relacionadas?

acompanhamento pos-venda
marketing de relacionamento
participag@o em feiras
assessoria de imprensa

O politica de pregos

O consultoria para o comprador
O promogdes

O telemarketing

O publicidade

O treinamento em vendas

OoOoOoono

Como classifica seu cliente principal?
Quanto ao porte:

O Pessoa fisica

O Empresa privada de porte pequeno
O Empresa privada de porte médio

Empresa privada de porte grande
Orgao do Governo

oo

Quanto a categoria:

O Consumidor final

O consumidor de matéria prima
O Distribuidor

De forma geral, qual ¢ a modalidade de comercializagao estabelecido entre a empresa e
o cliente?

O Direta com o consumidor final (p. O Empresas/organiza¢des sem contrato
fisica ou juridica) O Empresas/organiza¢des com

O Através de intermediario, sendo contrato
este: O Outra, especifique:.......ccocveeveennennenne.
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Quais formas de contato (vendas) com clientes a empresa se utiliza com mais

freqiiéncia?
O contato pessoal no estabelecimento O correio eletronico/internet
O contato pessoal no estabelecimento O por meio de representantes
do cliente O outros, especifique: .......cceevveuneeee.
O telefone/fax (como instrumento de
venda)

A empresa realiza pesquisas sobre necessidades dos clientes?
O n&o realiza formalmente O utiliza pesquisa elaborada por
O realiza internamente terceiros

O contrata pesquisa terceirizada

Ha registro de sugestdes dos clientes?
O nao

O sim, registro esporadico

O sim, registro sistematico

Hé incorporagao de sugestoes dos clientes?

O nao

O incorporagdo parcial ou total das sugestoes de melhoria dos produtos/servigos
ofertados

O incorporagdo de sugestdes sobre oferta de novos produtos/servigos

Quais sao as formas de propaganda que a empresa utiliza?

O néo utiliza O envio de correspondéncia/catalogos
O divulgagdo em locais publicos O brindes

O jornais e revistas O patrocinio de eventos

O jornais e revistas especializados O feiras

O midia eletronica O outras, especifique: .......cccevveuennene

Identifique as areas de tecnologia em que a empresa investiu e/ou pretende investir:

O Nao investiu ¢ ndo pretende investir em nenhuma area da empresa (em 2004)
Caso tenha investido ou pretenda investir, em que?

PRODUCAO:

O Aquisicdo de maquinas e O Desenvolvimento de processos e
equipamentos produtos

O Implantagdo/ampliagdo de O Compra de tecnologia
laboratorios

MERCADO:

O Lancamento de produtos/servigos inovadores
O Estudos técnicos de viabilidade de projetos
O Implantagdo de comércio eletronico

GESTAO:

O Contratagdo/treinamento de recursos humanos

O Contratagdo de consultoria implantagao de sistemasde qualidade
O Desenvolvimento de bancos de dados
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Identifique os principais tipos de investimentos associados a gestdo ambiental que a
empresa investiu e/ou pretende investir (em 2004)

O Nao investiu e ndo pretende investir

Caso tenha investido ou pretenda investir, em que?

O Tratamento e controle de efluentes O Adogao de fontes de energia mais
liquidos limpas
O de residuos sélidos O Recirculagao e recuperacdo de agua
O de emissao de gases O Melhoria de projeto
O de ruidos O Treinamento do pessoal para gestdao
O Procedimentos para redugao de ambiental (inclusive de certificacao)
perdas e refugos de materiais O Outros, especificar: ..........ccueeueenneene.
O Conservagdo de energia
2.7 Gestido Ambiental

As afirmativas abaixo devem ser examinadas tendo em vista a seguinte legenda:
(5) - Concordo totalmente (4) - Concordo (3) - Concordo Parcialmente
(2) - Discordo (1) - Discordo totalmente

Grau de concordincia 514 (3|21

A empresa adota estratégias ambientais.

A empresa utiliza ferramentas de gestdo ambiental.

