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RESUMO

BORGES FILHO, Alvaro de Oliveira. Estrutura de Referéncia aplicada a Gestio
Estratégica capaz de promover o Desenvolvimento Regional Sustentavel na regiio
de Guarapuava-PR. 2005. 225 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producao).
UFSC. Florianépolis.

O presente trabalho propde uma estrutura de referéncia aplicada a Gestao
Estratégica que seja capaz de promover o Desenvolvimento Regional Sustentdvel na
regido de Guarapuava-PR. Esta estrutura é construida efetuando-se a intera¢ao entre os
aspectos historico-cultural, economico-mercadoldgico, tecnolégico e ambiente, como
partes componentes das “filiere” pertencentes ao Complexo Agroindustrial da Madeira.
Tal abordagem, de carater sistémico, retne varidveis muitas vezes estudadas
isoladamente, combinando-as com a gestdo estratégica, de forma a gerar vantagem
competitiva e contribuir para o desenvolvimento sustentdvel da regido em que estao
inseridos. A titulo de demonstracao de uso da estrutura foi escolhido o setor madeireiro
da cidade de Guarapuava — PR, onde foi analisado como a combina¢do dos elementos
acima citados contribuiu para o atual estdgio em que se encontra o setor. O estudo foi
realizado por meio da aplicacio de entrevistas semi-estruturadas, pesquisas
bibliograficas, pesquisas em registros historicos, pesquisas em documentacdo de
associagdes de industrias, sindicatos, 6rgdos governamentais, pesquisas na Internet e
observacdes no campo de pesquisa. Posteriormente, o autor efetuou o tratamento dos
dados, cruzamentos e analise qualitativa destes, originando entdo os resultados e
conclusdes. Tendo como principais resultados o mapeamento da Estrutura de
Referéncia em Estudo por meio da Matriz de Relacionamento entre Fatores Criticos e
Categorias Principais da Estrutura de Referéncia, onde a variavel Historico-Cultural
mostrou-se de relevante importancia na determinagdo dos rumos do Desenvolvimento

Regional/Local.

Palavras-chave: desenvolvimento regional sustentavel, filiére; complexo
agroindustrial; gestdo estratégica; cadeia produtiva da madeira; cultura; tecnologia;
mercado; ambiente; agéncia de desenvolvimento.



RESUMEN

BORGES FILHO, Alvaro de Oliveira. Estructura de Referencia aplicada a la
Gestion Estratégica capaz de promover el Desarrollo Regional Sustentable en la
region de Guarapuava-PR. 2005. 225 f. Tesis (Doctorado en Ingenieria de
Produccion). UFSC. Florianopolis.

El presente trabajo propone una estructura de referencia aplicada a la Gestion
Estratégica que sea capaz de promover el Desarrollo Regional Sustentable en la region
de Guarapuava-PR. Esta estructura es construida efectudndose la interaccion entre los
aspectos historico cultural, economico mercado logico, tecnoldgico y ambiente, como
partes componentes de las “filiere” pertenecientes al Complejo Agroindustrial de
Madera. Tal abordaje, de caracter sistémico, reune variables muchas veces estudiadas
aisladamente, combinandolas con la gestion estratégica, de modo a generar ventaja
competitiva y contribuir para el desarrollo sustentable de la region en que estan
inseridos. A titulo de demostracion de uso de la estructura fue elegido el sector
maderero de la ciudad de Guarapuava-Pr, donde fue analizado como la combinacion de
los elementos arriba citados contribuyd para el actual fase en casi encuentra el sector. El
estudio fue realizado por medio de la aplicacion de entrevistas semiestructuras,
investigaciones en documentacion de asociaciones de industrias, sindicatos, drganos
gubernamentales, investigacion en la Internet y observaciones en el campo de
investigacion. Posteriormente, el autor efectud el tratamiento de los datos, cruzamientos

y analisis cualitativo de estos, originando entonces los resultados y conclusiones.

Palabras claves: desarrollo regional sustentable; filiere; complejo agroindustrial;
gestion estratégica; cadena productiva de madera; cultura; tecnologia; mercado;
Ambiente; agencia de desarrollo.



ABSTRACT

BORGES FILHO, Alvaro de Oliveira. Structure of Reference applied to the
Strategic Management being able to promote the regional sustainable development
in the region of Guarapuava-PR. 2005. 225 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producao). UFSC. Florianopolis.

The present work proposes a structure of reference applied to the Strategic Management
that ables the promotion of the Regional Sustainable Development in the region of
Guarapuava-Pr. This structure is built bringing about the interaction between the
historical-cultural, economic-marketing, technological and environmental aspects, as
component parts of the "filiere" belonging to the Wood Agroindustrial Complex. This
approach, of systemic character, reunits variables studied many times in an isolated
manner, combining them with the strategic management so that a competitive advantage
is created and contribuiting this way to the sustainable development of the region in
which they are inserted in. In order to demonstrate the use of the structure it was chosen
the wood sector in the city of Guarapuava-Pr, where it was studied how the combination
of elements aforesaid contributes to the presente stage of this realm. The study was
accomplished by the application semi-structured interviews, bibliographical researches,
researches in historical records, researches in documents of industry associations,
unions and organs of government, researches on the Internet and observation in the
field of research. Later, the author accomplished the treatment, crossing and

examination of the information originating the results and conclusions.

Keywords: regional sustainable development; filiere; agrodindustrial complex, strategic
management; productive mass production of wood ; culture, tecnology, market,

environment, development agency
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 — Consideracdes iniciais e justificativa

Com o acentuado dinamismo hoje existente na economia mundial, fatores como
tecnologia, mercado e cultura também sofrem alteragdes significativas. Uma vez que o
ambiente ¢ mutdvel ao longo do tempo, considerar as varidveis gerenciais estratégicas
envolvidas no ambiente da producao e do mercado passa a ser inevitavel para a
sobrevivéncia e evolugdo das organizacdes. O simples uso isolado de uma técnica
gerencial ou a simples analise isolada de alguma dessas variaveis nao ¢ suficiente para
que se alcance um entendimento adequado do fendmeno em estudo.

Nos ultimos dez anos observa-se uma velocidade de mudanga jamais vista na
historia. O desenvolvimento da tecnologia e da ciéncia possibilitou a concretizagdo de
indiscutiveis avangos e inovacdes em varios setores da sociedade, incluindo-se os
aspectos gerenciais. A comunica¢do e a conseqiiente troca de informagdes, cada vez
mais dindmicos, afetam diretamente as decisoes de aspecto estratégico.

Neste cenario, aparece a globalizagdo, que vem a ser um processo de integracdo
mundial e estad ocorrendo nos mais variados setores da sociedade, sejam econdmicos,
tecnologicos, culturais e na gestdo das organizacdes. Por sua amplitude e velocidade,
esse fendomeno estd afetando profundamente individuos, empresas e nagoes, pois altera
os fundamentos sobre os quais se organizou a economia mundial nos ultimos anos.

Esses elementos, quando combinados, sao desafios que tocam o conjunto da
sociedade, num ambiente globalizado, no qual cabe ao governo e a sociedade uma
mobilizacdo articulada com os diversos atores componentes para maximizar oS
beneficios proporcionados por estes na solu¢do dos problemas econdmicos, sociais,
tecnologicos e ambientais, monitorando e influindo em seu desenvolvimento.

Surge entdo a sustentabilidade um paradigma importante para a da humanidade e
como potencial principio para o desenvolvimento, onde uma questao importante passa a
influir nas decisdes sobre os processos produtivos e de desenvolvimento: crescer sem
destruir, diminuindo os impactos ambientais, sociais € econdmicos indesejaveis, mas,
mesmo assim, ser competitivo em um mundo globalizado, atualmente caracterizado por

uma sociedade de consumo. Em outras palavras, desenvolver novas estratégias para
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planejar a gestdo publica e a privada, conhecer e saber manipular os recursos naturais,
garantir a sustentabilidade nos processos produtivos frente aos recursos naturais, com
consciéncia e participagao da sociedade.

A transicdo da situagdo atual de alguns setores produtivos para um futuro mais
sustentavel, demanda de certas estratégias a curto, médio e longo prazos. Para isso ¢
prioritario criar instrumentos de transparéncias da administragdo publica e privada,
tendo a efetiva participacao da sociedade civil nos processos decisorio.

A relagdo entre a gestdo nas organizagdes e as variagdes de mercado, tecnologia,
cultura e meio ambiente deu origem a novas formas de conduzir o processo de negocios
das empresas. Para discutir sobre essas questdes, pretende-se propor um modelo onde ¢
focalizada a logica do processo evolutivo de uma atividade economica, numa regiao
especifica, suas mudancas ao longo de seu processo historico/cultural, economico e
tecnologico, de forma a levantar subsidios para obter-se elementos estratégicos
fundamentais para conduzir seu processo evolutivo de forma a obter-se vantagem
competitiva frente a um mercado globalizado.

Os administradores envolvidos em setores produtivos enfrentam um conjunto de
desafios tecnoldgicos e de gestdo, originando a necessidade de aprimorar as
competéncias do individuo nas organizagdes, abordando modernas técnicas de gestdo,
aplicacdo de novas tecnologias, impactos na organizacdo ¢ na sociedade, cenarios,
métodos de construgdo de sistemas produtivos, com visdo sist€émica e inovadora dos
problemas encontrados na realidade empresarial, de forma direcionada ao cliente e aos
resultados, mas sem deixar de observar o contexto de uma atuacdo integrada com o seu

ambiente.

A mudanga nas relacdes pode se refletir, principalmente, através das "parcerias"
comerciais e de fornecimento, a implantacdo de atividades como os aspectos de controle
e reposicao de recursos naturais, de matéria-prima, movimenta¢do de materiais € mesmo
desenvolvimento de produtos. Tais alteragdes podem conduzir a novas formas de
arranjos interempresas, muitas vezes, em uma verdadeira "desfronteirizacdo" das
empresas envolvidas nestas relacdes comerciais, que seria a queda das fronteiras entre
as empresas, tornando as relagdes mais estreitas e vinculadas, sem o estabelecimento de

relacdes setoriais formais e propiciando vinculos diretos.
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Assim, surgiram novos arranjos ou aglomerados empresariais, de caracteristicas
variadas como Filiere (fluxo de transformag¢do e andlise global), os Clusters
(aglomerado empresarial e territorio) Arranjos Produtivos Locais, bem como os
Complexos Industriais.

E fundamental para o processo de analise a existéncia de uma metodologia que
estabeleca uma inter-relagdo entre diferentes varidveis, sobretudo cultura, processos
histéricos, econdmicos e tecnologia, de forma a estudar o seu comportamento quando
consideradas em conjunto, como partes componentes da administragdo estratégica.

A questdo fundamental que observa-se na trajetoria dessa pesquisa foi a
necessaria incorporagdo do fator historico-cultural para a formulagdo de uma estrutura
de referéncia que leve ao desenvolvimento regional/local. Discute-se ainda, neste
trabalho, que a “linha mestra” serda marcada pelos aspectos paradigmaticos que
influenciam os status-quo ¢ a gestao estratégica.

Nesse cenario, essa tese reveste-se de importancia pelo os depoimentos obtidos,
pois incorporou a analise arquivos vivos, participes da sociedade, em relevantes setores
(que sdo estratégicos por serem sujeitos privilegiados quanto a sua insercdo na
sociedade, que tém um papel ativo nas escolhas e também compreensdo das
caracteristicas historico-sociais da urbe em andlise) e que constituiram-se em fontes
até entdo pouquissimo utilizadas entre os gestores.

A industria paranaense, sobretudo a da regido de Guarapuava, deve estar
preparada para as mudangas, com técnicas de gestdo adequadas, que considerem
variaveis historicamente ndo relacionadas com a devida importancia, trabalhando este
fendmeno com habilidade, de forma a promover o desenvolvimento regional

competitivo e responsavel.

1.2 - Problema e hipdteses

1.2.1 Defini¢ao do Problema

Partindo-se do pressuposto que ¢ fundamental a existéncia de uma metodologia
sistétmica que estabeleca uma inter-relacdo entre diferentes varidveis, tais como
processos historico-culturais, mercado, tecnologia e ambiente, para analisar os motivos

que levam ao atual estdgio em que se encontra um determinado setor da economia ou
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sociedade e que estes necessitam desenvolver-se, pergunta-se: como encontrar uma
estrutura de referéncia aplicada a Gestdo Estratégica capaz de promover o

Desenvolvimento Regional/Local Sustentavel?

1.2.2 - Hipotese principal

A hipotese principal enuncia que € possivel encontrar uma estrutura de
referéncia aplicada a Gestdo Estratégica capaz de promover o Desenvolvimento
Regional/Local Sustentavel. Tal abordagem, de carater sistémico, pode ser capaz de
reunir variaveis muitas vezes estudadas isoladamente, combinando-as com uma gestao
estratégica, de forma a gerar vantagem competitiva e, conseqiientemente,
desenvolvimento para o setor e regido em que estdo inseridos. Desta forma, deve-se
buscar interagir em qualquer proposta de desenvolvimento regional , combinando os
fatores histdrico-culturais aos comumente utilizados, tais como mercado, tecnologia e

gestao.

1.3 — Objetivos geral e especificos

1.3.1 — Objetivo Geral

Desenvolver uma estrutura de referéncia aplicada a Gestao Estratégica capaz de

promover o Desenvolvimento Regional/Local Sustentavel

1.3.2 — Objetivos Especificos e Relevancia do Estudo

e investigar o uso da analise de “filiére” como ferramenta na Gestdo Estratégica;

e exemplificar, por meio do setor madeireiro, como aplicar a estrutura de
referéncia proposta.

e contribuir para a Ciéncia da Administragdo com uma ferramenta de analise
administrativa;

e cstudar formas de promover o desenvolvimento regional;
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e colaborar com subsidios para a tomada de decisdes de ordem estratégica, no

setor madeireiro.
A relevancia do estudo estd em mostrar que as variaveis processo historico-cultural,

mercado, tecnologia e meio ambiente devem ser consideradas em conjunto, como partes

componentes de uma gestao estratégica para o desenvolvimento regional/local.

1.4- Delimitacdo do campo de pesquisa

O campo de pesquisa escolhido ¢ o setor madeireiro instalado em Guarapuava
no Estado do Parana. O motivo para tal escolha reside na observagdo de que o setor em
questdo possui participagdo direta na histoéria de desenvolvimento do municipio e
regido, e ainda ¢ considerada uma das mais importantes atividades economicas da
regido. Mas, com a escassez da madeira e possiveis ameagas ao fornecimento de
matéria-prima, novos rumos estratégicos podem ser estudados, de forma a, em um
primeiro momento garantir a sobrevivéncia do setor, mas, em conseqiiéncia de
mudangas paradigmaticas, este setor possa vir a organizar-se de forma mais estratégica
e competitiva, rumando para a continuidade de seu proprio de desenvolvimento, como
componente do desenvolvimento regional/local. Outro motivo para esta escolha pelo
acesso mais facilitado as fontes de andlise....

Nesse quadro ¢ ainda necessario expor que os aspectos teoricos enfatizados ao
longo desse trabalho terdo como funcao dar suporte as discussdes aqui elencadas, sem
contudo, constituirem-se em limitadores herméticos as nossas considera¢des sobre a

tematica em apreco.
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1.5 — Representacdo Grafica do Estudo

A Figura 1 estabelece a Estrutura de Referéncia que, por meio da Gestao
Estratégica, visa promover o Desenvolvimento Regional Sustentavel. Relaciona as
variaveis Mercado, tecnologia, fatores historico-culturais e ambiente, e as posiciona em

relacdo as demais.

Figura 1: Modelo 1

Ambiente em
Mudancga

[ Aspectos Economicos e de Mercado

—

Desenvol
vimento

Regional
Sustenta
vel

Evolucao Histérico-cultural
Status quo

Aspectos Tecnolé

Fonte: Adaptado de Martin (1996, p. 12)
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Ja a Figura 2, relaciona a evolugdo histérico-cultural, com suas logicas de
desenvolvimento e em relagdo ao ambiente. Faz referéncia a existéncia de atores e que
estes influenciam o sistema, conforme suas percep¢des. Este conjunto, por sua vez

relaciona-se com as varidveis tecnologia e mercado.

Figura 2: Modelo 2
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Fonte: Adaptado de Fialho, M. (2002)
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A figura 3 mostra as trés principais categorias do estudo, sua composi¢ao e seus
relacionamentos. A categoria principal 1, denominada “filiere”, possui quatro categorias
componentes que sao:

a) mercado;

b) tecnologia;

c¢) fatores hisitorico/culturais;

d) e ambiente.
Uma vez combinados as variaveis componentes da categoria 1, este resultado ¢
associado a Gestdo Estratégica, de forma a promover o Desenvolvimento Regional

Sustentavel.

Figura 3: Estrutura de Referéncia em Estudo

Categoria Principal 1: as “Filiere” e o Complexo Agroindustrial
- Indicadores

Categorias componentes:

Mercado Tecnologia Historico-Cultural Ambiente
Categoria Principal 2: Gestdo Estratégica - Pesquisas/Entrevistas

v

Categoria Principal 3: Desenvolvimento Regional Sustentavel
- Indicadores

Fonte: o autor

1.6 - Consideracoes sobre metodologia e premissas

De acordo com a definicdo apresentada por Sevo (1995, p.24), premissa
significa “cada uma das duas primeiras proposi¢des de um silogismo. A premissa maior
que encerra o predicado da conclusdo e a premissa menor, que encerra o sujeito da

conclusdo.”
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Destaca que toda a teoria se apoia nas premissas que representam as “verdades
absolutas e sobre as quais estdo alicerces de todos os conceitos que serdo apresentados.
Portanto, quanto maior for a dificuldade do leitor em aceitar estas premissas, para si
proprio e para o universo fora de si, maiores serdo as dificuldades para compreender e
validar toda a teoria em que se baseia um trabalho. Nao quer dizer que aqueles que nao
aceitarem as premissas estdo errados ou sdo “inferiores”, afirma apenas que, sem a
validagdo das premissas basicas, maiores serao as dificuldades para entender, concordar

e assimilar estes conceitos.” (Grifo do autor).

Em resumo, estas premissas representam os valores necessarios para alguém
aceitar tais conceitos. Nao ha juizo de valores nessas afirmagdes : sdo apenas aspectos
que fazem parte da realidade que o observador capta.

Para a realizacao do presente trabalho serdo consideradas existentes as seguintes
premissas ou pressupostos em relagdo a cultura para a qualidade de quem atua nas
industrias.

a) O setor madeireiro da regido traz consigo paradigmas resultantes de uma
época de muita fartura de matéria-prima para a sua industria;

b) O setor madeireiro da regido traz consigo paradigmas resultantes de um
processo historico-cultural que pode influenciar a gestdo dos negocios e
do desenvolvimento;

¢) traz também paradigmas resultantes de uma época em que havia pouca
ou quase nenhuma consciéncia sobre as questdes relativas ao meio-
ambiente;

d) o setor estd atrasado tecnologicamente, se comparado a outros tipos de
sistemas produtivos existentes. Ex: agricultura de ponta, industria
automobilistica;

e) existe resisténcia as mudangas em para novos mecanismos de gestao;

f) as acdes administrativas assumem um contorno cultural que as influencia
a ponto de poder caracterizar-se um estilo de conduzir as organizagdes

brasileiras.

1.7 - Nao Trivialidade e Contribuicao Cientifica
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Acredita-se que essa forma de analise serd inovadora e a0 mesmo tempo nao
trivial por:

a) apresentar uma pesquisa que traga combine a formagao e experiéncia
do autor na drea de gestdo estratégica, com os rumos do
desenvolvimento produtivo local/regional.

b) mostrar que ¢ possivel associar os conceitos de gestdo estratégica a
conducdo de um complexo industrial, como parte integrante do
desenvolvimento local/regional sustentavel.

c) evidenciar as diferengas de entendimento dos diversos atores sobre as
questdes de desenvolvimento, posicionamento estratégico, integragao,
complexos industriais, cadeias produtivas, arranjos produtivos e como
esses descompassos prejudicam a competitividade do setor.

A contribui¢do cientifica aparece por meio das andlises que demonstrem o
quanto a Estrutura de Referéncia proposta acrescentara aos procedimentos de
desenvolvimento ja disponiveis.

Para essa tese que tem como objetivo discutir uma estrutura de referéncia
aplicada a Gestdo Estratégica capaz de promover o Desenvolvimento Regional/Local
Sustentavel, convém destacar que, optou-se por inter-relacionar dados empiricos
colhidos através de entrevistas com o debate da literatura pertinente ao tema, ou seja,
desde o inicio dos capitulos apresentar-se-a o dialogo entre a pratica e a teoria. Aspecto

que, entende-se fundamental para o desenvolvimento proficuo deste estudo.

1.8 - Originalidade

Os conhecimentos e experiéncias acumulados no desenvolvimento de anos de
trabalho mostram de forma original a contribuicdo com as empresas € com 0 meio

académico ao:

a) fornecer material para criagdo de uma estrutura de referéncia em
Gestdo Estratégica capaz de promover o Desenvolvimento

Regional/Local Sustentavel;



b)

d)

1.9- Limitagdes
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associar as questoes de cunho estratégico nas atividades de producao,
em um ambiente mutavel, com escassez de recursos novas leis
ambientais que se deparam com paradigmas de “abundancia” matérias-
primas e pouco valor agregado, com a sua aplicagdo num ambiente
real brasileiro/local que se apresenta com peculiaridades unicas;
associar as questdes de cunho estratégico nas atividades de producao,
em um ambiente concorrencial e com forte influencia de mercado
globalizado, com escassez de recursos, onde hé necessidade de um
maior valor agregado, com a sua aplicagdo num ambiente real
brasileiro/local;

descrever o processo de adaptacdo das organizagdes num novo

contexto de recursos finitos da matéria-prima e insumos.

As limitacdes que surgem ao longo deste trabalho sdo de diferentes

caracteristicas, podendo estas ser resumidas como segue:

a)

b)

dificuldade, em Guarapuava, ao acesso a uma bibliografia ampla,
profunda e atualizada, que trate das variaveis em estudo de forma
associada como: Desenvolvimento Regional/Local da regido em
estudo, Complexos produtivos na area de madeira na regido em
estudo, caracterizacdo da cultura gerencial da regido;

dificuldades na obtencdo das informagdes estratégicas em algumas
organizagdes, devido a excessiva formalizacdo ou receio destas em
fornecer informagdes consideradas por estas como “estratégicas”;
dados e informacgdes sobre a regido muito dispersos e sem padrdo de
agrupamento, amplitude e cronologia, pouco divulgados ou ndo
divulgados, muitas vezes em maos de uma sé pessoa, podendo estas,
caracterizarem-se em tipos distintos como as que guardam
informagdes com “ciimes”, ou aquelas que, ao contrario, reunem
informacgdes por iniciativa, muitas vezes sem apoio, guardando-as,

mas sem meios para divulga-las e, por fim, aquelas que, por for¢a do
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seu trabalho, as reinem, mas as utilizam limitadamente, no ambito de
suas proprias atividades. Em comum, o fato de ndo divulgarem

informacdes e, em alguns casos, nem que as tém.

1.10 - Sumario dos capitulos que compdem a Tese

Para essa tese que tem como objetivo discutir uma estrutura de referéncia
aplicada a Gestdo Estratégica capaz de promover o Desenvolvimento Regional/Local
Sustentavel, convém destacar que, optou-se por inter-relacionar dados empiricos
colhidos através de entrevistas com o debate da literatura pertinente ao tema, ou seja, a
partir do terceiro capitulo apresentar-se-a4 o dialogo entre a pratica e a teoria. Aspecto
que, entende-se fundamental para o desenvolvimento proficuo deste estudo.

No Capitulo 1, introduz-se o leitor ao trabalho, onde se discorre sobre os
objetivos, justificativa, problema de pesquisa e hipdtese, assim como as premissas
basicas do estudo. Também sdo apresentadas as representagcdes graficas do estudo e
consideracdes sobre ndo-trivialidade e originalidade do mesmo.

No Capitulo 2, s@o abordados os conceitos e definicdes pertinentes a analise de
“Filiere” e o complexo agroindustrial e seus componentes, quais sejam, aspectos
histérico-culturais, tecnologia, mercado e ambiente, pertinentes ao estudo. E efetuado
uma discussdo sobre os conceitos de cadeia produtiva e complexo agroindustrial,
segundo alguns autores. E caracterizada a cadeia produtiva ou complexo industrial da
madeira nos ambitos nacional, estadual e regional. Sdo, também, identificados os estilos
culturais de gerenciamento, segundo vdarios autores, procurando identificar estilos,
locais e épocas em que ocorreram, de forma a compreender estes estilos e como estes
podem atuar como fatores criticos para o sucesso das tecnologias administrativas. Para
isso serdo considerados os sistemas de agdo cultural de alguns paises e também o
brasileiro.

No Capitulo 3, estuda-se o contetido relativo a Gestdo Estratégica, abordando
com profundidade a Administragdo Estratégica ¢ o Planejamento Estratégico e as
caracteristicas que envolvem sua inter-relagcdo e o aspecto sistémico que os envolve. Ao
pesquisar sobre administragao estratégica, ¢ possivel encontrar elementos pertencentes

as atividades de Planejamento Estratégico, tais como: missdo, visdo, metas, agdes,
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planejamento, politicas, diretrizes, definicado do negdcio, fatores criticos para o sucesso,
entre outros.

No Capitulo 4, sdao abordados os assuntos referentes ao desenvolvimento
regional, seus paradigmas, agdes de desenvolvimento local e global, bem como arranjos
produtivos locais, clusters e suas implicagdes pertinentes a este estudo.

No Capitulo 5, aborda-se a metodologia e o experimento. Sdo estabelecidas
consideragdes sobre o método de pesquisa qualitativo, a importancia da pesquisa oral.
Neste capitulo encontra-se Estrutura de Referéncia e suas categorizagdes, bem como a
apresentacao dos entrevistados. A pesquisa de campo consiste em um conjunto de
entrevistas semi-estruturadas, que visam estabelecer uma base de informacgdes que
possam captar a experiéncia de pessoas com alto grau de entendimento sobre o
desenvolvimento regional e setor produtivo da madeira. Esse conjunto de informagdes,
apo6s analisado, geram insumos que validam a estrutura de referéncia proposta, em uma
Otica permeada pela Gestdo Estratégica, na dire¢cdo do Desenvolvimento Regional
Sustentavel.

Ap0s, efetua-se as conclusdes deste trabalho e comprova-se o ineditismo deste
estudo, por meio da combinagdo das variaveis historico-culturais, numa relagdo de
causa-efeito, que gera impactos significativos nos rumos do desenvolvimento

regional/local.
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CAPITULO 2 — ANALISE DE “FILIERE” E O COMPLEXO AGROINDUS-
TRIAL E SUAS COMPONENTES

Neste capitulo, sdo abordados os conceitos e definigdes pertinentes a analise de
“Filiere” e o complexo agroindustrial com suas componentes referentes aos aspectos
historico-culturais, tecnologia e mercado pertinentes ao estudo, bem como os elementos
constituintes desses fendmenos.

Também sdo identificados os estilos de gerenciamento, segundo varios autores,
procurando identificar estilos, locais e épocas em que ocorreram, de forma a entender
como estes estilos podem atuar como fatores criticos para o sucesso das tecnologias
administrativas.

Para isso serdo considerados os sistemas de acdo cultural de alguns paises e

também o brasileiro.

2.1 - Filiére

Segundo o Ministério da Ciéncia e Tecnologia', o termo Filiére tem origem
francesa e apresenta o significado de fileira. Sua interpretagdo estd vinculada a uma
seqliéncia de atividades empresariais levando a continua transformacdo de bens, do

estado bruto ao acabado ou destinado ao consumo.

De uma forma geral, a idéia de Filiere ndo apresenta uma defini¢do Unica e
especifica, possuindo diferentes enfoques de acordo com o foco especifico de analise.
Neste sentido, sdo adotadas como interpretacdes de Filiére: uma sucessdo de operagdes
de transformagado sobre bens e produtos, dissocidveis e separaveis, as quais sao ligadas
entre si por encadeamentos tecnoldgicos; um conjunto de relagdes comerciais e

financeiras, que regulam as trocas que se verificam entre os sucessivos estagios do

! http://www.mbc.org.br/cadeias/filiere.asp, em 08/03/2005
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processo de transformacao; um conjunto de acdes econdmicas baseadas, por sua vez,

em um conjunto de estratégias empresariais para valorizacdo dos meios de producao.

A analise de cadeias produtivas de acordo com a abordagem de Filiére propicia a
identificacdo de questdes significativas para a melhoria de desempenho e de sua
competitividade, a partir da identificagdo dos chamados "nods", os quais se constituem
nos pontos chaves onde sdo estabelecidas as politicas de toda a cadeia. Ainda se pode
identificar os chamados estrangulamentos, ou fraquezas da cadeia, que sdo os elos que
comprometem o desempenho da cadeia como um todo pelas suas caracteristicas
especificas, assim como também os pontos fortes existentes. Também considerando a
questdo estratégica, verifica-se que a andlise de cadeias produtivas, dentro do enfoque
de Filiere, permite abordagens diversas, entre as quais: andlise de cadeia produtiva
como suporte a descrigdo e analise técnico-econdmica de sistemas econdmicos; analise
de cadeia produtiva como apoio a formulacdo de politicas publicas e privadas; analise
de cadeia produtiva como apoio a avaliagcdo das estratégias empresariais ¢ de inovagoes

no ambito tecnolodgico.

2.2 - Diferencas entre as expressoes Sistema Agroindustrial, Complexo Agroindustrial,

Cadeia de Producdo e Agronegocio.

Batalha e Silva (2001, p. 32-35) observam que “a literatura que trata da
problematica agroindustrial no Brasil tem feito grande confusdo entre as expressdes
Sistema Agroindustrial, Complexo Agroindustrial, Cadeia de Produg¢do e Agronegocio”

(grifos do autor).

Primeiramente, conceituam “Sistema Agroindustrial (SAI)” como “o conjunto de
atividades que concorrem para a produgdo de produtos agroindustriais desde a produgado
dos insumos (sementes, adubos, maquinas agricolas etc.) até¢ a chegada do produto final
(queijo, biscoito, massas) ao consumidor”.

Observa-se que os autores referem-se apenas a produto, porém, neste trabalho
utilizaremos o bindmio “produtos/servigos”, no entendimento que aquela defini¢do
pode-se considerar os aspectos de produto e de servigo ali interagindo, em uma dada

atividade ou processo.
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Afirmam ainda que o SAI ndo estd associado a nenhuma matéria—prima ou
agropecudria ou produto final especifico, aproximando-se bastante da defini¢do de
“agrobusiness”, sendo considerado pelos mesmos como de pouca utilidade pratica como
ferramenta de gestdo e apoio a tomada de decisdo.

Segundo artigo publicado por Marafon (2005) O termo "complexo" apresenta
varios significados. Pode ser considerado de modo geral como um conjunto de objetos
determinados por caracteres comuns que equivale a uma classe, totalidade, estrutura ou
conjunto. Pode designar um sistema de relagdes internas que convertem o complexo em
um todo fechado ou autonomo. Para a logica, o termo “complexo” € constituido por
diversos membros, simplesmente aludidos na expressdo ou mencionados
implicitamente. E utilizado para designar e/ou representar vérios elementos e no uso
corrente apresenta multiplos sentidos, podendo ser considerado como "um grupo ou
conjunto de coisas que tem qualquer ligagao ou nexo entre si" e também algo "confuso,
complicado, intricado e que abrange ou encerra muitos elementos ou panes que podem
ser observaveis sob diferentes aspectos". Estas defini¢des sdo o balizamento que
permite a realizacdo de determinados recortes da realidade, recortes estes possiveis de

serem apreendidos de forma inter-relacionada e definidos por um ou mais critérios.

Assim, pode-se utilizar a no¢ao de complexo para a analise do encadeamento, da
coordenacdo, das relagdes entre os varios elementos e/ou etapas de um determinado

Processo.

Ja no que se refere a “Complexo Agroindustrial”, Batalha e Silva (op. cit.)
esclarecem que este “tem como ponto de partida determinada matéria-prima de base”,
podendo-se fazer alusdo ao complexo soja, complexo cana-de-agtcar, complexo caf¢ e,
da mesma forma, complexo madeira.

A arquitetura deste complexo agroindustrial seria ditada pelo desmembramento
da matéria-prima principal que o originou, segundo diferentes processos industriais e
comerciais que ela pode sofrer até se transformar em diferentes produtos finais.

Com esse raciocinio, a formacdo de um complexo agroindustrial exige a
participagdo de um conjunto de cadeias de producdo, cada uma delas associada a um

produto ou familia de produtos.
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Para o conceito de Cadeia de Produg¢dao Agroindustrial, Batalha e Silva (2001

p.28-30) lembram que Cadeia Produtiva ou (Andlise de Filiére), se constitui em uma

ferramenta da escola francesa de economia industrial, mas que ainda continua vaga

quanto a seu enunciado. No entanto, apresentam trés enunciados que visam sintetizar o

assunto:

a)

b)

cadeia de producdo ¢ uma sucessdo de operacdes de transformacdo
dissociaveis, capazes de ser separadas e ligadas entre si por um
encadeamento técnico;

cadeia de producao ¢ também um conjunto de relagcdes comerciais e
financeiras que estabelecem, entre todos os estados de transformacao,
um fluxo de troca, situado de montante a jusante, entre fornecedores e
clientes;

cadeia de producao ¢ um conjunto de acdes econdmicas que presidem
a valoragdo dos meios de producdo e asseguram a articulacdo das

operacoes.

Em resumo, Batalha e Silva (op. cit.), segmentam uma Cadeia de Produgdo

Agroindustrial em trés macrossegmentos e saber:

a)

b)

comercializa¢do: representa as empresas que estdo em contato com o
cliente final da cadeia de produgdo e que viabilizam o consumo e o
comércio dos produtos finais (supermercados, restaurantes, etc.),
incluidas as empresas de logistica e distribuicao;

industrializacdo: representa as firmas responsaveis pela transformagao
das matérias-primas em produtos finais destinados ao consumidor. O
consumidor pode ser uma unidade familiar ou outra agroindustria;
producao das matérias-primas: reune as firmas que fornecem as
matérias-primas iniciais para que outras empresas avancem no
processo de producdo do produto final (agricultura, pecuaria, pesca,

piscicultura, etc.).

Os autores ainda esclarecem que na divisao anteriormente proposta, o setor de

producdo de insumos ndo foi considerado como um dos macrossegmentos principais da

cadeia sem, no entanto, diminuir sua importancia como fator indutor de mudancas na

dindmica de funcionamento do sistema agroindustrial como um todo.
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Parent (1979, p.89), define uma cadeia de produgdo como sendo “a soma de
todas as operacdes de producdo e de comercializagdo que foram necessarias para passar
de uma ou mais matérias-primas de base a um produto final, isto ¢, até que o produto
chegue as maos de seu usudrio (seja ele um particular ou uma organizagio)”

Morvan (1988, p.28), propde que uma analise das cadeias de produgdo seja
baseada em trés fatores distintos: os mercados, a tecnologia e os produtos. A
superposi¢ao desses fatores definiriam estaticamente a cadeia de producao. Ja o aspecto
dinamico se daria pela combinagdo dos trés elementos, considerando-se a variavel
tempo, ou seja, ao longo do tempo, influenciando-se mutuamente.

Assim, observa-se que a inter-relagdo dessas atividades se da de forma interdependente

e interagente, portanto, sit€émica.

Hoje, a competi¢cdo internacional se faz entre cadeias produtivas. Segundo a
MBC? (2005) Cadeia Produtiva é o conjunto de atividades econdmicas que se articulam
progressivamente, desde o inicio da elabora¢ao de um produto. Isso inclui das matérias
primas, maquina e equipamentos, produtos intermedidrios até o produto final, a
distribuicdo e a comercializa¢do. Sao esses elos que formam, de maneira geral, uma

cadeia produtiva.

2 http://www.mbc.org.br/cadeias/cadeias.asp, acessado em 8/03/2005



http://www.mbc.org.br/cadeias/cadeias.asp

Figura 4: Modelo genérico de ambiente de uma cadeia produtiva e seus

elementos de influéncia
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Fonte: http://www.cnpgc.embrapa.br/publicacoes/doc/doc127/09proposta.html, em

03/04/2005
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A visdo sistémica aborda o processo produtivo. Dentro deste contexto as cadeias

produtivas inserem os sistemas produtivos que sdo o conjunto de componentes

interativos que objetiva a producao. Os sistemas produtivos sdo componentes da cadeia

produtiva e visam essecialmente, maximizar producdo bioldgica e/ou econdOmica,

minimizar custos, atingindo padrdes de qualidade adequados, proporcionando a

sustentabilidade ao proprio sistema e garantindo competitividade do produto. A

aplicacdo do enfoque sist€émico na caracterizagdo tecnoldgica ¢ fundamentada na

utilizagdo dos conceitos de sistemas e das suas ferramentas de analise a caracterizagao

de demandas.


http://www.cnpgc.embrapa.br/publicacoes/doc/doc127/09proposta.html
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Figura 5: Os elos: modelo sistémico-generico:

| Comgetithvidade nos Elos |

Informacghes

Fonte: http://www.cnpgc.embrapa.br/publicacoes/doc/doc127/09proposta.html, em
03/04/2005

Neste modelo, percebe-se a importancia dos elos da cadeia como elementos
componentes de um sistema produtivo, participando como elementos interdependentes e
interagentes, formando uma atividade a fom de atingir um objetivo ou proposito.

O conhecimento profundo desses elos e de seu comportamento pode trazer um
entendimento a mais no fendmeno cadeia produtiva, o que potencialmente acaba por
gerar alguma vantagem competitiva em um setor especifico, como por exemplo, o da

madeira.
A seguir, um modelo cadeia de producdo agroindustrial e seus ambientes

institucional e organizacional, que da uma idéia sobre as etapas da mesma, desde os

insumos até o consumidor fina, e as influéncias dos ambientes citados.

Figura 6 : Cadeia Agroindustrial e Seus Ambientes.



http://www.cnpgc.embrapa.br/publicacoes/doc/doc127/09proposta.html
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CADEIA AGROINDUSTRIAL
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Fonte: ABIPTI

Batalha e Silva (2001, p. 39-47), apontam cinco principais utilizagdes para o
conceito de cadeia de produgdo:
e Metodologia de divisdo setorial do sistema produtivo:

Formulacdo e analise de politicas publicas e privadas: busca identificar os elos

probleméticos de uma cadeia produtiva e incentiva-los por meio de uma politica
adequada, como resultado do desenvolvimento harmonioso de todos os agentes que
atuam na cadeia. No estabelecimento de politicas desenvolvimentistas regionais, seria
necessario identificar os elos da cadeia complementares as atividades ja existentes na
regido e estimular seu desenvolvimento, utilizando os mecanismos governamentais
pertinentes. Esta visdo contraria aquela de promover o surgimento de grandes firmas
como elemento impulsionador do desenvolvimento do conjunto da cadeia. Permite uma
visualizacdo global do sistema que evidencia a importancia de uma melhor articulagao
entre os agentes econdmicos privados, o poder publico e os desejos e necessidades dos

consumidores dos produtos finais dessa cadeia. Estende-se esse raciocinio a uma melhor
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coordenacdo entre os agentes envolvidos diretamente com as atividades da cadeia de
produgdo e aos agentes “de apoio”, entre os quais destaca-se o governo . (grifo do autor)

Ferramenta de descricao técnico-econdmica: consiste em descrever as operagdes

de producao responsaveis pela transformacdo da matéria-prima em produto acabado, de
forma que uma cadeia de produgao apresenta-se como uma sucessao linear de operagoes
técnicas de produgdo. Pode possuir um carater analitico além do secritivo técnico, que
se complementam combinando aspectos técnicos aos econdmicos que se estabelecem
entre os agentes formadores da cadeia. Uma andlise das cadeias de producdo seja
baseada em trés fatores distintos: os mercados, a tecnologia e os produtos. A
superposi¢ao desses fatores definiriam estaticamente a cadeia de producdo. Ja o aspecto
dinamico se daria pela combinacdo dos trés elementos, considerando-se a variavel
tempo, ou seja, ao longo do tempo, influenciando-se mutuamente.

Metodologia de andlise da estratégia das firmas: pela otica da organizagdo, o

subsistema (ou mesosistema) ¢ uma regido de interdependéncia que delimita
significativamente o campo das agdes estratégicas possiveis. As fronteiras dessa regidao
estratégica sdo de definicdo complexa, sendo em determinados momentos de dificil
delimitagdo, pois sdo mutantes ao longo do tempo. Assim, uma andlise da cadeia
produtiva pode ser considerada uma ferramenta de observacdo da concorréncia,

resultando em reflexdes sobre o comportamento desta.

Para Batalha e Silva (2001, p. 42-44), os atores econOmicos, dentro de uma
cadeia de producdo, irdo posicionar-se de forma a obter o0 maximo de lucro em suas
atividades, ao mesmo tempo que tentam se apropriar das margens dos outros atores
presentes. Esse jogo representa o principal fundamento da estratégia industrial. Assim,
“a definicao de uma estratégia em face da concorréncia tem por objetivo posicionar a
firma na melhor situag@o possivel para se defender contra as forcas da concorréncia ou
transforma-las a seu favor”. (grifos do autor)

Afirma ainda que a relacdo da firma com seu meio ambiente concorrencial ¢ um
pré-requisito essencial a definicdo de uma estratégia, destacando que este ¢ justamente
um dos pontos fortes da analise das cadeias de producdo que busca estudar essas
relagdes, sejam elas tecnoldgicas ou econdmicas.

Percebe-se que o autor limita sua andlise as varidveis “tecnologicas” e

“econdmicas”, sem mencionar a variavel “historico/cultural”, em sua analise.
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Alguns autores como Batalha (1995) e Koulytchizky (1985) se propuseram a a
explicar o processo de diversificacdo por meio de estratégias baseadas no conceito de
cadeia de producdo. Assim, esta abordagem ndo considera apenas as relagdes diiretas
entre seus agentes econdmicos, mas o conjunto de articulagcdes que constituem a cadeia.
Esta metodologia teria a vantagem de evidenciar mais facilmente as sinergias
tecnoldgicas e comerciais entre as vdrias atividades constitutivas da cadeia.