A empresa se diferencia de seus concorrentes por sua atuagdo ambiental.

A empresa possui eficiéncia no tratamento de efluentes e residuos.

Os funcionarios da empresa tem consciéncia sobre a questdo ambiental.

A empresa possui uma boa situacdo em relacdo a tecnologia ambiental
disponivel para atender a legislagio ambiental vigente.

Afirmativas

A tecnologia ambiental disponivel é inviavel em termos de custo.

A empresa utiliza sistemas de controle de residuos e de custos ambientais.
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Parte 3

3.1 Relacoes com o Ambiente Clientes, Fornecedores, Concorrentes,

Entrantes Potenciais

Com que freqiiéncia a empresa busca informacao sobre:

Aspectos relativos a:

Freqiiéncia

Nunca Esporadicamente Regularmente

Continuamente

Concorréncia

Clientes e mercados

Fornecedores

Uso/oferta de tecnologias

Novos produtos/servigos

As afirmativas abaixo devem ser examinadas tendo em vista a seguinte legenda:
(5) - Concordo totalmente (4) - Concordo (3) - Concordo Parcialmente

(2) - Discordo (1) - Discordo totalmente

Grau de concordincia

Afirmativas

A empresa busca sistematicamente identificar as necessidades dos clientes.

A empresa possui um alto grau de retengdo de clientes.

Os clientes da empresa sdo informados sistematicamente sobre os produtos
oferecidos.

A empresa possui politicas de desenvolvimento de fornecedores.

A empresa troca informagdes com os fornecedores.

A empresa possui um sistema para a avaliagdo de seus fornecedores.

A empresa exige que seus fornecedores sejam certificados.

A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas.

A decis@o de realizar aliancas esta, freqiientemente, relacionada a decisodes
estratégicas ¢ de aprendizado importantes.

A empresa adota processos de vigilancia concorrencial.

Existe um alto nivel de crescimento do mercado interno para os
produtos/servigos oferecidos pela empresa.

Existe um alto nivel de crescimento do mercado externo para os
produtos/servigos oferecidos pela empresa.

A concorréncia possui um alto grau de inovagao tecnologica.

A concorréncia possui um alto grau de agressividade.

E necessario um alto investimento para a entrada no negdcio.

Existem muitas barreiras para a entrada de novas empresas no mercado.

Existe facilidade de acesso de terceiros as informag¢des de mercado e
tecnologias.

Existe facilidade de acesso de terceiros aos mercados e parceiros da
empresa.
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Cite o nimero de concorrentes principais destacando o seu porte e origem

Origem
Porte . :
Estadual Nacional Estrangeiro
Pequeno
Médio
Grande

3.2 Governo , Sociedade, Meio Ambiente

As afirmativas abaixo devem ser examinadas tendo em vista a seguinte legenda:
(5) - Concordo totalmente (4) - Concordo (3) - Concordo Parcialmente
(2) - Discordo (1) - Discordo totalmente

Grau de concordancia 5/4(3(2]|1

A empresa possui um comportamento adequado com relagao as normas
técnicas exigidas e sugeridas para o seu setor de atividade.

A atuagdo do governo em relacdo a programas de apoio a exportagdo e
subsidios para a industria ¢ satisfatoria.

A atuagdo do governo em relag@o ao fornecimento de infra-estutura de
transporte e comunicagdo para a industria € satisfatoria.

A atuagdo do governo em relag@o ao apoio a institutos tecnologicos setoriais e
centros especializados para a industria € satisfatoria.

A empresa participa de institui¢des de representacdo empresarial.

A empresa possui politicas e praticas que dizem respeito as questdes sociais.

A empresa esta envolvida em questdes de interesse da comunidade onde esta
inserida.

A empresa possui politicas e praticas com relagdo ao respeito aos direitos do
consumidor.

Afirmativas

A empresa possui uma boa imagem perante a comunidade.