De acordo com este modelo, a diversificagdo de uma empresa pode orientar-se
segundo duas dire¢des diferentes:

- a diversificagdo dentro dos setores ligados as atividades existentes;

- penetragcdo em uma cadeia de producao na qual a empresa estd ausente.

a) A diversificacdo dentro dos setores ligados as atividades existentes: o

primeiro passo ¢ definir a(s) cadeia(s) de producao e/ou complexo(s) na qual
esta empresa estd inserida. Esta definicdo demanda observacdes que vao
além da integragdo técnica. As observagdes devem levar em conta trés
grupos de fatores:
- Asrelagdes comerciais diretas (clientes e fornecedores)
- As relagdes comerciais indiretas (o fluxo de compra e venda dos
clientes e fornecedores)

- Asrelagdes tecnologicas (elemento de base da construgdo da cadeia)

Apo6s haver definido a(s) cadeia(s) de producdo na qual a empresa atua e ter
localizado a posi¢ao que a empresa ocupa dentro deste sistema, ¢ preciso delimitar os
principais setores —alvos para a diversificacdo. Esta escolha pede a consideragdo de
dois grupos de fatores:

- Fatores de proximidade técnico-econdmica: avaliam as eventuais
vantagens ligadas a entrada em outro setor em fun¢do das ligagdes
comerciais e tecnologicas com a atividade atual da empresa; estes
fatores mostram os pontos fortes e fracos especificos da empresa em
outros setores da cadeia de producdo, em fun¢do das atividades ja
desenvolvidas pela firma; podem ser considerados ligados ao

desenvolvimento de sinergias internas e externas a firma;
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- Fatores de avaliacdo estratégica: representam fatores ligdos a
dindmica do sistema (rentabilidade, barreiras a entrada, mobilidade

estratégica dos atores etc.)
Estas consideragdes representam uma integragdo entre os fatores de andlise
classicos da moderna estratégia industrial e os fatores ligados a sinergia técnica

e econOmica que sao proprios das cadeias de producao.

b) Penetragdo em uma cadeia de producdo na qual a empresa estd ausente:

Neste caso, a primeira decisdo que se impde ¢ a escolha da cadeia de
producao que serd alvo da diversificagdo. Esta escolha sera basicamente o
resultado de consideragdes financeiras . A seqiiéncia logica ¢ a escolha de
quais “elos” da cadeia de produgdo serdo “atacados”. Para isso € necessario
considerar os custos globais de entrada e a atratividade da atividade a ser
desenvolvida.
Finalmente, a estratégia de uma firma deve permitir-lhe influenciar a
dindmica concorrencial da cadeia de producdo com o objetivo de conseguir
vantagens competitivas. Para isso, a firma pode tentar obter o controle da
cadeia de producao (grifo do autor).
Este controle, com objetivo de dominar toda a cadeia ou somente parte dela,
pode acontecer de varias maneiras. A dominacao pode-se dar de forma mais
sutil que a apropriagdo pura e simples das unidades que a compdem, ou seja,
ela ndo passa necessariamente por uma estratégia de integragao vertical.
Os fundamentos desta dominacdo podem ser associados ao ciclo de vida de
um produto.
fase de introdugdo do produto (produto novo): o controle da-se basicamente pelo
dominio tecnologico (P&D)
fase de difusdo: o controle acontece pelo dominio dos processos de producdo,
presente principalmente nas atividades do macrossegmento producdo da cadeia.
Fase de maturidade: nesta fase o controle passa pelo dominio das relagdes
comerciais ¢ dos mercados; estas atividades normalmente estdo representadas

pelas atividades situadas mais a jusante da cadeia de produgao.
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Assim, a capacidade da empresa em orientar suas agoes segundo a evolugdo do
ciclo de vida de seus produtos e em controlar os segmentos equivalentes da cadeia de
producdo segundo as fases desta evolugdo, constitui-se em uma estratégia de
manuten¢do da posi¢do dominante.

Bidault (1988) ressalta a importancia dos fluxos de informagdo na criacdo de
redes de empresas dentro de uma cadeia de producdo ou de um complexo.

Além das sinergias tecnologicas, de producao e comerciais, um enfoque em
termos de cadeia de producdo pode revelar sinergias importantes em termos de fluxos
de informagao, sendo este um fator decisivo na competitividade e, por conseqiiéncia, em
uma possivel geracdo de vantagem competitiva.

e Ferramenta de analise das inovagdes tecnologicas e apoio a tomada de decisdo

tecnologica.

Para Kliemann Neto ¢ Hansen (2005)° A expressdo Supply Chain pode ser traduzida
como cadeia de suprimentos e refere-se, normalmente, a um conjunto de empresas
integrantes de uma cadeia produtiva especifica voltada para um determinado segmento
do mercado. Este conceito esta vinculado a analise das relagdes entre fornecedores e
clientes internos das cadeias de suprimentos de materiais, insumos € componentes de
uma determinada cadeia produtiva. Assim, ¢ voltada a um mercado consumidor
especifico, na busca de otimizar o processo logistico e de transferéncia de bens inter-
empresas, de forma a melhorar os seus fatores competitivos em nivel de mercado

consumidor.

Esta forma de analise das relagdes entre empresas fornecedoras e empresas clientes teve
origem na década de oitenta, quando se iniciaram os estudos com o objetivo de
melhorar o desempenho dos processos internos das empresas. Assim, na busca de

otimizar os fluxos internos de atividades, passou-se a analisar as formas de racionaliza-

3 Francisco José Kliemann Neto e Peter Bent Hansen - Avaliagdo de Desempenho de Cadeias Produtivas:
o novo desafio para a competitividade sistémica, disponivel em
http://www.mbc.org.br/cadeias/supply_chain.asp, acesso em 10/03/2005
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las, eliminando atividades com repercussdes sobre aspectos que "ndo agregavam valor"
aos olhos do cliente final, como estoques, custos e prazos. Como seqiiéncia natural
deste processo de racionalizagdo, ocorreu o desenvolvimento da funcdo logistica nas
organizagdes, envolvendo a ligagdo entre as func¢des internas e, externamente a estas,
com os fornecedores diretos e indiretos. Desta forma, busca-se estender aos parceiros
comerciais a gestdo por processos, visando a integracdo, a formacdo de parcerias e

mesmo a co-produgao.

Por fim, definem agrobusiness como sindnimo de agronegocio, onde a mesma
deve vir acompanhado de um complemento delimitador. Assim a palavra agrobusiness

ou agronegocio nao estd associado a nenhum dos niveis de andlise anteriores.

Segundo Silva (1991, p. 6), a denominagdo a montante e a jusante estdo
associada a idéia de "que os investimentos realizados em determinadas atividades
tinham o poder de induzir o surgimento de outras atividades naqueles ramos que

estivessem imediatamente em contato".

Um complexo agroindustrial pode ainda ser compreendido em suas concepgdes

macro € micro complexos agroindustriais, a saber:
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Tabela 1: Principais caracteristicas das concepcoes "macro"” e "micro" do complexo
agroindustrial
Caracteristicas Concepcoes

"Macro" complexo

"Micro' complexo

Idéia central

Corresponde a um espaco
econdmico determinado
caracterizado através da
homogeneidade da base técnica.
E batizado pela nogdo de
complexo industrial. Apresenta
sistemas ou cadeias
agroindustriais que se
caracterizam pela integracao tanto
a montante como a jusante do
setor agricola.

Analisa as transformagoes do
setor agropecuario através da
existéncia dos Complexos Rurais
e da sua decomposi¢ao, dos
processos de modernizagao e
industrializagdo da agricultura
até a formacao dos Complexos
Agroindustriais. Enfatiza a
existéncia de varios Complexos
Agroindustriais.

Papel do
Estado

O Estado atua como gestor do
processo de acumulagdo na
agricultura.

O Estado desempenha papel
fundamental na construgao dos
CAT’s e no entendimento da
“nova” dinamica da agricultura
brasileira.

Setor dindmico

Industria a montante.

Industria a montante.

Agricultura Nao perde suas caracteristicas em | A modernizag¢do corresponde a
funcao da integragdo com a uma etapa da industrializacao da
industria € do modo industrial e agricultura e da formacgao dos
empresarial da condugdo das CAl's através da sua integragao
atividades nos estabelecimentos intersetorial.
agricolas.

Tipologia Nao apresenta. Complexos Agroindustriais
completos, incompletos,
atividades agricolas
modernizadas e artesanais.

Principais G. Muller, R Lauschener, N. A. Kageyama, J. Graziano da

autores Aratjo, A.P. Guimaraes. Silva.

Fonte: Marafon (2005)

Para Marafon (op. cit), ambas as concepgdes consideram que as articulagdes que

ocorrem entre a indastria e a agricultura resultariam no seguinte encadeamento:
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indastria para a agricultura — agricultura — industria da agricultura, o que,

esquematicamente, pode ser apresentado da seguinte forma:

|
Industria para

agricultura - | Agricultura | =
(maquinas e insumos)

Agroindustria
(transformagdo da matéria-prima)

Cabe ressaltar que o conceito de cadeia possui, defini¢gdes bastante amplas,
possuindo como caracteristica principal a sua linearidade e sucessdo de etapas, e o
enfoque em determinados produtos finais ou matérias primas base. Com relagdo a estes
aspectos , para este trabalho, serd adotado o termo “Cadeia Produtiva da Madeira” como
sinobnimo de Complexo Agroindustrial da Madeira, mas com ressalvas ao contetido
ainda confuso dessa discussdo. Justifica-se esta postura pelo comum entendimento, por

parte de diversos autores, de um termo no conceito do outro.

2.3 — Cadeia Produtiva daMadeira

Neste item sdo levantados dados que caracterizem o setor madeireiro no Brasil e
ao Parana.

A industria brasileira de papel e celulose tem vocagao exportadora, gracas a sua
competitividade, o que tem se refletido no aumento de sua participagdo no comércio
internacional. Em 2003, as exporta¢des de celulose cresceram mais de 50% em relagdo
ao ano anterior, saltando de US$ 1,1 bilhdo para US$ 1,7 bilhdo. Os principais destinos
foram Estados Unidos, China,m Japao e paises da Unido Européia. Ja4 as vendas
externas de papel chegaram a US$ 1 bilhdo em 2003, 21,5% acima do valor
comercializado em 2002, de US$ 900 milhdes.

Papel, celulose, madeiras e suas obras compdem um importante item da pauta de
exportagdes brasileiras. No ano passado, o pais exportou US$ 4,9 bilhdes de produtos
florestais, representando um aumento de 28,6% em comparagdo ao valor alcangado em

2002.
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As exportacdes de madeira e suas obras aumentaram 18,4%, passando de US$
2,2 bilhdes em 2002 para US$ 2,6 bilhdes em 2003. Os Estados Unidos é o principal
comprador brasileiro, absorvendo 44% das vendas. Outros importantes destinos foram

Reino Unido, China, Bélgica, Franga, Japao e Espanha. (Portal do Agronegdcio, 2005)*

A cadeia da madeira retine as atividades relativas a madeira e seus derivados. E
caracterizada pelo conjunto de atividades que asseguram a producdo, da colheita a
transformagdo da madeira até o estdgio onde esta ultima, por associacdo de seus
derivados a outras matérias, perde a caracteristica de constituinte essencial do produto

(Selmany, 1993). Esta defini¢do prevalece na Franga desde os anos 70.

Para Polzl (et al, 2002), a cadeia produtiva da madeira ¢ composta basicamente
por trés cadeias: cadeia produtiva da madeira industrial (papel, painéis de alta
densidade, aglomerados, Medium Density Fibreboard — MDF e Oriented Strand Board -
OSB); cadeia produtiva da madeira para energia (lenha e carvao) e cadeia produtiva do

processamento mecanico (serrados, compensados e laminados).

O estudo das cadeias produtivas inclui a localizacdo das empresas, a quantificagdo
da produgdo, as expectativas e objetivos dos agentes dos segmentos, a analise da sua
estrutura de mercado, a andlise do contexto organizacional e institucional onde ela se
insere e a analise dos fluxos internos entre os segmentos em termos de custos, receitas,

eficiéncia, limita¢des, oportunidades, ameacas e demandas.

* http://www.portaldoagronegocio.com.br/agronegocio/agronegociod.htm, acessado em 10/09/2005
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Figura 7: Cadeia Produtiva da Madeira
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Fonte: ABIPTI®

A Figura 7 demonstra as vdrias etapas da Cadeia Produtiva da Madeira,
bem como as atividades que as constituem, desde o produtor, as varias fases do
processo de industrializacdo, sua distribuicdo, até chegar ao consumidor final. Tudo isso
em um cenario composto de um ambiente que pode ser classificado em dois aspectos: o
Institucional (as leis, regulamentos, aspectos culturais e educac¢do) e o Organizacional
(universidades, sistemas de apoio a indlstria, ao  desenvolvimento

empresarial/industrial, a tecnologia, etc)

> http://www.abipti.org.br/Agropolos/imagens/Figural .jpg



46

2.4- Caracterizacao da cadeia produtiva da madeira no Brasil

Neste item estd caracterizado o setor madeireiro no Brasil e, também, seu

posicionamento em relagdo ao mercado mundial.

Preliminarmente, ¢ possivel avaliar a importancia da cadeia madeireira
mediante a analise dos dados da PIA — Pesquisa Industrial Anual, do IBGE. Segundo
esta pesquisa, em 2001 cerca de 345.777 pessoas estavam empregadas na Cadeia da
Madeira, sendo que 60 % se encontram na vertentes de processamento mecanico, que

compreende a fabricacdo de produtos da madeira .a Tabela 2.

Tabela 2: Pessoal ocupado, valor da transformacdo industrial e produtividade do

trabalho nas atividades da cadeia da madeira. 1996 A 2001.

PESSOAL OCUPADO

VALOR DA TRANSFORMAGAO |PRODUTIVIDADE DO

GRUPO DE ATIVIDADES INDUSTRIAL TRABALHO
1996 2001 1996 2001 1996 2001

Total da Industria de transformacgao 4.937.721 5.255.880 225.943.702 273.336.958 45,76 52,01

Total da Cadeia 319.522 345.777 11.795.137 15.050.263 36,91 43,53

Fabricagao de produtos de madeira 173.112 207.509 2.685.601 3.874.285 15,51 18,67

Desdobramento de madeira 72.155 89 685 899.123 1.291.094 12,46 14,40

Fabricag&o de produtos de madeira, cortica e

material trangado — exclusive moveis 100.957 117.824 1.786.478 2.583.191 17,70 21,92

Fabricagao de celulose, papel e produtos de

papel 146.410 138.268 9.109.536 11.175.978 62,22 80,83

Fabricagéo de celulose e outras pastas para a

fabricagéo de papel 11.860 8.912 1.565.657 2.936.073 132,01 329,45

Fabricagéo de papel, papeléo liso, cartolina e

cartdo 39.737 34.950 2.568.615 3.658.427 64,64 104,68

Fabricagdo de embalagens de papel ou

papeldo 49.692 52.308 2.050.862 2.458.368 41,27 47,00

Fabricagéo de artefatos diversos de papel,

papeldo, cartolina e cartdo 45.120 42.098 2.924.401 2.123.109 64,81 50,43

FONTE: IBGE, Pesquisa Industrial Anual — PTA. Elaboragao IBQP-PR
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2.5- Caracterizacao da cadeia produtiva da madeira no Parana

Neste item, além das fontes ja citadas sera referenciado um estudo que
caracterizou uma analise da competitividade da cadeia produtiva do Parana, realizado
em 2002, dados estes que serdo aqui apresentados com as atualizagdes que se fizerem
necessarias a este estudo.

Segundo Polzl (et al, 2002), atualmente o segmento no Estado conta com 3.700
empresas, das quais 75,6% sdo serrarias e 24,5% sdo de beneficiamento, ambas gerando
38.000 empregos diretos. Os principais pdlos madeireiros estdo nas microrregides de
Curitiba, Guarapuava, Unido da Vitoria e Ponta Grossa, predominando as pequenas
empresas. As exportagdes representam 5% do total de produtos exportados pelo Estado,

gerando uma receita bruta anual de US$ 155 milhoes.

Além das fontes ja citadas, sera referenciado um estudo que efetuou a anélise da
competitividade da cadeia produtiva da madeira no estado do Parana, realizado em
2002, dados estes que serdo aqui apresentados com as atualizagcdes que se fizerem
necessarias a este estudo.

Na Figura 9, apresenta-se um diagrama que se refere ao fluxo fisico do

segmento da medeira serrada no Estado do Parana

2.6 - Caracterizacao da cadeia produtiva da madeira na regido de Guarapuava-PR

Segundo o IPECE® — Instituto de Pesquisa ¢ Estratégia Economica do Ceard, Cadeia
Produtiva

¢ o conjunto de atividades que se articulam desde os insumos bésicos
até o consumidor final do produto incluindo o processo da matéria-
prima e sua transformagdo para a fabricagdo do produto, sua
distribui¢do e comercializag¢do, constituindo-se em elos de uma cadeia.

6 http://www.iplance.ce.gov.br/estudos_setoriais/CadeiaProdutiva/Analise%20da%20Cadeia%20
produtiva%20Moveis.pdf, em 03/04/2003
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Segundo 0 CNPGC’ + Define-se cadeia produtiva como sendo “o conjunto de
atividades econdmicas que se articulam progressivamente desde o inicio da elaboragdo
de um produto.” Isso inclui desde as matérias-primas, insumos bésicos, maquinas e
equipamentos, componentes, produtos intermediarios até o produto acabado, a
distribuicao, a comercializacdo e a colocagdo do produto final junto ao consumidor,

constituindo elos de uma corrente.

* A cadeia produtiva é composta por elos. Podemos classificar, de uma maneira
geral, os elos da cadeia em:

* Produtores; distribuidores; prestadores de servigos.

* Varejistas e consumidores.

Figura 8: Desenho da Cadeia Produiva da Madeira:

TORAS DE MADEIRA
FINS INDUSTRIAIS COMBUSTIVEL
Carvao Lenha
SERRADOS
—» Compensado
. Madeira Solida
FAIMNEIS L Liminas
Reconstituidos —* Aglomerados
—» MOF
Pazta de alto = Chapas de Fibra
rendimerto
FOLFPA —[: | 0SE
Celulose
—» HOF

Fonte: O autor

A madeira serrada ¢ um produto de importante presenca no setor madeireiro. A

Figura 9, descreve a cadeia produtiva do segmento madeira serrada, no seu corte
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longitudinal, mostrando como ¢ o caminho da madeira, desde a floresta (como producao
de matéria prima), passando por varias possibilidades de beneficiamento, ata chegar ao

consumidor final. Demonstrando a maquina produtiva que o setor movimenta.

Figura 9: O fluxo do segmento da madeira serrada, no seu corte longitudinal
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Fonte: Polzl (et al, 2002)

Com esta exposicdo tem-se uma idéia do processo que envolve esse importante

produto, desde a floresta até o consumidor final.

Neste item, além das fontes ja citadas estd referenciado um estudo que
caracterizou um diagndstico da cadeia produtiva da madeira na regido de Guarapuava-
PR, realizado em 2003, dados estes que serdo aqui apresentados com as atualizagdes
que se fizerem necessarias a este estudo.

Segundo o Censo Econdomico de 2001, realizado pela ACIG, a cadeia produtiva

da madeira possui a maior representatividade em volume de empresas que vao desde o

7 http://www.cnpgc.embrapa.br/publicacoes/doc/doc127/09proposta.html, em 03/04/2005
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desdobramento da madeira at¢é o comércio de seus artefatos para o consumidor final
(145 empresas somente no setor industrial, ou seja, quase 20% das empresas do setor),

sendo também o que mais emprega funcionarios.

2.7 — Sobre as Recentes Ameacas das Portarias 507 € 176

Existiram recentemente duas portarias ministeriais que versavam sobre a criagao
de uma Unidades de Conservagao (Ucs), o que foi encarado como ameaga a economia
dos municipios atingidos, por suas liderancas empresariais e politicas.

O Ministério do Meio Ambiente determinou, no final de 2002, a realizagao de
estudos para criagdo de unidades de conservagdo federais na area da Floresta com
Araucdria e nos campos naturais associados, considerando a ameaca de extingdo desses
dois ecossistemas.

As areas de estudo foram delimitadas através de portarias do MMA (ns 507 e
ns508/2002) e redefinidas pelas portarias ng 176 e ng178/2003.

A portaria n.° 507, que transformava em Unidades de Conservagdo (UCs) quatro
grandes areas rurais do Parand, vetava a exploracao de florestas e plantio de produtos
agricolas nos territérios preservados. As UCs foram criadas em dezembro de 2003,
abrangendo Guarapuava, Palmas, Cando6i e Tuneiras do Oeste, totalizando 647,5 mil
hectares. A portaria suspendia, dentro de seus limites € em um raio de 10 quilémetros
no entorno de cada unidade, o plantio de espécies exdticas que nao pertencessem a Mata
Atlantica, nativa do Parand. Ou seja, a partir da colheita seguinte, os produtores rurais
ficariam proibidos de plantar qualquer espécie vegetal, incluindo as lavouras
tradicionais de soja, milho, feijdo, cana de agucar, plantar pinus e eucaliptos e de ter
atividades pecuarias. As areas com impedimento de cultivo e de atividades consideradas
exoticas acabaram sendo estendidas para os municipios vizinhos de Tapejara, Cianorte,
Araruna, Cantagalo, Goioxim, Prudentopolis, Turvo, Irati, Indcio Martins, Bituruna,
Coronel Domingos Soares e General Carneiro.

Em marco de 2003 a Ministra Marina Silva criou o GT Araucarias Sul,
integrando orgdos dos governos federal, estaduais, municipais, do poder legislativo, de
universidades e centros de pesquisa, representagdes do setor agricola e industrial e
organizagdes ambientalistas com o objetivo de formular propostas para uma politica de

conservagao direcionada a esses ambientes. Em abril do mesmo ano, o MMA editou a
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Portaria n® 176 com ajustes na redagdo dos artigos 3° e 4° da Portaria n®® 507. A nova
redagdo do artigo 4° especificava que as restricdes ao plantio no interior das areas
delimitadas pelas portarias de dezembro de 2002 passavam a referir-se a espécies
exoticas utilizadas em reflorestamento, ressalvando que ndo se aplicaria a atividades

agricolas.

Figura 10: Areas das Unidades de Conservacio (Ucs). no Estado do Parana
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Fonte: Portarias 507 e 176, do Ministério do Meio Ambiente

Em 2004, o Presidente da Republica assina o Decreto ng5092, que estabelece as
areas prioritarias para "instituicdo de unidades de conservagdo, pesquisa e inventario da
biodiversidade, utilizagdo, recuperacdo de 4reas degradadas e de espécies sobre-
exploradas ou ameacadas de extingdo e reparticao de beneficios derivados do acesso a
recursos genéticos e ao conhecimento tradicional associado" respeitando as areas
identificadas no "Projeto de Conservagdao e Utilizagdo Sustentavel da Diversidade
Biologica Brasileira - PROBIO. Entre as dareas classificadas como de "extrema

importancia bioldgica" estdo os Campos Gerais do Parana e os ultimos remanescentes
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da Floresta com Araucdria; entre as areas de "alta importancia biologica" estdao trechos
do Rio Tibagi.

Durante mais de um ano, entre dezembro de 2003 e margo de 2005, uma equipe
de técnicos percorreu todas as regides indicadas pelas portarias do MMA e areas
incluidas no Decreto ng5092, para identificar as areas mais adequadas para criacao das
UCs. A maior parte das areas indicadas ndo oferecia condi¢bes em extensdo ou

qualidade para a criagao de UCs.

2.8 — Aspectos Historico-Culturais

Do ponto de vista da antropologia, a cultura estd em tudo que nos cerca, nas
coisas afetas ao dia-a-dia. E aquilo que ¢ inico a respeito da maneira pela qual fazemos
todas essas coisas. Trata do que diferencia uma coisa de outra, uma organizagdo de
outra, uma populacdo de outra e seu carater universal, mas Unico, tem se refletido
também em sua aplicagio A administragdo estratégica. (MINTZBERG et al, 2000, p.
194).

Para Prazeres (1996, p. 98), cultura significa um “conjunto de percepgoes,
atitudes e modos de agir, de instituicdes e valores espirituais e materiais de uma
organizacao (grupo social, sociedade, povo). Inclui o modo como os funcionarios tratam
uns aos outros, os clientes e os vendedores” e, cultura organizacional ¢ o “conjunto
proprio e especifico de valores, crengas, habitos, estilos € memoria coletiva que
permeiam uma determinada organizagao”.

O conceito de cultura ¢ estruturalmente complexo e envolve grande conjunto de
pressupostos, implicitamente assumidos, que definem como os membros de um grupo
véem suas relagdes internas e externas. Se esse grupo tiver uma historia compartilhada,
esses pressupostos, alinhados entre si, gerardo paradigmas comportamentais de alta
ordem sobre a natureza do espaco, realidade, tempo, pessoas e relagdes. A cultura afeta,
portanto, todos os aspectos da organizacao: estrutura, estratégia, processos € sistemas de

controle (Schein, 1988, apud WOOD JR, 1995).

Uma determinada “cultura” vem enraizada e seus “paradigmas” e, de acordo
com estes, constroi sua forma de ver os fendmenos. Para Prazeres (1996, p.297)

paradigma significa “um modo bésico de se perceber, pensar, avaliar e de fazer
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associacdes com uma visao particular da realidade”. Ressalta que as pessoas tendem a
buscar solug¢des para novos problemas, baseando-se em experiéncias do passado,
apoiadas em velhos paradigmas, ou seja, “as pessoas véem o mundo por meio dos seus
paradigmas. Por esse 'filtro’, selecionam as informagdes e as interpretam da maneira
que melhor se ajustam ao seu entendimento ¢ interesse”.

O autor ainda afirma que € por isso que ha tantas divergéncias na interpretacao
de um mesmo fato. Portanto, mudar paradigmas ¢ mudar as regras do jogo (ou mudar o
j0go).

Para algumas culturas, como a dos Estados Unidos, a énfase estd na resolugdo
de problemas; outras, como as da Tailandia e da Indonésia, convergem para a aceitagao
das situagdes tais como sdao. Uma vez que os gerentes solucionadores de problemas
acreditam que podem e devem mudar as situagdes em seu beneficio, os gerentes
americanos podem identificar um problema, muito antes que seus colegas tailandeses ou
indonésios sequer reconhegam sua existéncia (ROBBINS, 2000, p.79).

Essa comparagdao feita pelo autor demonstra claramente como os fatores
culturais, apoiados em certos paradigmas, podem influenciar estrategicamente na
postura dos negocios € em seus rumos €, por conseqiiéncia, nos impactos ao
desenvolvimento competitivo de uma determinada sociedade ou setor.

Dessa forma, as praticas e habitos mentais dos novos empresarios encarnam-se
na cultura em geral e, especialmente, na ciéncia. As crengas, mitos, filosofias e
ideologias desempenham um papel importante. Atuando no progresso da ciéncia e da
industria, os fatores de dificil visibilidade, tais como atitudes, mentalidades, visdes de
mundo, cumprem papel crucial. Suas bases sdo as praticas da época, ou seja, todo o
conjunto de representacdes, atitudes e motivagdes que se forjaram e se consolidaram na
pratica social (JUPIASSU, 1985, p. 38).

A cultura existente no meio empresarial determina o estilo de gestdo, politicas
internas e externas a organizagdo, formas de comunicagdo e a qualidade organizacional.
Est4 constantemente envolvendo e ¢ largamente um produto dos valores e percepgdes

de seus lideres.

2.8.1 — Valores
Sdo defini¢des a respeito do que ¢ importante para se atingir o sucesso, as

crengas € conceitos basicos numa organizacdo. Os valores representam a esséncia da
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filosofia da organizagdo para atingimento do sucesso, pois eles fornecem um senso de
dire¢do comum para todos os empregados e um guia para o comportamento diario.
Observa-se que, em geral, as corporagdes consideradas culturas fortes, definem alguns
poucos valores que resistem ao teste do tempo, os quais sdo constantemente enfatizados.
Ainda que elas tendam a personalizar os seus valores, podemos verificar que eles
guardam algumas caracteristicas comuns: importdncia do consumidor, padrio de
desempenho excelente, qualidade e inovacao, importancia da motivacao intrinseca etc.
Quanto maior for a durabilidade dos valores, mais forte serd seu poder de penetragdo e
de reforco a partir de outros elementos culturais neles baseados.

Para Prazeres (1996, p. 411), valores sdo “preceitos, principios e padrdes aceitos
ou mantidos por uma organizacao. Conceitos de ética e de conduta adotadas por
funciondrios (ou individuos, de forma ampla) e pelas organizacdes, e sobre os quais
todas as relagdes do negocio estao baseadas (por exemplo: confianga, veracidade, apoio
etc).

Ja para Hitt (et al, 2002, p. 101) “valor ¢ constituido pelas caracteristicas e
atributos de desempenho que as empresas proporcionam sob a forma de bens ou
servicos pelos quais o cliente esta disposto a pagar”.

Observam-se conotagdes diferentes para o mesmo termo. Neste trabalho o
“valor” podera assumir qualquer um desses conceitos, uma vez que tanto aspectos

culturais como os econdmicos e de mercado serdao abordados.

2.8.2 - Crengas e pressupostos:

Geralmente usados como sinOnimos para expressar aquilo que ¢ tido como
verdade na organizacdo. Quando um grupo ou organizacdo resolve seus problemas
coletivos, esse processo inclui alguma visao de mundo, algum mapa cognitivo, algumas
hipdteses sobre a realidade e a natureza humana, e se o sucesso ocorre, aquela visdo de
mundo passa a ser considerada valida.

Para Prazeres (op cit., p.96), crengas sdo “convicgdes proprias e especificas
adotadas por uma organizacao. Idéias ou pensamentos que fazem com que uma ou mais
pessoas acreditem em algo”.

Segundo Prazeres (1995, p. 47), crenga ¢ “aquilo em que se acredita, que se cré
ser verdade sobre alguma coisa. Nao héd explicagdes nem justificativas logicas ou

racionais - simplesmente acredita-se”.
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A formacao deste conjunto de crengas e pressupostos atende a uma necessidade
humana de consisténcia e ordem, desde que determinado grupo tenha tido tempo de
vida suficiente para que tal formacao ocorra. Os pressupostos tendem a tomar-se

inconscientes e inquestionaveis.

2.8.3 - Ritos, rituais ¢ cerimonias:

Sao exemplos de atividades planejadas que t€ém conseqiiéncias praticas e
expressivas, tomando a cultura mais tangivel e coesa. Partindo do pressuposto que as
realizagdes na organizacdo merecem reconhecimento, alguns autores véem nos ritos,
rituais e cerimdnias um papel muito importante em tomar expressiva a cultura, a medida
que:

a) comunicam claramente de que maneira as pessoas devem se comportar na

organizacgao e quais sao os padroes de decoro aceitaveis;

b) chamam a ateng@o para a maneira como os procedimentos sao executados;

c) estabelecem a maneira como as pessoas podem “jogar” e/ou “divertir-se”;

d) exercem uma influéncia visivel e penetrante;

e) apresentam o lado criativo da cultura, que libera tensdes e encoraja
inovagdes, aproximando as pessoas, reduzindo os conflitos, criando novas
visoes e valores;

f) guiam o comportamento, através da dramatizacdo dos valores basicos, visto
que por tras de cada ritual estd um mito que simboliza a crenca central da
corporacdo. (FLEURY, 1992, p.18)

No entanto, diferindo das mudangas sociais, os rituais no trabalho nao produzem
resultados diretos, porém eles sdo validos por fornecerem um senso de seguranca e
identidade comum, bem como assegurarem um significado as atividades “mundanas”.

Trabalhando com a questdo da mudanca cultural, Trice e Beyer (apud
FLEURY, op. cit., p.19), analisam o papel dos ritos e rituais nas organizagdes, €
apontaram as caracteristicas e a forma como cada um deles ¢ usado:

a) Ritos de Passagem: usados para facilitar a mudancga de status, seja no
caso de introdugdo, seja no retreinamento de pessoal. Conseqiiéncias latentes:
minimizar mudangas na maneira como as pessoas executam novos papéis sociais

e restabelecer o equilibrio das relagdes sociais em processo.
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b) Ritos de Degradagdo: usados para dissolver identidades sociais e
retirar seu poder, como nos casos de demissdo, afastamento de alto executivo,
“encostar” alguém, denunciar falhas/incompeténcias publicamente, etc.
Conseqiiéncias latentes : fornecer conhecimento publico de problemas existentes
e seus detalhes; defender as fronteiras do grupo através da redefinicao de seus
membros e reafirmar a importancia e valor das regras envolvidas.

¢) Ritos de Refor¢o: celebragao publica de resultados positivos, reforco
de identidades sociais e seu poder. Conseqiiéncias latentes: fornecer
reconhecimento publico as realizagdes individuais, bem como motivar esforgos
similares; enfatizar o valor social da observancia das regras.

d) Ritos de Renovagdo: visa renovar as estruturas sociais e aperfeigoar
seu funcionamento como: programas de desenvolvimento organizacional,
assisténcia ao empregado.Conseqiliéncias latentes: reafirmar aos membros que
algo esta sendo feito sobre os problemas; distinguir a natureza dos problemas;
dirigir atengdo pata alguns problemas e omitir outros; legitimar e reforcar os
sistemas de poder e autoridade existentes, etc.

e) Ritos de Redugdo de Conflitos: usados para restaurar o equilibrio em
relagdes sociais perturbadas, reduzindo os niveis de conflitos e agressao, como
nos casos de barganha coletiva. Conseqiiéncias latentes: desviar a atencdo da
resolugdo de problemas, compartimentando o conflito e seus efeitos de ruptura;
restabelecer o equilibrio das relacdes.

f) Ritos de Integragdo: encorajar e reviver sentimentos comuns € manter
as pessoas comprometidas com o sistema social. Comumente usado nas festas de
Natal, rodadas de cerveja, jogos. Conseqiiéncias latentes: permitir a liberagdo de
emogdes e o afrouxamento temporario da das normas; reassegurar e reafirmar,
através do controle, a moral das normas.

g) Estorias e mitos : enquanto as estorias sao narrativas baseadas em
eventos ocorridos, que informam sobre a organizagdo, reforcam o
comportamento existente e enfatiza como este comportamento se ajusta ao
ambiente organizacional, os mitos referem-se a estorias consistentes com o0s
valores organizacionais, porém, sem sustentacdo nos fatos. As estorias

apresentam algumas caracteristicas gerais, tais como:
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e sdo concretas visto que detalham especificas pessoas, especificas agdes,
além de fornecer descrigdes a respeito da época e do lugar;

e 530 conhecimento comum entre grupos de pessoas na organizacao;

e o0s individuos acreditam nas estorias e assim elas se tomam
conhecimento comum;

e clas s3o uma espécie de contrato social na organizacdo, uma vez que
sdo, em geral, relacionadas com a maneira de agir ¢ de que forma essa

maneira ¢ tratada, recompensada ou punida.

As estorias apresentam também algumas func¢des como :

e mapas: auxiliam os individuos a saber como as coisas sdo feitas por
determinado grupo. Esses mapas fornecem, principalmente para os
funciondrios recém-admitidos, uma idéia a respeito dos limites de
seguranga dentro da organizagdo, o que viria a se constituir num
“territorio social’;

e simbolos: eles dao conta de eventos concretos, os quais ser exemplos
dos objetivos e principios compartilhados. A estérias servem para
simbolizar uma orientacao e os valores que unificam os participantes das
varias subunidades organizacionais;

e scripts: muito freqiientemente as estérias comunicam mais que a
orientacdo da companhia; muitas delas sdo interpretadas como scripts
que dizem aos empregados quais comportamentos ou atitudes sdo
aceitaveis ou o que eles podem esperar que a organizagao faga no futuro.
Elas podem ensinar os tipos de decisdes que sdo aceitaveis em

determinadas situagdes.

2.8.4 - Fatores que influenciam as caracteristicas culturais
Referenciando-se em Gianesi (1994, p. 67-69), os fatores que influenciam as

caracteristicas culturais podem ser assim distribuidos:

a) Fatores culturais:
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Os fatores culturais referem-se, principalmente, ao conjunto de valores aos
quais uma pessoa estd exposta desde a infancia e que sdo incorporados. Estes fatores
dependem, também, da subcultura, influenciada pela nacionalidade, grupo racial,
religioso e pela regido geografica. A classe social também pode ser considerada como
fator cultural, ja que as classes sociais sdo relativamente homogéneas, constituindo
divisdes na sociedade, as quais s3o hierarquicamente ordenadas e seus membros
compartilham valores, interesses e comportamentos similares. Utiliza duas dimensoes
basicas para os fatores culturais: os comportamentais (classe social, por exemplo) e

demograficos (renda, nivel de escolaridade, domicilio, idade).

b) Fatores Sociais

Os fatores sociais referem-se aos grupos de referéncia das pessoas, ou seja,
grupos que direta ou indiretamente influenciam o comportamento e as atitudes destas.
De fato, em muitos casos, inclusive, os membros da familia serdo co-usuarios do

servico, possivelmente nao decidindo, mas influenciando a opinido sobre o servigo.

c) Fatores Pessoais
Os fatores pessoais podem ser divididos em dois tipos:
e Fatores demogrdficos: idade, ocupacdo e condi¢do econdmica;

e Fatores psicogrdficos: estilo de vida, personalidade e autoconceito.

Os fatores psicograficos ou comportamentais sao considerados como os mais
relevantes. Estes fatores explicam melhor a maneira pela qual as pessoas agem e vivem,
pois descrevem como as pessoas pensam e as acoes geradas por sua forma de pensar.
Em geral, os fatores psicograficos cortam transversalmente os segmentos definidos
demograficamente, identificando grupos de pessoas com padrdes de comportamento em

comuim.

d - Fatores Psicologicos
Quatro fatores psicoldgicos influenciam o comportamento das pessoas: a

motivagdo, a percepcao, o aprendizado e as convicgdes e atitudes:
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e motivagdo: € o que leva uma pessoa a realizar uma ag¢do, procurando
satisfazer a determinadas necessidades;

e percep¢do: € o ‘processo pelo qual um individuo seleciona, organiza e
interpreta informagdes, de modo a criar uma imagem significativa do
mundo” , A percep¢do ¢ fundamental no processo de avaliacdo do
servigo, principalmente em funcao de sua intangibilidade;

o aprendizado: refere-se a influéncia da experiéncia anterior da pessoa,
reforcando ou nao suas decisoes futuras;

e convicgoes: e atitudes representam certas nogdes pré-concebidas que as
pessoas tém sobre certas coisas. Estas noc¢des podem referir-se, por
exemplo, ao tempo razodvel que uma outra pessoa esta disposta a esperar

por um servigo, ou ao tempo de tratamento esperado em um periodo de

pico de demanda.

Obs: os fatores acima mencionados foram inicialmente focalizados, pelo autor,
no cliente da organiza¢do. No entendimento de que, em Gestao Estratégica, consumidor
pode ser interno ou externo a organizagdo, o termo “consumidor” foi entendido como
pertencente ao raciocinio cliente-fornecedor, seja interno ou externo, de forma a
aproximar mais da analise cultural do fendmeno estudado, sem prejuizo da mensagem

essencial que o autor transmite.

2.8.5 - Identificacdo da cultura organizacional

As organizagdes carregam consigo através dos tempos uma matriz socio-cultural
gerada em um local e tempo anteriores.

A sociedade se sente ameacgada por situacdes incertas e ambiguas. Diferentes
culturas apresentam diferentes coeficientes de aversdo ao risco. Sociedades com alta
aversdo ao risco tentam evitar situagdes incertas providenciando carreiras estdveis,
estabelecendo regras mais formais, ndo tolerando idéias nem comportamentos

desviantes. As relagdes inter-grupais dentro das organizagdes sdo também influenciadas
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a medida que o poder e o “status” sdo conferidos aos grupos que lidam com as maiores
fontes de incertezas ambientais.

Organizagdes desenvolveram suas proprias culturas e seus sistemas de valores
predominantes, e que na maioria das vezes sao influenciados pela personalidade de seus
fundadores.

O conceito de cultura organizacional vem da sociologia e afirma que as
organizagdes cujos membros concordam em certos valores e normas fundamentais
(cultura) sdo mais bem-sucedidas do que outras, e que qualquer mudanca na maneira de
uma organizagdo funcionar deve, necessariamente, comecar por uma mudanga de
valores. (SEVO, 1995, p. 12).

Hitt (et al, 2002, p. 36) afirma que cultura organizacional “diz respeito ao
conjunto complexo de ideologias, simbolos e valores centrais, que ¢ compartilhado em
toda a empresa e capaz de influenciar a forma pela qual ela conduz os seus negocios.”

Para Chiavenato (1996, p. 60), a expressdo cultura organizacional refere-se

aos aspectos e crengas que sao compartilhados pelos membros de uma
organizacdo e que operam inconscientemente, definindo a base
costumeira através da qual a organizacdo se vé e visualiza seu
ambiente....... A cultura organizacional consiste em padrdes explicitos
e implicitos de comportamentos adquiridos e transmitidos ao longo do
tempo que constituem uma caracteristica propria de cada empresa.
Através da sua cultura, a empresa impde suas expectativas € normas
de conduta sobre seus membros, e, até certo ponto condicionando-os
de maneira socialmente aceitavel a seus padrdes, crengas, valores ,
costumes ¢ praticas sociais.

FREITAS (199i, p. 12-25), apresenta uma descricdo dos elementos (os mais
citados na literatura corrente) que constituem a cultura organizacional, seu
funcionamento e as mudangas comportamentais que eles provocam. O mesmo autor
afirma que

no todo ou em parte, esses elementos fornecem uma interpretagdo para
os membros da organizagdo, onde a passagem dos significados se da
como uma coisa aceita. A linguagem ¢ funcionalizada, restando
apenas a aceitagdo do que é oferecido como ¢é oferecido. De certa
forma, isso sugere um carater hipndtico, onde as mensagens ¢
comportamentos convenientes sdo aplaudidos e aderidos, levando a
naturaliza¢do do conteido e ao repasse espontaneo para os demais
membros. Tanto a adesdo como a reproducdo demonstram ndo a
liberdade dos individuos em aceitarem ou ndo determinado conteudo,
mas a eficiéncia do controle.
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Assim, pode-se associar cultura organizacional com cognig¢do coletiva, que passa
a ser a mente da organizagdo, as crengas comuns que se refletem nas tradi¢des e nos
habitos, bem como nas manifestacdes mais tangiveis como: historias, simbolos ou até
edificagoes e produtos. (MINTZBERG, 2000, p. 195)

Todos esses fatores juntos formam uma mentalidade em relagcdo aos fendmenos
administrativos, resultando em uma “mentalidade gerencial” que, para Hitt (et al, 2002,
p. 489) significa “um conjunto de suposigdes, premissas € sabedoriaaceita que circunda
— ou emoldura — o entendimento que o gerente tem da firma, inddstria na qual compete
e acompeténcia essencial que ela utiliza na busca de competitividade estratégica.”

Os autores Barros e Prates (1996, p. 72) fazem consideragdes a respeito do estilo
brasileiro de administrar e ressaltam que € preciso lembrar que o fato de termos praticas
administrativas diferentes em outras culturas, muitas delas defendidas como as mais
corretas, nao significa necessariamente que a pratica brasileira esteja “errada”. Pelo
contrario, afirmam que “¢é a maneira pela qual conseguimos agir naturalmente, sem
constrangimentos € com satisfacdo. Se os resultados nao sdo os melhores em termos
competitivos, devemos aperfeicoar nosso jeito e ndo simplesmente copiar outros
estilos.”

Tem-se, entdo, a evidéncia de que existem estilos peculiares de gestao,

influenciados pelos fatores culturais presentes no ambiente e vice-versa.

a - Estilos de gerenciamento:

Existem varias formas de administrar uma organizagdo, resultando em
estilos peculiares de gestdo sdo afetados pelos fatores culturais envolvidos, decorrente
dos graus de socializacdo primdria e secundaria daquelas pessoas que estdo ali
interagindo. Entende-se, neste estudo, por grau de socializacdo primdria, aquela
influéncia cultural recebida no ambiente familiar, e por grau de socializagdo secundaria,
aquela influéncia recebida no ambiente da escola e do trabalho.

Reddin (1981, p. 25-37), caracteriza oito estilos gerenciais podem ser assim

descritos:
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- executivo: o gerente ¢ percebido como um individuo motivador, trata cada

pessoa de maneira diferente e gosta de atuar em equipe . Este € o estilo 6timo.

- transigente: o gerente ¢ percebido como um fraco tomador de decisdes que

procura contornar as situagdes imediatas e posterga a produ¢do a longo prazo.

- autocrata benevolente : E o individuo voltado para a tarefa onde sabe o que

quer e como fazer para obté-lo sem criar conflitos com as pessoas a sua volta.

- autocrata: o interesse se restringe as tarefas, o gerente ¢ visualizado como uma

pessoa antipatica, desagradavel .

- promotor: Neste estilo, o gerente da a sua ateng¢do para os individuos. O

principal interesse ¢ desenvolvé-los.

- missionario: o gerente € percebido como um individuo que se importa somente

com o clima da organizag¢do, ou seja, com a harmonia.

- burocrata: esta voltado essencialmente para as regras e procedimentos

existente na organizagao.

- desertor: € percebido como uma pessoa indiferente, neutra que nao possui

comprometimento nem com as pessoas nem com a produgao.

Estes estilos refletem tracos da pessoa que estd por tras do cargo ou posi¢ao na
organizagdo. Quando a idéia € reunis empresarios e liderangas locais para um objetivo
comum, a combinagdo desses tragos pode resultar em um perfil de conjunto mais
adequado ou menos adequado a um determinado proposito.

Mas estes estilos ndo sdo absolutos. Segundo Gomes (1979, p. 49) “as
identificagdes dos estilos gerenciais devem ser utilizadas como referéncia, pois nem
sempre o comportamento dos gerentes se ajustam rigorosamente a eles”.

Nao existe um estilo ideal de geréncia. Porém o modelo aqui delineado traz
grandes contribuicdes principalmente através da possibilidade de confrontar as
caracteristicas do estilo comportamental do gerente com o estilo compativel exigido
pelas organizagdes, no caso desse estudo, quando da implementacdo da técnica

gerencial da Administraciao Estratégica.

b - Administracdo intercultural.:
No cendrio internacional, tem-se destacado a importancia do aspecto cultural nas

atividades das organiza¢des multinacionais.
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Wood Jr..(op. cit, p. 36-39), observa que, apesar das dificuldades que a pratica
deste conceito apresenta, a efetividade de uma organiza¢do multinacional serd dada pela
capacidade de gerenciamento da diversidade. Ressalta que um dos maiores desafios de
executivo transnacional seria o de criar sinergias entre culturas diferentes, de modo a
aproveitar o que cada uma tem de melhor a oferecer.

Outro aspecto mencionado ¢ o de que, tradicionalmente, as organiza¢des ou
nagoes detentoras do poder econdmico, uma vez que fornecem tecnologia, capital e
outros recursos, acabam impondo também seus estilos e sistemas gerenciais as demais.
Entretanto, estudos sobre estratégias internacionais t€ém revelado que conhecer melhor e
respeitar a cultura onde se pretende operar pode representar uma vantagem significativa
para a corporacao.

Wood Jr..(op. cit) identifica, trés tipos de posturas para o ingresso de uma
organiza¢cdo em um novo ambiente cultural, a saber:

- postura etnocéntrica - onde etnocentrismo compreende a crenca, de uma

pessoa ou de um grupo, de sua superioridade em relagdo aos demais.

Geralmente, o termo ¢ usado para designar uma empresa que acredita que a

maneira como ela trabalha em seu pais de origem ¢ superior a de outros paises.

Assim, muitas vezes acaba por ignorar as diferencas culturais. A partir dai ¢

facil concluir que o mesmo ocorre com a simples importacdo de tecnologias

administrativas, sem considerar as variaveis culturais.

- postura policéntrica - onde o policentrismo implica uma postura oposta a do

etnocentrismo. Parte da idéia de que hospeda uma mulitnacional conhece melhor

os procedimentos e métodos mais adequados a seu ambiente. A subsidiaria de
uma organiza¢do multinacional com esta postura, ao vir operar em um pais,
pasaria a operar a ‘“maneira tipica deste”. Extremos deste tipo de postura podem

levar a perda da identidade e dos valores de origem, descaracterizando a

organizacdo ou a técnica administrativa a ser implementada, devido a ma

avaliacdo das diferencas culturais, estereotipadas ou reais.

- postura geocéntrica - ¢ aquela em que as organizagdes operam de forma

semelhante nos diversos paises onde tém subsidiarias. Ocorre em organizagdes

com alto grau de maturidade e de lideranga que, apesar de manterem seus

principios e valores basicos, buscam adaptar-se as diferencas culturais de cada
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pais. Reconhecem o fendmeno da globalizacdo como irreversivel, mas nao

ignoram a influ6encia das diferengas culturais sobre os estilos de gestao.

¢ - Sistema de acdo cultural brasileiro:

Nos estudos sobre estilos gerenciamento realizados por Barros e Prates (1996, p.
26-29) afirmam que o sistema de agdo cultural brasileiro estd estruturado em quatro
grandes subsistemas, a saber:

- institucional - esta relacionado com os tragos culturais que encontramos no

espaco da “rua”;

- pessoal - compdem os tragos tipicos do espago da “casa’;

- dos lideres - faz um corte, reunindo tracos encontrados naqueles que detém o

poder;

- dos liderados - abrange os aspectos culturais mais proximos daqueles

subordinados ao poder.
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Figura 11 : Composto Sistémico dos Espagos Culturais

Fonte: Barros e Prates (op. cit., p. 26-29)

As Figuras 11 e 12 procuram ilustrar o “composto sist€émico dos espacos
culturais”, retratando a existéncia de “lideres e liderados”, que convivem em um
ambiente institucional, mas que também contém o ambiente pessoal em um processo de
inter-relacdo continua e intensa, que resultardo em um “modelo de acdo cultural

brasileiro” , disposto na Figura 13.
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Figura 12 : Composto Sistémico dos Espacos Culturais
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Fonte: Barros e Prates (op. cit., p. 26-29)

Barros e Prates (op. cit.) Destaca ainda que: “€¢ muito importante notar que esta ¢
uma visdo dinamica e relativa, pois qualquer cidadao pode encontrar caracteristicas nos
subsistemas alternativos conforme a situacao na qual se encontre, isto €, ora estamos na
posicao de lideres, ora estamos na posi¢ao de liderados. Por outro lado, existem
momentos em que atuamos de forma impessoal e em outros nos portamos como
pessoa.”

Revelam que estes subsistemas apresentam intersegdes entre si, encontrando-se
ai tracos culturais comuns a ambos, sao elas:

a) concentracdo de poder - na intersecao dos subsistemas lideres e institucional;

b) postura de espectador - na intersecdo dos subsistemas liderados e
institucional;

¢) personalismo - na interse¢ao dos subsistemas lideres e pessoal;

d) evitar conflito - na intersecdo dos subsistemas liderados e pessoal.

Por fim, existem os tragos culturais de integracdo dos subsistemas que, em

ultima analise, sdo os responsaveis pela nao ruptura do sistema como um todo. Ao
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mesmo tempo sdao os pontos que, para uma mudanga efetiva, deveriam se alterar em

grau ou natureza. Esses tracos sdo:

a) o paternalismo;

b) a lealdade as pessoas;

¢) o formalismo;

d) a flexibilidade.

Enquanto o paternalismo e a flexibilidade fazem a ligagdo dos subsistemas
institucional e pessoal, os tragos de lealdade as pessoas e o formalismo sdo os
responsaveis pela aproximagdo dos subsistemas dos lideres e dos liderados. A
impunidade ¢ mencionada como um traco central que realimenta a0 mesmo tempo o

subsistema dos lideres, o dos liderados, o institucional e o pessoal.

Figura 13: Modelo de Acao Cultural Brasileiro
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Fonte: Barros e Prates (op. cit., p. 30)

De acordo com a Figura 13, entende-se, para este trabalho, que o modelo de agao
cultural brasileiro visa demonstrar o resultado da combinagdo do composto sist€émico

dos espacgos culturais, lideres e liderados em ambientes institucional e pessoal, em
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intensa inter-relacdo, onde surgem os fendmenos de concentragdo de poder,
personalismos, postura de espectador, postura de evitar conflitos, flexibilidade, lealdade
as pessoas, paternalismos e formalismos. Todos estes fendmenos, quando combinados,
destacam a influéncia do ser humano nas organizagdes, onde, a despeito daquilo que
esta estruturado e regulamentado, surge o comportamento humano como forte elemento
de influéncia na forma como os fatos acontecerdo e os rumos que a organizagdo adotara
doravante.

Observa-se ainda a impunidade como elemento resultante das interagcdes acima
descritas, que encontra espago nas lacunas desse processo. Logo, alguém que perceba
esse aspecto pode sentir-se a vontade para agir sem, em certos momentos, considerar

aquilo que estd nos regulamentos e estruturas previamente definidos.

2.8.6 — Consideragdes sobre estrutura organizacional

Toda atividade humana organizada, d4 origem a duas exigéncias fundamentais e
opostas: a divisao do trabalho em varias tarefas a serem executadas e a coordenagdo
dessas tarefas para obter resultados. A estrutura de uma organizacdo pode ser
simplesmente definida como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido
em tarefas distintas e como ¢ feita a coordenagdo entre essas tarefas. Mintzberg (1995,
p-10 - 12).

Hitt (et al, 2002, p. 444) define estrutura organizacional como “ a configuracao
do papel formal, procedimentos, mecanismos de dire¢do e controle e processos de
autoridade e tomada de decisdo de uma empresa.”

Mintzberg (op. cit) explica que existem vdrias visdes de como estruturar uma
organizagdo. A primeira ¢ de planificar, baseando-se em regras e em uma rigida
hierarquia de autoridade com amplitude de controle ndo maior do que seis. A segunda,
afirmando que existe uma melhor forma de para delinear, isto ¢, esperando-se que o
projetista de organizagdes combine boas doses de planejamento a longo prazo,
enriquecimento do trabalho e estrutura matricial, entre outras muitas coisas. Por fim,
adota a abordagem de que “os elementos de uma estrutura devem ser selecionados para
alcangar uma congruéncia interna ou harmonia, bem como uma congruéncia basica com

a situacao da organizacdo”
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Ressalta que tanto os parametros para delinear quanto os fatores situacionais,
devem ser acoplados para criar configuracdes e que, dependendo de como as varias
escolhas sdo feitas, diferentes configuracdes podem ser delineadas - em principio,
grande numero delas, mas na pratica o numero das eficazes para a maioria das
organizacgdes pode ser pequeno.

Afirma que existem varios parametros para o delineamento estrutural. Entre os
mais importantes estd a descentralizagdo, que pode assumir cinco formas basicas.
Depois de discutir os fatores situacionais sdo introduzidas as cinco configuragdes
basicas da estrutura e da situagdo. Especificamente, cada uma das configuragdes
favorece uma das formas de descentralizar, e em cada uma delas um dos mecanismos de
coordenacao e uma das partes da organizacao tendem a dominar.

Conclui que um ntimero limitado de configuragdes explica muitas das tendéncias

que levam as organizacdes eficazes a estruturar por si mesmas, alias, como o fazem.

Estes devem ser considerados os elementos mais fundamentais da estrutura, a
cola que mantém as organizagdes unidas.

Para Sevo (1995, p. 23), os elementos de uma organizagao sao:

a) processos - maneira cCOmo as pessoas se comunicam, como expoem e trocam
idéias entre si e como se interagem,;

b) sistemas - conjunto de normas, politicas e procedimentos necessarios para
planejar atividades da organizagao;

c¢) estrutura - conjunto de pessoas e respectivas habilidades, organizadas para
conduzirem as atividades da organizagio. E representado pelo proprio

organograma.

Mintzberg, (op.cit., p. 17 — 24), divide a organizacao em cinco partes, a saber:

A cupula estratégica é encarregada de assegurar que a organizagdo cumpra sua
missdo de maneira eficaz e, também, de satisfazer as exigéncias daqueles que controlam
ou de outra forma exercem poder sobre a organizacdo (tais como seus proprietarios,
reparticoes do governo, sindicatos de empregados e agrupamentos que exercem

pressoes).
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O nucleo operacional da organizagdo engloba aqueles participantes, os
operadores, que perfazem o trabalho bésico relacionado diretamente com a producao de
bens ou prestacdo de servigos.

a) Asseguram as entradas.

b) Transformam as entradas em saidas.

c¢) Distribuem as saidas.

d) Dao suporte direto para as entradas.

Obs: A padronizagdo geralmente ¢ mais amplamente levada a efeito no nucleo

operacional, com o fim de proteger as operagdes de perturbacdes externas.

A linha intermedidaria - a cipula estratégica ¢ ligada ao ntcleo operacional pela
cadeia de gerentes com autoridade formal pertencentes a linha intermediaria.

Essa cadeia, que vai desde os gerentes de mais alto nivel até os supervisores de
primeira linha (tais como mestres de fabrica), os quais tém a autoridade direta sobre os
operadores, incorpora os mecanismos de coordenagcdo que denominamos supervisao
direta. Muitas dessas cadeias sdo escalares, isto €, descem em linhas simples do topo até
a base. Entretanto, ndo sdo todos os casos, ...pois algumas se dividem para depois se
juntarem e, com isso, o “subordinado” fica com mais de um “superior” (grifos do autor).

Na tecnoestrutura encontramos os analistas (e suas assessorias de auxiliares para
apoio), que prestam servigos a organizacdo atuando sobre as tarefas dos outros. Esses
analistas estdo fora do fluxo de trabalho operacional, mas eles podem o delinear,
planejar e alterar, ou ainda treinar os individuos que o perfazem, porém ndo o executam
por si proprios. Desta maneira, a tecnoestrutura ¢ eficaz somente quando pode empregar
suas técnicas analiticas para tornar o trabalho desses outros mais eficaz.

Os analistas de controle na tecnoestrutura sdao incumbidos e efetuar certas
formas de padronizar na organizacdo. Isto ndo quer dizer que os operadores deixam de
padronizar seu proprio trabalho ou, entdo, que os gerentes nao possam fazé-lo para os
mesmos. No geral, porém, quanto mais a organizacao utiliza a padronizagdo, mais ela
depende da tecnoestrutura. Essa padronizacdo diminui a necessidade da supervisao
direta, as vezes permitindo a escriturarios levarem a efeito o que gerentes faziam

anteriormente.
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A Assessoria de apoio revela numerosas unidades todas elas especializadas, que
foram criadas com o fim de dar apoio para a organizacdo fora de seu fluxo de trabalho
operacional.

Ex: servigo de copias, se¢do da folha de pagamento, servigos de portaria, consultoria

juridica até o restaurante da fabrica.

Mintxberg (op. cit) ainda revela que “muitas unidades de apoio sdo auto-
suficientes na forma de mini-organizagdes [...] tais unidades recebem recursos da
grande organizagdo e, em troca, providenciam servigos especificos para ela [...] as
unidades de apoio podem ser encontradas em varios niveis da hierarquia, dependendo

de quem recebe seus servigos.”

Para SEVO (1995, p. 24), os niveis de atividades da organizagao sao:

a) estratégico - estabelece a direcdo da empresa em relagdo ao meio e define as
diretrizes com relagdo a organizagdo e em relagdao a concorréncia, que permitirdo
garantir a sua permanéncia no mercado e a maximizagao dos resultados;

b) lideranca - ¢ responsavel por criar e desenvolver uma cultura que seja
adequada para viabilizar as estratégias e melhorar continuamente a vantagem
competitiva,

c) operacional - Conjunto das atividades do cotidiano, realizadas pelos
funcionarios da organizagao, a fim de obter os produtos, para si proprios € para a

organizagdo a qual pertencem.

Percebe-se uma preocupagdo do autor com os aspectos culturais contidos nas
atividades organizacionais.

Mintzberg, (1995, p. 31), ainda estabelece cinco configuracdes basicas para as
estruturas:

a) estrutura simples, com base na supervisao direta. na qual a cipula estratégica

¢ o componente chave;

b) burocracia mecanizada, com base na padroniza¢ao dos processos de trabalho,

na qual a tecnoestrutura ¢ o componente-chave;

¢) burocracia profissional, com base na padronizacido de habilidades, na qual o

nucleo operacional € o componente-chave;
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d) forma divisionalizada, com base na padronizacdo de saidas, na qual a linha
intermediaria ¢ o componente-chave;
e) adhocracia, com base no ajustamento mutuo, na qual a assessoria de apoio

(algumas vezes com o nucleo operacional é o componente-chave);

Porém, todo o aparato criado em termos de estrutura e funcionamento
organizacionais esta sujeito a vontade humana, decorrente de suas caracteristicas
culturais.

Surge entdo a figura do ser humano como mentor e gestor das organizagdes,
influenciando-as constantemente em relagdo a sua natureza, funcionamento e rumos que
ira adotar.

Passa-se entdo a ter trés elementos interdependentes e interagentes, a saber:

a) “Hardware” — aqui entendido como toda a parte estrutural fisica e

hierarquica de uma organizagao;

b) “Software” — aqui entendido como todos os processos funcionais e

regulamentos e de uma organizagao;

¢) “Humanware” — aqui entendido como o ser humano e sua capacidade de

influenciar o ambiente organizacional, capaz de tomar decisdes, de criar e
até de impor sua personalidade e vontade aos ambientes do “hardware” e do
“software” quanto aos seus rumos, funcionamento e forma.

A Figura 14 procura representar o que foi afirmado acima, de forma a mostrar
ndo s6 a capacidade do ser humano em criar as estruturas e formas de funcionamento
para suas organizacdes, como também sua capacidade em manipula-las de acordo com
sua vontade, dando a estas um perfil que ira variar de acordo com as caracteristicas

histérico-culturais daqueles que ali convivem.

Figura 14: Interacdo Hardware, Software e Humanware

Hardware Software
=) =)



73

Fonte: O Autor

2.9 — Tecnologia ou Tecnotecture

Segundo Corréa (1997, p.250-257), tecnologia pode ser definida, genericamente,
como “ um conjunto de conhecimentos e informagdes organizados, provenientes de
fontes diversas como descobertas cientificas e invengdes, obtidos através de diferentes
métodos e utilizados na produgdo de bens e servigos.” A autora ainda afirma que na
sociedade capitalista, tecnologia caracteriza-se por ser um tipo especifico de
conhecimento com
propriedades que o tornam apto a, uma vez aplicado ao capital, imprimir determinado
ritmo a sua valorizacao.

Em um segundo conceito a autora se refere a tecnologia como sendo “ toda
producdo humana, a tecnologia deve ser pensada no contexto das relacdes sociais e
dentro de seu desenvolvimento histérico. Para tanto, torna-se necessario remontar-se ao
periodo de origem de sua forma moderna.”

Em um terceiro conceito, afirma que a ciéncia moderna, enquanto um tipo
especifico de conhecimento - apropriagdo do objeto pelo pensamento através de um
método - tem seu ponto de partida em um problema, colocado por necessidades ou
interesses humanos. Seus instrumentos sdao a razao, a experimentagdo ou a soma das
duas. Seu ponto de chegada ¢ um novo objeto, ja agora conhecido: as leis que o regem,
a teoria que o explica. No entanto, “a apreensdo e¢ o desvelamento do real de nada
servem enquanto ndo se criam, a partir desse conhecimento, meios de intervencao no
real. A tecnologia ¢ esse instrumento.”

Por fim, conclui que Tecnologia €, pois, o conhecimento cientifico transformado

em técnica, que, por sua vez, ira ampliar a possibilidade de producdo de novos
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conhecimentos cientificos. Na tecnologia, esta a possibilidade da efetiva transformacgao
do real. Ela ¢ a afirmag@o pratica do desejo de controle que subjaz ao se fazer ciéncia e
pressupoe acao, transformagao; € plena de ciéncia, mas €, também, técnica.

Se o significado genérico do termo tecnologia, tal como era empregado ja no
século 18, ndo mudou, o objeto que o designa expandiu-se significativamente. Até o
século 19, a tecnologia foi um fendmeno limitado quase que exclusivamente a industria
e aos transportes, enquanto que, na atualidade, encontram-se formas mais ou menos
avancadas de tecnologia nas mais diversas esferas da vida social - producdo,
distribuicao, comunicagoes, servigos, educagdo, saude, entre outros. (GALLINO, 1995,
p. 145)

Para Rattner (1985, p.107), o termo tecnologia compreende "... as maquinas e
equipamentos, bem como a infra-estrutura a qual estdo integrados, e também as
tecnologias sociais, tais como a administragdo da produgdo, dos recursos materiais €
humanos e o marketing dos produtos e servigos".

Para Ramos ( 2000, p.244) o termo tecnologia no seu sentido mais abrangente,

13

significa “ o conjunto de normas operacionais e instrumentos através dos quais se
consegue que as coisas sejam feitas”.

A tecnologia pode ser, portanto, incorporada a mercadorias (tecnologia de
produto) e/ou fazer parte de um processo (tecnologia de processo). O que define uma
tecnologia como pertencente a uma classe ou categoria ndo ¢ apenas seu conteudo ou
natureza, mas também seu uso, sua inser¢do em um dado processo. A tecnologia de
processo abrange as técnicas e o uso de técnicas que interferem no processo de
trabalho/producdo, de maneira a organiza-lo, sejam tais técnicas de ordem fisica ou de
origem gerencial , uma “tecnologia de gestao”. (FARIA 1992, p. 26-29)

Para o mesmo autor, “tecnologia de gestdo ¢ [...] o conjunto de técnicas,
instrumentos ou estratégias utilizadas pelos gestores - gerentes, administradores etc. -
para controlar o processo de producao em geral e de trabalho em particular; de maneira
a otimizar os recursos nele empregados pondo em movimento a for¢a de trabalho capaz
de promover a geracdo de excedentes apropridveis de forma privada ou coletiva
(social)".

~ %

Ressalta ainda que “tecnologia de gestao” contém desde técnicas de ordem
instrumental, tais como técnicas/estratégias de racionalizagdo do trabalho, estudos de

tempo e movimento, disposi¢do racional de maquinas e equipamentos na unidade
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produtiva, até técnicas de ordem comportamental e ideoldgica, que tém por finalidade
introjetar, nos individuos, valores fundamentais basicos ao desenvolvimento de tarefas,
de acordo com o ponto de vista da ética capitalista. Exemplos dessas técnicas sdo os
seminarios de criatividade, mecanismos de motivacdo e integracdo e trabalhos em
grupos participativos.

Tecnologia, pode entdo ser entendida como um conjunto dos processos
especiais relativos a uma determinada arte ou industria. Linguagem peculiar a um ramo
determinado do conhecimento, tedrico ou pratico. Em produgdo como a aplicagdo dos
conhecimentos cientificos a produgdo em geral.

Quanto a area administrativa, tecnologia pode ser entendida como um conjunto
de artes e técnicas administrativas aplicadas para fundamentar o trabalho do
administrador, a planificacdo e a administracdo como formas de controle. Como por
exemplo: Just-in-case (product-out); Just-in-time (market-in); Taylorismo; Fordismo;
Neo-fordismo; Poés-fordismo; Qualidade Total; Organizagdo, Sistemas e Métodos;
Pesquisa Operacional, Administracdo Financeira; Administragdo de Materiais;
Administragdo Mercadologica; Administragdo da Produciao; Administragdo de Recursos

Humanos e Administragdo estratégica, entre outros.

2.10 — Mercado ou Mercatecture

Existe um espago ou arena, que pode ser geografico ou ndo, onde se efetuam
trocas em potencial. Tal espacgo, pode ser definido como Mercado.

Mercado pode ser entendido como sendo as forgas de oferta e de demanda
atuando conjunta e simultaneamente, com o objetivo de se determinar estratégias para
determinar a quantidade de produto/servigo que sera negociado. (MENDES, 1998, p.
249)

O mesmo autor ainda aborda o conceito de “livre mercado” que ¢ entendido
como cada mercado operando livremente, onde nao ha forgas externas que influenciam
ou estabelecam condigdes de mercado artificiais, onde uma dessas for¢as ¢ a
intervengao governamental.

Em mercados fechados, a margem da globalizacdo, a competitividade ¢

basicamente definida pela agdo dos governos, que garantem a sobrevivéncia dos agentes
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econdmicos, por meio de mecanismos e prote¢des de ordens tarifarias e ndo tarifarias.
J& em mercados abertos, globalizados, a competitividade tanto empresarial como de
setores econdmicos, ¢ determinada pela sua capacidade de crescer e sobreviver frente
aos melhores concorrentes. Isso envolve tanto um “mix” de politicas publicas pro-
competitivas (monetarias, fiscais, cambiais, de infraestrutura e outras) como a obtengao
de ganhos continuos de efetividade (eficiéncia + eficacia) por parte dos agentes, em
termos de reducao de custos, diferenciagdo de produtos, inovacao tecnoldgica e outros.

(OZON e CARVALHO JR, 2003)

Para Mendes (op. cit., p 250 - 251), “ em andlise econdmica, o termo mercado
envolve um espago onde as decisdes dos compradores (consumidores) podem afetar
sensivelmente as decisdes dos vendedores (produtores), e vice-versa”. O autor ainda
coloca que “os limites de um mercado sao definidos pelo grau de interdependéncia de

compradores e vendedores no tempo, forma e espago [...]".

Entende-se por concorréncia a definicdo dada por Prazeres (1996, p.81) em que
este afirma que ‘“concorréncia ¢ uma disputa pelo mercado. Situagdo em que varios
produtores ou fornecedores abastecem o mercado com produtos ou servigos idénticos,
similares e/ou substituiveis”. O autor ainda comenta que em economia liberal, a
concorréncia obriga os produtores e fornecedores a melhorar constantemente a
qualidade de seus produtos/servigos, € a baixar seu preco relativo, permitindo aos

consumidores/clientes satisfazer cada vez melhor suas necessidades.

A Figura 15 visa demonstrar que analise de mercado é um processo sistémico”®
em que devem ser observados os papéis de cada um de seus atores. Mostra as forcas que
influenciam o mercado (mudanga tecnoldgica, influéncias de governo e sociedade,
caracteristicas do mercado) e os elementos estratégicos envolvidos (poder de barganha
dos fornecedores e dos clientes, ameaca de novos entrantes, pressdo de produtos e
servicos substitutos), resultando em um ambiente de mercado de alta rivalidade e

competitividade.

¥ Os conceitos de Sistemas e Visdo Sistémica serdo abordados no Capitulo 3, item 3.3.



Figura 15: Forcas que influenciam a concorréncia na arena do Mercado
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Fonte: Adaptado de DAY (1999, p. 47)

2.10.1 — Vantagem Competitiva

A competitividade visa garantir a sobrevivéncia da organiza¢do e significa uma
relacdo de concorréncia que se estabelece entre duas ou mais organizagdes (ou setores
econdmicos de mercado, paises, etc), no sentido de atender as necessidades de um
mesmo cliente; a capacidade e habilidade de uma organizagdo tornar-se competitiva; ou

ainda, ter maior produtividade que seus concorrentes. (PRAZERES 1996, p.79)
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Pode ser determinada por varios fatores, cujos resultados sao conseqiiéncias da
interagdo e gerenciamento dos mesmos. Segundo Possas’ et al (1995), o conceito de
competitividade das empresas depende de trés fatores fundamentais, que sao:
gerenciamento estratégico, estrutura dos mercados de atuagdo e aspectos sistémicos ou
institucionais, tais como, barreiras tarifarias e ndo tarifarias, infra-estrutura e
macroeconomia. argumentam, ainda, os citados autores, que a concorréncia e a
competitividade nao surgem espontaneamente mas dependem, de forma crucial, da
adequacao das condi¢des ambientais e de medidas politicas, em outras palavras, devem
ser construidas, seja por iniciativa da politica econdmica e industrial com apoio da

legislagdo, seja pelas estratégias das proprias empresas.

Sobre Vantagem Competitiva Porter (1980), demonstrou que as empresas bem
sucedidas obedecem a padrdes definidos de comportamento que podem ser resumidas
em trés estratégias genéricas (as fontes de vantagem competitiva sobre os concorrentes):
(1) Lideranga baseada no fator custo - Possuir custos mais baixos do que os rivais;
(2) Diferenciacdo - Criar um produto ou servico que ¢ visto na industria como Unico;

(3) Focalizagao - Combinar as duas estratégias direcionando-as para um alvo especifico.

Propde ainda um modelo de andlise de industrias baseado na identificacdo de
cinco forcas. Eis uma breve descri¢ao das questdes a que devera responder em cada uma
delas:

(a) Ameaca de novas entradas - Existem barreiras a entrada de novos competidores?
(b) Rivalidade entre os concorrentes - Ha guerras de pregos, de publicidade ou de
produtos?

(c) Existéncia de produtos substitutos - Ha uma ameaga de substitui¢cao por produtos ou
servigos que satisfagam as mesmas necessidades?

(d) Poder de negociacao dos clientes - Qual o seu poder para influenciar as variagdes de
preco dos produtos ou servigos?

(e) Poder de negociagao dos fornecedores - Qual o seu poder de negociacao para elevar

os precos ou reduzir o nivel de qualidade oferecido?

? POSSAS, M.; FAGUNDES J. e PONDE, J. Politica antitruste: em enfoque shumpeteriano. Anais da
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A ampliacdo da competitividade, impulsionada pelo aumento do nimero de
empresas concorrentes nas industrias do proprio pais e outros paises (com a
globalizacdo da economia), pressiona para que a velocidade das inovagdes seja cada vez
maior, reduzindo, consideravelmente, o lapso de tempo entre as inovagdes tecnoldgicas

e a vida util dos produtos langados no mercado.

Para Porter (1990, p. 1) “a estratégia competitiva ¢ a busca de uma posicao
competitiva favoravel em uma Industria [...] visa estabelecer uma posi¢do lucrativa e

sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia na industria.”

Retornando aos Determinantes da Vantagem Nacional, Michael Porter (1993),

assim dispds o seu modelo para desenvolvimento so6cio-econdmico:

a) Condicdes de Fatores - Sdo os insumos necessarios para competir em qualquer
industria como terra cultivavel, trabalho, recursos naturais, capital e infra-estrutura. Os

fatores sdo dotados de:

al) Recursos Humanos - implica na capacidade, quantidade e custo da
mao-de-obra, considerando-se a carga hordria semanal e a ética de

trabalho.

a2) Recursos Fisicos - o posicionamento geografico ¢ extremamente
importante para esta analise, considera-se a qualidade, acesso,
abundancia e custo de itens como terra, 4gua, minérios, fontes de energia

etc.

a3) Recursos de Conhecimento - relaciona-se diretamente a capacidade

intelectual disponivel no pais.

a4) Recursos de Capital - resume-se na capacidade econdmica e
garantias que o pais dispde para o financiamento de investimentos

tecnologicos.

ANPEC, 1995
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aS) Infra-Estrutura - tipo, qualidade e valor de uso da infra-estrutura
disponivel que afeta a competi¢do, inclusive os sistemas de transportes,
os sistemas de telecomunicagdes, pagamentos ou transferéncias de

fundos, assisténcia médica etc.

b) Condicoes de Demanda - Ela determina o rumo e o carater da melhoria e inovagao
pelas empresas do pais. Trés atributos gerais da demanda interna sdo significativos: a
composicdo (natureza das necessidades do comprador), o tamanho e padrio de
crescimento € os mecanismos pelos quais a preferéncia interna € transmitida aos

mercados estrangeiros.

c) Industrias Correlatas e de Apoio - E a presenca no pais de industrias que possam
abastecer a produgdo industrial e dar suporte administrativo aos servigos, dentro de uma
cadeia de valor. Segundo Casaroto & Pires (1999), a cadeia de valor consiste, de modo
amplo, de pesquisa e desenvolvimento, logistica de aquisi¢ao, produgdo, tecnologia de
gestdo, logistica de distribui¢do e marketing. A figura abaixo apresenta a cadeia de

valor genérica em negocios industriais.

Quanto as tecnologias, em um segundo momento, estas podem ser copiadas e
dominadas por seus concorrentes e, entdao, tal vantagem pode ser diminuida. Mas a
competitividade pode atingir um novo patamar mais elevado de conhecimento
tecnologico, onde novos produtos/servicos seriam desenvolvidos criando, desta forma,

uma espiral de inovacao tecnoldgica, em um ambiente de constantes mudancas.

2.11.- Consideracoes sobre Ambiente em Mudanca

Segundo Freitas, em artigo publicado na revista RAE (1994, v.34, n.5, p.65), a
apropriagdo do conceito de cultura por consultores e tedricos organizacionais ¢
permeada por ambigiiidade, paradoxos e polémicas. Ha discussdes sobre a possibilidade
ou ndo de mudar a cultura de uma organizacdo, onde alguns afirmam ndo s6 que ¢
possivel mudar uma cultura, mas que isso pode ser feito de forma planejada. Mas
mesmo entre eles, existe consenso de que ndo se trata de uma tarefa facil. Ressalta que
“uma mudanga profunda somente ocorre quando as pessoas percebem que seus
pressupostos ndo sao mais validados pela realidade. O processo ¢ normalmente doloroso

e pode incluir doses nao homeopaticas de ansiedade, culpa e perda da autoconfianca.”
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Wood Jr. (1995, p. 21-26) categoriza mudanca organizacional em duas formas:
a) mudancgas estruturais - mais ligadas aos principios da Escola de Administra¢ao
Classica;
b) mudangas comportamentais - mais caracteristicas da Escola das Relagdes Humanas.
Observacdo: dessa categorizacdo, deve-se observar os aspectos referentes & Abordagem
Classica (como um todo) e as teorias Comportamentalista e Contingencial, para melhor

contemplar as influéncias destas no que se refere a mudangas em organizagdes.

O autor afirma que a vertente da qual resulta a cultura organizacional ¢ a das
mudancas comportamentais, juntamente com contribuigcdes de varias correntes
socioldgicas, antropoldgicas, filoséficas e das ciéncias politicas para o estudo das
organizagdes. Mas ¢ a partir da década de 80 que essa abordagem passa a se destacar.
Ainda, grande parte do interesse pelo tema se deve ao fato de que, apds operar todo tipo
de mudanca em suas empresas, muitos administradores comegam a perceber que nao
tinham feito o suficiente, que ainda era necessario mudar os valores comuns, os
simbolos e as crengas do grupo, para que os resultados positivos aparecessem.

Para autores como Deal e Kennedy O’Toole (apud WOOD JR., op. cit. p.27) a
mudanca se tornou a tal ponto um modo de vida para as organizagdes que elas nao
mudam mais apenas para adequar-se ao ambiente ou a tecnologia, mas simplesmente
porque se espera que elas mudem. Os dois primeiros autores, consideram que, em geral,
se subestima o tempo necessario para operar mudangas organizacionais, por nao se
levarem em conta os lagos das pessoas com os elementos culturais: herois, lendas,
valores, rituais de dai-a-dia etc. Ao mesmo tempo que causa inércia, a cultura protege a
organizacdo dos modismos e flutuagdes de curto termo. Acreditam, ainda, que a
mudanga € necessaria quando ocorrem grandes perturbacdes ambientais e torna-se uma
questdo de sobrevivéncia. Os fatores de sucesso necessarios a mudanga seriam 0s
seguintes: reconhecimento da importdncia de se ter consenso sobre a mudanga;
comunicacdo clara dos objetivos e alteragdes a serem implementadas; esfor¢o especial
no treinamento; dar tempo ao tempo e, finalmente, encorajar a idéia de mudanga como
fator de adequagao ao meio. Embora os autores admitam que a Cultura Organizacional
ainda ¢ uma “caixa preta”, eles acreditam que intervengdes de sucesso possam ser

realizadas, desde que haja suficiente sensibilidade para com os atributos culturais-
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chave. (grifos do autor). O segundo, considera que os fatores-chave numa mudanga
cultural sd3o os seguintes: que a mudanca seja construida sobre as forgas e valores da
organizacdo; que haja participagao em todos os niveis; que a mudanca se dé de forma
holistica, relacionando-se com a estrutura, estratégia, sistemas de recompensa, sistemas
de controle etc.; que seja planejada a longo prazo e executada em etapas; que a alta

geréncia lhe dé todo o apoio e que se torne um processo continuo.

Mudanga organizacional pode entdo ser entendida como sendo qualquer
alteragdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou
externo a organizacdo, que tenha o apoio e a supervisdo da administragdo superior e
atinja, integradamente, os componentes de cunho comportamental, tecnoldgico e

estratégico.

2.12 - Consideracdes finais do Capitulo

Das reflexdes feitas neste capitulo, percebe-se que existem diferencas entre os
conceitos de Cadeia Produtiva (Analise de Filiere), Complexos agroindustriais,
Sistemas Agroindustriais e conceitos de Agronego6cio. Percebe-se ainda que se
destacam trés variaveis no estudo tanto das Cadeias produtivas como nos Complexos
agroindustriais: as variaveis histérico-culturais, tecnologia e mercado e que estas,
quando associadas, ddo maior clareza sobre o todo em andlise.

A industria de base florestal ¢ muito importante no Parand e na regido de
Guarapuava, que compreende este estudo. O conhecimento de suas caracteristica e
funcionamento, bem como sus a interagdo de seus atores, sdo vitais para o
desenvolvimento do Estado e da regido. A estruturacio do setor, em termos
estratégicos, devera trazer resultados importantissimos no campo do desenvolvimento
regional, em Guarapuava e, por conseqiiéncia para o Estado do Parana e para o Brasil.

Uma grande preocupacdo dos empresarios e autoridades locais, em um
determinado momento, foram os impactos das Portarias 507 e 176, do Ministério do
Meio Ambiente, que criava as Unidades de Conservagdo (UCs) em quatro areas do
Paran4, em relacdo a economia dos municipios atingidos e setor madeireiro.

Estas agdes governamentais, constituem-se em variaveis incontrolaveis para o

setor madeireiro, que atua reflorestando com espécies exdticas, principalmente com
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Pinus e Eucalipto. Por mais justificadas que sejam estas agdes, ndo deixam de ser
consideradas como ameacas, em termos de gestdo estratégica, pelo impacto no
fornecimento de matéria-prima e para a formagdo de reservas para fim de
reflorestamento. Percebe-se, também que houveram articulagcdes da sociedade local,
entre governo e industrias, no sentido de reverter ou minimizar tais impactos. No
entanto, caracterizaram-se por terem a exata duragdo do problema que estava sendo
enfrentado, assim como o foco especifico neste. Apds resolvido, as articulagdes se

desfizeram.

Sobre os aspectos culturais e os gestores, existem estilos peculiares de gestdo e
que estes sdo afetados pelos fatores culturais envolvidos. Valores, crengas, pressupostos
e rituais estdo presentes na sociedade e nas empresas, dando a estas uma configuragdo
propria, decorrente dos graus de socializagdo primaria e secundaria daquelas pessoas
que estdo ali interagindo. Entende-se, neste estudo, por grau de socializagdo primaria,
aquela influéncia cultural recebida no ambiente familiar, e por grau de socializagao

secundaria, aquela influéncia recebida no ambiente da escola e do trabalho.

O ser humano tem capacidade em criar as estruturas e formas de funcionamento
para suas organizagdes, como também tem capacidade em manipula-las de acordo com
sua vontade, dando a estas um perfil que ira variar de acordo com as caracteristicas

histérico-culturais daqueles que ali convivem.

Uma mudanca profunda nos aspectos culturais somente ocorre quando os
envolvidos percebem que seus pressupostos ndo sdo mais validados pela realidade,
porém, isso pode ser traumatico.

A competitividade visa garantir a sobrevivéncia da organizacdo e significa uma
relagdo de concorréncia que se estabelece entre duas ou mais organizagdes, no mercado.

As forgas que influenciam o mercado (mudanca tecnoldgica, influéncias de
governo e sociedade, caracteristicas do mercado) e os elementos estratégicos envolvidos
(poder de barganha dos fornecedores e dos clientes, ameaga de novos entrantes, pressao
de produtos e servigos substitutos), resultando em um ambiente de mercado de alta

rivalidade e competitividade.
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Quanto a area administrativa, tecnologia pode ser entendida como um conjunto
de artes e técnicas administrativas aplicadas para fundamentar o trabalho do

administrador, a planificagdo ¢ a administragdo como formas de controle.
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CAPITULO 3 - TECNICA GERENCIAL: ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Neste capitulo estudar-se-4 os contetdos que envolvem o assunto Gestdo
Estratégica, abordando com profundidade a Administragao Estratégica e o Planejamento
Estratégico e as caracteristicas que envolvem sua inter-relagdo e o aspecto sist€émico que
os envolve.

Ao pesquisar sobre administracdo estratégica, ¢ possivel encontrar elementos
pertencentes as atividades de Planejamento Estratégico, tais como: misso, visao, metas,
acoes, planejamento, politicas, diretrizes, definicdo do negocio, fatores criticos para o

sucesso, entre outros.

3.1 — Conceito de Administracao ou Gestiao

Segundo Oliveira (1999b, pag 26-27) administracdo “¢€ um sistema estruturado e
intuitivo que consolida um conjunto de principios, normas e fungdes para alavancar,
harmoniosamente o processo de planejamento de situacdes futuras desejadas e seu
posterior controle de eficiéncia e produtividade, bem como a organizacao e direcao dos
recursos empresariais para os resultados esperados, com a minimizagdo de conflitos
interpessoais.”

Para este estudo, o termo “eficiencia”, acima citado, serd substituido por
“efetividade”, no entendimento que, neste caso, tem-se , de forma combinada, a
eficiéncia e a eficicia nos processos e resultados, de forma continuada e ao longo do
tempo.

J& o termo “produtividade” serd entendido como sendo a produgdo por fator de
unidade que estiver sendo utilizado. (MENDES, 1998, p. 437)

Oliveira (op. cit.) traz ainda um rol de conceitos, alguns de sua autoria e outros
compilados de diversos autores, que complementam o raciocinio € os paradigmas que
envolvem o conceito de Administragao:

e “E um conjunto de decisdes formuladas com o objetivo de orientar o
posicionamento da empresa no ambiente.
o E a diretriz ¢ a regra formuladas com o objetivo de orientar o posicionamento

da empresa em seu ambiente.
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E a determinagio de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma
empresa ¢ a adogdo das linhas de agdo e aplicacdao dos recursos necessarios para
alcangar essas metas. ( Chandler, 1962, p. 13)

E o conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcanca-los. (Tilles 1963,
p.113)

E o conjunto de decisdes que determinam o comportamento a ser exigido em
determinado periodo de tempo. (Simon, 1971, p. 79)

E o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e os
planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir em que
atividades se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser.
(Andrews, 1971, p.28)

E um movimento ou uma série de movimentos feitos por uma empresa (Von

Neumann e Morgenstern, 1974, p.79)”

3.2 — Sistemas

3.2.1 — Conceito de Sistemas

Partindo-se do pressuposto de que o todo ¢ constituido de partes e que estas

partas interagem entre si, surge a necessidade de discorrer sobre Sistemas. Porém, ¢
dificil encontrar um conceito de sistemas que seja completo, ou seja, que possa ser

aplicado de forma genérica.

Existem diversos autores que conceituaram Sistema como segue:

- para Oliveira (1992, p.23) “¢ um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitidrio com
determinado objetivo e efetuam determinada fungdo”

- para Silva (apud VENTURI, 2003, p.23). “¢ um conjunto de elementos
relacionados e organizados sinergicamente com vistas a realizar um
proposito.”

- para Luporini (1992, p.46) “¢ um conjunto de partes, funcionalmente inter-
relacionadas, cada uma denominada subsistema, organizadas de modo a

alcancar um ou mais objetivos, com a méxima eficiéncia.”
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- para Bio (1996, p.18). “um conjunto de elementos interdependentes, ou um
todo organizado, ou partes que interagem formando um todo unitario e
complexo.”

- para Bertalanffy (apud Chiavenato, 1993.) “[...] sistema ¢ um conjunto de
unidade reciprocamente relacionadas, decorrem dois conceitos: o de

propdsito (ou objetivos) e o de globalismo (ou totalidade)”.

Neste estudo, sistema sera entendido como sendo um conjunto de elementos
interdependentes e interagentes, que formam um todo organizado, que constituem uma

atividade e que, combinados, visam atingir um ou mais objetivos ou propositos

resultantes.
Figura 16: Elementos bésicos constituintes de um Sistema
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Entradas Saidas
_ Processamento
Insumos 3 > —T
Resultados

Retroagao




88

Figura 17: Os Sistemas se combinam e formam outros sistemas
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Fonte: Adaptado de Chiavenato, 1993

Esta rede ou seqiiéncia de inter-relacdo e de influéncia mutua , faz do
entendimento do conceito de sistemas um aporte ao entendimento do “todo” que
envolve um fendmeno, e pode evitar uma certa “miopia” nas andlises destes.
Ackoff (apud MARTIN, 1996, p. 63) alerta que “mesmo conseguindo que cada
peca de um sistema, considerada separadamente, funcione o mais eficientemente
possivel, o sistema como um todo ndo operara da forma mais eficaz.

Com esse raciocinio, pode-se perceber que, se em uma empresa ou setor da
economia, as atitudes dos gestores forem por demais individualistas, sem o

entendimento das caracteristicas de conjunto que o sistema a que pertencem tem,
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ocorrerdo perdas em termos de eficiéncia e eficacia. Neste estudo, o termo
“efetividade de um sistema” serd entendido como tendo-se “eficiéncia” somada
a “eficacia”, ao longo do tempo. Quanto mais se puder ser “Efetivo” ao longo do

tempo, maior serd a “efetividade”.

(Efetividade do Sistema = eficiéncia + efetividade), onde Efetividade estd em

func¢do do tempo, em uma relacao diretamente proporcional.

3.2.2 — Enfoque Sistémico ou Visao Sistémica

Uma vez que existe o entendimento da importancia do conceito de sistemas,
surge a aplicabilidade desse conceito nas questdes pertinentes a gestdo estratégica.