A empresa possui um canal de comunicagdo com a comunidade local em
relagdo as questdes sociais.

A empresa contribui significativamente com a melhoria da qualidade de vida
da comunidade.

A empresa possui politicas e praticas que dizem respeito a questdo ambiental.

Existe um alto grau de exigéncia do mercado em relagdo a certificacdo
ambiental.

A empresa atua em projetos de recuperagao e preservagao dos recursos
naturais.

A empresa possui um canal de comunicagdo com a comunidade e com os
acionistas sobre sua atuacao nas questdes ambientais.

A empresa utiliza ou utilizou servicos de apoio institucional?

O Nao O SENAC/SENAI

O Sim, através do: O SENAR

O IEL O Sindicatos

O SEBRAE O Outros, especifique:.......ccocveeveenenns

O SESC/SESI
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A empresa participa de associacdes?

O Nao O IPEF
O AMS O SBS
O SIF O Outros, especifique:

A empresa participa de programas sociais beneficiando a comunidade?

O Nao
O Sim, cite:
TIPO A€ PrOZIAMA: ....eeriiiiiiiieiieniteie ettt ettt

Entidades promotoras: 0 a empresa O terceiros

Identifique os problemas enfrentados pela empresa atualmente:

Que tipo de relacdo a empresa estabelece com os seguintes atores:
(1) Nao estabelece
(2) Troca de idéias e informagdes

O instalagdes inadequadas O carga tributaria elevada

O equipamentos inadequados O localizacdo inadequada

O matérias primas e insumos O conflitos entre socios
inadequados O defasagem tecnoldgica em relagéo a

O falta de mao-de-obra qualificada concorréncia

O rotatividade da mao-de-obra O retorno dos investimentos

O concorréncia intensificada inadequado

O qualidade inadequada O apoio governamental insuficiente

O dificuldade de aceitagdo dos (relativo ao desenvolvimento
produtos pelo mercado tecnoldgico, incentivos fiscais,

O fornecedores inadequados acesso ao crédito, etc.)

O falta de capital de giro O outros(especificar) ........cceceeereeenennens

O falta de capital para investimentos

(3) Ensaios para desenvolvimento e melhoria de insumos, produtos e processos

(4) Uso de equipamentos
(5) Treinamento de funcionérios
(6) Agdes conjuntas de marketing

Atores 1 2 3

Empresas clientes

Empresas fornecedoras

Empresas concorrentes

Institui¢des de ensino e pesquisa

Entidades de apoio as empresas

Governos locais
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APENDICE B
Instrumento de Coleta de Dados

Entrevistador: Data da entrevista:

Dados do entrevistado:

Cargo:

Idade:

O 18 a23 anos O 30 a 35 anos O 42 a47 anos

O 24 a29 anos O 36a41 anos O acima de 47 anos

Tempo de trabalho na empresa
Tempo de trabalho no cargo

Nivel de escolaridade:
O Nivel médio O Especializagao O Doutorado
O Superior O Mestrado O Poés-doutorado

Area de formagio:

Quanto a admissdo no cargo:
Ao ser contratado pela empresa, vocé foi submetido a testes de seleg¢ao ?
O nao
O sim,especifique:

Ao ser contratado pela empresa vocé recebeu informagdes sobre sua fungao?

nao recebi informagdes

sim, recebi informagdes, mas elas ndo foram suficientes
sim, recebi informagdes suficientes

sim, recebi treinamento formal, especifique

outra situagao, especifique

Oooooo

Héa algum tipo de documento (norma ou manual) que especifique quais sdo as
competéncias essenciais para a sua fung¢ao?
O sim O ndo O desconhego

Quanto as fungoes e atribuicoes do cargo:
Quais sdo as tarefas e atribui¢cdes mais importantes inerentes ao seu cargo, na empresa?
- Quanto aos Funciondrios
- Quanto as Rotinas de Trabalho

- Quanto a Empresa
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Quanto aos papeis do cargo gerencial:

As diversas atividades gerenciais podem ser organizadas alguns papéis. Um papel ¢ um
conjunto de expectativas da organizacao a respeito do comportamento de uma pessoa.
Cada papel representa atividades que os gerentes conduzem para cumprir suas fungdes e
dependem fortemente do seu conhecimento, perspectiva e atitude .