Se na gestdo estratégica procura-se identificar os cenarios de atuacdo das
organizagdes, as inter-relagcdes entre seus os atores componentes, € seu papel frente ao
ambiente em que esté inserida. E tendo o entendimento que esses elementos fazem parte
de um todo complexo e organizado, que possui uma logica e que formam atividades,

logo surge a necessidade de abordar uma Visdo Sistémica sobre as organizagdes e sua

gestao.

Para Maximiano (2000, p.67-70), “a esséncia do enfoque sist€émico ¢ a idéia de
elementos que interagem e influenciam-se para realizar objetivo [...] o enfoque
sistémico enxerga as organizagdes como produto da interacdo de dois sistemas
interdependentes, o técnico e o social. A organizacdo, além disso, mantém um processo
de troca de energia e informagdes com o meio ambiente [...].”

Segundo Chiavenato (1993, p. 785-786), a abordagem sistémica “é basicamente
uma teoria geral, uma teoria geral das organizagdes ¢ da administragdo, uma sintese
integrativa dos conceitos cldssico, neo cléssicos, estruturalistas, neoestruturalistas e
behavioristas”

O mesmo autor ainda afirma que “a perspectiva sistémica trouxe uma nova
maneira de ver as coisas. Nao somente em termos de abrangéncia, mas principalmente
quanto ao enfoque. O enfoque do todo e das partes, do dentro e do fora, do total e da
especializacdo, da integragcdo interna e da adpatacdo externa, da eficiéncia e¢ da

eficacia.”
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Salienta que nessa abordagem organizacional, o importante ¢ ver o todo e nao

cada parte isoladamente para enxergar o emergente sistémico.

3.3 — Conceito de Estratégia

Por administracao estratégica entende que

¢ uma administragdo do futuro que, de forma estruturada, sistémica e
intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e fungdes para
alavancar harmoniosamente o processo de planejamento da situacao
futura desejada da empresa cdo um todo e seu posterior controle
perante os fatores ambientais, bem como a organizacdo e direcdo dos
recursos ambientais de forma otimizada com a realidade ambiental,
com a maximizagao das relagdes interpessoais. (OLIVEIRA, 1999b, p.
26-27)

Dando seguimento a seu raciocinio, Oliveira (op. cit) define estratégia como
sendo “a situagdo em que existe uma identificada, analisada e efetiva interligacao entre
os fatores internos e externos da empresa, visando otimizar o processo de usufruir as
oportunidades ou de evitar as ameagas ambientais perante os pontos fortes e fracos da
empresa.”

O autor ainda explica que administracdo estratégica ¢ considerada como uma
administracao do futuro por causa de sua situagdo interativa, pois desenvolve-se nos
dois sentidos, para com os fatores ambientais que estdo em constante mutacido e sdo
incontrolaveis pelos executivos da empresa.

Afirma ainda que surge a necessidade de existir um tipo de administragdo que
proporcione sustentacdo para o executivo atuar na frente ou, pelo menos, em tempo real
para com essas mutagdes ambientais € as conseqiientes interagdes com sua empresa.
(grifos do autor).

O termo estratégia ¢ definido por Ansoff (1990, p. 242) como “ um caminho, ou
maneira, ou agao estabelecida e adequada para alcancar os resultados da empresa,
representados por seus objetivos, desafios e metas”. O autor ainda ressalta que uma
situagdo pode ser considerada como estratégica quando existe interligagao entre os

aspectos internos e externos da empresa.



91

Ja para Hitt (et al, 2002, p. 144) “estratégia ¢ um conjunto de integrado e
coordenado de compromissos e agdes, cujo objetivo € explorar as competéncias

essenciais e alcangar uma vantagem competitiva.”

3.4 - Principais hipdteses da Administracdo Estratégica

Para Ansoff (op. cit), estabelece uma tipologia de seis hipdteses para a
Administragdo Estratégica, afirmando que todos os esfor¢os que buscam explicar a
realidade sdo comumente chamadas de “hipodteses bdsicas” (ou, em matematica, de
axiomas). As principais hipoteses relacionadas pelo autor sdo:

a) Hipotese de Contingéncia: diz que entre uma uUnica solugdo geral ¢ uma
solugcdo diferente para cada um existe um terreno no qual tipos diferentes de
comportamento administrativo podem ser identificados para tipos distintos de
desafios. Esta hipotese diz que ndo hd uma unica recomendacgdo ideal para o
modo pelo qual uma empresa deve ser administrada. As vezes, a hipotese de
contingéncia ¢ interpretada de modo a querer dizer que, como ndo ha uma tnica
solugdo universal, cada empresa € por isso especial e deve encontrar seu proprio
caminho para sua verdade exclusiva. Esta ndo ¢ a forma da hipotese que este
trabalho adota.

b) Hipotese de Dependéncia Ambiental: esta hipotese diz que os desafios pro-
vindos do ambiente da empresa determinam o modo otimo de comportamento.
Esta hipotese foi vital durante a segunda metade do século vinte. Era menos
importante na primeira metade, quando a empresa tinha uma forte influéncia
sobre o seu ambiente.

c¢) Hipotese da Variedade Apropriada. Esta hipotese foi tomada por empréstimo
da ciéncia da cibernética. Traduzida em linguagem de empresa, a hipotese da
variedade apropriada diz que, para maximizar o sucesso, a agressividade da
estratégia da empresa deve corresponder d turbuléncia do ambiente.

d) Hipotese Estratégia — Potencialidade — Desempenho. Esta hipotese diz que
0 desempenho da empresa serd otimizado quando seu comportamento
estratégico se ajustar d turbuléncia do ambiente e quando a potencialidade da

empresa se adequar a seu comportamento estratégico.
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5. Hipotese da Potencialidade com Multiplos Componentes. Esta hipotese nega a
proposicao de que um tnico componente da administracdo, seja ele o nicleo de
gestdo, a estrutura organizacional, a cultura ou o sistema, possa ser a chave do
sucesso da empresa. Ao contrario, a hipotese afirma que o potencial da empresa
¢ o resultado simbolico de varios componentes-chave (embora sob condigdes
diferentes um ou mais componentes possam ser mais influentes do que outros).

6. Hipotese do Potencial Equilibrado. Esta hipotese final diz que, para cada ni-
vel de turbuléncia ambiental, ha determinadas combinagoes (vetores) de

componentes que maximizardo o sucesso da empresa.

As hipoteses acima relacionadas focalizam os modos de comportamento da

empresa que podem maximizar seu grau de sucesso.

3.5 — Planejamento Estratégico

De acordo com Silveira Junior (1996, p. 79), “....planejamento estratégico ¢
instrumento de mudanga organizacional.” Dessa afirmagdo, ¢ possivel verificar que
elementos culturais também sdo parte componente de atividades de planejamento
estratégico e, por conseqiiéncia, da administragao estratégica.

A partir dessas constatagdes fica evidente o cardter sistémico, que envolve os
elementos acima citados, no que se refere a interacao.

Prazeres (1996, p. 304), utiliza a expressdo Planejamento Estratégico da
Qualidade como sendo “o processo que envolve a identificagdo, classificagdo e
medi¢do das caracteristicas da qualidade de um produto ou servico, estabelecimento de
objetivos, requisitos e restricdes que afetam a qualidade e analise e tomada de decisoes,
de necessidades dos clientes com os interesses e capacitagdo da empresa.”

Nao ha um modelo fechado, mas o Planejamento Estratégico usualmente passa
por quatro fases que, por experiéncia pode-se citar: (1) Avaliacio Estratégica.
Identificacdo dos principais aspectos facilitadores (oportunidades) e dificultadores
(ameagas) encontrados no ambiente externo. E também na identificagdo dos aspectos
facilitadores (forgas) e dificultadores (fraquezas) encontrados no ambiente interno da

empresa. (2) Definicio das Prioridades. Consiste basicamente em responder a
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pergunta: o que nao pode deixar de ser feito pela empresa para fazer frente as ameagas e

as fraquezas e para potencializar as oportunidades e as forgas? (3) Programacio das

Acgodes. Deve-se definir como fazer (as agdes necessarias), quem vai fazer (os

responsaveis por sua realizacdo), quando vai ser feito (os prazos de realizagdo) e quanto

vai custar (os recursos financeiros necessarios). (4) Monitoracao. O acompanhamento

permanente das etapas anteriores € que vai garantir os bons resultados.

3.6 — Diferenca entre Administracdo Estratégica e Planejamento Estratégico

Segundo Ansoff (1993, p. 243), existe diferenca clara entre “planejamento

estratégico” e “administragdo estratégica”. O autor desenvolve um comparativo entre

os dois conceitos , onde afirma que

a)

b)

d)

o planejamento estratégico se preocupa com a tomada de decisdes estratégicas
Otimas, enquanto a administragdo estratégica se preocupa com a produgdo de
resultados estratégicos: novos mercados, novos produtos e/ou novas tecnologias.
Parafreseando Peter Drucker, podemos dizer que o planejamento estratégico ¢ a
gestao por planos enquanto a administracao estratégica ¢ a gestdo por resultados;
o planejamento estratégico ¢ um processo analitico, enquanto a administragao
estratégica ¢ um processo de acdo organizacional;

o planejamento estratégico se em varidveis empresariais, econdmicas €
tecnologicas. A administracdo estratégica amplia essa atengdo incluindo
variaveis psicologicas , socioldgicas e politicas. Assim, o planejamento
estratégico a escolha de coisas para fazer, enquanto a administragdo estratégica
diz respeito a escolha de coisas para fazer e de pessoas que as fardo;

a administragdo estratégica consiste em: formulacdo de estratégias, concepgao
do potencial da empresa, gestdo de processo de implantagdo de estratégias e

potencialidades.

Mas para atuar em Administragdo estratégica existem dois elementos

fundamentais para que o gestor atue em sintonia com essa técnica, que sdo: a Postura

Estratégica e a Lideranga Estratégica.
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Postura Estratégica ¢, para Oliveira (1999b, p. 49-50), “a maneira ou postura
mais adequada para a empresa alcangar seus propositos dentro da missdo, respeitando a
sua situagdo interna e externa atual, estabelecida no diagnoéstico estratégico”.

Pode-se entender entdo que ter postura estratégica significa estar diretamente
associado a gestdo estratégica das organizacdes, uma vez que indica que os gestores

pensam, se posicionam e agem estrategicamente.

Lideranca Estratégica é, para Hitt (et al, 2002, p. 489), a capacidade de
antecipar, vislumbrar e manter flexibilidade e delegar poderes para criar mudanca

estratégica quando necessario.

A Figura 10 procura demonstrar que a lideranga estratégica modela a formacdo da
intencdo estratégica e da missdo estratégica. Estas por sua vez influenciam agdes
estratégicas bem-sucedidas, que resultardio em formulagdes e implementagdes
estratégicas, produzindo competitividade estratégica e retorno, potencialmente acima da
média. Este diferencial pode gerar vantagem competitiva decisiva em relagdo a outros

sistemas.



Figura 18: Lideranca Estratégica e o Processo de Administragdo Estratégica
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3.7 — Ambiente e PFOA

Segundo Prazeres (1996. p.18) ambiente ¢ “ um conjunto de fendmenos de todas
as espécies que exercem acdo permanente nos efeitos da qualidade em uma
organizagdo”. Este conjunto de fendmenos ¢ constituido por fatores técnicos
(tecnologia, nivel de conhecimento) econdmicos (crescimento ou estagnagdo, tipo de
consumo, nivel de poupanca) e politicos e sociais (legislagdo, sindicalizagdo,
concorréncia).

O ambiente ¢ composto daquelas instituigdes ou for¢as que estdo fora da
organizagdo e potencialmente podem afetar o seu desempenho, o que inclui clientes,
concorrentes, fornecedores, governo, midia e grupos de interesses especiais. Robbins
(2000, p. 110).

O mesmo autor afirma ainda que o sucesso na administragdo do ambiente exige
que os gerentes analisem a fonte de incerteza, acima citadas, e depois selecionem uma
estratégia que a organizagdo possa implementar eficazmente.

Para Oliveira (1999b, p.46) existe uma classificagdo para o termo ambiente,
dentro do raciocinio da gestdo estratégica, a saber:

a) ambiente direto, que representa o conjunto de fatores através dos quais a empresa tem
condicdes nao so de identificar, mas também de avaliar ou medir, de forma mais
efetiva e adequada, o grau de influéncia recebido e/ou proporcionado;

b) ambiente indireto, que representa o conjunto de fatores através dos quais a empresa
identificou, mas ndo tem condigdes, no momento, de avaliar ou medir o grau de
influéncia entre as partes. Pode ser, por exemplo, o caso de algumas varidveis
culturais, demograficas ou sociais.

Com referéncia aos ambientes direto e indireto, pode-se observar que existem
situacdes em que a empresa tem determinado controle da situagdo, mas em outros casos,
a empresa simplesmente est4 sujeita ao ambiente e pouco ou quase nada pode prever ou
agir.

A analise SWOT, também conhecida como analise de pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameacas, em portugués traduzido pela sigla PFOA, foi criada
por Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois professores da Harvard Business
School, e posteriormente aplicada por numerosos académicos a SWOT Analysis estuda a

competitividade de uma organizacdo segundo quatro variaveis: strengths (forgas),
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weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameagas). Através
desta metodologia podera fazer-se um levantamento das forgas e fraquezas da empresa;
das oportunidades e ameacas do meio em que estd inserida; e do grau de adequacgao
entre elas. Quando os pontos fortes de uma organizagdo estdo de acordo com os fatores
criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado a empresa sera, por
certo, competitiva no longo prazo. (LAWRENCE e HINDLE1994, p. 125)

Para Oliveira (op. cit., p.44) ambiente ¢ “o conjunto de todos os fatores que,
dentro de um limite especifico, se possa conceber como tendo alguma influéncia sobre
a operagdo do sistema considerado.”

O autor ainda conceitua oportunidades € ameagas como sendo:

a) Oportunidades “ sdo for¢as ambientais incontrolaveis pela empresa que
podem favorecer sua a¢do estratégica, desde que reconhecidas e aproveitadas
satisfatoriamente quando perduram.”

b) Ameagas “ sdo forgcas ambientais incontrolaveis pela empresa que criam
obstaculos a sua agdo estratégica, mas que poderdo ou ndo ser evitadas, desde que

reconhecidas em tempo habil.”

3.8 — Objetivos ou Propoésitos

Segundo Oliveira (op. cit., p.48-50) objetivo “é o alvo ou situagdo que se
pretende atingir. Aqui se determina para onde a empresa deve dirigir seus esforgos. ”

3

Sendo que o autor ainda destaca e existéncia do “ objetivo funcional” como
sendo o objetivo intermedidrio, relacionado as areas funcionais, que deve ser atingido
com a finalidade de alcancar os objetivos da empresa.

Ja os Propositos correspondem a “explica¢do dos setores de atuagdo dentro da
missdo em que a empresa ja atua ou estd analisando a possibilidade de entrada no
setor, ainda, que esteja numa situa¢do de possibilidade reduzida’ .

Da analise sist€émica, temos que Sistema ¢ o conjunto de elementos
interdependentes e interagentes, que constituem uma atividade, que formam um todo
organizado, com a finalidade de atingir um objetivo ou propoésito. As organizacdes siao
sistemas que se constituem de subsistemas componentes, mas ¢ como sistema que estas

se inter-relacionam com seu macro-ambiente (supersistema), para produzir e

comercializar bens ¢ servigos.
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Fazendo-se uma analogia com uma empresa ou grupo empresarial, pode-se
inferir que um setor da economia, que seja constituido de empresas que processem o
mesmo tipo de produto/servigo, ou ainda, associadas a empresas complementares,
formam um sistema analogo a o de uma organizac¢do, e também se inter-relacionam, no
seu conjunto, com o mercado. De onde decorre o raciocinio que este grupo de
empresas, em conjunto, t€m um negoécio em comum, com objetivos e propositos
compartilhados a atingir, sendo possivel analisar o fendmeno como um sistema de
empresas fornecedora-transformadoras-comercializadora que se relaciona com um
macro-ambiente, onde além de outros aspectos encontra-se um mercado de interesse
comum. Este estudo trabalhard com esse raciocinio.

Entao este Setor pode ter uma organizagdo propria, com seus proprios objetivos
e propdsitos. Mas que deve relacionar-se com o ambiente em que estd inserido (politico,

de desenvolvimento, de mercado, social, econdomico, tecnoldgico)

3.9 — Desafios e Metas

Para Oliveira (2004, p.73-74) “desafio ¢ uma realizacdo que deve ser
continuadamente perseguida, perfeitamente quantificavel e com prazo estabelecido, que
exige um esforco extra e representa a modificagao de uma situagao, bem como contribui
para ser alcancada uma situacdo desejavel.” O autor continua o raciocinio afirma que
“meta corresponde aos passos ou etapas perfeitamente quantificados e com prazos para

alcancar os desafios e objetivos”.

3.10 — Visdo

Na Administracao Estratégica, existe a necessidade da condugdo da organizagdo
rumo a um estado em que esta deseje estar num futuro.

Saber decidir passa a ser de fundamental importancia nesse momento. Para
Oliveira (1999b, p. 128-131) Decisdo “¢ uma escolha entre varios caminhos
alternativos que levam a determinado resultado. De acordo com as decisdes tomadas
nesse momento uma série de elementos estratégicos serdo afetados, trazendo
conseqliéncias para os rumos da organizacdo.”

Segundo aprazeres (1996, p. 418), Visao ou Visao de Futuro significa:



99

a) estado futuro de como a organizacdo prevé os anseios e as necessidades dos
clientes, a concorréncia direta e indireta, estagio(s) em que devera(2o0) se encontrar seus
produtos e servigos, as oportunidades e as ameagas, interna e externamente. E também a
indicacdo para onde a organizagao estd sendo conduzida;

b) um ponto onde a organizacdo gostaria de estar ou algo que gostaria de
realizar num futuro; declara¢do que escreve essa intencdo ou como a organizacgdo deseja
ser percebida.....

Portando, a Visdo determina um “como” a organizacdo deseja ser reconhecida

no futuro, apds sua condugdo estratégia a este estado.

3.11 — Missdo

Um rumo a ser tomado pressupde que se tenha uma razao para adotar este ou
aquele rumo. A razdo de ser de uma organizagdo, ou seja, determina, por conseqiiéncia,
o perfil dos rumos que ira tomar e esta condicionada diretamente aos valores desta.

Segundo Prazeres (1996, p. 267-268), entende-se por missao a “razdo de ser de
uma organizagdo, (diretoria, departamento, fun¢do, etc.); finalidade precipua e
permanente que a identifica”. Ja para Silveira e Junior (1996, p. 19-22), missdo “¢ a
expressao da razdo da existéncia de uma organizacgao......, explicita o proposito, 0 meio
e o beneficio da organizacdo.”

A missdo institucional esta definida nos documentos legais que a regem e, em
particular, em seus estatutos sociais, explicita o negdcio e ajuda na identificagdo dos

clientes, mercados, produtos/servigos, orientando o esforco conjunto de todos na

organizacdo e desta no ambiente externo.

3.11.1- Macroestratégias e Macropoliticas

Segundo Oliveira (2004, p.72) € na fase do delineamento da missao que o
executivo deve estabelecer as macroestratégias e as macropoliticas da empresa, a saber:

a ) macroestratégias correspondem as grandes agdes ou caminhos que a empresa
deverd adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens no ambiente;

b) macropoliticas correspondem as grandes orientagcdes que servirdo como base de
sustentacao para as decisdes, de carater geral, que a empresa devera tomar para melhor

interagir com o ambiente.
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O estabelecimento de macroestratégias basicas, geralmente em niimero reduzido,
bem como das alternativas, possibilitam ao executivo alterar o “rumo” da empresa de

forma estruturada. (grifo do autor)

3.12 — Negécio

A existéncia de uma organizagdo ao longo do tempo esta sujeita as mudangas
ambientais, que envolvem tecnologia, tendéncias de mercado e preferéncias do
consumidor. Tais mudangas exigem uma extrema clareza sobre qual € o negocio em que
a organizacdo realmente atua, ou seja, o que ela faz ao longo do tempo.

Estando o nego6cio bem definido, esta clareza ¢ irradiada para as demais
defini¢des que a empresa necessita realizar, bem como as avaliagcdes sobre como “seu
proprio negocio” esta em termos de ciclo de vida no mercado.

Abell (1991, p. 35) relaciona fatores que influenciam a definicdo do negdbcio, a
saber:

e) o queaempresa ‘poderia fazer’ em termos de oportunidades ambientais;

f) o que a empresa ‘pode fazer’ em termos de suas competéncias e
recursos;

g) o que os executivos da empresa ‘querem fazer’ em termos de valores e
expectativas pessoais;

h) o que a empresa ‘deveria fazer’ em termos de consideragdes éticas e
comunitarias. (grifos do autor)

A elaboracdo do negdcio da organizacdo ndao ¢ tarefa simples, pode ser
carregada de emocdo pois procura definir o propdsito maior da organizagdo. Envolve
todos os “Stakeholders™'’ afetos a este assunto, em uma convergéncia de esforcos. Nio
se trata de um simples rastreamento de oportunidades estratégicas. O processo exige um
claro autoconhecimento (quem somos, o que valorizamos, quais s30 noss0s anseios), o
que exige uma lideranca estratégica adequada. Chiavenatto (2003, p. 67)

Portanto, a elaboracdo do negdcio requer pleno conhecimento proprio da
empresa ou setor, como das varidveis ambientais, que podem ser relativas a fatores

culturais, tecnoldgicos e de mercado.

120 assunto “Stakeholders” sera conceituado noCapitulo 3, item 3.15.
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3.13— Fatores criticos para 0 sucesso

Sdo muitos os aspectos que influenciam uma organizacdo no seu curso
estratégico. Muitas vezes o detalhe faz a diferenca, ou um aspecto rotineiro que esta
“acostumado”, faz diferenga no desempenho eficaz da organizagao.

Segundo Prazeres (1996, p. 176), Fator Critico para o sucesso ¢ a “variavel na
qual a organizagdo precisa necessariamente ter bom desempenho para dar sustentagdo
a(s) estratégia(s) competitiva(s) e para o atingimento dos seus objetivos.”

Cada fator critico de sucesso influencia diretamente no negécio da empresa. O
que da sustentacdo aos fatores criticos de sucesso ¢ uma visdo de longo prazo
fundamentada em uma filosofia clara, comprometimento da alta administracdo, gestdo
cuidadosa dos processos, énfase em melhoria continua da qualidade, competéncia das
pessoas e cultura organizacional.

Para Oliveira (1999b, p.45) Fatores “sao aspectos externos e internos da
empresa que apresentam elevada relevancia para a andlise de situagdo e posterior
delineamento do processo estratégico”.

Portanto, observar tais fatores ¢ atende-los, melhora-los ou revoluciona-los, faz

diferenca para o sucesso dos objetivos organizacionais.

3.14 — Stakeholders

Uma organizagao interage com elementos internos e externos a ela, criando
expectativas, interesses e influéncias. Stakeholders sdo os individuos e grupos capazes
de afetar e de serem afetados pelos resultados estratégicos alcangados e que possuem
reivindicacdes aplicaveis e vigentes a respeito do desempenho da empresa ou setor
organizado da economia ou sociedade. (HITT et al, 2002, p. 28).

Tais pessoas ou grupos, agindo de acordo com seus interesses e expectativas,
podem afetar um sistema de tal forma que, mesmo copiando-se um sistema ja existente
em uma outra regido, os Stakeholders irdo influenciar e dar caracteristicas proprias a

este novo sistema.

3.15 — Organizacao focada na Estratégia
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Kaplan e Norton (2000, p. 19) estabelecem cinco principios para a organizagao
focalizada na estratégia, a saber:
a) mobilizar mudanga por meio da lideranga executiva : mobilizagdo, processo
de governanca e sistema gerencial estratégico;
b) alinhar a organizagdo a estratégia: papela da corporagdo, sinergias entre as
unidades de negdcio, sinergias entre servigos compartilhados;
C) converter estratégia em processo continuo: conectar orcamentos e
estratégias, sistemas de informacao e andlise, aprendizado estratégico;
d) traduzir tarefas em termos operacionais: Mapas de estratégia, ferramentas
de gestao;
e) transformar estratégia em tarefa para todos: consciéncia estratégica, fatores
culturais e pessoais, sistema gerencial adequado.
Percebe-se a preocupacdo do autor em considerar o adequado equacionamento
entre as técnica de gestdo apresentada e os fatores culturais envolvidos, como criticos

para o sucesso de sua implementacao.

3.16- Governancia e Capital Social:

Enquanto o processo de globalizacdo econdbm ca se
expressa na conpeticdo transnacional, o de regionalizacéao
conpreende um crescente esforco das soci edades |ocais para
configurar e sustentar seu processo de desenvolvinmento, a
partir do entendinmento e da coordenacdo de esforcos
(CASAROTTO e PIRES, 1998). Esta afirnacdo repassa, em
parte, responsabili dade do desenvolvinmento para a
soci edade, nudando o foco de atencdo do governo para a
gover nanci a

Para Pires (2001, p.24) a governancia pressupde a
adocdo de uma Otica regional anpliada por parte dos atores
regionais, no sentido de perceberem a interdependéncia
entre os nesnps.

A governancia pode ser vista comp o exercicio
da aut ori dade econbm ca, politica e
admi ni strativa para gerenciar um pais em todos



103

os niveis. Conpreende o0s mecani snps, processos
e instituicbes por neio dos quais os cidaddos e
grupos articulam seus interesses, exercitam

seus direitos | egai s, cunprem com suas
obri gagcbes e nediam suas diferencas (BANDElIRA,
1999, p.15).

A existéncia de uma soci edade organizada € de vital
i mportanci a par a uma boa governancia e par a 0
desenvol vinento |l ocal/regional. Qu seja, a participacao da
soci edade é inportante para assegurar a transparéncia das
acdes e para pernmitir o conbate efetivo a corrupcgdo.

A visao sistém ca, base da conpetitividade sistémca,
€ um padrao 6tico - nodelo nental - (Senge, 1990) que
permte aos atores regionais a percepcao anpliada da sua
estrutura conpetitiva, relacionando eventos, antes tonados
cono isolados e dissociados no espagco e no tenpo, e
i dentificando os padrdes estruturais de funcionanento do

si stema conpetitivo.

Para Pires (2001, p.26) o capital soci al € conposto por um
conjunto de fatores de natureza cultural que aunenta a
propensdo dos atores sociais para a colaboracdo e para
enpreender acbes coletivas -— constitui-se em inportante
fator explicativo das diferencas regionais quanto ao nive
de desenvol vi nent o.

O eclemento central desse enfoque, que destaca a importancia dos
fatores culturais para o processo de desenvolvimento, ¢ o conceito de
capital social. Ao lado do capital fisico e do capital humano, este
terceiro tipo de capital seria de importancia decisiva para explicar as
diferencas entre paises e regides, quanto a prosperidade econémico
(BANDEIRA, 1999, p. 19).

A partir desta percepcdo anpliada, fica mais claro o
runo de acdo a ser tomado nos pontos de alta al avancagem
deste sistemn, onde normal nente, acdes integradas entre os
diferentes atores regionais sao necessarias, pois estes
pont os usual nente estédo | ocalizados fora das fronteiras de
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acdo das instituicbes e dos individuos tomados de form
i sol ada. (PIRES, p.26, 2001)

Figura 19: Abordagem Sistémica e G clo de Causalidade

Abordagem Sistémic:
Ciclo de Causalidade
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Empresas Desqualificados
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Empregados
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Salarios

Baixa asrevacio de
Valos nas empresas

Fonte: Pires (2001, p. 26)

Para compreender as relagdes contidas na Figura 19, cita-se a interpretacao de

Pires (op.cit), a respeito do assunto, onde o mesmo estabelece uma relagdo entre os

elementos envolvidos na analise sistémica em questdo, que expressa o seguinte:

Fica claro que o sistem, conb um todo, é um
probl ena comum da conuni dade regi onal. Contudo,
a percepcdo corrente é de parte deste sistenm
de causal i dades. Os enpresarios percebem apenas
um dos angulos deste sistemn, a questdo da
qgualificacdo da n#Bo-de-obra, mas conb nao
possuem um nercado exi gente e capital
di sponivel (baixa lucratividade), nao realizam
0S investinentos necessarios para a sua
gual i fi cacdo. Ja o governo percebe o sistema do
prisma  das defi ci énci as de f or magéo e
qual i fi cacdo de sua popul acdo. Tenta nel horar a
infra-estrutura de educacdo e as instituicdes
de apoio conpetitivo, no entanto, ndo possui
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recursos para investinento em virtude da bai xa
arrecadacao. Desta forma, o problema é conmum
mas cada grupo de atores tenta resolvé-lo
através de wunm acdo linmtada e isolada,
partindo de unma percepc¢édo fragnmentada do nesno,
guando a acdo conjunta poderia ser muito mais
efetiva. A participacdo, a nedida que possa
contribuir para a acumul acdo de capital social
e para a articulacdo dos atores sociais
regionais, facilitard a formacdo de consensos
basicos relevantes para o desenvolvinmento e
contribuird também para reforcar as bases da
conpetitividade sistémica de uma regiao.
(PIRES, 2001, p.27)

Desta forma, o aspecto cultural pode ser associado ao fendmeno, em uma
relacdo de causa-efeito, que se apresenta como um modo de trabalho, por parte dos
atores do sistema, que reflete os paradigmas de “individualismos” que ocorrem entre os
varios setores da sociedade organizada. No caso de Guarapuava, este fenomeno parece
estar potencializado pelos reflexos dos fatores historico-culturais resultantes do

“isolacionismo” e “desconfiangas”, comuns na cultura da regido.

Figura 20: Esquema de relacdes entre os atores, sua integracdo e geracdo de vantagem

competitiva
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Fonte: o autor
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No caso do desenvolvimento local, sdo muitos os conflitos que surgem no
ambito dos tomadores de decisdo, pelos altos custos das solugdes tradicionais, pelo
longo periodo de duragdo dos projetos e de maturacdo de seus resultados, pelo grau de
incerteza de processos inovadores, pela limitagdo de recursos e pela pressio em
valorizar os resultados e obter relevancia soécio-econdmica. “QOutro aspecto que
devemos ressaltar é o fato de que grupos de interesse resistem a definir dreas
prioritarias, pois isto representa uma altera¢do de rotinas consagradas pela repeti¢do

e possiveis alteragées no status quo”. Turnés (TURNES, 2004, p. 142),

3.17 — Aliancas e seus aspectos estratégicos

Aliancga pode ser definida como uma associagdo, de curta ou longa duragdo, entre
duas ou mais companhias que tenham interesses comuns. Em uma alianga, as empresas
cooperam em funcdo de uma necessidade mutua e compartilham habilidades e riscos
para atingir um fim comum, (HAMEL; DOZ, 1999)

Parceria ¢ tida como uma “reunido entre organizagdes, concorrentes ou nao,
cliente-fornecedor, etc. ou entre uma organizagao e seus funciondrios para um fim de

interesse comum”. (PRAZERES, 1996, p.297).

Tanto nas parcerias como nas aliancas, o “interesse comum’ para atingir um
determinado objetivo ¢ um fator decisivo para sua existéncia e os conceitos nao

parecem trazer diferengas significativas entre si.

Hamel e Doz (op. cit), tipificam as aliangas em:

e alianga estratégica: ¢ a associagdo com uma estratégia de negocios fundamental,
que da forma e estrutura a alianga. Possui uma visdo que orienta sua gestdo e
evolugdo e conta com uma infra-estrutura interna que a sustenta;

e alianca horizontal: Associacdo que se estabelece com outras companhias para se
ter acesso a competéncias complementares. Essas competéncias costumam estar
vinculadas as informagdes, a pesquisa e ao desenvolvimento e sdo importantes

para aproveitar alguma oportunidade especifica de negdcios;
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e alianca transacional: Acordo de alcance limitado € com um objetivo comum. Por
exemplo, nas areas de compras ou de marketing de duas ou mais empresas, ou
nas campanhas de publicidade cooperativa;

o alianga vertical: Associagdo que se estabelece dentro de uma mesma cadeia de
valor, com sécios que apresentam maior economia de escala em certos
processos. Por exemplo, um dos sécios pode ter um processo melhor ou mais

eficiente para fabricacdo, distribuicdo ou vendas de um produto.

Robbins (2000, p. 102) refere-se aos termo Estratégia de Associagdes ou
coalescéncia como sendo uma estratégia para administrar o ambiente mediante a
combinagdo entre uma ou mais organiza¢des no intuito da agcdo conjunta. Ex: joint

ventures, sdo um meio legal de organizagdes gerenciarem o ambiente.

J& para Cartwright e Cooper (1995), as empresas t€ém, em regra, trés opgoes: a fusao
ou a aquisi¢do; a internacionalizacdo; e a celebragdo de aliancas estratégicas com um ou
varios parceiros. As aliancas tanto podem efetuar-se entre empresas que atuam em
ramos de actividade diferentes como entre concorrentes. Distinguem-se das joint-

ventures, em que os parceiros partilham a propriedade de uma nova empresa.

Desta forma, para este trabalho, entenderemos Alianga Estratégica como uma
associacdo entre varias empresas que juntam recursos, competéncias € meios para
desenvolver uma atividade especifica ou criar sinergias de grupo, com o objetivo de
conquistar um novo mercado (geografico ou setorial), adquirir novas competéncias ou

ganhar nova dimensao critica.

3.18 - Consideracoes finais do Capitulo

Neste capitulo ficaram claros os conceitos de Administragdo Estratégica e
Planejamento Estratégico, bem como os itens em comum e as diferengas entre eles

existentes.
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A gestao estratégica procura identificar e caracterizar o ambiente de atuacao das
organizagdes ¢ as inter-relagdes entre seus os atores componentes. Seu cardter ¢
sistémico e o entendimento dos seus elementos constituintes ¢ suas inter-relacdes dao
clareza ao fenomeno estudado, permitindo visualizar rumos estratégicos para

empreendimento em questdo, objetivando seu desenvolvimento.
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CAPITLO 4 — DESENVOLVIMENTO REGIONAL , ARRANJOS PRODUTIVOS
LOCAIS

A Promogdo do Desenvolvimento Regional ¢ entendida como uma componente
importante do desenvolvimento de um Estado, medida em que os dois se articulam no
sentido da melhoria da qualidade de vida de quem nas regides vive e da competitividade
oriunda da inteligente utilizacdo dos recursos disponiveis. Enquadram-se aqui
iniciativas que se podem confinar apenas ao espago fisico regional ou nacional, no
sentido da divulgacdo, promocgao e valorizagdo do seu potencial endégeno, mas também
todas as agdes e iniciativas que procurem promover externamente a REGIAO.

E na observancia deste espirito que se indicam iniciativas que tém vindo a ser
desenvolvidas no sentido de dar corpo a uma idéia de cooperacdo que partilhe
informagdo e seja permedvel as solicitagcdes do “tecido socio-econdmico-tecnologico”
regional que procura respostas para o seu desenvolvimento, de forma a se tornar

competitivo em um mercado cada vez mais complexo.

4.1 — Conceituacao

Para Peris (2003, p.78) entende-se que a regido e a regionalizagdo relacionam-se
ao “conceito de espago como um produto da sociedade (...) € como o suporte de uma
sociedade e de uma economia, e como tal, o referido ¢ objeto de apropriacdo e lugar
onde se desenvolvem as estratégias dos grupos sociais (...) entdo admite-se que os
espacos e suas sociedades podem ser considerados como regides”

O Desenvolvimento Regional ¢, em si mesmo, uma resultante multifatorial e
interdisciplinar de geometria permanentemente variavel, na qual interferem fatores
infra-estruturais, estruturais e conjunturais dos diversos dominios da vivéncia de uma
comunidade, todos eles em mutagio constante. E um processo coletivo de aprendizado,
visando a promoc¢ao de elementos materiais € humanos de um territorio. Neste contexto
passa a ser importante ter escala regional, para enfrentar os efeitos de uma economia
globalizada . (grifo do autor) (PEREIRA, 2001, p 16-17).

O mesmo autor ainda afirma que a criagdo de um modelo de desenvolvimento

regional ndo deve ser uma resposta conjuntural ds necessidade de hoje, mas um modelo
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estrutural flexivel, efetivo (eficiéncia + eficacia), e potencializado em respostas atuais e
futuras num espaco de afirmagao para o setor.
Neste contexto, o imediatismo e a visao de curto prazo, sdo prejudiciais a quem

deseja pensar um “desenvolvimento de carater regional”

O desenvolvimento tem de estar relacionado, sobretudo com a melhora da vida
que levamos e das liberdades que desfrutamos. Para Sen, “é perigoso ver a pobreza
segundo a perspectiva limitada de privagdo de renda e a partir dai justificar
investimentos em educacdo, servigos de satde, etc. com o argumento de que sdo bons
meios para atingir o fim da redugdo da pobreza de renda. Isso seria confundir os fins

com os meios” (SEN, 2000, p.35).

A renda ndo deve ser um fim, mas um meio para que as pessoas possam
desenvolver plenamente suas potencialidades como capacidades atuais. As pessoas sao
pobres na medida da sua incapacidade de fazer isso. Essa incapacidade esta relacionada
principalmente os niveis de distribui¢do do conhecimento e do poder existentes numa
sociedade, precisam ensejar a formagdo de ambientes sociais adequados a uma melhor

distribuicao do conhecimento e do poder disponiveis.

Lima e Lopes (2003, p.26-30) observam que estdo surgindo novas formas de
aglomeragdes produtivas na atual fase do desenvolvimento capitalista, marcada pelo
processo de globalizacao e crescente competi¢do internacional. A recente literatura vem
registrando uma significativa influéncia da localidade no desenvolvimento e

competitividade dessas novas formas de organizacdes produtivas.

Afirmam ainda que termos como sinergia, eficiéncia coletiva, economias de
aglomera¢do (clustering), economias e aprendizado por interacdo, economia
associacional e sistemas locais de inovagdo, exprimem as principais preocupacoes dos
pesquisadores atuais. Conceitos e enfoques tais como distritos e pdlos industriais,
clusters, redes e outros vém sendo utilizados para dar conta da necessidade de focalizar
um conjunto especifico de atividades econdomicas que possibilite e privilegie a analise

de interagoes.
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Para Oliveira e Wittmann (2003, p.285-286) observam que empresarios e
gestores publicos estdo, aos poucos, tomando consciéncia de que, para o pleno sucesso
de uma organizagdo faz-se necessario integrar os interesses do mercado e da sociedade.
Ja os efeitos da interacdo de uma organizacao com mercado, forca trabalho e sociedade
dependerdo de sua postura gerencial perante as demandas das partes interessadas no
processo.

Portanto, o gerenciamento necessita ser eficiente quanto aos objetivos a serem
atingidos, eficaz quanto as agdes de implementacao e efetivo ao longo do tempo e em

constancia

4.2 - Desenvolvimento Sustentavel

O Desenvolvimento Sustentavel, desde a década de 70, vem ocupando o cendrio das
discussdes econdmicas, politicas e sociais. A nogao entdo vigente de Desenvolvimento
— chamada de Desenvolvimento Classico — tinha como premissa a equivaléncia entre
desenvolvimento e crescimento econdmico, na suposi¢do de que tal padrao — linear,
continuo e harmonico — seria igualmente acessivel a todas as sociedades, nas quais se
alinhariam num mesmo eixo tendencial. Os conceitos de desenvolvido e
subdesenvolvido nasceram como polos dese eixo, que apontava para uma maneira

Ginica e homogénea de modernizacdo a ser seguida por todas as sociedades. (EICOS) !

O conceito classico de Desenvolvimento apoiava-se, assim, em dois mitos:
a) o mito da sociedade industrializada, responsavel pela idéia de que seria este
o0 objetivo de todas as sociedades;
b) o mito econdmico e tecnocratico, essencialmente redutor na medida em que

remetia toda e qualquer andlise as teorias economicistas vigentes.

http://www.eicos.psycho.ufrj.br/portugues/desenv_e_sustentabilidade/desenvolvimentoesustent
abilidade.htm, acessado 26/02/2005
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Os autores da EICOS (op.cit) afirmam que os modelos baseados nos nestes mitos
nao sdo suficientes em dar conta das desigualdades e da pobreza crescente e observam a
existéncia de um novo paradigma, que

destaca a necessidade de uma teoria integrada, onde o
desenvolvimento ¢ visto como um processo social centrado, a0 mesmo
tempo no homem como um todo e em todos os homens. E neste
cenario que surge o conceito de Desenvolvimento Sustentavel como
tentativa de conjugar a dimensao individual e contratual, na busca de
um crescimento com eqiiidade ; ¢ também o de Desenvolvimento
Endégeno, voltado para o desenvolvimento de comunidades a partir
do respeito a suas tradigdes, culturas etc.Parece evidente, portanto, que
o tema do desenvolvimento, ao pressupor, hoje, a dimensdo de
sustentabilidade, engaja necessariamente o tema da participagdo,
substituindo as estratégias centralizadoras, impostas "de cima para
baixo", por outras do tipo "de baixo para cima", nas quais se
fortalecem as capacidades das comunidades para assumir seu papel
nos processos de planejamento e¢ tomada de decisdo. Valoriza-se,
assim, o saber intrinseco a essas sociedades, de modo que cada grupo
participe ¢ seja responsavel por seu processo de desenvolvimento e
que, na medida em que com ele se identifique, também possa dele se
apropriar.

4.3 - Um novo Paradigma:

Segundo Spolidoro (2001, p. 17-18) surge hoje uma nova teoria que afeta o
racioinio de Desenvolvimento: a “Teoria da Transi¢do de Paradigmas”. Esta, parte da
observagao de que, em “havendo uma transicao de paradigmas, a eficacia no ambiente
do novo paradigma exige conceitos e instrumentos inovadores e revoluciondrios em
relagdo ao paradigma exaurido [...] busca analisar a questdo na perspectiva das
transi¢cdes de paradigmas historicos.”

Sua principais premissas sao:

a) a era da Sociedade Industrial estd sendo substituida por um novo paradigma
histérico: a sociedade do Conhecimento, a era engendrada por fatores como a
aceleracdo do progresso cientifico e tecnologico.

b) Processos inovadores de desenvolvimento regional devem considerar as

caracteristicas de transi¢cdo de paradigmas histéricos.



113

Objetiva contribuir para o estudo de processos de desenvolvimento que oferecam

respostas eficazes aos crescentes e complexos que vém desafiando as regides nas

ultimas décadas.

Seus principais postulados sao:

a)

b)

d)

2)

a sociedade industrial, a era iniciada hd mais de duzentos anos exauriu-se e esta
sendo substituida pela era do conhecimento;

cada uma dessas eras ¢ interpretado como um paradigma histdrico, caracterizado
como padrao de percepcdo de realidade e comportamento da respectiva
sociedade

Um paradigma historico ¢ engendrado por uma conjugacdo de condigdes
temporais (como crencas, instituigdes, conhecimentos e tecnologias), condi¢des
espaciais (como a organizacao do espago socialmente construido e a localizagao
geografica) e condi¢cdes materiais (como recursos naturais e fontes de energia).
Uma transi¢do de paradigma historico ocorre, quando mudangas naquelas
condi¢des sdo capazes de modificar radicalmente o padrio de percepgdo e
comportamento até entao existente.

Os seres humanos, em sua maioria, tendem a ser conservadores e, por isso, t€ém
dificuldade de perceber e aceitar transi¢des de paradigmas

Proeminéncia no paradigma que se exaure ndo assegura posicdo semelhante no
ambito do novo paradigma.

Um novo paradigma oferece oportunidades extraordinarias a novos atores

capazes de aliar sua criatividade as possibilidades das novas realidades

Spolidoro (op. cit. P. 20-21) afirma que respostas eficazes aos desafios trazidos por

novos paradigmas ndo emergem dos conceitos e instrumentos vigentes no paradigma

que se exaure; ao contrario, sua estrutura¢do requer coragem para questionar dogmas e

comportamentos consagrados, ousadia intelectual para sonhar além de qualquer limite e

capacidade de migrar para as realidades desconhecidas da nova era — de efetuar, em

suma, um salto paradigmal.



114

Desse raciocinio entende-se que questdes culturais, bem como os graus de
socializacdo primdrios e secundarios, aos quais os atores do cendrio em questdo estdo
historicamente expostos, acabam por influir decisivamente no modo como estes
reagirdo as mudancas e em que referenciais irdo apoiar suas decisdes em relacdo aos
rumos de desenvolvimento que pretendem adotar para a regido em que vivem. Este
viver, pode ou ndo estar relacionado com a aplicacdo das riquezas desses que 14 vivem,
uma vez que € possivel que algum empresario opte por estabelecer suas unidades
produtivas na regido em questdo, gerando empregos e arrecadacdo de tributos, mas

optar em aplicar seus lucros em outras regioes.

4.4 - Desenvolvimento Local e Arranjos Produtivos Locais:

Entende-se o desenvolvimento local, dentro da globalizagdo, “como uma
resultante direta da capacidade dos atores e da sociedade local se estruturarem e se
mobilizarem, com base nas suas potencialidades e sua matriz cultural, para definir e
explorar suas prioridades e especificidades, buscando a competitividades num contexto
de rapidas e profundas transformagdes. Desta forma, o desenvolvimento de uma
localidade — municipio, microrregido, bacia, ou mesmo espaco urbano — deve ter um
claro componente enddgeno, principalmente no que se refere ao papel dos atores

sociais, mas também em relagdo as potencialidades locais” (BUARQUE, 2000, p. 11).

Buarque(op. cit), argumenta que o desenvolvimento local depende de quatro
grandes mudancas nas relagcdes econdmicas, sociais e politico-institucionais dominantes
na microrregiao:

a) o aumento do capital social,

b) a distribui¢do de ativos sociais,

¢) a reestruturacdo, modernizagdo e democratizacdo das institui¢des
publicas locais e

d) da articulagdo e aumento da competitividade das cadeias produtivas.
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Em artigo publicado por Moura (2005), ao se falar de desenvolvimento local,
alude-se a praticas que tém como palco a localidade - vista enquanto uma regido,
cidade, ou outras unidades menores - ¢ como atores/empreendedores organizagdes e
grupos do lugar, estejam eles situados nas esferas publica, privada e/ou quase publica.
Evidencia duas abordagens de desenvolvimento, uma que se denomina de "competitiva"
e outra "social". Aponta como uma tendéncia recente a incorpora¢do da "sociedade
civil' e do "local" como elementos fundamentais para se construir um
"desenvolvimento social sustentavel". (grifos do autor). Chama a atencdo para a
(re)emergéncia nos anos 70 da perspectiva historicista que enfatiza o local, ao resgatar o
papel da historia e das tradicdes e os modos diferenciados de desenvolvimento.
Contrapondo-se ao evolucionismo - que destaca o "ponto de chegada" como
fundamento do desenvolvimento, no caso as sociedades capitalistas centrais -, o
historicismo afirma a importancia do "ponto de partida", a sociedade local. Retoma
elementos da linha historicista, mas vai além desta ao observar que a perspectiva do
desenvolvimento local pressupde, ndo s6 conhecer recursos e potencialidades humanas
do lugar ("ponto de partida"), como, também, tomar por referéncia um modelo, no
sentido de utopia (o "ponto de chegada") e buscar interferir no sistema, ou seja, nas

regularidades estruturais avessas ao desenvolvimento local.

"A questdo com que, cada vez mais, iremos nos defrontar, ndo ¢ se o
desenvolvimento ¢ possivel, mas que tipo de desenvolvimento sera e, para responder a
esta pergunta, o social devera se tornar parte do nosso foco, tanto quanto o econdmico e

o politico" (WOLFE, 1991, p. 62).

Segundo o SEDAI '* (Secretaria do Desenvolvimento e¢ dos Assuntos
Internacionais) Arranjos Produtivos Locais AOL’s sdo

aglomeragdes de empresas, localizadas em um mesmo territorio, que
apresentam especializacdo produtiva e mantém vinculos de
articulacdo, interacdo, cooperacdo ¢ aprendizagem entre si € com
outros agentes, institui¢des de ensino e pesquisa e de governo.

12 http://www.sedai.rs.gov.br/programas22.html, em 23/03/20005
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Segundo a mesma fonte, a acdo de apoio aos APLs ¢ realizada em parceria e se

caracteriza pelo envolvimento do conjunto de agentes atuantes nas diferentes etapas do

fluxo produtivo, com a finalidade de criar um ambiente favoravel ao seu

desenvolvimento, fortalecendo o crescimento de empresas locais através da inovagdo e

da cooperacao e somando os esforcos de varios programas de outros 6rgaos do governo

do Estado e o objetivo dos memos ¢ propiciar a qualificagdo tecnologica e

organizacional nas empresas, agregando competitividade com geragao de emprego e

renda e levando a um desenvolvimento integrado.

De acordo com o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MDT)" , Arranjos

Produtivos Locais (APL) se caracteriza pela

existéncia no local ou regido de atividades produtivas com
caracteristicas comuns, pela existéncia de uma infra-estrutura
tecnologica significativa (instituicdes de ensino superior, centros de
capacitacdo profissional, de pesquisa tecnologica, etc.), bem como
pela existéncia de relacionamentos dos agentes produtivos entre si e
com os agentes institucionais locais, consolidando a geracdo de
sinergias e de externalidades positivas.

A mesma fonte diz que o APL possui todas essas caracteristicas com alto nivel

de coesdo e organizacdo entre os agentes:

a)

b)

incluem fornecedores de insumos especificos, componentes, maquinas
e

servigos, criando uma infra-estrutura produtiva especializada;

muitas vezes estendem sua atuacdo até aos canais de distribuicao e
consumidores, envolvendo os fabricantes de produtos complementares
e as empresas de setores industriais afins, que guardam caracteristicas
semelhantes, tecnologias ou insumos comuns;

Incluem instituicdes que fornecem treinamento especializado,

educacdo, informagdo, pesquisa e suporte técnica as empresas

13 http://www.mbc.org.br/arranjos produtivos/arranjos produtivos.asp, acessado em

08/03/2005
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participantes do arranjo (como universidades, instituicdes de pesquisa,
escolas técnicas, laboratorios, infra-estrutura em tecnologia industrial
basica - TIB, etc.);

d) também fazem parte destes arranjos, instituigdes governamentais,
agéncias de fomento, entidades ligadas ao setor empresarial, entre
outras
envolvidas com a coordenagdo das agdes e com politicas de apoio a

inovacao, melhoria da competitividade e desenvolvimento tecnoldgico.

Ja& um Sistema Produtivo Local (LPS) sdo redes cooperativas de negodcios
caracterizados por uma concentragdo territorial, por especializagdo em torno de um
produto basico e por ativa solidariedade entre varios atores, do inglés (LPS) Local

Production System, (CASAROTTO; PIRES, 2001).

O desenvolvimento local se d4 como uma via de resgate, recuperagdo, ou ainda,
renovagdo de estruturas sociais como associagdes, cooperativas, representacdes
municipais, estaduais e organizacdes niao governamentais cuja agdo reverta em
beneficio, principalmente, dos problemas locais. Os projetos de desenvolvimento local
sdo fundados na cultura, na natureza e nos valores ético-ideologicos locais. O que esta
em jogo ¢ a propria possibilidade de sustentabilidade destes projetos e iniciativas, de
criar bases solidas e duradouras acreditando-se que o global é construido a partir de
pequenas iniciativas locais. A longo prazo as habilidades desenvolvidas em cada regido
tornam-se a unica fonte de vantagem competitiva, abrindo caminho para o progresso € o

sucesso dessas iniciativas.

. 14
O desenvolvimento local ™ pode ocorrer de duas formas:

a) Endégena — valorizando e impulsionando formas espontaneas,

preexistentes de organizacao social;

' http://www.eicos.psycho.ufrj.br/portugues/desenvolvimento_local/desenvolvimentolocal.htm,
acessado em 26/02/2005
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b) Exégena - pelo incentivo e auxilio a formacdo de entidades e
associacoes locais, capazes de organizar a comunidade na dire¢dao do

aproveitamento de seus recursos humanos e sociais.
Os autores da EICOS (op. cit.) observa que

muitas vezes confundido com o que se denomina desenvolvimento
endogeno, o desenvolvimento local, na verdade, pode ocorrer a
partir de uma perspectiva endogena: valorizando formas espontaneas
ja existentes de organizacdo social; ou exdgena: pelo fomento a
formagdo de associagdes capazes de organizar a comunidade na
direcdo do aproveitamento de seus recursos humanos e naturais.

O desenvolvimento local ¢ um processo emergente, endogeno (Prévost, 1990).
Aquele necessita da adogdo do enfoque empreendedor dos atores (stakeholders) do
desenvolvimento local, e de uma estratégia que mobiliza suas energias e seus recursos.
A criagdo das empresas ¢ a formagdao dos empreendedores sao o campo de acdo
privilegiado das comunidades locais para segurar seu desenvolvimento economico.

Nao ¢ possivel referir-se ao conceito de desenvolvimento sem incluir no debate
local diversos elementos normalmente excluidos dos processos de analise econdmica. A
fim de compreender melhor esta realidade, faz-se necessario considerar os aspectos
como a populagdo, a cultura, o territorio, a organizacao social e os aparelhos produtivos
e decisorio, para responder a realidade do desenvolvimento. Estes constituem as
ferramentas da comunidade para promover o crescimento do patrimdnio socio-
econdmico da localidade.

Os atores do aparelho produtivo (Figura abaixo) evoluem numa totalidade das
atividades de produgdo e dos servigos no territorio local. Segundo Prévost (1990),

posicionam-se em trés meios intrinsicos:

Figura 21: Identificacdo dos Stakeholders com o Patriménio da Comunidade
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Identificacao dos stakeholders com o patrimdnio da
comunidade
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Fonte: Prévost, P. (1990). Entrepreneurship e développement local: des initiatives pour relever le défi de
I'emploi. Ed Transcontinental, 274 paginas.

Segundo Lima e Lopes (2003, p. 26-30), “o termo Arranjos Produtivo Local
busca enfatizar o vinculo das unidades produtivas com o territério, seja na relagdo
especifica de producdo e distribuicdo,seja nas externalidades (interacdo com agente
publicos e privados na capacitagao tecnologica, gerencial e financeira etc.).”

Os mesmos autores definem Arranjos Produtivos Locais como sendo *“ um
aglomerado de empresas (constituido por unidades de pequeno e médio portes, com ou
sem presenca de uma grande empresa), localizado em um territério, com foco em um
conjunto esoecifico de atividades econdmicas e que mantém vinculos de articulagdo
entre as unidades participantes entre si € com os outros atores institucionais (governo,
associagdes, estabelecimentos de crédito, etc.).” Esclarecem, no entanto, que este
conceito ainda merece complementacdo para que o maior niumero possivel de pré-

requisitos para o trabalho com arranjos produtivos locais sejam melhor definidos.

Dois elementos da Teoria do Desenvolvimento Local se conjugam para
enriquecer e complementar a compreensdo das potencialidades empiricas dos Sistemas
Locais de Inovagao (SLIs).

O primeiro diz respeito a relativizagdo do fenomeno da globalizacdo, que,
aparentemente, poderia estar levando ao fim das barreiras economicas, criando um

mundo desterritorializado, sem fronteira geografica e dominado pelas grandes
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corporacdes. Na realidade, o que se assiste ¢ um fendomeno novo, viabilizado pelas
novas tecnologias da comunicacdo, que ¢ a possibilidade de articulagdo do local ao
global. Isso implica que, em vez de homogeneizar os espagos econdmicos nacionais, o
processo de globalizacdo pode aumentar as diferengas entre as regides de um mesmo
pais, ampliando a competicao entre as localidades.

A globalizacdo ndo elimina os contextos sociais € institucionais locais. Ao
contrario, refor¢a a importancia dos tecidos locais. (...) O sucesso econdmico de cada
pais, regido ou localidade passa a depender da capacidade de se especializar naquilo que
consiga estabelecer vantagens comparativas efetivas e dindmicas, decorrentes de seu
estoque de atributos e da capacidade local de promog¢ao continuada de sua inovagao
(DINIZ, 2000, p.7).

O segundo elemento refere-se ao fato de que, na era do conhecimento e da
crescente integracdo em redes, a regido ressurge como locus da organizagdo produtivade
da inovacdo, onde o esforco e o sucesso da pesquisa, da agdo institucional e do
aprendizado se dao de forma coletiva, por meio da interacdo, da cooperacdo e da
complementaridade, imersos no ambiente cultural local, o qual também ¢ resultado do
processo historico cultural path dependent. Assim, além desses atributos, ha um
processo continuo de aprendizado regional. Dai, a importancia da proximidade, da
flexibilizagdo dos processos e da organizagdo produtiva.

Isso permite resgatar o papel da regido ou da aglomeracdo como base para a inovacio
e competicao e, a0 mesmo tempo, resgatar e articular conceitos como: de podlos de
crescimento ou desenvolvimento, distrito industrial, clusters, complexo produtivo,
aglomeragdo industrial, economias externas, suporte urbano como forma organizacional
e condi¢do para o processo de inovagdo e ganho de competitividade (DINIZ, 2000).
Esses aspectos indicam a importancia dos fatores econdmicos € ndo-econdomicos no
processo de aprendizado, inovagdo e competi¢do, enraizados em cada localidade.

A tendéncia que se apresenta ¢ uma nova movimentagao no processo de concentracao e
desconcentragdo, no qual uma crescente parcela da producdo fabril de menor porte vem
se instalando em varios locais. Os estudos tedricos sobre desenvolvimento local tém
destacado duas abordagens para explicar esse processo:

e) firmas flexiveis e inovativas, que tém como requisitos a producao de bens e

servigos diferenciados em qualidade, e em constante inovacao tecnologica,

para fazer frente a um mercado cada vez mais competitivo;
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f) regides ageis e inovativas, definidas como espagos territoriais com ambiente
favoravel a atragdo de investimentos e desenvolvimento de negdcios, onde
as instituicdes publicas e privadas exercem um papel indutor desse
desenvolvimento.

Essas abordagens indicam a crescente substituicdo do modelo fordista, baseado
preponderantemente em grandes corporagdes de regime de produgdo verticalizado, pelo
modelo de acumulagao flexivel, com producao descentralizada e menos dependente da
existéncia de economias de escala, possibilitando o crescimento de pequenas e médias
empresas, cuja localizagdo independe dos fatores locacionais tradicionais, como
disponibilidade de fontes de matéria-prima e custos de transportes.

Porter (1993, p.209) define as aglomeragdes como “concentragdes geograficas
de empresas inter-relacionadas, fornecedores especializados, prestadores de servigos,
empresas em setores correlatos e outras instituigdes especificas (universidades, 6rgaos
de normatizacao e associa¢des), que competem mas também cooperam entre si’’.

A localizagao da empresa ¢ um elemento-chave para definir sua competitividade,
uma vez que os vinculos mais estreitos entre empresas, clientes e outras instituigdes
afetam a vantagem competitiva, através do aumento da produtividade dos clusters.

Porter (1993, p.179) define também quatro elementos componentes do
“Diamante da Vantagem Locacional”, que determinam o ambiente em que as empresas
nascem e aprendem a competir:

1) Condicdes dos fatores: posigdo da regido quanto a fatores de
produ¢do como mao-de-obra qualificada e infra-estrutura, para
competir em determinado setor;

2) Condigdes da demanda: importdncia do mercado interno em um
mercado globalizado, demonstrando que compradores exigentes no
mercado interno pressionam para a maior rapidez no processo
inovativo e para conquistar vantagens competitivas mais sofisticadas
que as dos rivais externos;

3) Setores correlatos de apoio: presenga de setores fornecedores e outros
correlatos em nivel local, que sejam internacionalmente
competitivos;

4) Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: condi¢des locais que

determinam como as empresas sao constituidas, organizadas e
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gerenciadas, assim como a natureza da rivalidade no mercado

interno.

Para Porter (1999, p. 95), cluster ¢ um “Aglomerado Competitivo”, definido
como “um agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e
instituicdes correlatas numa determinada area, vinculadas por elementos comuns e
complementares.”

Assim, os arranjos produtivos ou clusters sdo constituidos por empresas que se
organizam em redes networks, e desenvolvem sistemas complexos de integracdo e
esquemas de cooperacdo, solidariedade e valorizagdo do esforco coletivo. O resultado
dessas mudancas ¢ o aumento da competitividade das empresas e do sistema em

comparag¢ao as firmas que atuam isoladamente.

Galvao (2000, p.6) conceitua clusters como "todo tipo de aglomeracdo de
atividades geograficamente concentradas e setorialmente especializadas — nao
importando o tamanho das unidades produtivas, nem a natureza da atividade econdmica
desenvolvida, podendo ser da industria de transformagdo, do setor de servicos e até da
agricultura".

Brito (2000, p.6) complementa esse conceito definindo que: os clusters
industriais ndo devem ser concebidos como mera aglomeracdo espacial das atividades
industriais presentes em determinados setores, mas sim como arranjos produtivos onde
predominam relacdes de complementaridade e interdependéncia entre diversas
atividades localizadas num mesmo espaco geografico e econdmico. Esses clusters sdo
concebidos como ponto de confluéncia entre a organizagdo de sistemas regionais-locais
de inovagdo no plano institucional e a emergéncia de redes de firmas como forma
padrao de conformagdo empresarial desses sistemas.

Esse tipo de arranjo esta associado a um conjunto de empresas e instituicdes
espacialmente concentradas que estabelecem entre si relagdes verticais (compreendendo
diversos estagios de determinada cadeia) e horizontais (envolvendo o intercambio de
fatores, competéncias e informacgdes entre agentes similares).

Os clusters industriais apresentam uma conformacgdo interna que geralmente

inclui:
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a) uma grande empresa ou uma concentracdo de empresas semelhantes e
a dentificagdo das suas relagdes a montante e jusante;

b) setores que utilizam fornecedores comuns ou fornecem produtos ou
servigos complementares;

c) empresas ou institui¢des que fornecem qualificacdes especializadas,
tecnologias, informagdes, capital, infra-estrutura e associacdes de
classe;

d) agéncias governamentais e outros orgdos reguladores que exercem

influéncia sobre a aglomeracgao.

A literatura na area aponta trés tipos de influéncia sobre os niveis de produtividade e

competitividade de um cluster ou arranjo produtivo:

a)

b)

\

Economias de aglomeracido - vantagens e economias externas a empresa
individual, que propiciam reducdes de seus custos e ganhos de produtividade.
Entre esses fatores destacam-se o grau de concentracdo espacial das atividades
econdmicas, a rede de fornecedores que facilita o acesso e o fornecimento local
dos insumos,0 nivel de complementaridade e a existéncia de industrias
correlatas. Incluem também a existéncia de mercado de trabalho especializado, a
disponibilidade de servigo especializado, o acesso a informagdes técnicas, de
mercado e tecnologicas, e a existéncia de um ambiente inovador através da
interacdo com institui¢des de Ciéncia e Tecnologia (C&T);

Economias de aprendizado por interacao (learning by interaction) - ganhos
econdmicos das empresas que surgem de relagdes duradouras com clientes ou
fornecedores, criando um aprendizado coletivo para melhoria dos métodos de
produgdo, qualidade dos produtos e maior capacitagcdo tecnologica. Sao também
denominados entornos inovadores e agrupam um sistema de producdao, uma
cultura técnica e atores organizados que utilizam os recursos materiais e
imateriais regionais, produzem e trocam bens, servigos especializados e
comunica¢do, formando uma rede de relagdes e vinculos de cooperagdo e
interdependéncia;

Eficiéncia coletiva - combinacdo entre as economias de aglomeragdo, as
economias de aprendizado por interagdo, a cooperacao privada e o apoio publico

em agoes deliberadas.
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Albuquerque (2000, p.4) apresenta trés tipos representativos de clusters:

a) Sistemas industriais regionais, envolvendo trés dimensdes: cultura e instituicdes
locais; estrutura industrial — onde estdo presentes uma divisdo local do trabalho
e vinculos entre clientes, fornecedores e competidores; e organizagao
corporativa intra-firmas. Nesse tipo de cluster, a interagdo entre universidades ¢
intensa, a divisdo de trabalho ¢ sofisticada e possui rede organizada entre firmas.
Um exemplo deste cluster ¢ o sistema regional de alta tecnologia do tipo Vale
do Silicio (Estados Unidos), produzindo produtos e inovagdes relacionados as
tecnologias de informag¢do e comunicagao;

b) Clusters com tecnologias associadas a producdo de maquinas, equipamentos e
automoveis. A estrutura industrial é caracterizada por um pequeno numero de
grandes firmas e envolve um grande numero de instituicdes de treinamento,
transferéncia de tecnologia, P&D, financiamento e crédito;

¢) Clusters onde estdo concentradas empresas dos setores tradicionais (produtores
de calgados, vestuario, ceramica, etc.) que mantém interacdo com firmas locais

produtoras de equipamentos especializados.

Brito (2000) e Albuquerque (2000), ao aplicar a metodologia dos “quocientes
locacionais” para os municipios brasileiros, utilizam a classificacdo de clusters verticais

e clusters horizontais.

Os clusters verticais relacionam-se com interdependéncia, ou seja, verifica-se
interagdo entre as industrias produtoras de bens de consumo e as industrias produtoras
de maquinas e equipamentos para aquela industria. O que sustenta esse tipo de cluster ¢
a interagdo que se verifica entre produtores-usuarios e clientes/fornecedores.

As firmas componentes desse cluster apresentam maior grau de especializagao,
que resulta na consolidagdo de "redes de firmas", caracterizadas como arranjos
produtivos que organizam suas atividades de forma coordenada entre as firmas inseridas

em diferentes estagios da cadeia produtiva.

Os clusters horizontais se caracterizam pela concentracdo de diversas atividades

similares, que compartilham recursos disponiveis na mesma regido. Essas industrias se
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beneficiam de vantagens aglomerativas, quer seja em termos de matérias-primas, quer

em termos de concentracdo de profissionais especializados.

As estratégias de desenvolvimento local por meio do desenvolvimento e
fortalecimento dos clusters definem-se pelo envolvimento dos agentes locais publicos e

privados como condutores da promocao da industrializacdo local.

Os agentes locais (instituicdes publicas locais, associacdes empresariais,
universidades, instituigdes de pesquisas e empresas) devem ter um papel pro-ativo na
potencializagdo dos fatores determinantes da transformag¢do local e da sua
competitividade sistémica.

Para potencializar o desenvolvimento de clusters, as a¢des devem ser orientadas

a) buscar especializagdo flexivel e eficiéncia coletiva;

b) facilitar o acesso ao crédito para elevar a taxa de investimento das empresas ja
existentes e atrair novos investimentos;

¢) adensar a cadeia produtiva (insumos, bens de capital e servicos);

d) identificar nichos de mercado;

e) formar e capacitar recursos humanos;

f) fortalecer as relagdes com o sistema de inovacdo, mediante investimentos em
pesquisa e desenvolvimento tecnologico;

g) garantir ambiente institucional que propicie a articulagdo entre as entidades

empresariais € os governos estaduais e locais.

As agdes governamentais ¢ as atividades desenvolvidas nos clusters devem estar em
perfeita sintonia, de modo a garantir uma eficiéncia coletiva que propicie o aumento da
capacidade de inovacdo, a capacidade competitiva das empresas locais, aglutinando
grupos de interesse capazes de combinar interesses diversos, mediando conflitos
industriais e difundindo informacao e, desta forma, ajustando-se com mais sucesso aos
mercados mundiais em mudanca, gerando aumento da competitividade sistémica e, por

conseqiiéncia, o desenvolvimento local sustentavel.
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4.5- Redes Flexiveis

Rede de Empresas sdo uma “série de vinculos que se estabelecem entre um

grupo de empresas afins”. (CASAROTTO; PIRES, 2001)

A partir da realizagdo da andlise estratégica, as op¢des bdsicas para as pequenas
e médias empresas seriam constituidas pela sua inclusdo em uma rede topdown ou redes
flexiveis. Rede topdow ¢ uma rede de empresas lideradas por uma grande empresa, que
representa um conjunto de empresas menores como suas fornecedoras diretas e
indiretas, caracteristica de paises em desenvolvimento. Redes flexiveis sdo formadas por
um consoércio de pequenas e médias empresas onde cada uma participa em determinado
estagio do processo produtivo, que constitui sua especializacdo, contribuindo para a
produ¢do de um bem que garante a sustentabilidade da cadeia como um todo no

mercado em que participa. As Redes flexiveis sdo comuns nos paises desenvolvidos.

As redes flexiveis baseiam-se nas mudangas no cendrio competitivo global que
tornaram as condi¢des de sobrevivéncia das pequenas e médias empresas extremamente
dificeis, quase que as obrigando a estabelecerem aliangas com o objetivo de acessar os

recursos € a tecnologia necessarios & manutengao e sobrevivéncia no mercado.

As empresas que constituem uma rede formam consoércios. Elas estabelecem um
acordo entre seus integrantes sobre a forma operacional de atuagdo, visando o
atingimento de objetivos comuns, bem como a constitui¢do de uma entidade pelos
associados, destinada a realizar aquelas atividades que eles ndo poderiam desempenhar

isoladamente.
E possivel as empresas atuarem em consorcios da seguinte forma:

a) consodrcio setorial - empresas concorrentes € complementares realizam um acordo
que permite o ganho de competitividade aos membros pela difusdo de

informagdes ¢ da complementaridade produtiva;

b) consorcio territorial - retine empresas de todos os segmentos ¢ atividades de uma
regido e ocupa-se, principalmente, das atividades informativas e de promogao do

conjunto dessas empresas;
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¢) consorcio especifico - restringe sua acdo as atividades especificas para atingir um

objetivo determinado, como comprar, produgdo ou exportacao de produtos.

4.6 - Agir Localmente e Pensar Globalmente X Pensar Localmente e Agir Globalmente

A expressdo “agir localmente, pensar globalmente”, ¢ o lema adotado pela

politica de Desenvolvimento Sustentdvel acordada nas conferéncias internacionais,

desde a década de 80

do século XX. Porém, as estratégias de desenvolvimento local

procuram, em suas praticas, inverter este processo. Ou seja: ““ pensar localmente para

agir globalmente” (EICOS, 2005). O foco do desenvolvimento local ¢ a possibilidade

de que a diversidade

de acdes seja considerada como uma forma de garantir a

P ~ . . . ~ . 1
participagdo social por meio de suas organizagdes e entidades."”

Seguindo o raciocinio, os autores (op. cit) afirmam que a nocdo de

desenvolvimento local pode ndo se colocar em oposi¢do ao desenvolvimento global. Ou

seja:

o desenvolvimento local tem por objetivo a integragdo com o global,
mas seus recursos estratégicos devem ser considerados a partir do
local. O foco ¢ a comunidade ou grupo social ¢ suas formas de
organizacdo no meio. O desenvolvimento local procura valorizar as
iniciativas locais, considerando-as como importantes dinamizadores
do processo de desenvolvimento, pois surgem de maneira espontinea,
de acordo com as necessidades e aspiragdes das proprias comunidades.
Desenvolver localmente so é possivel quando se pensa em aproveitar e
fomentar a participagdo dos grupos em suas formas proprias de
organizagdo, principalmente no que elas trazem de positivo e de eficaz
a uma perspectiva mais ampla de desenvolvimento.Dessa forma, a
idéia de desenvolvimento local ndo se coloca em oposicdo ao
desenvolvimento global. O desenvolvimento local tem por objetivo a
integracdo com o global, mas seus recursos estratégicos devem ser
considerados a partir do local. O foco ¢ a comunidade ou grupo social
¢ suas formas de organiza¢do no meio. O desenvolvimento local
procura valorizar as iniciativas locais, considerando-as como
importantes dinamizadores do processo de desenvolvimento, pois
surgem de maneira espontdnea, de acordo com as necessidades e
aspiragdes das proprias comunidades. Desenvolver localmente so ¢
possivel quando se pensa em aproveitar e fomentar a participagdo dos
grupos em suas formas proprias de organizagdo, principalmente no

' http://www.eicos.psycho.ufrj.br/portugues/desenvolvimento_local/desenvolvimentolocal.htm,

acessado em 26/02/2005


http://www.eicos.psycho.ufrj.br/portugues/desenv_e_sustentabilidade/desenvolvimentoesustentabilidade.htm
http://www.eicos.psycho.ufrj.br/portugues/desenvolvimento_local/desenvolvimentolocal.htm
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que elas trazem de positivo e de eficaz a uma perspectiva mais ampla
de desenvolvimento.

Ainda, segundo um artigo do EICOS/UFRJ'®,

Nesse aspecto, a pesquisa psicossocial pode igualmente contribuir,
disponibilizando um conjunto de estratégiasestratégias metodologicas
cuja base ¢ a dimensdo participativa. A pesquisa assim denominada ¢
indissociavel da agdo que ela implica e inclui um aspecto de
intervengdo/capacitagdo, cujo objetivo ultimo € a transformagio
social. Nesses aspecto, rompe-se com a neutralidade positivista,
assumindo-se que a inser¢do do pesquisador ¢ fonte de modificagdo da
situacdo original e que ele proprio se modifica no processo. Quando se
acrescenta a perspectiva de feedback (retorno) dos resultados da
pesquisa para os sujeitos, depreende-se que o conhecimento se faz na
parceria entre pesquisador e comunidade, sendo ambos atores do
processo de construgdo e transformagao social da realidade.E decisivo
atentar para o fato de que, no contexto da sociedade globalizada
contemporanea, a valorizagdo do conhecimento comunitario/local nao
implica em isolacionismo deste nivel de conhecimento ou agdo. Ao
contrario, o desafio consiste hoje em ser capaz de integrar as tradigdes
locais com os elementos novos, desenhando estratégias capazes de
potencializar as interagdes e amenizar os conflitos. O jogo entre os
niveis local e global também coloca questdes referentes a identidade
cultural: como preservar tais identidades sem, necessariamente,
rejeitar radicalmente o novo ? E mais, o contexto plural, que as
diferentes localidades configuram, demandam uma atencdo a
diversidade que deve ser conjugada ao aspecto mais global. Assim, fica
clara a complexidade que o tema envolve: ndo se trata apenas de
desenhar diferentes estratégias locais e justapd-las, mas de conjuga-las
entre si, bem como articular os niveis local, regional, nacional e
transacional, entendendo que, embora formuladas localmente, tais
estratégias integram uma rede ampla e dindmica de relacdes.

Isto coloca em cena, prioritariamente, a necessidade de se formularem
programas para esse fim, centrados no objetivo maior de harmonizar
as politicas publicas com as a¢des dos cidadaos.

Assim, pensar o binomio “Agir Localmente e Pensar Globalmente X Pensar
Localmente e Agir Globalmente”, passa a fornecer um novo paradigma de
Pensamento/A¢do em relacao as questdes estratégicas que definirdo para onde e como o
desenvolvimento regional ocorrera. Entdo, surge a necessidade de se pensar em um
organismo que reuna a sociedade organizada em torno da questdo Desenvolvimento,

independentemente da linha politica que esteja no poder, isto é, pensar além dos

16

http://www.eicos.psycho.uftj.br/portugues/desenv_e_sustentabilidade/desenvolvimentoesustentabilidade.
htm, acessado 26/02/2005
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interesses norteados e limitados por tempos de mandato ou até vaidades pessoais. Trata-

se de pensar estrategicamente em termos de médio e longo prazos também.

4.7 — O Municipio de Guarapuava-PR

Guarapuava ¢ um municipio que contava com mais de 155.835 mil habitantes,
de acordo com os dados fornecidos pelo IBGE (Censo de 1996). A maior parte dessa
populacdo encontra-se na area urbana. Est4 localizada na regido Centro - Sul do Parana,
a 260 km da capital Curitiba e possui uma area total de 3.006,89 km2, a 1.120 metros
acima do nivel do mar, temperatura média superior a 23,60 C e inferior a 12,60 C, ndo

apresenta estagdo seca. Na tabela 3, sao relacionados varios dados sobre o municipio.
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Tabela 3: Dados Béasicos do Municipio de Guarapuava

e Populagdo (IBGE-2000) 155.002 habitantes (9° lugar)
e Populagdo Urbana 141.516 hab. (91,3%)
e Populagio Rural 13.486 hab. (8,7%)

e TAC (Taxa Anual de Crescimento) 0,68%

e PIB (Produto Interno Bruto) 1997 RS 844.132.555,90 (8° lugar)

e PIB PERCAPITA 1997 R$ 5.497,73 (141° lugar)

e Regido Centro-Oeste

e Superficie total 3.006,89 Km?

e Altitude em rela¢do ao nivel domar  1.120 m

e Distancia da capital do Estado 268 km

e Temperatura média 20°C.

e Numero de empresas 5.520

Fonte: ACIG — Associacdo Comercial e Industrial de Guarapuava-PR

Guarapuava em 11 de novembro de 1.818, tornava-se freguesia de Nossa
Senhora de Belém. Inserida dentro do contexto historico da regido onde se encontra,
Guarapuava, se desenvolveu nestes tempos em funcdo da pecudria, extragdo de erva-
mate e comércio regional que atendia aos moradores e aos viajantes. Mais tarde, o
movimento tropeiro trouxe mais ligagdes com outras regides, possibilitando
movimentos migratdrios. Da agricultura para a agroindistria, o Municipio foi se
desenvolvendo e crescendo regionalmente, e estd consolidando esta pratica a medida
que sua estrutura vidria lhe oferece condicdes para se relacionar com as diferentes
regides paranaenses ¢ brasileiras. Criado através da Lei Estadual n°271, de 12 de abril

de 1.871, e instalado na mesma data, foi desmembrado do municipio de Castro.

Segundo o Censo Economico efetuado pela ACIG no ano de 2001, o municipio
de Guarapuava caracteriza-se por empresas do setor terciario (Comércio e Servigos), ou
seja, 90,0% das empresas, , este nimero reduziu a 3,2%, pois em 1998 este percentual
chegou a 93,2%. Este fato deve-se a um nlimero crescente de pequenas industrias que
abriram ou se instalaram no municipio;

De cada 10 empresas 4 sao informais, ou seja, ndo possui registros nos 6rgaos
competentes. Em relacdo ao Censo Econdmico de 1998 este numero cresceu, pois no
estudo anterior o grau de informalidade era de aproximadamente 2 em cada 10
empresas. A justificativa para este fenomeno, segundo o Censo esta alicer¢ada em trés

pilares: a) o nimero crescente de atividades informais ¢ vista em todo o Brasil, ndo s
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em Guarapuava devido a fatores tributarios principalmente; b) O atual Censo fez uma
varredura mais apurada na informalidade classificando empresas que até entdo ndo
foram computadas no censo anterior (aperfeicoamento de metodologia) e c¢) as
mudangas das relacdes de trabalho entre empregador e empregado, muitas empresas
estao preferindo desligar um funcionario e incentivando-o a abrir a sua propria empresa.

O maior grau de informalidade foi observado nas empresas prestadoras de
servigo chegando a 52,9%, seguido das empresas comerciais 37,7% e das Industrias
com o indice de 9,4%;

As empresas publicas representam 7,0% da forca econdmica do municipio em
nimero de empresas;

As chamadas micro e pequenas empresas totalizam 94,0% das empresas
cadastradas neste censo econdmico, percentual igual ao do censo anterior.

No CENSO ECONOMICO DE 2001 (ACIG, 2001), foi observada uma
migracdo de empresa de grande porte para médio porte, devido a redugdo do niimero de
funcionarios, porém, o mesmo documento justifica que esses niumeros nao significam
dizer que as empresas reduziram seus patrimdnios, faturamento ou participagdo no
mercado, esta reducdo de tamanho das empresas ¢ atribuida por que a forma de
classificagdo do Censo quanto ao porte observa o nimero de funcionarios.

Isoladamente por ramo de atividade o setor industrial repete o indice do ano de
2000 destacando as empresas voltadas a atividade de panificacdo, confeitaria e
pastelaria (88 estabelecimentos contra 27 do ano passado um crescimento
significativamente), mas se observados coletivamente a cadeia produtiva da madeira
possui a maior representatividade em volume de empresas que vao desde o
desdobramento da madeira até o comércio de seus artefatos para o consumidor final
(145 empresas somente no setor industrial, ou seja, quase 20% das empresas do setor)

No setor comercial lideram as lanchonetes e similares com 427 empresas
catalogadas, seguido das empresas do comércio varejista com predominancia em venda
de produtos alimentares — mini-mercados (302 estabelecimentos).

No setor de servigos, observamos cerca de 303 empresas voltadas ao servigo de
cabeleireiros e tratamento de beleza em geral e em segundo lugar neste setor, foram
observados 238 empresas voltadas a manutengdo e reparacdo de veiculos automotores

(leves e pesados),
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Guarapuava localiza-se na mesorregido Centro-Sul Paranaense, no terceiro
Planalto Paranaense e abrange uma area de 2.638.104 hectares, que correponde a cerca

de 13% do territorio estadual. A mesorregido ¢ constituida por 29 municipios.

Figura 22: Composi¢do da Regido Centro-Sul
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4.8- Consideracoes Finais do Capitulo

O desenvolvimento regional deve ser pensado com o olhar para o futuro,
evitando imediatismos. Expressa uma unido das forcas existentes, com o objetivo de
dar um rumo de desenvolvimento a uma determinada regido.

Guarapuava-PR, estd vivendo o nascimento da ADESG (Agéncia de
Desenvolvimento Economico e Social de Guarapuava e Regido), que visa aplicar os
conceitos de desenvolvimento regional as suas potencialidades, com vistas a melhorar
os indices de desenvolvimento da regido.

Inicialmente foram constituidos nove grupos de estudos, cada um com
atribuicdes de analisar e caracterizar a realidade de cada setor especifico, que sdo:
paradigmas; legislacdo; agricultura, pecuaria e agronegocios; arte, cultura e turismo;
cadeia produtiva da madeira; ciéncia, tecnologia e informagdo; desenvolvimento da
cidade; competitividade empresarial e, por fim, educacdo profissional. A Cadeia
produtiva da madeira ¢ objeto especial de estudo deste trabalho, no contexto da

ADESG.
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CAPITULO 5- METODOLOGIA E O EXPERIMENTO

Neste capitulo abordamos a pesquisa de campo que consiste em um conjunto de
entrevistas semi-estruturadas, que visam estabelecer uma base de informacgdes que
possam captar a experiéncia de pessoas com alto grau de entendimento sobre o
desenvolvimento regional e setor produtivo da madeira. Esse conjunto de informagdes,
apo6s analisado, devera servir de insumo para que se elabora uma estrutura de referéncia

para uma Gestao Estratégica para o Desenvolvimento Regional Sustentavel.

2.1 — Principais categorias do estudo

A figura 3 mostra as trés principais categorias do estudo, sua composi¢do € seus
relacionamentos. A categoria principal 1, denominada “filiére”, possui quatro categorias
componentes que sao:

e) mercado;

f) tecnologia;

g) fatores historico-culturais;
h) ambiente;

1) Administracao Estratégica

Uma vez combinados as variaveis componentes da categoria 1, este resultado ¢
associado a Gestdo Estratégica, de forma a promover o Desenvolvimento Regional

Sustentavel. O que ¢ demonstrado, ao repetir-se a figura 3.
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Figura 3 (repeti¢do): Estrutura de Referéncia em Estudo

Categoria Principal 1: as “Filieres” e o Complexo Agroindustrial da Madeira
- Indicadores

Categorias componentes :
Mercado Tecnologia Historico-Cultural Ambiente

Categoria Principal 2: Gestao Estratégica - Pesquisas/Entrevistas

v

Categoria Principal 3: Desenvolvimento Regional Sustentavel
- Indicadores

Fonte: o autor

5.2 - Importancia da Historia Oral

A importancia da Histéria Oral para esta investigagdo, reside no fato de que
praticamente inexistem fontes escritas especificas em relagdo ao perfil gerencial de
Guarapuava e regido, nem que estejam associados aos fatores culturais locais. A
historiografia ndo trata desse assunto na forma citada. Assim, um dos recursos possiveis
para satisfazer este aspecto ¢ converter em fontes as vozes de alguns atores relacionados
ao desenvolvimento regional/local.

Assim, recorrer a Historia Oral foi fundamental, devido a importancia de
trabalhar com depoimentos de atores que vivencia esse fenomeno no seu dia-a-dia, e
tém, ou convivem com quem tem, seus recursos financeiros aplicados na regido. Seu
valor consiste em que “[...] privilegia a realizagdo de entrevistas com pessoas que
participaram de, ou testemunharam, acontecimentos, conjunturas, visdes de mundo,

. . 1 . J . , .
como forma de se aproximar do objeto de estudo.”'’ Foi utilizada a entrevista tematica

17 ALBERTI, Verena. Historia Oral: a experiéncia do CPDOC. Rio de Janeiro: Fundagdo
Getulio Vargas, 1990. p. 01-02.
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de final aberto'®, que consiste em direciona-la para um tema especifico, mas encaminha-
la para uma final aberto, possibilitando ao entrevistado uma dindmica mais espontanea
de exposigao.

Um outro aspecto a observar, refere-se a estéril discussdo de credibilidade ou
ndo da fonte oral enquanto documentacdo historica. Neste sentido, seguimos as
afirmacdes de Aspasia Camargo: “[...] a historia oral ¢ legitima como fonte porque ndo

induz a mais erros do que outras fontes documentais "’

, ou seja, o documento oral ¢
portador de subjetividade tanto quanto o escrito.

A Historia Oral manifesta uma profunda preocupacdo com a reconstrucao da
memoria, tendo especial interesse em dar voz aqueles que tém contribui¢des a dar para
o estudo de um dado fenomeno. Neste sentido, por meio de entrevistas, foi de suma
importancia desencadear o processo de memoria e experiéncias dos que vivenciaram ou
convivem com as problematicas de um determinado setor da economia e
desenvolvimento, memorias e experiéncias que poderdo fornecer informagdes para a
compreensao do cotidiano dos mesmos e suas peculiaridades.

Nao se desconhece, no entanto, a existéncia de distingdes entre memoria e

histéria, como observa Antonio Montenegro:

[...] o vivido que guardamos em nossas lembrancgas e que circunscreve
ou funda o campo da memoria se distingue da historia. Entretanto, se
sdo distintos, arriscariamos afirmar também que sdo inseparaveis.
Afinal, compreendemos a histdria como uma constru¢do que, ao
resgatar o passado (campo também da memdria), aponta para formas
de explicacdo do presente e projeta o futuro. Este operar, proprio do
fazer historico na sociedade, encontraria em cada individuo um
processo interior semelhante (passado, presente e futuro) através da
memoria.*’

Foram entrevistados cinco atores locais, distribuidos por area de atuagdo, de
forma a se ter a contribuicdo de empresdrios, setor governamental, instituicdes de

fomento a industria e comércio, bem como historia e cultura regional/local. Estas foram

18 Para essa discussao foi util a obra de MEIHY, José Carlos Bom. Manual de histéria oral. Sdo
Paulo: Loyola, 1996.

19 CAMARGO, Aspasia. apud OLIVEIRA, C. A. de. Quem ¢ do mar ndo enjoa: os estivadores
de Rio Grande nos anos 60. Assis, SP, 1995. Projeto de Tese (doutorado), Universidade
Estadual de Sao Paulo/ UNESP, 1995. p. 10. . Esse projeto serviu de base para tese intitulada
Quem ¢ do mar ndo enjoa: memoria e experiéncia de estivadores do Rio Grande/RS. Defendida
em 2000 junto ao Programa de Pds-Graduagdo em Historia da PUC-SP.

20 MONTENEGRO, Antonio Torres. Historia oral ¢ memoria: cultura revisada. Sdo Paulo:
Contexto, 1992. p. 17.
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importantes, pois os entrevistados sao personalidades que atuam e/ou atuaram no
cenario em estudo.

Ficarao evidentes as diferengas de visao em relacdo as mesmas perguntas, dada a
variedade de perfis entrevistados e suas origens, sejam na academia (universidade),
pratica empresarial, discurso politico/governamental, experiéncias e influéncias, assim
como grau de instru¢do e formagao profissional.