Algumas de suas atribui¢des o levam a:

Atuar como mentor, ou seja, conselheiro ou guia de confianca para aqueles que o
cercam no trabalho

O nao

O sim,exemplifique:

Atuar como facilitador ao garantir o seu relacionamento e o dos membros de sua equipe,
promovendo o esfor¢o coletivo

O nao

O sim,exemplifique

Atuar como monitor ao garantir o funcionamento e continuidade de processo

O nao
O sim,exemplifique

Atuar como coordenador ao garantir o desempenho de dois ou mais empregados, grupos
ou unidades de trabalho que funcionam de maneira dependentes ou nao.

O nao
O sim,exemplifique

Atuar como diretor ao tomar decisoes e ou definir diretrizes no seu trabalho.

O nao
O sim,exemplifique:

Atuar como produtor ao alcangar o seu desempenho maximo e de seus subordinados

O nao
O sim,exemplifique

Atuar como negociador ao mobilizar pessoas e recursos para alcangar resultados

O nao
O sim,exemplifique

Atuar como inovador ao responder de forma positiva a pressoes externas e adaptar-se

O nao
O sim,exemplifique
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Quanto aos conhecimentos:

Levando em consideragdo o seu trabalho atribua valores para
conhecimentos:

(1) Nunca (2) Raramente (3) Algumas vezes

0s seguintes

(4) Freqlientemente (5) Sempre

Valores

R

Conhecimentos

Utiliza-se de conhecimentos sobre a conjuntura econdmica, politica e socio-
cultural do pais

Utiliza-se de conhecimentos da politica florestal

Utiliza-se de conhecimentos da legislagdo florestal

Utiliza-se conhecimentos da legislagdo ambiental

Utiliza-se conhecimentos relacionados a comunidade de entorno

Utiliza-se conhecimentos relacionados aos fornecedores

Utiliza-se de conhecimentos sobre aspectos mercadologicos do setor

Utiliza-se de conhecimentos sobre cultura organizacional

Utiliza-se de conhecimentos relacionados a higiene, seguranca no trabalho

Utiliza-se de conhecimentos de saneamento ambiental

Utiliza-se de conhecimentos sobre normas e simbologia para a documentacao
de projetos

Utiliza-se de conhecimentos dos conceitos fundamentais do direito ambiental

Utiliza-se de principios de qualidade

Utiliza-se de conhecimentos de relagdes interpessoais

Utiliza-se de conhecimentos de administrag¢@o financeira

Utiliza-se de conhecimentos de principios de marketing

Utiliza-se de conhecimentos sobre ferramentas de planejamento como
graficos de Gantt, Pert/ CPM

Utiliza-se de conhecimentos sobre parametros de qualidade de mudas e
sementes

Utiliza-se de conhecimentos sobre melhoramento florestal

Utiliza-se de conhecimentos sobre técnicas silviculturais

Utiliza-se de conhecimentos sobre técnicas de manejo florestal

Utiliza-se de conhecimentos sobre colheita e transporte florestal

Utiliza-se de conhecimentos sobre o processo de industrializagdo da madeira.

Tendo em vista o desempenho do seu cargo:

OBS: parte do pré suposto que o gerente tenha uma formagao técnica solida.

Quais os principais conhecimentos a serem adquiridos por futuros profissionais
que pretendam ocupar um cargo semelhante ao seu?

Quais as principais competéncias a serem desenvolvidas por futuros
profissionais que pretendam ocupar um cargo semelhante ao seu?

Quais cursos e ou treinamentos vocé recomendaria para futuros profissionais
que pretendam ocupar um cargo semelhante ao seu?
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