Para realizar as entrevistas foi necessario superar, além do nosso, também o
receio dos depoentes em abordar determinados assuntos. visto que suas lembrangas em
muitos momentos algumas questdes de ordem politica, relativas a como era uma
determinada logica de desenvolvimento sdo conflituosas e que os atores entrevistados
estdo em plena atividade profissional e/ou politica.

A matéria desta tese insere-se também naquilo que os historiadores vém
chamando de Historia Imediata ou Historia do Tempo Presente. Esta corrente “[...] ndo
se limita a querer atuar com rapidez de reflexos; quer construir-se a partir de arquivos

vivos que sio os homens. '

Por meio dos depoimentos desses "arquivos vivos"
localizados no contemporaneo do processo historico, havera reconstru¢do, em parte, de
suas vidas didrias. Os depoimentos foram transcritos com a maior fidelidade possivel,
porém com a constru¢do de uma fraseologia, por parte do autor, que visa expressar de
forma mais clara a real mensagem que o entrevistado queria expressar naquele
momento. Houve, por parte do autor, extremo cuidado em ndo alterar a logica de
raciocinio do entrevistado, por respeito a estes e a ciéncia. Além do respeito aos
entrevistados, tal como observa Verena Alberti “[...] a manutengdo do discurso tal qual
proferido ¢ mais um dado para apreender o clima da entrevista e as especificidades dos

estilos de cada entrevistado”.??

5.3 — Caracterizacdo da Pesquisa

21 LACOUTURE, Jean. A Historia imediata. In: LE GOFF, Jacques; CHARTIER, Roger;
REVEL, Jacques. (dir.) A Nova Historia. Coimbra: Livraria Almedina, 1978. p. 316.

22 ALBERTI, Verena. Historia oral: a experiéncia do CPDOC. Rio de Janeiro: Fundagdo
Getulio Vargas, 1990. p. 127.
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Para este estudo, foi selecionado o meto de pesquisa qualitativa, no intuito de
captar as percepgdes e experiéncias dos atores envolvidos no processo de
desenvolvimento regional/local, estrategicamente distribuidos na sociedade e, para este

caso, considerando o setor madeireiro também.

Para conseguir “entrar no mundo” que se quer pesquisar, ¢ fundamental dar voz
aos sujeitos da pesquisa, identificar como eles vivem determinada situagdo, para assim
poder ir ao encontro a um dos elementos fundamentais da pesquisa qualitativaque ¢ a

significacio que o sujeito d4 a sua existéncia. (LUDKE; ANDRE, 1986)

As técnicas qualitativas podem proporcionar uma oportunidade para as pessoas
revelarem seus sentimentos (ou a complexidade e intensidade dos mesmos). Além disso,
o modo como as pessoas falam sobre suas vidas ¢ importante; a linguagem usada e as
conexdes realizadas revelam o mundo como ¢ percebido pelas pessoas. (SPENCER,

1993)

A andlise qualitativa decompde um fendémeno, um problema e/ou um assunto nas
suas partes essenciais, como ocorre na "analise elementar" no campo da quimica, ou na
n 214 1 n 1 34 1 n 214 n 1

analise componencial" da lingiliistica, na "andlise estrutural" da antropologia e
sociologia, na "analise de conteudo" no campo da comunicagdo; por exemplo, a
decomposicdo de um fendmeno em suas partes, de tal modo que tais partes se
organizem em sua reciproca tendéncia, procurando estabelecer as relagdes que se

firmam entre as partes.

Para Moreira (2005, p. 42), a abordagem qualitativa tem como interesse apor
sujeito e objeto, preconizando a importancia da palavra como instrumento fundamental.
A palavra ¢ o esclarecimento do dia-a-dia dos sujeitos investigados, traduzindo os
elementos fundamentais desse tipo de pesquisa, como crengas, valores, os significados,

os ensejos € o modo de ser destes.
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E importante respeitar a representatividade dos sujeitos escolhidos para a coleta
de dados. Na abordagem qualitativa o critério de representatividade ndo ¢ numérico,

pois sua preocupacao nao ¢ com a generalizacdo (CELERI, 1997).

A preocupagdo do pesquisador estd no aprofundamento e na abrangéncia da

compreensdo do objeto de estudo.

Para Minayo (1994), alguns cuidados devem ser tomados com o processo de
amostragem, com o objetivo de refletir a totalidade em suas multiplas dimensoes:
e privilegiar os sujeitos que detém as informagdes e experiéncias que o
pesquisador deseja conhecer;
e considerar um nimero suficiente para a reincidéncia das informacdes;
e escolher um conjunto de informantes que possibilite a apreensdo de semelhancas

e diferencas.

No caso deste estudo, procuramos identificar diferentes atores em diferentes
pontos de atuacdo, de forma a obter-se diferentes percepcdes sobre o fendmeno em
estudo. Cada entrevistado foi cuidadosamente escolhido, procurando-se contemplar
areas como: governo, empresarios, associacdes comerciais, federacdo de industrias,

sindicato de empresas, historiadores.

O comeco da entrevista estd geralmente marcado por incertezas. O pesquisador
ndo sabe se alcangara os propodsitos levantados em seu estudo, com as respostas do
entrevistado. O entrevistado, por sua vez, ndo tem ainda clareza sobre o topico a ser
desenvolvido e nem uma relagdo de confianca com o pesquisador. No entanto, a
pesquisa qualitativa leva em conta o significado e o processo, ou seja, como um
fenomeno se manifesta nas interagcdes que o individuo estabelece, e ndo somente seus

efeitos. (TRIVINOS,1987)

Quando se tem como objeto de estudo o proprio homem, a relacdo de
conhecimento se estabelece entre iguais, pois 0 objeto e o sujeito do conhecimento
coincidem. Assim, o critério de cientificidade passa a ser a intersubjetividade, pois o

conhecimento ¢ construido pelo sujeito e pelo objeto em uma relacdo dialética,
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conforme CELERI (op. cit. 1997). Essa autora pontua que trés sdo os aspectos que
permitem caracterizar uma abordagem qualitativa. O primeiro ¢ de carater
epistemologico, e se relaciona a visao de mundo implicita na pesquisa, isto ¢, o
pesquisador que se propde a realizar uma pesquisa qualitativa busca uma compreensao
subjetiva da experiéncia humana. O segundo aspecto se relaciona ao tipo de dado que
se objetiva coletar, isto ¢, dados ricos em descricdes de pessoas, situagdes,
acontecimentos, vivéncias. E o terceiro, relaciona-se ao método de analise, que na
pesquisa qualitativa busca compreensao e significado e ndo evidéncias.

A pesquisa qualitativa considera que existe uma relagdo dinamica entre o mundo
real e o sujeito, ou seja, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do agente que ndo consegue ser traduzida em niimeros. A interpretacdao
dos fendmenos e a atribuicao de significados sdo bases para este processo. O ambiente
natural ¢ a fonte direta para a coleta dos dados e o pesquisador € o instrumento-chave. O
trabalho ¢ realizado de forma descritiva; sobre ele, os pesquisadores tendem a realizar
as andlises de forma indutiva. O processo e seu significado sao os focos principais de

abordagem (SILVA & MENEZES, 2001).

Quando se tratar de fenomenos abarcando pessoas e suas interacdes, para
Godoy (1995), a pesquisa qualitativa ¢ bem reconhecida. H4, nesses casos, grande
importancia do fendmeno ser melhor estudadoem seu contexto, e de ser analisado sob
um ponto de vista integrado. Isto leva em conta obter diferentes vieses por

depoimentos de diferentes pessoas envolvidas no que se pretende estudar.

Martins e Bicudo (1989) explica que, diferentemente da pesquisa quantitativa, a
qualitativa busca uma compreensao particular daquilo que estuda; nao se preocupa com
generalizacdes, principios e leis. O foco da sua atencdo ¢ centralizado no especifico, no
peculiar, buscando mais a compreensao do que a explicagao dos fendmenos estudados.
Esses autores comentam que muitas perguntas sdo feitas, no meio académico, com
relagdo a essa metodologia. Uma delas ¢ a seguinte: "Como ¢ que o pesquisador pode
descobrir as qualidades essenciais a serem estudadas?" Essa ¢ uma questdo
constantemente formulada aqueles que fazem pesquisa qualitativa. A resposta a mesma
ndo ¢ dada a partir de padrdes de procedimentos preestabelecidos como corretos para o

desenvolvimento da pesquisa. Mas essa resposta, segundo os autores, depende da



141

intuitividade e da habilidade do pesquisador. Isso porque as técnicas € 0s recursos por
ele usados podem ou ndo focalizar as caracteristicas mais significativas do fendmeno; o
pesquisador substitui as correlagdes estatisticas pelas descricdes e as conexdes causais

objetivas pelas interpretagdes.

Uma boa relagdo entre o pesquisador e os sujeitos entrevistados ¢ fundamental
para um bom resultado da pesquisa. E por meio da entrevista que o ser humano pode
expressar suas opinides, atitudes, formas de ver o mundo, emocgdes, valores,
representacoes de todos os elementos fundamentais, para que sua vivéncia possa ser
compreendida como um todo. Ao falar, cada pessoa expressa o grupo ao qual pertence,
dando voz a experiéncia individual de uma realidade, o que torna possivel a

compreensdo do tema a ser estudado nesta pesquisa (MINAYO, op. cit.,1999).

As aproximagdes quantitativas de pesquisa enfatizam a
possibilidade de chegar a principios explicativos e
generalizar para grandes populagdes. Os métodos
qualitativos produzem explicagdes contextuais para um
pequeno nimero de casos, com uma énfase no significado
— mais que na freqiiéncia — do fendmeno. O foco ¢é
centralizado no especifico, no peculiar, almejando sempre
a compreensdo do fendmeno estudado, geralmente ligado
a crengas, motivacdes, sentimentos e pensamentos da
populacao estudada (SHMERLING, SHATTNER &
PITERMAN, 1993).

Do ponto de vista epistemoldgico, nenhuma das duas abordagens ¢ mais
cientifica do que a outra. Uma abordagem qualitativa em si ndo garante a compreensao
em profundidade, mas responde a questdes muito particulares. Preocupa-se com
questdes relativas as ciéncias sociais, com um nivel de realidade, que ndo podem ser
quantificadas ou reduzidos a operacionalizagdes de variaveis. (MINAYO E

SANCHES, 1993)

O método qualitativo difere do quantitativo por ndo empregar dados estatisticos
como base do processo de anélise de um problema. Nao depende de numerar ou medir

unidades ou categorias homogéneas (RICHARDSON, 1999).
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Mais do que em outros instrumentos de pesquisa que, em geral, estabelecem
uma relagdo hierdrquica entre o pesquisador e o pesquisado, na entrevista a relagdo que
se cria ¢ de interacdo, havendo uma atmosfera de influéncia reciproca entre quem
pergunta e quem responde (LUDKE & ANDRE, op. cit. 1986). Para essas autoras, a
grande vantagem da entrevista sobre outras técnicas ¢ que ela permite a captacao
imediata e corrente da informacdo desejada, praticamente com qualquer tipo de

informante e sobre os mais variados topicos.

De acordo com as autoras, como a entrevista se realiza a cada vez de maneira
exclusiva, seja com individuos ou com grupos, permite corregdes, esclarecimentos e
adaptacdes que a tornam eficaz na obteng¢do das informacdes desejadas. Enquanto
outros instrumentos t€ém seu destino selado no momento em que saem das maos do
pesquisador que os elaborou, a entrevista ganha vida ao se iniciar o dialogo entre o

entrevistador e o entrevistado.

A entrevista supde uma conversagdo continuada entre participante e
pesquisador; o tema ou o acontecimento sobre que versa foi escolhido por este ultimo
por ultimo, por ser conveniente ao seu trabalho. O pesquisador, dirige, pois, a
entrevista; esta pode seguir um roteiro previamente estabelecido, ou operar
aparentemente sem roteiro, porém, na verdade, ela se desenvolve conforme uma
sistematizacdo de assuntos em que o pesquisador esta interessado. A captagao dos dados
decorre de sua maior ou menor habilidade em orientar o informante para discorrer sobre
o tema; € este que conhece o acontecimento, suas circunstancias, as condigdes atuais ou
historicas, ou por té-lo vivido ou por deter a respeito informagdes preciosas.

(QUEIROZ, 1988)

Lidke & André (op. cit.,, 1986) ressaltam que as duas principais formas de
registro suscitam muitas discussdes entre os especialistas a respeito de seus defeitos e

virtudes.

Sao elas: a gravagdo dieta e a anotagao durante a entrevista. A gravacao tem a
vantagem de registrar todas as expressdes orais, imediatamente, deixando o

entrevistador livre para prestar toda a sua aten¢ao ao entrevistado. Por outro lado, a
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gravagao so registra as expressoes orais, deixando de lado as faciais, os gestos, as
mudangas de postura e, pode representar, para alguns entrevistados, um fator
constrangedor. Nem todos se mantém inteiramente a vontade e naturais ao ter sua fala
gravada. Outra dificuldade em relagdo a entrevista gravada ¢ a sua transcricdo para o
papel. Essa operagdo ¢ bastante trabalhosa, consumindo muitas horas e produzindo um
resultado ainda bastante cru, isto ¢, onde as informacdes aparecem ainda
indiferenciadas, sendo dificil distinguir as menos importantes daquelas realmente
centrais. Serd necessdria uma comparagdo desse material com a gravacdo para se

estabelecerem as prioridades, com o auxilio, € claro, da memoria do entrevistador.

O registro realizado através de notas durante a entrevista certamente deixara de
cobrir muitas das coisas ditas e solicitara a atencao e o esfor¢o do entrevistador, além do
tempo necessario para escrever. Mas, em compensacdo, as notas ja representam um
trabalho inicial de seleg¢do e interpretagdo das informagdes emitidas. E indispensavel
que o entrevistador disponha de tempo, logo depois de terminada a entrevista, para
preencher os claros deixados nas anotagdes. Se deixar passar muito tempo, certamente

perdera aspectos importantes das entrevistas.

Nas entrevistas, como também em qualquer outra forma de abordar os
informantes, € necessario lembrar que a experimentagcdo com seres humanos s6 pode ser

feita mediante consentimento. (HOSSNE & VIEIRA, 1995)

Para obter o consentimento do participante em potencial do experimento, ¢
preciso que o pesquisador explique toda a situagdo para essa pessoa, de forma simples,
mas exata. SO assim essa pessoa podera decidir, com plano conhecimento de causa, se
participard ou ndo do experimento. Urge destacar que a palavra consentimento implica a
idéia de atitude tomada por livre e espontanea vontade, mas nao implica a idéia de

atitude tomada com pleno conhecimento dos fatos.

Por essa razdo, segundo Hossne & Vieira (op. cit., 1995), muitos autores
insistem, atualmente, na necessidade de obter o "consentimento esclarecido" do
participante, para deixar claro que este deve ndo apenas concordar em participar do

experimento, mas tomar essa atitude plenamente consciente dos fatos. Vale ressaltar que
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a expressao '"consentimento esclarecido" traduz, melhor do que a expressao
"consentimento pos-informado", a idéia de que o consentimento deve ser obtido ndo

apenas apos informag¢do, mas apos esclarecimento.

No estudo das Ciéncias Sociais Aplicadas nao basta ter os elementos e as
condicdes fisicas idénticas para se reproduzir com exatiddo um fendmeno. Para
BARROS e PRATES (1996, p.19-25) as ciéncias sociais, em que estdo incluidas a
Antropologia Cultural e Social e a Psicologia, aplicam o método cientifico de pesquisa,
semelhante aos das ciéncias fisicas, mas dificilmente se aproximam da objetividade que
¢ possivel obter nestas tltimas. Afirma que o ambiente e o clima em que transcorre o
evento social, os atores ¢ as relagdes existentes entre eles sdo de fundamental
importancia na interpretagdo do mesmo, onde um simples aperto de mao pode ter varios
significados e que ¢ praticamente impossivel simular uma situacdo que envolva um
determinado clima entre as partes, ou em um cenario.

Nao se trata aqui da arte de representar um clima ou situagdo, mas de reproduzir

um clima real em uma situag¢ao simulada.

5.3.1 — A entrevista Semi-Estruturada

A entrevista semi-estruturada, ao mesmo tempo que valoriza a presenca do
investigador, oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a
liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigagao. (TRIVINOS, op.

cit., 1987)

Esta se desenrola a partir de um esquema bdasico, porém ndo aplicado
rigidamente, permitindo que o entrevistador, faca as necessarias adaptagdes, a partir
dos dados que vai obtendo do entrevistado. (LUDKE & ANDRE, 1986; QUEIROZ,
1988; BATISTA, 1997)

As pesquisas qualitativas, ao contrario do que ocorre com as pesquisas
quantitativas, possuem maior flexibilidade e ndo admitem regras precisas, além de
diferirem bastante quanto ao grau de estruturacdo prévia, ou seja, quanto aos aspectos

que podem ser definidos j& no projeto. Assim, enquanto os poOs-positivistas trabalham
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com projetos bem detalhados, os construtivistas sociais defendem um minimo de
estruturacdo prévia, considerando que o foco da pesquisa, bem como as categorias
tedricas e o proprio design3, s6 deverdo ser definidos no decorrer do processo de

investigagdo (ALVES-MAZZOTTI & GEWANDSZNAJDER, 2001).

Na entrevista semi-estruturada, Liidke & André (op. cit. 1986) propdem que se
tenha o cuidado de manter a "atengdo flutuante". O entrevistador precisa estar atento
ndo apenas (e ndo rigidamente, sobretudo) ao roteiro pré-estabelecido e as respostas
verbais que vai obtendo ao longo da interagao. Ha toda uma gama de gestos, expressdes,
entonagdes, sinais nao verbais, hesitagdes, alteragdes de ritmo, enfim, toda uma
comunica¢do nao verbal cuja captagdo ¢ muito importante para a compreensao € a
validacdo do que foi efetivamente dito. Nao ¢ possivel aceitar plena e simplesmente o
discurso verbalizado como expressao da verdade ou mesmo do que pensa ou sente o

entrevistado.

Segundo Ocampo & Arzeno (1990) o entrevistador deve intervir com os

seguintes objetivos:

a) auxiliar e estimular o entrevistado a iniciar ou continuar a entrevista, quando este nao
souber como proceder;

b) permitir a continuidade da entrevista quando situacdes de bloqueio ou paralisacao
surgirem devido a um aumento de angustia;

¢) investigar acerca de determinadas questdoes que nao foram referidas espontaneamente
e que sdo consideradas de importancia, ou acerca de contradi¢des, ambigiiidades e

verbaliza¢des confusas ou obscuras.

Para isso, foi necessaria a elaboracdo de um insrtrumento Primeiramente foi
utilizado um Teste Piloto que visava o aperfeicoamento de um instrumento de pesquisa

que estava sendo elaborado, ap6s, o mesmo foi entdo aplicado.
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5.4 - O Instrumento

O tipo de entrevista utilizado foi a entrevista semi-estruturada, com o objetivo de
permitir que o entrevistado se sentisse mais livre ao se expressar, mas a0 mesmo tempo
colocando um “fio condutor” semelhante em cada uma das entrevistas, ja descrita no

item 6.3.

5.4.1 — O Teste Piloto

Primeiramente foi realizado um teste piloto, com uma entrevista semi-
estruturada preliminar. Esta foi entdo aplicada a um dos selecionados, com o objetivo de
avaliar o roteiro das entrevistas e efetuar os ajustes necessarios a continuidade do

processo. Apds os ajustes , 0 material foi entdo aplicado aos demais selecionados.

O Roteiro Piloto consistia em 16 perguntas:
1- Como se deu a evolugao historico-culltural do complexo agroindustrial da
madeira na regido de Guarapuava? a) matéria-prima , b) mercado, c) apoio
financeiro governamental, d) leis ambientais
2- Como era pensado o desenvolvimento em outras épocas € como € hoje? Poderia
fazer um comparativo?
3-Quais as perspectivas atuais para o desenvolvimento do setor e da regiao?
4 - Quais os principais atores que: a) compdem o setor b) interferem/influenciam o
setor
5- Como estao estruturados?
6- Como estes atores se relacionam com: a) tecnologia b) mercado c) questdes
ambientais
7- Qual tem sido o peso e a natureza das agcdes governamentais?
8-Como voce entende Desenvolvimento? a) Regional? b)Local
9-Como voce entende Sustentabilidade?
10- PFOA do mercado: a) internacional, mercados comuns, mercosul ( b) Nacional

c) regional d)local
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11-Em vista do exposto acima, exponha o que acontece com a variavel tecnologia a)

como vocé percebe b) como os demais atores tratam a tecnologia

12- Como voce percebe a influencia de fatores historicos culturais na gestao?

13- Como vocé v€ os seguintes termos: a)arranjos produtivos? b) clusters? c) Cadeia

Produtiva d) complexo agroindustrial?

14- Como vocé vé a Vantagem competitiva/competitividade neste cenario.
Conceitue.

15- Como vocé vé as Aliangas neste cenario. Conceitue.

16- O que o termo estratégico lhe diz e quais as questdes estratégicas mais

relevantes para o desenvolvimento?

Simioni, Lefevre & Pereira (1997) ressaltam que nas pesquisas qualitativas o
instrumento de coleta de dados denominado "roteiro de entrevista" deve sofrer

modificacdes sucessivas, em decorréncia da aplicagdo de pré-testes.

As questdes devem ser apresentadas com a finalidade de aproximar o
entrevistado da problemdatica em questdo. No caso de o objetivo que se pretendeu
alcancar ndo ser atingido, o entrevistador deve elaborar nova questdo, que permitira
aproxima-lo do alvo proposto. Portanto, neste roteiro, o pesquisador utiliza-se das
questdes como um guia orientador para atingir os objetivos propostos para cada

pergunta.

As perguntas podem tanto ser modificadas como acrescidas de outras,

dependendo do rumo das respostas do entrevistado.

5.4.2 — O Roteiro da Entrevista

Como resultado do teste Piloto, obteve-se um roteiro com 20 perguntas, sendo
que a vigésima passou a ser de carater eletivo, de acordo com o perfil profissional e de

experiéncia do entrevistado. O roteiro ficou assim:

1) Como se deu a evolugado historico-cultural do complexo agroindustrial da madeira na
regido de Guarapuava?
a) matéria-prima
b) mercado
¢) apoio financeiro governamental
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d) leis ambientais

2) Como era pensado o desenvolvimento em outras épocas € como € hoje?
a) Poderia fazer um comparativo?

3) Quais as perspectivas atuais para o desenvolvimento do setor ¢ da regido?

4) Quais os principais atores que:
a) compdem o setor madeireiro?
b) interferem/influenciam o setor

5) Como estdo estruturados? Articulados?

6) Como estes atores se relacionam com:
a) tecnologia
b) mercado
¢) (questOes ambientais

7) Qual tem sido o peso ¢ a natureza das agdes governamentais? Antes e agora.

8) Como vocé entende Desenvolvimento?
a) Regional
b) Local

9) Como vocé entende Sustentabilidade?

10) PFOA do mercado:
a) internacional, mercados comuns, mercosul
b) nacional
¢) regional d)local

11) Em vista do exposto acima, exponha o que acontece com a variavel tecnologia
a) como vocé percebe
b) como os demais atores tratam a tecnologia

12) Como vocé percebe a influencia de fatores historicos culturais na gestéo?

a) Como vocé vé os seguintes termos:
b) a)arranjos produtivos?

c) clusters?

d) Cadeia Produtiva?

e) Complexo Agroindustrial?

f) Polos

13) Como vocé vé a Vantagem competitiva/competitividade neste cenario. Conceitue.
14) Como vocé vé as Aliancgas neste cenario. Conceitue.

15) a) O que o termo estratégico lhe diz?
16) Quais as questdes estratégicas mais relevantes para o desenvolvimento?

17) E a respeito de seu setor, como estd o contexto deste em:
a) Mercado
b) Matéria-prima



149

c) Politicas e incentivos governamentais ao setor madeireiro

d) Tecnologia

e) Maio-de-obra

f) Como esta organizado

g) Existe algum programa que envolva parcerias? Natureza privada, ong ou
governamental? Trata-se de agrupamentos de iniciativa limitada aos negocios
do setor ou de desenvolvimento regional? Em que estagio se encontra?

h) Outros aspectos a seu critério

18) Quais fatores vocé considera criticos para o sucesso de:
a) Do setor madeireiro
b) Do seu ramo (fiep-acig)

19) O que vocé sabe sobre a agencia de desenvolvimento local, que esta sendo criada?
Como vocé a vé?

20) Perguntas Eletivas:
a. Como vocé percebe o gestdo no setor madeireiro para o desenvolvimento atual
e futuro da regido?
b. Como vocé percebe o futuro do setor madeireiro?
c. Quais outros setores sdo objeto de agdes governamentais para o
desenvolvimento?
d. Quais outras potencialidades contribuiriam para o desenvolvimento?

5.4.3 — Procedimentos

Primeiramente, os entrevistados foram contatados durante suas atividades
habituais e informados sobre o assunto. Apos, foram consultados sobre seu interesse
em participar das entrevistas. Todos as pessoas que foram contatadas aceitaram

participar do processo, sem qualquer restri¢cao.

Uma vez tendo o aceite verbal da pessoa a ser entrevistada, foi marcado um dia e
um local, por ela estipulada, e foi realizada a entrevista.

O tempo médio de cada entrevista ficou entre l1hora e 30 minutos e 2 horas de
duracdo, tempo testado e ajustado no teste piloto e posteriormente aplicado. Desta
forma, ao marcar a entrevista, o entrevistado ja sabia o intervalo de tempo que seria
destinado aquele procedimento.

No inicio de cada entrevista, ja com o gravador ligado, foi efetuado um
consentimento do entrevistado em relacdo a entrevista e método de registro por

gravador.
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Ao término de cada entrevista, era efetuado um agradecimento formal, em nome
da Universidade Federal de Santa Catarina, em virtude daquele momento estar
vinculado ao programa de doutoramento a que se destina este trabalho e, também, em
nome da institui¢do de origem do pesquisador, Universidade Estadual do Centro-Oeste,
a qual o pesquisador esta vinculado ao programa de capacitagdo docente. Desta forma
ficou o entrevistado ciente de sua colaboragdo para estas duas institui¢des de ensino
superior € para a ciéncia.

A formalizacdo dos dois rituais, de inicio e de conclusdo da entrevista, visou dar
a devida importancia ao fato e aos envolvidos na entrevista, conforme item 2.3.3 (ritos,
rituais e cerimonias), no Capitulo 2 deste trabalho.

As entrevistas foram realizadas no periodo de outubro e novembro de 2005, na
cidade de Guarapuava, PR. Apds, as asgravagdes resultantes do processo foram
transcritas de forma interpretada, porém com fidelidade ao contetido exposto pelo
entrevistado. Este prcedimento teve por objetivo adequar alinguagem ao texto, de forma
a construir-se um raciocinio sobre o fendmeno, e permitiu que o entrevistador nutrisse a
transcri¢do com as informagdes captadas na lingtuagem nao verbal do entrevistado e o
clima da entrevista, complementando, assim, a fraseologia transcrita.

Desta foma, procurou-se captar as informagdes que o entrevistado forneceu em

um ambiennte de acordo com a sua maneira habitual de ser.
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5.5 - Selecao e Perfil e Classificacdo dos Entrevistados

As entrevistas ocorreram entre os meses de outubro e novembro de 2005, na
cidade de Guarapuava.

Os atores a serem entrevistados, apos selecionados, foram contatados e
consultados sobre seu interesse em serem entrevistados. ApoOs o conssentimento de
cada um, estes foi marcado um lugar a critério do mesmo e a entrevista foi realizada.

Foram escolhidos de forma a atender a requisitos de selecdo que foram
norteados pela necessidade em captar vivéncias e conhecimentos sobre:

a) setor madeireiro (empresas e associagoes);

b) governo;

¢) associacoes de industria e de comércio;

d) satisfatorio conhecimento sobre a historia e cultura da regido.

e) Ocupar e/ou ter ocupado alguma fungdo estratégica na conducdo de alguma

atividade de influéncia no desenvolvimento regional/local

Os entrevistados foram classificados conforme a tabela abaixo:

Tabela 4:. Classificacdo dos Entrevistados, Segundo seu Perfil

Ator Perfil

Entrevistado 1 Empresario da Industria de Madeira

Entrevistado 2 Secretario Municipal da Prefeitura de
Guarapuava

Entrevistado 3 Federacdo das Industrias do Estado do
Parana

Entrevistado 4 Historiador e Ex-prefeito da cidade de
Guarapuava

Entrevistados 5 e 6 Entrevista conjunta com Historiadores (um
da Universidade Estadual do Centro-Oeste
¢ um Independente)

Fonte: O Autor
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Os perfis de cada um dos seis entrevistados serdo individualmente apresentados.
Desta forma sera possivel uma melhor compreensao sobre suas formacodes, idades, sexo,
ocupacdo e experiéncias profissionais, proporcionando um entendimento de qual a

posi¢ao do “olhar” desse entrevistado sobre o fendmeno em estudo.

5.5.1 - Entrevistado 1

Pertencente a alta cupula organizacional de uma holding de destaque no setor
madeireiro de Guarapuava. O grupo possui madeireira, reflorestadora, laboratorio de
melhoria genética, viveiros, atua em papel e celulose também. O entrevistado tem 34
anos, casado, nascido e criado em Guarapuava. trabalha na no grupo empresarial desde
os 18 anos. Seu pai ha muito atua no setor e desde crianca o entrevistado convive com a
cidade e o setor. Afirma sempre acompanhado com muito interesse a evolugao do setor
e do desenvolvimento da cidade. Possui formacdo em nivel de terceiro grau, na area de
Administragdo de Empresas e ja fez aperfeicoamento no exterior, por forca de sua

atividade profissional. Também atua pessoalmente em pecudria e agricultura.

5.5.2 - Entrevistado 2

Atualmente pertence ao Governo Municipal. Onde atua como Secretario de
Governo. Tem 50 anos, nascido e criado em Guarapuava, e trabalha na fungdo ha 11
meses. Possui formagdo em segundo grau completo. E experiente comerciante,
proprietario de empresa. Ja dirigiu o Clube dos Diretores Lojistas de Guarapuava por
varios anos. Afirma ter sempre acompanhado com preocupacao o desenvolvimento
comercial e industrial da regido, motivo pelo qual foi convidado a participar do governo

municipal.

5.5.3 - Entrevistado 3

Experiente empresario da regido, atuando em materiais de construcdo e fabrica
de moveis. Tem 41 anos de idade, casado, nascido e criado em Guarapuava. Possui
formagdo em nivel de terceiro grau em Odontologia. Atualmente ndo exerce mais esta
profissdo. Ja dirigiu a Associagdo Comercial e Industrial de Guarapuava (ACIG) por
alguns anos e atualmente dirige a Federacao das Industrias do estado do Paran4, unidade

\

de Guarapuava. Ja foi forte candidato a prefeito da cidade. Durante sua atuacdo na
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ACIG, ajudou a promover o processo de Formagao da Agéncia de Desenvolvimento de
Guarapuava, ADESG. Referenciou espontaneamente sua forma de criacdo, citando o

Pai (influéncias em conhecimento e estimulo a escolaridade).

5.5.4 - Entrevistado 4

Experiente politico da regido, desde a década de 1950, ex-prefeito de
Guarapuava. Governou a cidade por cerca de 20 anos. Atualmente atua na esfera
federal, cumprindo cargo eletivo, em Brasilia. J4 atuou como empresario do setor
madeireiro. E historiador com varios livros publicados. Natural do Estado de santa
Catarina, veio ainda menino para Guarapuava, época em que seu pai veio em busca de
oportunidades no setor madeireiro. Afirma ter crescido juntamente com Guarapuava
ter conhecido e vivenciado o forte marco de desenvolvimento do setor madeireiro a

partir da década de 50.

5.5.5 - Entrevisdados 5 e 6

Esta entrevista estava marcada individualmente com uma professora
universitaria, com formagdo superior em Histéria e mestrado na area. Por iniciativa
desta, no momento da entrevista, foi convidado um pesquisador da histéria de
Guarapuava, nascido e criado em Guarapuava, com cerca de 72 anos de idade. Segundo
a professora, este ¢ profundo conhecedor do processo historico da cidade e regido, tendo
também vivenciado este processo com profundo interesse. O pai deste pesquisador,
trabalhou durante anos em um estabelecimento de registro de documentos, reunindo
inestimavel conjunto de documentos originais da historia da regido. Desta forma, a
entrevista foi realizada de forma conjunta e inseparavel, pois os dois entrevistados
manifestavam-se espontaneamente e simultanea, dialogando entre si, muitas vezes. O
pesquisador ¢ formado em Odontologia, hoje ja aposentado. Ambos, pesquisador e
professora, participaram do Grupo de Anélise de Paradigmas no processo de Formacao
da Agéncia de Desenvolvimento de Guarapuava, ADESG, momento que, juntamente
com outros pesquisadores, professores e experts, fizeram um levantamento dos
paradigmas que envolvem o processo historico:cultural de Gaurapuava, como parte da

metodologia de criacdo da ADESG.
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5.6 — Analise das Entrevistas

Ap6s a leitura efetuada por repetidas vezes, o material foi agrupado em variaveis
e as respostas colocadas nesses agrupamentos. As respostas nao foram dispostas com a
indicacdo de cada entrevistado, mas em conjunto, de forma que cada agrupamento
contivesse respostas de diferentes entrevistados sobre o mesmo tema. Agrupou-se 0s
resultados em categorias de andlise, as quais se subdividlem em temas e sub-temas,
quando necessario, conforme disposto na Tabela 5. Isso permitiu uma visao geral das
percepcgdes dos entrevistados, e possibilitou constatar semelhangas e diferencas. Em
seguida, foi possivel agrupar estes resultados em Categorias de Analise e descrever os

espectros a serem estudados em cada um dessas categorias, conforme a Tabela 6.
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Tabela 5: Apresentacdo das categorias de analise e dos temas

Categorias de Analise

Temas

Sub-Temas

Aspectos Historico-Culturais

Relatos sobre o processo

evolutivo da regido

Percepgoes do entrevistado
sobre a influéncia da variavel

na Gestao

As Fases da Exploragéo da
Madeira

Mercado, competitividade e

gestao estratégica

Percepgoes e conceitos
Analise PFOA

Aliangas em negocios

Pontor Fortes, Pontos Fracos,

oportunidades e ameacas

Tecnologia Percepcdes e conceitos
Ambiente Ac¢oes de Governo, sociedade

e economia e Meio Ambiente
Desenvolvimento Percepgoes e conceitos e Regional/local

Fatores criticos em

desenvolvimento

Perspectivas e Agoes para

desenvolvimento

Agéncias de desenvolvimento

Forum Futuro 10

Sustentabilidade

Complexo industrial da

madeira

Estrutura e funcionamento

Principais atores

Articulagdes

Interferéncias externas

Perspectivas Futuras e fatores

criticos para o setor

Compreensdo dos atores sobre

Arranjos produtivos, Clusters,
Complexo Agroindustrial,

Polos, Cadeia produtiva

Fonte: o autor

Na Tabela 6, faz-se a descrigao das categorias de analise:
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Tabela: 6 Categorias de Analise da Estrutura de Referéncia

Categoria

Descricao

Aspecto Historico-cultural e
Paradigmas

Neste item s3o analisados os fatos
relevantes sobre a evolugdo histdrica da
regido ¢ do complexo agroindustrial da
madeira na regido de Guarapuava, o
setor madeireiro, bem como 0s
paradigmas resultantes deste processo,
segundo os entrevistados

Mercado, Competitividade e Gestao
Estratégica

Composigao e fatores de mercado, suas
questdes estratégicas, segundo o0s
entrevistados

Tecnologia

Evolucdo tecnologica da regido,
percepcdes sobre a tecnologia ontem e
hoje, segundo os entrevistados

Ambiente e Apoio de projetos

governamentais

Percepcgdes sobre a questdo ambiental,
segundo os entrevistados; Percep¢ao
sobre as agdes governamentais de apoio
ao setor, ontem e hoje, segundo os
entrevistados

Fatores criticos para o desenvolvimento

regional/local e do setor

Percep¢do  sobre  Desenvolvimento
Regional/Local; Compéndio dos fatores
criticos para o desenvolvimento,
segundo os entrevistados

Fonte: O Autor

Desta forma pode-se entdo iniciar as andlises e interpretagdes das entrevistas,

conforme as categorias de analise supracitadas.

5.7 — Analise e Interpretacdo dos Relatos, Conforme as Categorias de Analise

O aspecto original desta Tese estd na utilizagdo de um fator histdrico-cultural

como variavel adicional para a Andlise de Filiere, uma vez que as varidveis

tradicionalmente utilizadas para este fim restringem-se a tecnologia Tecnotecture e

mercado Mercatecture, muitas vezes acrescidas da variavel ambiente, mas em nenhuma

percebeu-se de forma explicita, em status de varidvel de estudo, os fatores historico-

culturais, na estrutura em que este trabalho aborda.
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Destaca-se a posicdo desse autor, quando ao fato da nao consideracao dos
fatores historicos culturais nas analises dos gestores ocasionarem verdadeiras
“sabotagens” nos programas desenvolvidos com base em tecnologias administrativas
importadas de outros paises, como ¢ o caso da Qualidade Total e Planejamento
Estratégico.

Justamente este fator inercial dos paradigmas histdrico-culturais de cada
sociedade, acabam por influir de forma impeditiva do desenvolvimento regional/local,
ou seja, a falta de consideragdo por essas varidveis ocasiona, por vezes, o fracasso
dessas implementagdes.

Sobre as fontes, conforme referenciado na introdugdo deste trabalho, buscou-se
inter-relacionar dados de forma a obter uma amostragem significativa, em termos
qualitativos, das liderangas locais, estrategicamente selecionadas por sua insercdo em
determinado setor.

Destaca-se, visto ter-se optado pela analise qualitativa, metodologicamente pela
historia oral tematica e a entrevista semi-estruturada, a maioria das fontes constitui-se
de memoria reavivada, que rigorosamente foi transformada em dados de anélise.

Nesse cenario, as entrevistas ocorreram entre os meses de setembro e outubro de
2005, na cidade de Guarapuava.

Os atores a serem entrevistados, apds selecionados, foram contatados e
consultados sobre seu interesse em serem entrevistados. Apods o consentimento de cada

um, estes foi marcado um lugar a critério do mesmo e a entrevista foi realizada.

A busca de abordagens que comunguem com uma reflexdao historico-cultural,
indicam a crescente substituicdo do modelo fordista, baseado preponderantemente em
grandes corporacdes de regime de producao verticalizado, pelo modelo de acumulagao
flexivel, com producdo descentralizada e menos dependente da existéncia de economias
de escala, possibilitando o crescimento de pequenas e médias empresas, cuja
localizacdo independe dos fatores locacionais tradicionais, como disponibilidade de
fontes de matéria-prima e custos de transportes.

Neste contexto, observa-se que o modelo fordista ndo poderia adentrar sem
filtros o cenario Guarapuavano, sendo necessario “convencer” a sociedade em tela de
sua aplicabilidade, logicamente o gestor estratégico que ndo levar em conta esse

cenario e destaca-se que parte-se da analisa mais aprofundada do setor madeireiro de
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Guarapuava, para demonstrar a necessidade do dialogo de diferentes variaveis, entre
elas os fatores histdérico-culturais, para a gestdo estratégica competitiva, que leve ao

desenvolvimento regional/local.

5.7.1 Aspecto Histérico-cultural

5.7.1.1 - Relatos sobre o processo evolutivo da regido:

Neste item sao analisados os fatos relevantes sobre a evolugdo histérica da regido e
do complexo agroindustrial da madeira na regido de Guarapuava, bem como os
paradigmas resultantes deste processo, segundo os entrevistados.

Este cendrio ¢ importante pelo fato de dar suporte as caracteristicas inovadoras que
este trabalho propde discutir.

Quanto aos aspectos histdrico-culturais, os Entrevistados 5 e 6 fazem um breve
relato sobre a histéria do municipio e regido. Durante a entrevista, os mesmos debatiam
entre si sobre varios fatos, o que forneceu uma leitura muito peculiar, pois acabaram por
fornecer ndo somente os fatos historicos, mas sua percep¢ao destes em seu contexto,

associando-os aos porqués de alguns paradigmas hoje existentes na populagao.

Os entrevistados 5 e 6 destacam a chegada da Familia Real Protuguesa, em 1808,
época em que houve especial preocupacao de “ocupar” o interior das novas terras,

incluindo onde hoje se encontra o Parana e a Regido de Guarapuava.

“[...] Dom Jodo VI, antes mesmo do estado do Parana se
desmembrar da entdo Provincia de Sao Paulo, mandou
construir uma cidade na regido, por causa do Tratado de
Tordesilhas, dai surge Guarapuava”. (Entrevistados 5 e

6)

Nos primordios da cidade, existiu um desentendimento entre duas liderangas
locais. Um era um padre muito respeitado na comunidade e o outro, um capitdo,
também muito respeitado na mesma comunidade. Para este trabalho, apenas

destacaremos que o tal desentendimento se dava, significativamente, em torno de como
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a cidade deveria se desenvolver e tratar alguns recursos. Com argumentos convincentes
de lado a lado e, sendo os dois respeitados pelos que os cercavam, formou-se uma
rivalidade intensa entre ambos, dentro da mesma comunidade. Esta, por sua vez se
dividia entre os que ou ndo queriam desagradar nem a um, nem a outro, de forma que
passou a desenvolver estratégias de convivéncia, ou os que tomavam partido de um ou
de outro, rotulando os demais como “do outro lado”.

E digno destacar-se a percepgdo dos depoentes sobre o tensionado mito fundante
do municipio o que, segundo os mesmos, demonstra as diferencas que prejudicaram o
desenvolvimento da cidade, pois como os dois tinham forte lideranca sobre os demais, a
populacdo se via na dificil situacdo de viver a sombra desse conflito de liderancgas,
surgindo, dai, na opinido dos depoentes, um paradigma da regido, em que as pessoas
ndo se manifestam abertamente sobre suas reais posicdes politicas e suas opinides, fator
que contribui para as desconfiangas e introspecgdes.

Informam ainda que essa situacdo perpetua-se até hoje, porém com atores
diferentes, mas resguardando tragcos de forte semelhanga no que tange a existéncia de
dois “lados” politicos sempre brigando entre si, nem sempre com coeréncia.
Apresentam, ainda, em seus relatos, que a acao de um lado busca desqualificar as obras
do outro, no sentido de descontinuar qualquer idéia que tenha origem na “gestdo”
anterior. Percebe-se ao longo do tempo, acdes no sentido de causar “impedimentos” as
tentativas de melhoria e desenvolvimento da regido, isto para o caso de um desejado
“grupo politico” ndo detiver o poder. Esta disputa, conforme as fontes, atrapalhou o
“progresso da cidade” e criou um paradigma existente até os dias atuais, a saber: a
permanente disputa entre dois grupos pelo poder, sendo que as pessoas vém sempre se
“rotular” como de um “lado” ou de “outro”. As palavras abaixo corroboram essa

perspectiva.

[...] “A Briga entre o Padre e o Capitdo!! Isso foi nos
primordios da cidade e até hoje sempre existem dois
lados e a populagdo fica ‘entre esses dois lados’ tentando
agradar um e outro... sem que 0 Outro
saiba”.(Entrevistados 5 e 6)

Neste contexto, compreender a propria visdo que os depoentes possuem sobre 0s

simbolos imaginarios da comunidade, permite refinar e apreender melhor o proprio
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perfil e a identidade desta comunidade, logicamente, torna-se importante como
categoria histdrico-cultural na a¢do dos gestores publicos e privados, ou seja, interfere

nas formas como sao tomadas as decisdes, de acordo com os valores locais/regionais.

A forma como se deu a ocupagdo do territorio, na regido em aprego nesta tese,
observa-se que as terras ndo foram “conquistadas” mas sim “entregues em confianca” a
“sesmeiros”, que se tornaram grandes proprietarios de terras. Alids, devido as suas
dimensdes observa-se que os fazendeiros ndo tinham como cuida-las sozinhos,
necessitando, portanto de outras estratégias para esse fim. Esse aspecto fica marcante

nos relatos dos entrevistados 5 e 6, abaixo exposto:

[..]Na regido, existiram as sesmarias [...] as “sesmarias
de caminhos”, como eram chamada [...] eram caminhos
para Vacaria e Cruz Alta no Rio Grande do Sul, que
foram ocupadas, além dos ‘sesmeiros’, pelos ‘agregados’,
filhos e escravos. A populagdo era isolada e pequena, de
forma que existiram muitos casamentos entre tios e
sobrinhas. O motivo, além da escassa e isolada
populagdo (em torno de 2000 pessoas), ¢ que era normal
que os casais gerassem entre 9 e 11 filhos. Entdo, a
diferenca média de idade entre o mais velho e o mais
novo, chegava facilmente a 18 ou 20 anos, de forma que
um tio cagula encontrava-se em idade proporcional para
uma sobrinha de irmdo mais velho, originando assim,
casamentos dessa natureza. Isso também mantinha as
propriedades em posse da mesma familia ao longo dos
anos. (Entrevistados 5 e 6)

Os Entrevistados 5 e 6 continuam seus relatos, informando alguns fatos

historicos considerados por eles importantes:

[..] de 1850 em diante, comegcam as invernadas (engorda
de gado) [...] em 1870/80, haviam cerca de 80000
cabegas de gado e muitos eram levados para a feira de
Sorocaba-SP”.(Entrevistados 5 e 6).

Estes dados merecem atencdo do gestor, na medida em que relata a percepcao
dos entrevistados sobre o individualismo e o “isolacionismo”, aspectos que sdo comuns

na cultura da regido, onde se diz que o Guarapuavano ndo ¢ de dar muita conversa,
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principalmente aos “de fora”, referindo-se as pessoas que chegam de outras regides.

Esse isolamento ¢ refor¢ado nos proximos relatos:

[...] Guarapuava custou a acompanhar determinados
progressos que outras regioes ja tinham. A Serra da
Esperanca era um obstaculo dificilimo de transpor. Tem-
se por verdade que a primeira carroga somente chegou a
regido apos 1900 , o automovel em 1924 e somente em
1954 chega a estrada de ferro. Antes disso o trem
somente ia até lIrati, cidade distante mais de 100
Km.(Entrevistados 5 e 6)

[...] a ocupagdo das terras era uma exigéncia as
sesmarias, e era comum jovens de 16 anos serem
destinados a tomar conta de fazendas nesta idade. O
motivo residia no fato de que as extensoes de terra eram
imensas e ndo se tinha muito elemento humano para
ocupa-las. Dai outra caracteristica comum, o isolamento.
Em muitos casos esses jovens do sexo masculido somente
vinham a casar perto dos 40 anos, pois passavam a maior
parte de sua juventude “abrindo” fazenda. “Abrir”
fazenda, refere-se a iniciar uma fazenda onde em muitos
casos sO tinha mato. Derubavam-no, para cria¢do de
gado”.(Entrevistados 5 e 6)

Desta ultima afirmagdo, pode-se facilmente constatar que, para as pessoas que
detinham o poder de desenvolver a regido, o termo Floresta era entendida como “mato”,
e este era inconveniente, aspecto recorrente no cendrio da historia brasileira, marcada
pela explorag¢do indiscriminada. Entdo fazia-se necessario elimina-lo nas ocasides em
que o objetivo era “abrir fazenda”. Ou seja, “abrir fazenda” em meio a uma regido de
“mato fechado”. Tratava-se de orgulho e mérito “formar” uma fazenda e mostrar como
foi dificil “abri-la”, sendo este, para muitos um objetivo de vida. Assim, é possivel

entender quais valores norteavam as acdes de desenvolvimento na regido, bem como o

valor da ac¢do individual

Esse imaginario social permaneceu quase intocado até as décadas de 1950/60 e,
significativamente, seus tragos sdo percebidos até o final da década de 1980. Desta
forma, ainda ¢ muito comum encontrar-se estes paradigmas na populagdo local. Ja a

classe empresarial manifesta preocupagdes quanto a matéria-prima e ¢ sensivel as



162

sancoes das Leis Ambientais. Aspectos que aos poucos tendem a ser absorvidos pela

comunidade.

Nos ditados populares diluidos no corpo social desta urbe e percebe-se
comumente ressaltado o fato que a regido de Guarapuava teria sido “terra de bandido”,
associando a regido a uma espécie de “oeste norte americano”, onde a lei ndo existia, ou

ndo era respeitada, ou “ndo precisaria se respeitada”.

“Sobre o Banditismo: Durante revolu¢do farroupilha
(1835 a 1845), muitos combatentes vinham refugiar-se na
regido de Guarapuava, que compreendia desde a
fronteira, hoje, do Estado Parand com o Estado de sdo
Paulo, até quase na fronteira com o Estado do Rio
Grande do Sul, estendendo-se até onde hoje se localiza
Foz do Iguacu. Era portanto uma regido de dificilimo
controle, com indios inclusive. A Lei era dificil de aplicar.
Era comum a  populagdo local ter receios de
forasteiros”.(Entrevistados 5 e 6)

Outro paradigma que emerge dai ¢ o do “esperto”, ndo aqui entendido como
alguém rapido em raciocinio ou com vivacidade, apoiado em agdes consideradas
honestas, mas sim uma mistura deste conceito com um “nao respeitar” as instituigcdes e
leis, sendo o patrimonialismo weberiano muito forte, frente a esse cendrio. Tais posturas
sobreviveram no ambiente econdmico e social da regido, por meio de estratégias legais,
ou ndo, somadas a posturas de dissimulagdo que levavam a impunidade. Ou seja, nada
se pode provar a respeito de um “esperto”, mas sabe-se que ele existe. Porém, este
individuo continua a agir, sendo dotado de status e chega a ser alvo de inveja de alguns,
pois sabe-se que muitos “espertos” enriqueceram. Outro tipo de “esperto”, encontrado
na regido ¢ aquele que “fugiu”. Este termo se d4 quando um “logra” (engana) outro e
repentinamente “some” da cidade e da regido, nunca mais sendo encontrado. Embora
este paradigma seja percebido, ndo se pode determinar se sua causa ¢ devida as acgdes
por parte de pessoas oriundas de outras regidoes (considerado aventureiros pelos de
origem local), ou se foi “construido” por meio de disputas entre a populagao local, com
atores locais. Essa compreensao pode auxiliar o gestor, no sentido de “conquistar” a
confianga da comunidade para suas agdes, levando em consideragdo o potencial repudio

com os nomeados “de fora”, ou, ainda, considerar a possibilidade de ser alvo de algum
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“esperto” ,que sabe, mesmo que no seu inconsciente, que contara com todo um aporte
historico-cultural decorrente de suas acdes. Vale ressaltar que estas caracteristicas estao
no imaginario coletivo e que podem se manifestar, possivelmente, sem a plena
consciéncia dessas agdes € que, também, ndo se pode generalizar essas caracteristicas
para todos os cidaddos. Sdo apenas tragcos perceptiveis ao se analisar, com mais
sensibilidade, esta cultura local, referente a um tipo comum de individuo que
desenvolveu estratégias de sobrevivéncia e “crescimento”, considerada a escala de
valores local .

Se um “esperto” lesa alguém, a tendéncia ¢ zombar do lesado, ao invés de
repudiar a atitude do primeiro, ou seja, existe forte possibilidade de que a leitura dos
fatos pelos que os cercam seja distorcida, dando uma idéia que ele se deu bem porque
foi “esperto” e o outro ndo, sugerindo que um ¢ mais forte que o outro e que o mas forte
¢ digno de alguma respeitabilidade, temor ou inveja. Porém, dependendo da escala de
valores locais, um poderia ter sido considerado desonesto, digno de agdes de repudio, e
o segundo considerado lesado pelo primeiro e digno de a¢des apoio pelos demais.

A dissimulagdo se da se d4 quando aquele que foi “lesado” tenta queixar-se no
ambito informal da comunidade. Neste momento, aquele que “lesou” afirma que tal
queixa se da ndo pelo motivo alegado, mas por questdes agora pessoais, uma vez que,
neste momento, os dois estdo em “lados opostos”. Se considerarmos aqui o mito do
Padre e do Capitdo, associando aos fatos acima descritos, tem-se que o “dissimulador”
encontra guarita em uma falaciosa “persegui¢ao pessoal” por parte do, anteriormente,
“lesado”, agora sendo colocado na condicdo de “perseguidor”. Neste momento tem
éxito a dissimulacdo por meio do “‘aceite cultural” na “nova verdade”, vendida pelo
considerado “mais forte”. Este, muitas vezes consegue galgar posi¢des, na sociedade
local, que lhe dao capacidade, formal ou informalmente (bastidores), de influenciar
decisivamente os rumos do desenvolvimento local, de acordo com “lado” politico

vigente ao qual esta associado.

Outro fator estratégico, que permeia a memoria reavivada dos entrevistados, a
considerar, sdo as dificuldades que haviam, principalmente antes de 1900 para o
transporte de riquezas e pessoas entre a regido de Guarapuava e as demais, devido a

existéncia da Serra da Esperanca, de dificil transposicdo para os meios de transporte
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disponiveis na €poca, o que reforga a percepcdo coletiva da necessidade das agdes

individuais e o sentimento de isolamento, como o texto abaixo retrata.

“[...] antes de 1900, o transporte era feito como se diz:
“em cima de lombo de burro”, ou seja, em lombo de
animais. O transporte do gado era por meio do
Tropeirismo, ou seja, vaqueiros (gauchos locais) levando
tropas de gado para uma ou outra regidao”.(Entrevistados
5eb6)

Esta situacdo estende-se por varios anos € comeca a mudar significativamente a
partir da década de 1950, com a abertura de estradas e a chegada da ferrovia. Estes fatos
se adicionam a configuracdo dos elementos estratégicos de logistica e passam a
intensificar as transacdes com outras regides, que gradativamente resignificaram o
imaginario da regido, sem, contudo, eliminar os elementos anteriormente relacionados.

Outro elemento que foi destacado pelos depoentes e que acredita-se, tem
importancia para a constituigdo dos aspectos historico-culturais que permeiam a
comunidade em questdo, foi a chegada dos imigrantes na década de 1950, que
constituiram um grupo “fechado” e com uma perspectiva de desenvolvimento voltado
para sua etnia, o que veio a reforgar as caracteristicas de isolamento e introspeccdo

supra-mencionados. Os relatos abaixo reforgam nossa analise.

[...] a gestdo que se aplica em um negocio esta enraizada
na cultura organizacional e no historico cultural de uma
regido. Eu considero esse fator como critico para o sucesso
de uma gestdo. Existem culturas de cidades, de familias,
que sdo tipicas de uma regido e diferem de uma regidao para
outra.

Paradigmas, mitos, estorias...Ex: Se no passado as idéias e
as pessoas sdo revoluciondrias para sua época, isso se
reflete nas geragoes futuras. O inverso também, ou seja, se
sdo conservadores.. isso é sentido como conservador no
futuro. Dando rumos diferentes aos dois casos.aprendi algo
em um curso na Franca:[...] até 1830/50, a China tinha
mais tecnologia que importantes paises da Europa, até que
um imperador fechou o pais para o mundo. E isso interferiu
nos rumos do pais e nos negocios que este poderia ter feito.
Abertura ou fechamento de um governo, sdo um fator de
“sorte” de algumas empresas, uma vez que nunca se sabe
qual a politica de um governo a longo prazo.No Brasil e
regido, a vinda de imigrantes pode ter fomentado o
desenvolvimento, devido a fatores culturais também.100
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anos atras, Ucranianos e Poloneses foram colocados em
regioes ruins, mesmo com sua cultura favoravel, foi dificil
seu  progresso.Japoneses, em SP, tiveram  mais
oportunidades.Mais recentemente, em FEntre Rios, a
colonizag¢do dos Sudbios foi mais planejada, em terras
melhores, com diversos apoios, uma coloniza¢do mais
negociada, isso impulsionou o desenvolvimento, aliado a
fatores culturais apropriados. Estes trouxeram uma cultura
de agregacdo de valor, no caso da fabrica¢do do malte
para cervejarias, lingiiica, presunto etc, porém fortemente
fechados em sua cultura e ndo se integraram com o povo de
Guarapuava.(Entrevistadol)

O depoimento abaixo refor¢ca o marco histdérico da chegada dos alemaes, como
também destaca a intensificagdo do processo madeireiro a partir da década de 1950, por
forca da chagada de elementos logisticos como estradas de rodagem e a ferrovia. Nessa
analise ¢ possivel elencar que a década de 1960 torna-se privilegiada em termos de

crescimento econdmico e urbano, mas sem, contudo, alterar significativamente os

fatores historico-culturais que moldaram a identidade do povo guarapuavano.

“[...] a década de 1950, é um marco, chegam os
‘alemdes’ [...] havia sido aberta a ‘Estrada Estratégica’,
hoje é um bom trecho da BR 277, que ligava Ponta
Grossa a Foz do Iguacu. Em 1954, chega a estrada de
ferro, onde Guarapuava é final de linha. Intensifica-se a
industria extrativista de madeira. Por  ocasido da
construg¢do de Brasilia, sai um carregamento de cem
caminhoes com madeira serrada de Guarapuava para as
obras da nova capital do pais”. (Entrevistados 5 e 6)

A Figura 23, registra o crescimento da produg¢do madeireira que estamos
destacando, por meio de imagem da saida de cerca de 100 caminhdes carregados com

madeira serrada, cujo destino era a construcdo da nova Capital do Brasil., na segunda

metade da década de 1950:
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Figura 23: Carregamento caminhdes com madeira para a construcdo de Brasilia

A partir desses cenarios, os entrevistados abordam as mudancas sendo que
destacaram o o contexto que os fazendeiros passaram a investir seus recursos de forma a
acumular e especular capital e juros, ndo se preocupando em investimentos em
atividades produtivas e de comércio, que levariam ao desenvolvimento da urbe. Ou seja,
a grande preocupa¢do dos entrevistados, naquele momento, passou a ser a de saber
onde teria sido aplicado o dinheiro ganho pelos fazendeiros, conforme exposto no relato

abaixo.

“Grande parte dos fazendeiros passam a viver de
“dinheiro a juros” e ndo investem na cidade. Ndo se
sabe bem em qual outro lugar foi investido. Onde foi esse
dinheiro?”. (Entrevistados 5 e 6)
Esse dado ¢ 1til ao gestor, na medida em que permite uma reflexao sobre como a
propria comunidade indaga frente aos investimentos das riquezas locais para seu

desenvolvimento. Logicamente, a analise da “Filiére” em questdo deve levar em conta

esse processo, para identificar o porqué da configuragdo atual do sistema produtivo
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local, assim como do modo de ver e negociar hoje predominante no empresariado. O
mesmo raciocinio pode ser aplicado para compreender os fatores inerciais desse
processo e como estes influenciam nos rumos resultantes das combinagdes dessas forgas

intangiveis.

Seguindo o exposto, ¢ importante observar que a intensificacdo da exploracdo da
madeira, facilitada pelos novos componentes logisticos na regido, assim como novos
equipamentos, os entrevistados constatam uma mudanca nas relacdes de status e de
poder na regido. Antes praticamente s6 nas maos dos fazendeiros ou pessoas de sua
influéncia, estes véem surgir uma classe emergente em relagdo aos quais tinham pouco

controle.

[...] nesta época, muda também o eixo de poder na
regido, de uma elite campeira para uma elite madeireira.
Surge uma rivalidade entre os ‘““de fora” (madeireiros) e

os que ja estavam na regido”.(Entrevistados 5 e 6)
Novamente, as informagdes possibilitam associa-las aos paradigmas de reagao
aos oriundos de outras regides, ¢ também ao dos conceitos de ‘“‘espertos”, ja
comentados anteriormente. Isto reforca a tese de que os fatores historico-culturais
forneceram paradigmas ao perfil da populacdo local e que tém forte relagdo com as
posturas de negocio historicamente adotadas na regido, bem como sua “disposi¢dao”, ou
ndo, em intensificar seus relacionamentos e aberturas para influéncias de outras regides.
No caso do setor madeireiro, estes, em sua chagada, também forma identificados como
“os de fora”, porém, algum tempo depois, mesclaram-se com a elite local, por for¢a do
poder econdmico. Ressalta-se que em sua chegada ocorreram imposicdes de barreiras
sociais e culturais impeditivas que, mesmo depois de sua “aceitacdo”, continuaram a ser

impostas aos “novos entrantes”.

Os impactos culturais e econdomico sao nitidos e sua repercussoes aparecem em

colocagdes como as que segue:

[...] 0 Governo é de Getulio Vargas e com a CLT, surgem
conflitos trabalhistas, pois os fazendeiros passam a ter
que pagar ‘Salario’ aos ‘agregados’. ‘Onde ja se viu
isso!!!’, exclamavam os grandes  fazendeiros..[...]
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‘Agora tem que pagar salario pra
agregado’”.(Entrevistados 5 e 6)

Os agregados eram pessoas colocadas nas grandes fazendas para ajudar a ocupar
as grandes extensdes de terra. Estes recebiam um pedago de terra, com a missdo de
manté-la ocupada e dali tiavam sua subsisténcia ao longo dos anos. Ou seja, eram
colocados ali, mas sem uma defini¢cdo clara: nem eram sécios, nem eram empregados,
nem tinham direitos de posse sobre as terras, apenas as utilizavam enquanto ali
estivessem ocupando, eram “agregados”. Desta forma eram uteis e ndo demandam, até
entdo, em custos de saldrio para os fazendeiros. Era entendido como um “favor”
concedido pelo fazendeiro ao “agregado” e ndo um trabalho. Com a chegada dos
madeireiros, muitos agregados foram trabalhar no corte de arvores, o que desagradou a
elide fazendeira da época e novamente reforgou a idéia de que “os de fora” vém para
“complicar” (termos utilizados pelos entrevistados). Cabe, entdo, observar a rigidez da
hierarquizagdo social no municipio de Guarapuava que, muitas vezes, engessam as
possibilidades de diversificagdio econdmica, devido ao receio de perder o

“mandonismo” local.

Duas orientagdes politicas s3o destacadas pelos entrevistados 5 e 6 como
marcantes ¢ de grande influéncia nos rumos do desenvolvimento da regido. A primeira

delas a partir de 1964 e a outra a partir de 1988.

“[...] em 1964, elege-se Nivaldo Kriiguer, natural de
Santa Catarina, veio pobre e cresceu economicamente na
cidade “é um ‘Vargas’ de Guarapuava’ Fica no poder
por cerca de 20 anos. Criou um projeto Planalto Verde,
quando se sentiu ameacado possivel pela vinda e as
empresas ‘de fora’, devido a algumas politicas locais, as
empresas foram se instalar em outras cidades, levando
algum desenvolvimento para la. A populagdo sofre com a

escassez de empregos e oportunidades”. (Entrevistados 5
eo6)

Uma permanéncia prolongada no poder, naturalmente provoca conflitos,

discordancias e lutas pelo poder. Nao foi diferente em Guarapuava. A estratégia politica
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adotada para os esforcos de tomada de poder, segundo os entrevistados, se da conforme

a seguinte orienta¢ao:

[...] em 1988, elege-se Fernando Carli, com um discurso
voltado para a geracdo de emprego e industria, ganha a
eleicdo por isso, e elege seu sucessor 4 anos
depois”.(Entrevistados 5 e 6)

Ao serem perguntados sobre os quais seriam os fatores criticos para o

desenvolvimento da regido, em uma perspectiva historico-cultural, os entrevistados 5 e

6 destcaram:

[...] destacaria o isolamento, postura e agoes de
‘impedimentos’ dos moradores tradicionais [...] cidade
“Fria” no sentido de ndo receptiva [...] falta de
integrac¢do na cidade [...] fazem projetos e ndo convidam
colegas para participar, mesmo sabendo que estes tém
capacidade [...] ‘endeusamento’ de certas personalidades
do poder, até por ignordncia [...] segrega¢do entre os de
fora e os da regido, oriunda também do isolamento das
sesmarias [...] visdo reduzida no  ‘Continente
Guarapuavano’ (no sentido de reduzir o ‘Mundo’ apenas
ao que acontece em Guarapuava, quando muito a
regido”. (entrevistados 5 e 6)

Destes fatores citados pelos entrevistados percebe-se claros desperdicios de
oportunidades e de talentos, quando se segregam inteligéncias e idéias por questdes
meramente politicas, em um cendrio em que o principal objetivo é a conquista e
manutencdo do poder. Outro fator que chama ateng@o sdo o “endeusamento” de certas
personalidades locais e culto a uma visdo reduzida ao paradigma ‘“Continente
Guarapuavano”. Este ultimo pode ser oriundo e reforcado pelo historico de
i C in , . A Ce

isolacionismo” da regido, porém ambos decorrem da ignorancia, graus de socializacao
primdrios (familia) e secundérios ( a partir da convivéncia extra familiar). Esses
aspectos sdo importantes ao gestor, na medida que apontam para uma busca de uma
acdo governamental, deve-se observar a intensa disputa de poder. Afinal, o cenario em
Guarapuava aponta para o quadro de que ¢ melhor barrar o desenvolvimento, se de
fonte ndo aceita, do que promover o desenvolvimento, reconhecendo o feito do “lado”

adversario. Logo, o planejamento estratégico de desenvolvimento produtivo, deve levar

em conta as forgas politicas envolvidas e seu perfil de agdo.
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5.7.1.2 - A percepcdo da influencia de fatores historicos culturais na gestdo

Neste item, deixa-se claro que apresentar-se-4 as entrevistas de variados
depoentes sobre a sua percep¢ao dos aspectos historico-culturais. Nada melhor que os
participes da sociedade, estrategicamente dispostos, para discorrer sobre as influéncias
dos fatores historico-culturais nos processos de gestdo publica e privada. Optou-se,

assim, em apresentar as entrevistas e, apos, efetuar as analises em conjunto.

[...] a gestdo que se aplica em um negocio esta enraizada
na cultura organizacional e no historico cultural de uma
regido. Eu considero esse fator como critico para o
sucesso de uma gestdo. Existem culturas de cidades, de
familias, que sdo tipicas de uma regido e diferem de uma
regido para outra.(Entrevistadol)

[...Jos fatores historico-culturais interferem nos
negocios. Ex: pouca consciéncia sobre as questoes
ambientais, ou seja, faz para fugir da legislag¢do e ndao por
consciéncia.Quanto a gestdo de pessoas, a visdo é antiga.
E isso ¢ passado de geragdo para geragdo. Existe uma
resisténcia em evoluir as plantas industriais, com pouco
incentivo em mdo-de-obra. Isso interfere na lucratividade
e o empresdrio acomodado ndo percebe a importdncia
disso. Perde competitividade e depois o empresdrio ndo
consegue reverter a tempo e quebra. Existe dificuldade em
quebrar  paradigmas de  gestdo,  organogramas
arcaicos.(Entrevistado 3)

[...] um problema que acho sério é mudar mentalidade:
ndo se impoe mudang¢a. Precisa vontade propria,
reconhecer a importincia de algo. E necessdrio um
espirito desarmado. Compreensdo de suas proprias
insuficiéncias [...] me capacitei em uma funda¢do alema
para o desenvolvimento. [...] Seria interessante um
consorcio de localidades para enfrentar problemas
comuns Florestas e fontes de dgua, por exemplo.
Conselho municipal de desenvolvimento (existia isso no
meu governo) Tempo: ndo tem relogio que possa medir.
[...] O “start” esta na crise, na dificuldade(Entrevistado

4).
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Sobre as entrevistas acima, observa-se que os depoentes tém claro as relagdes
dos fatores histdrico-culturais com as propostas de gestdo, o que ndo estd claro para os
mesmos sdo as perspectivas de mudanga para este contexto. Desta forma, o gestor
deverd buscar uma estratégia de agdo voltada ao “convencimento” para que sua
proposta abarque esse processo de mudanga. Ou seja, tendo em vista que a comunidade
entrevistada percebe a existéncia dos entraves culturais as acdes dos gestores, cabe a
este utilizar estas informagdes e, cientes dos fatos, proporem uma visao de futuro, uma
razdo de ser para os interesses deste setor, de forma sustentavel, com expectativas de
curto, médio e longo prazos, que considerem os fatores criticos para o sucesso que estas
informagdes geram. Isso ¢ possivel por meio de estratégias e taticas que anulem os
efeitos nocivos de entraves culturais como, por exemplo, ignorancia sobre questdes de
meio ambiente, gestdo e desenvolvimento, ou , entdo, potencializem fatores que
fomentem o desenvolvimento sustentavel da regido, em especial o madeireiro, tais como
aproveitamento de residuos, de matéria-prima, reciclagem, know how, etc.

Quando o entrevistado 4 revela que se capacitou em uma fundagdo alema para o
desenvolvimento. Este faz referéncia justamente aos fatores culturais proprios ao
desenvolvimento que a cultura daquele pais traz paradigmaticamente, neste caso, como
uma referéncia positiva do efeito desses paradigmas para o desenvolvimento daquele
pais. Percebe-se que o entrevistado procurou transferir os fatores que considera
positivos naquela cultura para o meio em que vive, no sentido de tentar apropriar tais

fatores por ele destacado.

5.7.1.3 - As Fases da Exploracdo da Madeira

Nesta compartimentacdo observa-se a visdo dos depoentes sobre as fase da
exploracdo da madeira, sendo que estas podem ser claramente identificadas por
datas-referéncia e/ou caracteristicas de operagdo e exploracdo. Estes dados podem
servir de referéncia a projetos futuros, observando as diferentes perspectivas, limites

e suas conseqiiéncias.

O Entrevistado 3, afirma que, até a década de 1940, predominavam as produgdes

de Erva-Mate ¢ a Pecuaria. Gradativamente, foi se introduzindo a Extracdo de



172

Madeira. Esta passou a ser vendida para Sdo Paulo e exportada, mas com quase
nenhum beneficiamento. Ainda, refere que tanto a matéria —prima, como o lucro por

ela gerado ndo ficavam na regido, como mostra o comentario a seguir:

[...] haviam muitas empresas de fora de Guarapuava (SP,
SC e outras cidades do Parand), que se instalaram na
Regido. Ex: De Sdao Paulo vieram Fiat Lux, Manasa,
Duratex, Slaviero. Geravam algum emprego naquele
momento, mas a produ¢do e o lucro iam embora.
(Entrevistado 3)

Observa-se, abaixo, a visdo corrente dos entrevistados sobre as fases da extracao
da madeira em Guarapuava. Talvez o gestor, em sua agdo estratégica deva saber
combinar adequadamente as variaveis desse cendrio, com um aprendizado que evite ou
minimize erros passados, com vistas a evoluir seus procedimentos rumo a um
desenvolvimento com perfil de sustentabilidade.

A respeito dos aspectos historico-culturais, o Entrevistado 1 dividiu a evolucao
do complexo agroindustrial da madeira na regido de Guarapuava, no que tange ao
tratamento dado a matéria-prima, em trés fases distintas:

Primeira fase: até os anos 80, com madeira nativa em abundancia, as empresas
sobreviviam da extracdo e pouquissimo beneficiamento.

Segunda fase: sem reservas naturais suficientes, as empresas tiveram que se
adaptar a nova realidade, um novo desafio onde muitas empresas ndo sobreviveram.

Terceira fase: abertura econdmica a partir da década de 1990, proporcionou mais
demanda de produtos de madeira, bem como o surgimento de mais variedade produtos
feitos com a matéria-prima madeira, com novas tecnologias tais como: MDF,
compensados, madeiras maci¢as com mais tecnologia em seu beneficiamento. Todos

esses novos produtos passaram a competir com a madeira serrada, propriamente dita.

Nota-se, entdo, nas entrevistas, uma no¢dao de diferenga na condugdo dos
negocios, em fungdo da abundancia ou escassez de matéria—prima. Ou seja, em uma
época em que a matéria-prima era abundante, coincidentemente o objetivo era
simplesmente extrair o recurso natural existente e vende-lo com pouquissimo

beneficiamento.
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A defini¢do de “pouquissimo beneficiamento” se d4 em funcdo do corte de madeiras

nobres e, no maximo, beneficia-la em madeira serrada, nas chamadas “serrarias”.

O Entrevistado 4, corroborando com esta perspectiva, informa que, na década de
1950, a “mentalidade local era de apropriagdo da riqueza natural entdo disponivel”.
Continua e exclama: “/...J. havia um Tesouro Natural”. Depois completa, tentando
expressar ao entrevistador a naturalidade com que, a €época, era tratado o extrativismo:
“[...] e a mentalidade era explorar isso”. Ou seja, havendo matéria-prima em
abundancia, a postura comum era apenas retirar na natureza o que de abundante havia.
Uma vez que a riqueza estava ali, bastava enquadrar nos aspectos legais da época e
explorar. Como nao havia controle sobre impactos ambientais ou maiores preocupagoes
com reflorestamentos, a postura extrativista se tornava habitual e pouco questionavel.
Destaca que um dos membros da empresa MADERIT, Dr, Melo, era uma excec¢ao, pois
se preocupava com a desproporcional diferenca entre corte e plantio de arvores, que era
de 10 para 1, respectivamente, mas isso foi nas décadas de 1960/70. Destaca que a
velocidade de crescimento das arvores € lenta e entdo diz: “ndo tem matemdtica que
suporte uma despropor¢do dessas!!!” . Em seguida completa “era nitido que iria
acontecer o que aconteceu, mas o pessoal ndo ‘via’ isso”. O entrevistado ndo
esclareceu o verdadeiro sentido do termo “via”, ndo ficando claro se o sentido era de
ndo perceberem a importancia do problema para o futuro, ou de desinteresse em relacdo
a continuidade das reservas de matéria-prima, ou se de ignorancia sobre as questdes
estratégicas e ambientais sobre o assunto, ou uma quarta hipotese qualquer. E neste
cenario que observamos no setor madeireiro ligacdo com os aspectos historicos
anteriormente descritos, onde a natureza, nesta localidade, era vista como “mato” e
indesejavel para o desenvolvimento, o que demonstra a agdo da matriz imagindria local

que se tenta aqui retratar. O relato abaixo, aprofunda esta discussao.

[...] os “serradores de madeira” quando terminavam uma
drea, simplesmente mudavam para outra, sem que
houvesse qualquer preocupagdo com reflorestamento.
Seus investimentos, pelo que se sabe, ndo se davam em
Guarapuava, mas em Curitiba e Irati. A terra quase ndo
valia, sendo que alguns fazendeiros, ao darem o prego da
madeira que estava em uma determinada drea de “mato
de pinhais”, com terreno dobrado, diziam: “pega a terra
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também”, pois ndo valia muito. Area de terreno onde
ficavam os pinhais, dobrado e com  “mato”, ndo
valia.(Entrevistados 5 e 6)

O Entrevistado 3 faz alusdo ao fato de que muito dos residuos e sobras da
produ¢do (cavacos de madeira, serragem, cascas, lascas etc) que hoje sdo
aproveitados, antes eram simplesmente jogados fora na natureza, ou abriam-se valas
enormes € enterrava-se o que ndo interessava. “Isso mudou hoje; tudo é
aproveitado, principalmente depois de 1990/95”, ao referir-se as praticas atuais a
respeito de residuos industriais da matéria-prima madeira. E completa revelando os

principais motivos para a mudanga dessa pratica:

[...] a partir da década de 1990, aparecem Leis
Ambientais para controle de Poluentes e Efluentes, ai o
pessoal (empresdrios do setor madeireiro) precisou se
adaptar a essas rigidas Leis. Muitos foram multados até
que ficou invidavel continuar com as praticas antigas [..]
ai eles mudaram a forma de destino daqueles
residuos.(Entrevistado 3)

Pelo exposto, ¢ nitido o conceito que se tinha a respeito do beneficiamento da
matéria-prima madeira. Nota-se que antes da década de 1990, tudo o que ndo fosse
resultado final do processo de madeira serrada era considerado um residuo
indesejavel. Entdo, pressionados pela aplicagdo e cobranca de Leis ambientais os
empresarios se véem forcados a mudarem suas praticas.

Disso resulta ndo s6 novas praticas de aproveitamento de residuos, mas uma
mudanga de conceito e valor em relagdo aos mesmos, originando uma frase comum
entre os entrevistados onde dizem “em madeira, hoje tudo é aproveitado”.

Logicamente, a falta de planejamento e de visdo de futuro fez com que o setor

madeireiro, atualmente, esteja em estagnagao.

Na opinido do Entrevistado 1 as passagens entre a primeira e segunda fases,
assim como da segunda para a terceira, somadas, formam o grande “divisor de

aguas” que afetou o setor madeireiro na regiao.

[...] foi um cendrio de intensas mudangas, as empresas
que tiveram recursos e posturas estratégicas adequados a
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nova realidade que se apresentava, sobreviveram, mas as
que ndo conseguiram essa combinagdo tiveram que
fechar suas portas.(Entrevistadol)

Foi reproduzido no setor madeireiro a questdo do isolamento, assim, discutiremos a
seguir dados sobre essa relagao. O Entrevistado 4 considera que os atores que compdem
o setor madeireiro estdo aquém da articulacdo que deveriam ter atualmente: “aqui sdo
muito pouco articulados, muito individualistas ainda”. Este Gltimo aspecto, sugere ser
causa do primeiro, ou seja, a caracteristica individualista do empresario do setor, em
Guarapuava, tem como conseqiiéncia uma tendéncia do empresario local em nao
articular-se. Este aspecto pode ser considerado como um ponto fraco, que tem como
efeito, algumas vezes, a ndo consecu¢do de uma iniciativa que, a longo prazo, poderia

ser benéfica para ele mesmo.

O Imediatismo foi outro fator citado, como pode ser observado na expressao abaixo:

[...] eu queria criar um Banco da madeira, e os que eu
contatei para isso so queria saber de ganhos imediatos.
Preguntavam : “quanto eu vou ganhar? Vai demorar?”
“Ah mas isso demora muito” Eram as expressoes
deles.(Entrevistado 4)

Ao ser perguntado sobre iniciativas para impulsionar o setor madeireiro, o

entrevistado afirma:

[...] tivemos iniciativas sim, mas, em muitos casos fomos
atrapalhados  pela mentalidade do ‘Ganha Ji’ do
empresariado local da época de meu governo. [...] so queriam
saber de ganhos imediatos e isso dificultava propostas de
longo prazo, para desenvolvimento. [...] veja por exemplo o
Plano Planalto Verde, esse plano daria propulsdo a regido.
(Entrevistado 4)

5.7.2 — Mercado, Competitividade e Gestao Estratégica
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Neste item, sdao analisadas as percepcgoes dos entrevistados sobre composicado e
fatores de mercado, suas questdes estratégicas.

Mentalidade tradicionalista demais, com muitos apegos.
Visdo que a regido é apenas de vocagdo agropecudria e
que isso nao mudaria.Em alguns casos essa mentalidade
“tradicionalista” pode atrapalhar o desenvolvimento.
(Entrevistado 2)

Também discutindo a questao da madeira, deve-se observar a relagdo de mercado.
Hoje, hé preocupacdo em plantar e reflorestar, pois ¢ um 6timo investimento devido a

escassez atual. “€ uma otima aposentadoria” (Entrevistado 4)

Fazendo um comparativo entre comércio local e producao local, o primeiro tem a
tendéncia de, em Guarapuava, comercializar no ambito da cidade e regido, com isso faz
circular a riqueza, em termos de bens, servicos € moeda. Porém, com essa pratica nao
existe ingresso de moeda nova na regido, apenas a circulagdo da mesma.

Ja a producao local tem forte tendéncia exportadora, seja em termos de graos ou
em produtos derivados do processamento da madeira. Estes produtos vao para outros
paises e/ou para outras regides do pais, com isso ocorre ingresso de moeda na regido.

Porém, possui caracteristicas de pouca agregacdo de valor, em sua maioria.

[...] mas a industria ndo vende so localmente, a industria
vende potencialmente para o mundo e traz dinheiro de
fora para o municipio (Entrevistado 2)

Esta relacdo de mercado, ligado diretamente ao setor madeireiro, ¢ comentada
pelo Entrevistado 2 argumenta que, embora tenhamos matéria-prima, ndo a
beneficiamos como poderiamos. Afirma que necessitamos avangar mais nas etapas de
beneficiamento dessa matéria-prima e agregar mais valor. Cita exemplos de regides que
se industrializaram mesmo sem ter a matéria-prima suficiente. Os relatos abaixo

refinam essa reflexdo.
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[...] O setor madeireiro, em sua maioria ainda é muito
primaria ainda, existe pouco beneficiamento em vista do
que poderia ter. [...] Somos um polo em madeira, mas
moveis temos de comprar de outros lugares, como
Arapongas, que ha 8 anos atras nem plantava madeira, e
hoje é um polo moveleiro”. (Eentrevistado 2)

[..] Empresas de fora vieram, desfrutaram das riquezas,
tiveram seus lucros, mas levaram estes para fora de
Guarapuava, ndo investindo o que poderiam aqui. [...] ja
Elite local... ou compravam novas terras ou ‘“davam”
dinheiro a juros (no sentido de fornecer dinheiro em troca
de juros. (Entrevistado 4)

[...] Guarapuava tem muito isso de produzir matéria-
prima para outros lugares, sem agregar o valor que
poderia. Outro exemplo é que tem a empresa J. Macedo,
que compra Milho daqui para industrializar em Santa
Catarina..  Poderiamos industrializar aqui também.
Somos um dos maiores produtores de milho do
pais.(Entrevistado 2)

[...] muitos empresdrios locais pediam industrias, mas
quando iam investir algo, o faziam no comércio, repetindo
negocios ja existentes, em um mercado limitado...
saturando esse mercado local. (Entrevistado 2)

[...] o dinheiro ganho com madeira, ndo surte muito
resultado.Dai surge um ditado regional sobre a pratica da
madeira: “Quem lida com madeira, pagara o prego.. é
uma praga’Alguns paradigmas comuns na regido se
consagraram:“ Coloco a casa pra vender, mas ndo conto
para qualquer um....” “Ndo dou trela para outro saber da
minha vida’lsso fica no inconsciente  coletivo
(Entrevistados 5 e 6)

[...] mentalidade Individualista, ndo tem empresas
associadas nem S/A.(Entrevistado 4)

Por meio da andlise das entrevistas supra-citadas, sobre o setor madeireiro, ha
possibilidade de mapear tendéncias de fracasso ou sucesso de um empreendimento
que esta estigmatizado pela populacdo, sendo que um planejamento estratégico

abarcando os fatores histdrico-culturais possibilitaria uma a¢do de releitura e re-
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significacdo positiva do setor efetivando-se a adog¢ao de novas tecnologias, mas
também demonstrando a populag@o os beneficios dessa nova realidade, assunto que

serd tratado no proximo item.

Ao serem perguntados sobre como percebiam o termo Vantagem
Competitiva/competitividade no cenario em que atuavam, os entrevistados

responderam:.

[...] é atender a demanda de mercado com Prego,
qualidade, Estratégia, servigo, informagdo. Ou seja, ser
tudo o que o CLIENTE demandar.(Entrevistado 1)

[...] é uma Vocacdo. E respeitar as vocagées, mas ndo
engessar o desenvolvimento a elas. [...] Vantagem
Competitiva ¢é ser competitivo, com condig¢oes de
competir, varios aspectos a serem cuidados, ter foco no
que produzimos e temos aptiddo para competir. A
competitividade ¢ sadia, impulsiona a ir atrdas de
desenvolvimento. Torna mais vivas as coisas. Salutar,
com ética e muito trabalho.(Entrevistado 2)

Ja sobre itens estratégicos como a influéncia dos agentes externos, mao-de-obra, clima e
logistica, os Entrevistados 3 e 4 fazem consideragdes sobre o assunto, deixando claro a
importancia desses fatores na analise e tomada de decisdo em nivel gerencial, rumo a

competitividade. As afirmagdes que seguem corroboram para esse entendimento:

[...] agentes externos: E uma qualidade de processo
que vocé tem e que se diferencia positivamente em
relacdo a um concorrente. Logistica: Localiza¢do
privilegiada em exportagdo (portos).Mdo-de-Obra: O
cidadao do Sul do Pais é mais concentrado e dedicado
do que a maioria dos cidaddos dos estados do nordeste e
norte do pais. Nosso fator climatico e de solo favoraveis
em relagdo a outros paises concorrentes, isso ajuda no
comércio exterior. Proximidade geogrdfica com
fornecedores  (custo  menor e menos  tempo
demandado)(Entrevistado 3)

[...] vivemos em plena era de competi¢do” e essa se
distingue de época para época em sua forma e
intensidade.(Entrevistado 4)



179

Embora os entrevistados tenham diferido no foco das respostas, percebe-se uma
idéia comum entre os mesmo, sobre este conceito: de reunir elementos diferenciadores
que gerem situagdes favoraveis em relagdo a um concorrente potencial.

No entanto, percebe-se um entendimento que so isto ndo basta, € necessario

trabalho em conjunto para efetivar estas vantagens.

5.7.2.1 A percepcdo sobre o conceito de Estratégia

Quando perguntados sobre o que o termo estratégico lhe diz e quais as questdes
estratégicas mais relevantes para o desenvolvimento, os entrevistados responderam com

diferentes oticas sobre o assunto.

[...] sempre existiu! Sempre houve a estratégia de alguém
[...] ou dono ou socio, sei la. Mas é preciso melhorar as
estratégias: pensar melhor, pensar em ambiente num
sentido mais amplo, estar atento a ameagas de
concorrentes externos, mais organizados, tecnologias,
conhecimento e Gestdao (citou Porter), mais e melhores
ferramentas de gestdo, analisar mais, debater mais,
considerar os colaboradores. Estratégias hoje tém vida
mais curta que no passado, pois tem muitas varidveis
interferindo.(Entrevistado 1)

[...] o Estratégico é Planejar, procurar caminhos,
discutir, chagar a algum lugar. O setor Moveleiro e
Frango sdo as novas oportunidades, fazendo aliangas com
universidades,  estimulando o  empreendedorismo,
abertura de mentalidade. (Entrevistado 2)

[...] é organizar a¢des para um rumo, com uma missdo e
sabendo onde chegar. As agoes compreendem uma
estratégia, isso confere a um resultado que se quer. Sdo
Investimentos em conhecimento, educacdo, transmissdao
desse conhecimento. Considero que a educagdo e o
conhecimento sdo o ponto inicial de uma Estratégia para
desenvolvimento, em  suporte as outras  dreas.
(Entrevistado 3)

[...] E a identificacio da concep¢io dos elementos
fundamentais para atingir determinados objetivos. O
programa Planalto Verde era. (Entrevistado 4)
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Estas diferentes oticas podem ser benéficas em termos de diversidade de
interpretagdes e linhas de acao estratégicas, mas, por outro lado, podem resultar em um
ndo entendimento sobre o que € estratégico ou nao, dificultando as agdes estratégicas
em conjunto, necessarias para questoes de longo prazo.

Se o entendimento sobre o que ¢ estratégico for diversificado demais, pode
atender apenas as questdes imediatas e individualizadas de cada organizacao. No
entanto, acdes estratégicas de desenvolvimento regional, necessitam de acdes e
engajamentos de longo prazo, muitas vezes tendo-se que abrir mao de uma certa
vantagem individual imediata, em nome de um desenvolvimento com retornos maiores
para a sociedade e para a propria organizagao no futuro.

O Entrevistado 1 aborda o conceito de tempo em gestdo estratégica,
considerando este fator como mutavel em relagao a percepcao de tempo. Uma vez que
existe uma flexibilidade na compreensdo deste conceito. O que para um ¢ longo, para
outro & um periodo médio de tempo. Balizado pelos valores historico-culturais da
comunidade. Isto posto, pode-se ter dois lideres concordando em agdes que chamam de
longo prazo, porém sem perceberem que estdo falando de espectros de tempo
conceitualmente diferentes. Ou situacdo inversa, onde um falaria em médio prazo e
outro em longa duracdo, discordando até, mas sem perceber se referem a mesma
quantidade de anos. O Efeito disso, resulta em descompassos e conflitos que o gestor

estratégico deve observar e mediar.

5.7.2.2.- Pontos Fortes, Fracos, Oportunidades e Ameacas

Sobre os Pontos Forte, Fracos, Oportunidades ¢ Ameacas, os entrevistados

posicionaram-se como segue:

[...] Pontos Fortes e Fracos eu citaria o Clima e solo
favoraveis, auséncia de pragas. Tecnologia (em alguns
casos como o da Santa Maria, a tecnologia é ponto forte,
mas na regido tem muitas empresas que ainda precisam
melhorar isso)[...] Nacionalmente, a tecnologia no setor
madeireiro é razodavel a bom, mas em nivel local é fraca.
Isso tudo referente ao processo de produgdo.(Entrevistado

1)



181

[...] as Ameacgas eu diria o aspecto ambiental, o Governo,
com impostos e medidas inesperadas, a Conjuntura
internacional que muda repentinamente. Ja as ameagas
locais  ndo sdo  significativas para a  nossa
empresa.(Entrevistado 1)

[...] as Oportunidades, posso citar a amplia¢do das areas
cultivares para a madeira. As Joint Ventures com
empresas internacionais (seriam oportunidades
interessantes, mas ainda ndo ocorrem). Isso criaria uma
historia de confianga para o investidor internacional, pois
o ciclo da madeira é longo e “ndo se muda uma
floresta”.(Entrevistado 1)

[...] considero-me um Otimista que busca solugdo de
problemas.Sobre os Pontos Fortes, a nossa agricultura, o
setor madeireiro, nosso clima, temos varias matérias-
primas para industrializagdo, os estudantes de hoje, para
empreenderem no futuro.(Entrevistado 2)

[...] os Problemas seriam a falta de seqiiéncia de
preparag¢do na sucessdo dos donos de empresas para
seus filhos, muitos jogaram fora o que o0s pais
construiram. E também a mentalidade
conservadora/tradicionalista. (Entrevistado 2)

[...] as Oportunidades, seriam a prépria Guarapuava. E
uma oportunidade, pois aqui tem muito o que fazer.Isso
depende das pessoas, o maior patriménio é o
conhecimento, mas isso deve ser passado a populagdo,
ndo ficar so ao acesso de poucos.(Entrevistado 2)

[...] as Ameacgas, a maior seria a mentalidade do povo
daqui, Cultura do “ndo adianta”, ‘“ndo precisa”, “ta
louco!!”, “largue mdo disso”, “pdara com isso” Ndo
sabem a riqueza que tem , ndo a beneficiam, ndo agregam
valor. Isso de forma geral, mas ha excegoes.(Entrevistado

2)

[...] Ponto Forte, vamos ver [...] tem a Logistica, a
Localizag¢do proxima aos portos, a Matéria-prima (falo da
velocidade de crescimento desta em nossos solo e clima),
a Mao-de-obra (temos grande oferta, mas com baixo nivel
em alguns casos).(Entrevista 3)
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[...] sobre os Pontos Fracos, tem Mao-de-obra
desqualificada em alguns casos, dificuldade de
corporativismo enfraquece o Ssetor, baixo nivel de
qualificagcdo do empresario, dificuldade de acesso a
tecnologia. (Entrevistado 3)

[...] as Ameagas, eu citaria o Mercado dos Tigres
Asiaticos (la tem baixa exigéncia ambiental e mdo-de-
obra quase de graca), associado a existéncia de
tecnologia e incentivos. A mdo-de-obra é desentravada em
relagdo a legislagdo de la.(Entrevistado 3)

Oportunidades:

O Brasil tem uma capacidade de adapta¢do muito forte
Nosso ciclo de renovagdo de matéria-prima é mais curto,
chegando a menos de 20 anos, enquanto o de outros
paises concorrentes chega a 60, 70 anos

A madeira é uma fonte renovavel e o mercado quer isso
no exterior. Ex: Selo Verde

Fortes:  Topografia, florestas, agricultura, clima,
mananciais  hidrogrdficos.  (estes = também  sdo
potencialidades)Fracos: Disponibilidades materiais e
humanos desses potenciais. Oportunidades: Ligados as
politicas, capital de exportagdo, mercado
estrangeiro.(Entrevistado 4)

Ameagas: mercado estrangeiro impulsionado  por
incentivos, uma superprodu¢do: devido a monocultura,
isso pode causar problemas aqui.(Entrevistado 4)

Mais uma vez, além das variaveis incontrolaveis, a mentalidade foi destacada
em mais de uma oportunidade, o que demonstra forte necessidade de considera-la nas

analises sobre o status quo e dos rumos a que o setor se dirige.

5.7.2.3 - As aliancas em negdcios:

Ao serem perguntados sobre como percebem as Aliancas, as respostas foram as

seguintes:
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[...] Existe possibilidade aqui, clusters e complexo
agroindustrial sdo conseqiiéncias. MANASA X Empresa
Americana. Sobre Joint Venture, as possibilidades estdo
abertas,  Guarapuava tem  posi¢io (localiza¢do)
geogrdfica estratégica, esta a 800 Km de Sdo Paulo, o Sul
do Pais esta perto, 1000 Km do Rio de Janeiro. Estamos a
350 km do porto, a Argentina esta perto daqui, ja o Chile
tem a cordilheira no meio, o que dificulta relagoes
comerciais, seria uma barreira. (Entrevistado 1)

[...] as alianc¢as sdo fundamentais. Nao aliangas politico-
partidarias, falo das empresariais. Temos o programa
SOMAR — para buscar desenvolvimento, solugoes,
oportunidades, idéias, aperfeicoar idéias(Entrevistado 2)

[...]Ja o setor madeireiro precisa renovar. Necessita de
um programa regional de reflorestamento. A FIEP
encontrou interesses individuais nas liderancas do setor
e, por isso, tem dificuldades em organiza-los, ou propor
reflorestamentos em pequenas propriedades. (isso pode
afetar algum interesse individual dentro do setor). Veja,
por exemplo, que o interesse em reflorestar uma drea
grande sozinho, pode ser conflituoso com idéias de
reflorestamento em  varias  pequenas  dreas e
propriedades.(Entrevistado 2)

[...] quanto ao conceito, sdo aproximagoes com a intengdo
de conseguir maior poder econémico, ou politico ou até
barganhas de negociagao. [...] Aqui na regido as aliangas
estdo muito primadrias, aqui isso SO ocorre em casos
extremos, e depois de resolvido um problema, se
dispersam novamente. Os empresdrios locais, no setor
madeireiro, de  forma  geral, ndo  procuram
corporativismo. Por exemplo: para exportar, seria
conveniente se aliarem para barganhar nas negociagoes
com o exterior, mas ndo vejo isso acontecer. Sabe, aqui na
regido as aliancas e associagoes de esfor¢os se ddo
quando relacionadas a fatos negativos (ameagas
proximas), mas ndo no sentido pro-ativo, para buscar
fortalecimento. (Entrevistado 3)

Pelo exposto, percebe-se claramente que os entrevistados reconhecem a
importancia das aliangas para a geragdo de vantagem competitiva e desenvolvimento No
entanto, mencionam significativa preocupagdo com os paradigmas que levam a posturas

individualistas, oriundas do isolacionismo.
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Mas estes aspectos ndo sdao somente sentidos quando analisado o mercado e

gestdo, como se pode perceber no item seguinte, sobre tecnologia.

5.7.3 - Tecnologia

Outro item a ser observado no contexto estratégico do desenvolvimento do setor
madeireiro, consiste na questdo da tecnologia, e para essa analise trabalhar-se-4 com a
memoria dos depoentes. Nesse cenario, ¢ proficuo discutir a visdo, o conservadorismo
e as possibilidades de mudanca que a comunidade esta inserida. Assim, sdo analisadas
as percepcoes dos entrevistados sobre evolugao tecnologica da regido, percepgdes estas
sobre a tecnologia ontem e hoje. Nesse quadro o Entrevistado 3 observa que estes
produtos t€ém maior tecnologia em seu processo de fabricagdo, menor custo de mao-de-
obra e demandam maiores investimentos, mas tem maior ganho de escala. Para o

mesmo:

[...] uma planta industrial para produ¢do de MDF custa
entre 200 e 250 milhées de Reais, produz 40.000 m’/més
de produto final e emprega 40 a 50 pessoas [...] ja uma
Planta de Compensado, custa em torno de 10 milhoes de
Reais, produz 5.000 m’/més de produto final e emprega
300 pessoas.(Entrevistado 3)

Quanto as ameacas, o Entrevistado 3 ressalta que “os recursos do BNDES estdo
muito caros ainda”, ¢ que se esse custo fosse menor, certamente haveriam maiores
investimentos nas plantas industriais da regido. Por outro lado, existem grandes
empresas internacionais como TAFIS e MASISA que estdo investindo em novas
tecnologias. Outra empresa citada foi a Placas do Parand, que fabrica produtos
substitutos aos fabricados na regido de Guarapuava, € que esta 4 novas fabricas.

A preocupacdo do Entrevistado 3 € respaldada pelo Entrevistado 1 quando este

afirma que:

[...] com as novas tecnologias, houveram mudangas, as
demandas mudaram, exigéncias de novidades por parte
do mercado, por isso as empresas precisaram se
remodelar. (Entrevistado 1)

Embora o Entrevistado 1 esteja referindo-se ao ocorrido durante o processo

evolutivo ocorrido entre as décadas de 1950 e 1990, as preocupagdes do Entrevistado 3
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as lembram, pois com as novas tecnologias € o provavel fim do ciclo do compensado,
uma nova onda de mudangas, a exemplo das anteriores, esta por ocorrer, ou seja, uma
preocupacdo, no fundo, estratégica, no que se refere aos rumos tecnoldgicos e de
sobrevivéncia das empresas locais. Ja as preocupacdes do governo local estdo mais
voltadas a diversificagdo dos tipos de polos que a regido devera ter no futuro, conforme

o exposto pelo Entrevistado 2.

[...] Madeira estaria associada também a um futuro Polo
moveleiro, mas ndo é so.. Temos a idéia de formar aqui
um polo de semi-joias e de fabricagdo de cal¢ados, mais
especifimanente, ténis esportivos.(Entrevistado 2)

Nota-se o pouco estimulo ao risco e o receio as transformagdes por parte dos
depoentes, que por amostragem, consideramos validos para servir de insumo para o
dimensionamento dos trabalhos do gestor estratégico, dadas as posicdes ocupadas por

estes na sociedade em analise.

Utilizar-se-4 as entrevistas abaixo para retratar as percepgdes sobre tecnologia,
por parte dos entrevistados, sobre o que acontece com a varidvel tecnologia e como os

demais atores do setor a entendem.

[...] Tecnologia é tudo: Vence custos altos que um pais
pode te cobrar; pode vencer ineficiéncias de
transporte, Tecnologia associada a gestdo e controle,
consegue se sobrepor a muitas ameagas./[...] vejo alguns
perigos quanto Governo:se as taxas forem aumentadas,
ou leis ambientais mal formuladas e/ou mal aplicadas,
poderdo se transformar em prejuizos. (Entrevistado 1)

[...] Tecnologia é o grande diferencial E atualizagdo,
conhecimento, estar informado do que esta acontecendo,
colocar em pratica as coisas, sempre buscando novas
tecnologias. [...] As empresas hoje instaladas, as
grandes, ja tem tecnologia, como por exemplo a Santa
Maria Papel e Celulose,mas outras ficaram para trds. Ja
a Arauna evoluiu de marcenaria para fabrica de moveis,
enquanto que 99% das demais ficaram para trds, se
comparadas a ela. Ndo adianta fazer um beliche que
durarda muitos anos, com o custo de 600, 00 a 800,00
reais, ou mais. Sera que o cliente quer isso? Ou quer um
beliche que tenha o pre¢o de venda em torno 350,00
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reais, ja no prego final? Estdo trazendo o CETMAM
para maior acesso a tecnologia e treinamento de mdo-
de-obra especializada.(Entrevistado 2)

[...] em paises desenvolvidos existem diferenciais
importantes, como é o caso da lItalia em relagdo ao
Design. Em Guarapuava, ndo temos muitos recursos
novos. Em relacdo a concorréncia: onde se compara
produtos com mesmo valor agregado a tecnologia é
semelhante, ja onde se compara produtos com diferentes
valores agregados, ai perdemos em termos de
tecnologia.(Entrevistado 3)

Estas ultimas afirmagdes demonstram que, apesar de terem nogao do valor da
tecnologia, os entrevistados tém dificuldades em trabalhar com esta varidvel,
principalmente, em nivel conceitual, mas também em sua aplicabilidade em termos
de vantagem competitiva. Aspecto este que, como o aporte dos conhecimentos de

gestdo, pode ser mais adequadamente tratado.

5.7.4.- Ambiente

5.7.4 .1 - Acoes de Governo, sociedade e economia e Meio Ambiente:

Neste item, sdo analisadas as percepcdes dos entrevistados sobre a questdo
ambiental, segundo os entrevistados, assim como as percepcdo sobre as agdes
governamentais de apoio ao setor, ontem e hoje, analise que auxilia o gestor a agdes
estratégicas, levando em conta as particularidades locais. Os relatos abaixo

corroboram nossa afirmacao.

No que se refere a percepc¢do dos incentivos Governamentais, o Entrevistado 1
menciona que nas décadas de 1960, 70 ¢ um pouco na década de 80 houveram
alguns incentivos governamentais para plantio de espécies exdticas e algum para
espécies nativas (estas com ciclo muito longo) Este aspecto ¢ reforcado pelo
Entrevistado 4 quando considera que “as reservas de madeira que ainda temos, mas
ainda usufrui de um incentivo fiscal das décadas de 1960/70”, dando idéia que o
setor ndo investiu em reservas, como deveria nem na época em que o deveria ter

feito.
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Voltando ao Entrevistado 1, este menciona que a época, havia “pouquissima
pesquisa”, mas que, mesmo assim, verificou-se que o Pinus adapta-se bem as
regides mais frias do pais, onde encontra-se o Parand, especialmente a regiao de
Guarapuava. J4 em outras regides, de clima mais quente, encontra-se mais o

eucalipto.

[...] na época da construgdo de Brasilia, muita madeira
foi enviada daqui para la. Essa postura extrativista do
setor, estende-se até a década de 1970/80, época em que
houveram alguns incentivos fiscais para reflorestamento.
(Entrevistado 3)

O Entrevistado 4 lembra que houve um programa federal, na década de 1950, que
visava incentivar reflorestamentos. Cobravam uma taxa sobre a atividade econOmica
para reflorestamento. Mas em seguida exclama: “bom [pequena pausa e fica
pensativo], pelo menos eu nunca vi reflorestamento algum ser feito com esse recurso,
aqui em Guarapuava ou na regidao’’.

[...] faz-se mnecessario, Hoje, um grande programa
Florestal no Estado do Parand, que incluiria o Pinus e o
Pinheiro (araucaria) (Entrevistado 4)

Percebe-se algum descrédito em relacao a agdes do governo federal em programas
de reflorestamento, algumas vezes, segundo o exposto, chegando a cobrar taxas e
impostos, mas nado realizando o esperado, Isso ja na década de 1950. J4 o Entrevistado
2 manifesta uma visao sobre o sistema produtivo que contempla de forma significativa a

necessidade de agregar valor ao produto/servigo.

[...] vejo o agronegocio como ndo so produzir, por
exemplo, soja, mas produzir oleo de soja também. O
mesmo eu diria para o milho e madeira... Industrializar e
agregar valor[...] aqui temos muitos marceneiros, que
fazem moveis por encomenda, mas ndo se compara a uma
regido que tenha industria de moveis em série.

Existe o entendimento, por parte do governo local, de que a estratégia inicial do
conjunto de empresas que venham a formar um pdlo moveleiro, na regido de

Guarapuava, ¢ de prego e produgdo em escala.
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[...] o pessoal de baixa renda ndo consegue comprar de
marceneiros, vai as lojas como Casas Bahia., e compram
moveis mais baratos, produzidos em série, produzidos em
outras regioes, com exce¢do dos Moveis Arauna que se
especializaram em produzir beliches e vendem para as
casas Bahia em todo o Brasil, mas é a
unica.(Entrevistado 2)

Ao que indicam as afirmagdes acima, o segmento de mercado que estd sendo
alvo das estratégias de penetragao de mercado dos produtos do futuro poélo madeireiro, ¢
a populagdo de baixa renda. Ou seja, quem compraria os moveis em série fabricados
no municipio, seriam as populagdes de baixa renda da regido e de outras regides, com o

tempo.

A estratégia de desenvolvimento deste futuro p6lo moveleiro tem como principal
caracteristica o material humano escolhido pelo governo municipal. Trata-se da
iniciativa de contatar os marceneiros da regido e capacita-los tecnicamente e
gerencialmente para que evoluam do estdgio de pequenas marcenarias, para o conceito
de pequenas industrias moveleiras. A idéia que norteia este pensmento ¢ de que os
marceneiros ja sao vocacionados para o ramo, conhecem fabricagdo de moveis, mas
trabalham isoladamente. Nunca tiveram o devido apoio para desenvolver

empreendimentos maiores.

[...] foram levados 40 marceneiros a feira de moveis de
Arapongas, e colocados em um programa de capacitagdo
e incentivo a evoluirem para pequenas industrias de
moveis. Vejo isso como um desafio.Programa SOMAR.
(SESI, SENAI, SEBRAE, Prefeitura). Qualificacdo
profissional, subsidiado pela prefeitura, so ndo foi de
graca para que os marceneiros déem mais valor, eles
pagaram 25% do custo do curso.(Entrevistado 2)

Nota-se que, antes da iniciativa da prefeitura, o0s marceneiros estavam
direcionando seus rumos empresariais no paradigma de serem sempre “melhores
marceneiros”. Porém, agora estdo sendo preparados para romper o status quo € assumir
a postura de pequenos industriais, com perspectivas de crescimento. O Entrevistado 2

informa que “das 40 marcenarias iniciais, hoje tem 15 no programa, e estdo sendo
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preparadas para produzir moveis em série em Guarapuava” . Em seguida esclarece que
essa diminui¢do pode ser considerada natural devido as diferencas de perfis entre os
marceneiros inicialmente contatados. Alguns tém um perfil que se direciona ao
empreendedorismo, fator critico para o sucesso do programa, segundo o exposto na
entrevista. Ja outros, ainda nao quebraram o paradigma anterior, de marcenaria, € tem
perfil mais préximos ao de artesdos, muitos deles com talento e foco na durabilidade de
seus moveis.

[...] um dos marceneiros me dizia: 'eu fabrico um bergo
com qualidade e para durar. Veja a qualidade da
madeira! Veja a resisténcia da estrutura! Dura anos!
Esses outros moveis ai [...] que sdo vendidos nas lojas,
ndo duram nada e logo parecem estragados’ [...] mas
isso ndo da mais hoje, so o custo de um movel desses é
maior que o pre¢co de venda no varejo de
outros.(Entrevistado 2)

Expostas estas questdes, observa-se claramente os fatores historico-culturais
influenciando uma perspectiva de acdo estratégica, que busca enfatizar o
aproveitamento das marcenarias como ponto de partida para o desenvolvimento de uma
futura possivel industria moveleir. Dado a considerar-se o ramo moveleiro como uma
“filiere” a ser desenvolvida em prol do desenvolvimento do setor madeireiro e da regido
visto que encontrara potencial de aceitabilidade por parte da populacdo. A diferenga de
visdo e filosofia de producdo da nova politica de desenvolvimento dos pdlos, fica clara

na afirmac¢do seguinte, em continuidade ao didlogo anterior:

[...] ai eu respondi: ‘mas quanto vai custar um movel
desses que vocé fabrica? Quem vai te comprar esses
moveis aqui em Guarapuava?’ A grande parte da
populagdo ndo tém renda suficiente para comprar moveis
de marcenaria, porque sdo caros. (Entrevistado 2).

Deste raciocinio exposto, pode-se captar a estratégia de produg¢do em escala e
pouca durabilidade dos produtos que deverdo resultar do processo produtivo do novo

polo, pelo menos inicialmente. Essa postura resulta em prego.
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Com referéncia ao caso do marceneiro citado acima, que fabrica bercos, a
durabilidade e alta resisténcia sdo os atributos principais de seu produto. O design fica
condicionado ao que o cliente informar.

Ja no que se refere ao pdlo moveleiro, o prego e resisténcia basica, associados a
um design padrao, também basico, sdo os atributos escolhidos para uma estratégia de
producdo em escala e penetracdo em um segmento de mercado em que o principal valor

de decisdo de compra ¢ “quanto custa”, ou seja, o poder aquisitivo do comprador.

[...] um bergo fabricado no polo, por exemplo, custaria
uma fracdo do pregco daquele do marceneiro e seria
facilmente  substituido  por ~um  novo  quando
necessario.(Entrevistado 2)

Esta estratégia inicial lembra o ocorrido com o Japao por volta da década de
1960, quando produziam em escala e qualidade baixa. Mais recentemente, a China
também utilizou essa estratégia. Como resultado, os dois paises construiram seus
parques industriais, tiveram seu aprendizado gerencial de producdo e comercializagao,
implementaram avancos em termos de qualidade em processos e produtos. Hoje, o
Japdo ¢ consagrado em termos de qualidade e produtividade e a China segue os passos

anteriormente seguidos pelo primeiro pais, mas ainda em fase de transigao.

O Entrevistado 2 afirma que devera ser implantada uma industria de matrizes de

frango em Guarapuava, com investimentos da ordem de 50 milhdes de reais.

[...] isso devera gerar uma atividade paralela de engorda
de pintos, pois 50% dos 7 milhées de pintinhos/ano, ndo
servem como matriz e vdo para abate. E aqui tem
matéria- prima para fabricagdo de ragoes em
abundancia.(Entrevistado 2)

Complementarmente, existem iniciativas que apontam para as fontes de
financiamento. O propdsito, segundo o entrevistado, ¢ disponibilizar financiamentos a

juros baixos.

[...] Estamos trabalhando para gerar financiamentos a
juros baixos para isso, com a Caixa economica e outras
instituigoes financeiras. (Entrevistado 2).
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Quando perguntados sobre qual tem sido o peso e a natureza das agdes

governamentais, os entrevistados responderam o que segue:

[...] Tem sido insignificante. Mas se o governo atuar
dando melhores condi¢oes relacionadas a portos,
transporte por trem, escolas técnica, isso ja ajudaria de
forma significativa o setor. Prazos e impostos
governamentais ndo costumam ser bons. O governo
precisa incentivar mais para a importa¢do de
equipamentos, novas tecnologias. Mas considera utopico
que o governo faga isso a curto prazo. O que percebe é
que nesse aspecto, as empresas lutam pelas suas
proprias armas. Existe falta de visdo competitiva do
governo em relagdo as questoes internacionais e as
medidas sdo normalmente de carater
paliativo.(Entrevistado 1)

[...] em nivel Nacional, cada vez mais negativa, com uma
carga tributaria cada vez maior). Em nivel estadual,
idem, com acréscimos de taxas e impostos e acirramento
de leis ambientais. Em nivel municipal, estes ndo
interferem muito. Necessitariam alguns incentivos locais
e melhorias nas estradas municipais. Sugeriria que o
governo local buscasse mais informagdo (capacitagdo)
para os atores locais enfrentarem melhor as mudangas.
Ex: Ciclo do compensado ameacado, tendendo a
terminar nos proximos 10 anos; o governo poderia atuar
em uma atividade substituta, como um polo
moveleiro.(Entrevistado 3)

Para finalizar este item, cabe considerar as dificuldades da acdo estratégica para

inserir-se no multi-facetario contexto social de uma cidade. Desta forma, nossa Tese

visa sugerir possibilidades de suprir, em parte, esta lacuna.

5.7.5 — Desenvolvimento com Sustentabilidade

5.7.5.1 — Percepcoes, conceitos e Fatores Criticos para o Desenvolvimento

Regional/Local e do Setor:
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Neste item, sdo analisadas as percep¢des dos entrevistados a respeito de sua
percepcdo sobre Desenvolvimento Regional/Local, momento em que ¢ elaborado um
compéndio dos fatores criticos para o desenvolvimento, objetivando apreender valores,
crencas e simbolos, que podem facilitar a acdo do gestor nesta area. Nesse sentido,

destaca Bandeira que:

[...] guant o ao estil o, vemse
tornando cada vez mmis evidente a
i nadequacdo das acbes formuladas de
cima para bai xo, sem envol vinento dos
segnentos relevantes da soci edade
civil’ (Bandeira, 1999, p. 09).

O Entrevistado 2 considera que ainda existe pouco empreendedorismo aqui,
acredita que este “espirito empreendedor” ¢ forte nos jovens. Por este motivo, entende
que um esforgo junto as Institui¢des de ensino superior (hoje temos uma Universidade e
duas Faculdades), pode gerar resultados, revelando futuros empreendedores para
Guarapuava e regido. Destacou que com essa disseminacdo de jovens empreendedores,
ndo somente em Guarapuava, mas nos demais municipios, poderia alavancar a regido

como um todo, em termos de resultados oriundos de atividades novos empreendedores.

[...] acredito em um papel importante das Universidades
para o desenvolvimento, de varias formas, mas também
formando jovens empreendedores, alunos que amanha
serdo formadores de opinido. (Entrevistado 2)

O préximo autor amplia esse debate.

[..] a planificagdo do desenvol vi nento
regional €&, antes de nmis nada, una
atividade societaria, visto ser unmma
responsabi | i dade conpartil hada por

varios atores socials: 0o estado,
evi dentenente, por razdes variadas e
conheci das, e a proépria regiao,
enquant o conuni dade regi onal ,

polifacética, contraditoria e difusa
por vezes, mas conunidade, enfim
| ocaci onal nent e especifica e
diferenciada. Sem a participacao da
regi 80 cono um verdadeiro ente soci al

0 pl anej anent o r egi onal consi ste
apenas -— conb nostra a experiéncia
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historica -— em um procedi nento de
cima para baixo para distribuir
recursos, financeiros ou né&o, entre
espacos erroneanent e chamados de
regi oes’’ (Boisier, 1995, p. 47 e 48).

A seguir expomos fragmentos das entrevistas que corroboram com as analises

acima, com direcionamento para o desenvolvimento regional/local.

Segue-se a analise, neste item, que foi sistematizado por meio dos seguintes

questionamentos:

a) como era pensado o desenvolvimento em outras épocas e como ¢ hoje?
b) Poderia fazer um comparativo?
¢) Como vocé entende Desenvolvimento? Passado, Presente e Futuro

Abaixo, elencamos diferentes posicionamentos sobre essas perguntas.

[...] no Passado: 50 anos atras era limitado a visdo
Local, também havia uma “miopia” em rela¢do a
outros mercados. Uma visdo local que ndo percebia
mercados além do municipio de Guarapuava e regido,
no maximo dentro do Parand [...] os clientes eram
menos exigentes quanto a qualidade do produto. Por
esses aspectos todos, lento. [...] 50 anos é o ciclo das
madeiras nativas nobres da regido. [...]Com as novas
tecnologias, houveram mudangas, as demandas
mudaram, exigéncias de novidades por parte do
mercado, por isso as empresas precisaram se remodelar.
Dessa fase para ca somente algumas sobreviveram e
tiveram que mudar (Entrevistado 1)

[...] o Regional Caracteriza-se pela identidade:
geografia, clima tem um centro.E tem o aspecto cultural,
¢ diferente de regido para regido, no Estado. [...] ja o
Local é um pedaco dessa regido, é um mosaico dessa
regido (Entrevistado 4)

[...] o Regional é uma area mais abrangente e o Local
... Guarapuava [...] Desenvolvimento:  tem forte
relagdo com o social. Com melhoria na qualidade de
vida, de forma que impacte pouco na natureza e traga
evolugdo para as pessoas. Mais harmonia. Considera
também adequado tratamento ao trinomio lucro, saraios
e valor agregado. Ndo deve ser so local (Guarapuava)
deve acontec3r em toda a regido em que Guarapuava
abrangeria como Cidade Polo. O perfil madeireiro é
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semelhante entre Guarapuava e as cidades vizinhas.][...]
Madeira ¢ uma fonte renovavel, diferentemente do
petroleo. Os moveis de madeira (produtos de madeira)
sdo  biodegradaveis, de rdpida  decomposigao,
diferentemente do plastico e do metal. Este é um fator de
competitividade que a madeira tem. (Entrevistado 3)

Estas argumentacdes se transformam em Fatores criticos para o sucesso com
argumento forte para a manutencdo suatentdvel da atividade madeireira, desde que
observados os requisitos legais e ambientais, mas ¢ forte argumento contra produtos

substitutos feitos de metal e plastico.

[...] Desenvolvimento é empreender, trabalhar muito, e
ter idéias novas.Ndo foi claro quanto ao que é local ou
regional. Mas referiu-se a Local como sendo
Guarapuava.Percebe falta de agdo em desenvolvimento,
por parte dos governos estadual e federal. Considera
incompreensivel ser Guarapuava uma das regioes de
menor IDH do Estado do Parana, uma vez que ¢ uma
regido de elevado PIB. Considero que desenvolvimento
ndo deve ocorrer somente em Guarapuava, mas sim em
conjunto com municipios vizinhos. Deve-se desenvolver
e ndo so conservar (refiro-me ao tradicionalismo e
conservadorismo culturais)(Entrevistado 2)

[...] Regional: varia desde o ambiente internacional, até
Guarapuava. Desenvolvimento deve ser coordenado
com a prefeitura, sindicatos, e FIEP(sesi, senai, senac)
Debater com sociedade local Trabalhar objetivos com
dedicagdo. O Local seria o municipio de guarapuava e
talvez  alguns  municipios. =~ Deve-se  escolher
segmentos.A¢oes que deveriam acontecer por parte do
governo: doag¢do de terrenos, formagdo técnmica,
palestras, contato com professores, melhoria nas
questoes relativas a impostos. Apoiar no que for
possivel a sociedade em suas caracteristicas
locais.Eleger um setor e mostra-lo ld fora (exterior). As
empresas sdo pequenas e a grande maioria ndo podem
ir ao exterior, trazer esses conhecimentos para essas
empresas pequenas. Mais fomento as pequenas
empresas, estas geram empregos e podem crescer e
tornarem-se grandes.(Entrevistado 1)
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Conforme as entrevistas acima pode-se apreender as visdes sobre a realidade
regional edificadas no imagindrio dos atores sociais de Guarapuava, e possivelmente o
gestor pode definir linhas de atuagdo que comunguem com as perspectivas desses sobre
os caminhos para o desenvolvimento. A aceitabilidade das propostas da gestdo

estratégica perpassam essas analises de atuagao|convencimento.

5.7.5.2 - Perspectivas e acoes para Desenvolvimento:

Quanto as perspectivas e acdes para o desenvolvimento do setor e da regido,

propriamente ditas, os entrevistados fizeram as seguintes afirmagdes:

[..] para o Pais (Brasil) este tem uma capacidade
magnifica em termos de solos e climas, possuindo
fertilidade e variedade praticamente todos os climas
favoraveis a diversificacdo de espécies de drvores,
podendo  atender a diferentes  segmentos  de
mercado.(Entrevistado 1)

[...] em nossa empresa, estamos preocupados com a
melhoria genética, melhoria de parques industriais,
plantas industriais, procurando atender aos requisitos
de mercado. Existem muitas areas a serem cultivadas,
inclusive é possivel substituir algumas dreas agricolas
por areas de reflorestamento. (Entrevistado 1)

[...] a Australia, tem problemas de desertifica¢do, a
China, solo ruim (coniferas, sem espécies proprias), o
Norte da Europa, tem ciclo longo (30, 50, chegando até
a 80 anos) por causa do clima deles. Mas o Brasil tem:
ciclo de reflorestamento é de 15 anos, sendo que na
Bahia chega a 6 anos o ciclo.Ainda temos que melhorar
o custo, a matéria-prima [...] nosso clima e nosso solo
sdo uma vantagem em  relagdio a  outros
paises.(Entrevistadol)

[...] a Secretaria coordena o desenvolvimento de
Guarapuava, em termos de Industria e
Comércio,.Queremos despertar o empreendedorismo.Ja
estamos nos tornando um Polo Universitario, com uma
Universidade Estadual e duas faculdades particulares.
Varios estudantes estdo vindo de outras cidades e regioes
estudar aqui.[...] pretendemos com isso, despertar esse
empreendedorismo nas demais cidades vizinhas também,
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de forma que a regido cres¢a como um todo. Este jovem
devera  provocar  solugoes de  desenvolvimento.
Incubadoras de empresas (um barracdo alugado a custo
baixo, com limite de dois anos), deverdo gerar pequenas
empresas e estas se tornardo grandes com 0
tempo.(Entrevistado 2)

[...] Sera uma empresa Piloto, com algum conhecimento,
somada a cinco outras empresas novas. A empresa Piloto
Jja foi contatada e esta se instalando.

Terd um terreno e, por algum tempo, isen¢do de impostos,
desde que clabora para o crescimento das demais, com
repasse de experiéncias.SESI, SENAI e SEBRAE
treinardo mdo-de-obra.(Entrevistado 2)

[...] antes, até a década de 1990, percebia-se pouca
preocupag¢do com o Desenvolvimento Local. Existiam
muitas empresas de fora, a floresta de araucaria foi
terminando, e ndo houve preocupa¢do em manté-las de
alguma forma.. Com elas, foi-se o emprego de muita
gente e a economia sentiu. Acho que estas empresas
deveriam ter ficado e investido em alguma coisa aqui em
Guarapuava e Regido. Sobrou muita mdo-de-obra
desqualificada, os “arigos” como a popula¢do chama o
trabalhador mais bracais, mais brutos, rudes, desse
sistema de industria extrativista. Estes individuos quase
ndo conseguiam se colocar em outra atividade, gerando
algum problema social.Hoje, o principal produto do setor
¢ o compensado, de valor agregado médio. Acredito que
um valor agregado mais alto estaria em Placas ou
Moveis.Pode estar no fim do Ciclo do Compensado. Estdo
surgindo produtos substitutos de maior valor agregado
como: OSB, MDF. Esta substituicdo poderd ocorrer em
um periodo de 10 anos.(Entrevistado 3)

[...] é preciso evitar um colapso. E necessdrio um
grande programa de reflorestamento. Nas décadas de
60/70, o decreto-lei 157, dava incentivos fiscais via
Imposto de Renda para reflorestamento. [...] Houve
algum reflorestamento, mas timido. Por exemplo, na
regido sudoeste, existe integra¢do no comércio e na
industria e esta dando resultados. Na regido Central,
onde encontra-se a Coamo, valoriza-se o pequeno
produtor. No norte, existe otimos clima e solo, e
auséncia de geadas. Aqui, nos produzimos a agricultura
industrial, mecanizada: milho, soja, trigo, aveia e
cevada.. e pouco agregamos valor. A agraria agrega
valor a cevada, produzindo malte.(Entrevistado 4)
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Percebe-se a preocupacdo dos mesmos com a descontinuidade das agdes de
desenvolvimento, o que acabou por ocasionar perdas de oportunidades e riquezas para a
regido. Ademais, fica claro que a postura de pouca visdo estratégica dos gestores ao
longo do tempo contribuiu decisivamente para esta situagao.

Porém existem esforcos da sociedade organizada em promover o

desenvolvimento da regido por meio de agéncias de desenvolvimento

a) Agéncias de desenvolvimento

Ao serem questionados sobre seu conhecimento sobre a agencia de
desenvolvimento local que estava sedo criada, os entrevistados manifestaram-se como

segue:

[...] pouco sei, mas tem iniciativas da FIEP, e SENAI para
trazer o SETMAM para Guarapuava. Senai mais bdsico,
trabalha mais aspectos moveleiros bdsicos. O Cetmamm é
mais completo, com mais tecnologia.Ndo conhego algum
programa especifico para isso.(Entrevistado 1)

[...] ocorrera o Forum Futuro 10, sei que teve inicio
aDeu-se inicio a ADESG, mas esta parou um pouco, nao
sei bem como estd.E preciso retomar isso . Parece que a
FIE e ACIG tem feito algo nesse sentido, em relagdo ao
desenvolvimento local.(Entrevistado 2)

[...] tive participagdo efetiva na ADESG, estimulei a
criagdo desse espago. Ainda ndo esta madura, precisa de
um Lider. O Fabio Pato (que gerenciava voluntariamente
a ADESG) procurou desenvolver Know How, mas mudou-
se para Maringa em funcdo de sua atividade profissional.
Com o afastamento dele, a ADESG ficou inerte. Agora, a
FIEP, no seu Planejamento Estratégico, tem o papel de
fomentar agencias de desenvolvimento, o que é uma
coincidéncia eu estar aqui na FIEP agora e ela ter esse
objetivo.Coincide também os propositos da ACIG e FIEP
para issso. Havera, também, apoio com especialistas.]...]
No Forum Futuro 10, serdo discutidas iniciativas
semelhantes (Entrevistado 3).
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[...] sdo um poder de propulsdao do municipio. ADESG. No
meu governo teve o Conselho Municipal de
Desenvolvimento, entre 1983 e 1988, proposto por mim,
mas ocupado por pessoas da sociedade [...] “era, na
verdade, da sociedade.(Entrevistado 4)

Percebe-se uma significativa diferenca de conhecimento sobre o estagio em que

se encontra esta iniciativa.

Aqui um breve espago para relatar os esfor¢os de criagdo da ADESG. No ano de
2002, por iniciativa independente da sociedade local, foi efetuada a primeira reunido
para a criacdo de uma Agéncia de Desenvolvimento Regional, para a cidade de
Guarapuava.

Foram constituidos inicialmente de nove grupos de estudos, cada um com
atribuicdes de analisar e caracterizar a realidade de cada setor especifico. Os nove
grupos foram assim classificados:

1) paradigmas;

j) legislacao;

k) agricultura, pecuaria e agronegocios;
1) arte, cultura e turismo;

m) cadeia produtiva da madeira;

n) ciéncia, tecnologia e informacao;

0) desenvolvimento da cidade;

p) competitividade empresarial;

q) educacdo profissional.

A coordenacao do grupo, cuja missdo constituia-se em “coordenar o processo de
criagdo da Agéncia de Desenvolvimento Economico e Social de Guarapuava e Regido
(ADESG), Construir uma Visdao de Futuro e Organizar o seu funcionamento inicial,
Planejando as suas primeiras Ag¢des”, foi constituida e definiu seus objetivos e agdes
para o efetivo desenvolvimento dos grupos de estudo e conseqiiente criagao da Agéncia.

Na ocasido, seus principais objetivos eram:

» a efetiva e Continua participagdo da Sociedade Organizada nos destinos do

desenvolvimento de Guarapuava e Regido;
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* esclarecer o Papel da Sociedade Organizada como agente indutor, monitorador

e fiscalizador do processo de desenvolvimento de uma cidade e regido;

» mobilizar a Sociedade Organizada para também Organizar o Processo de

Desenvolvimento;

* criar um movimento Integrado, Forte, Participativo e Duradouro para o

Desenvolvimento de Guarapuava e Regido.

A principio identificou alguns aspectos culturais que foram identificados como

paradigmas que se constituiam em obstaculos para o desenvolvimento, a saber:

O empresario de Guarapuava € assim mesmo, (quer dizer que ndo quer
mudar — ndo adianta insistir).

Aqui em Guarapuava ¢ dificil.

Tudo em Guarapuava ¢ mais dificil de acontecer...

A velocidade de resposta em Guarapuava as mudangas de cendrios e
oportunidades ¢ lenta.

Comodismo e falta de atualizagdo de varios empresarios locais.

Falta de Visdo de Oportunidade.

As pessoas ndo se juntam em agdes associativas. O pessoal aqui ndo € unido.
A Visdo Extrativista.

Foco na Madeira (somente).

Foco na Agricultura (somente).

As pessoas sentem orgulho em dizer que adquiriram seus produtos fora de
Guarapuava (mesmo pagando mais caro).

As pessoas sentem orgulho em dizer que contrataram servigos de fora
(mesmo pagando mais caro € as vezes nao tém o resultado esperado).
Pouca Integracao entre as Instituigdes - as vezes querem definir seu territorio
e ndo sdo participativas.

Pouca Unido. Existe a Historia de um ndo se “bicar”’com o outro.

Algumas pessoas, institui¢des, as vezes podem pensar que se ajudar a outra
causa alheia pode estar “colocando a azeitona na empadinha do outro”.
Moral da histdria - nossas empadinhas podem estar sempre sem azeitona.

Baixo Indice de Participacio das Pessoas nas Ag¢des de Interesse Coletivo.
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Como Ponto Forte, foi identificada a posi¢ao geografica muito favoravel do
municipio e regido, pela oOtica da logistica. Guarapuava encontra-se na regiao
Centro-oeste do Parand, e possui um entroncamento rodoviario norte-sul/leste-oeste,

com ferrovia e aeroporto aquém de sua utilizagdo maxima.

Foram identificados alguns Pontos Fracos, como segue:

a) falta maior dinamismo no trato do desenvolvimento;

b) falta um ritmo adequado de desenvolvimento, que pudesse favorecer
Guarapuava e a Regiao;

¢) em volta de Guarapuava o IDH (indice de Desenvolvimento Humano) das
cidades é muito baixo;

d) existem muitos paradigmas constituidos que impedem um maior ritmo de
desenvolvimento.

e) focar a atividade produtiva somente na madeira (praticamente s extrativista
e de pouco valor agregado) e agricultura e pecuaria;

f) ndo visualizar estrategicamente a possibilidade de outras cadeias produtivas.

As Ameagas relacionadas naquele primeiro momento foram:

- medidas com cunho protecionista a0 meio ambiente € que inviabilize os negocios

da madeira;

- falta de matéria-prima de madeira em poucos anos

O grupo escolheu como Visdo de Futuro para a agéncia de desenvolvimento:

- implementar um ritmo de desenvolvimento que se iguale ou ultrapasse o ritmo
de outras cidades / regides;

- retirar as cidades da regido deste IDH tao baixo. Projeta-las a um IDH médio, ou
até acima da média nacional,;

- trabalhar em parceria com todas as entidades e poder publico, construindo uma
gestdo duradoura do Desenvolvimento Economico e Social Sustentavel de
Guarapuava e Regido.;

- daqui a 20 anos olharmos para traz e ver que um sonho do passado foi possivel

de ser realizado.
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Verifica-se ja no primeiro ensaio do que deverd resultar na visdo de futuro, o
enfoque competitivo adotado pelo grupo entdo reunido, bem como uma forte
preocupacao com as condi¢des atuais do municipio, quanto aos seus indices humanos e
de desenvolvimento abaixo de seu potencial. Ao final do documento pesquisado, o
grupo afirma, como conclusao daqueles trabalhos que “somente a Unido de esforgos ¢
que tornard possivel o Desenvolvimento Continuo e Seguro de nossa Cidade e Regido.
Para tal, teremos de romper com muitos paradigmas, teremos que colocar realizarmos

muitas ag¢des de forma efetiva e com eficacia.

b) Férum Futuro 10

O Férum Futuro 10 Parana reuniu as principais liderangas empresariais, sociais e
politicas para discutir e apresentar um plano estratégico integrado para o
desenvolvimento do estado, num total de 470 pessoas. Uma oportunidade unica de criar
referéncias, encontrar solucdes e assumir coletivamente caminhos inovadores para o
Parana. Para garantir a representatividade, o Férum foi realizado em 8 cidades po6lo do
Parana, onde foram debatidos temas importantes para o estado.

A metodologia utilizada foi a Investigagdo Apreciativa que consiste nas

seguintes fases, a saber:

FASE 1: Entrevista Apreciativa

Separados por temas e organizados em grupos de oito pessoas, os lideres
dividem-se em duplas para que se conhecam. Cada lideranca resgata as conquistas de
sucesso de sua dupla por meio de uma "Entrevista Apreciativa" e apresenta-as para o
restante do grupo. Esta atividade busca descobrir os melhores momentos de cada pessoa

e fazer com que os participantes se conhegam.

FASE 2: O que queremos manter
Depois de conhecerem as historias bem-sucedidas dos integrantes, cada grupo,
de todos os temas, define trés aspectos positivos do passado que devem ser mantidos

para o futuro.
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FASE 3: Manchetes e Sonhos

Depois de decidirem o que querem manter, as liderangas de cada grupo sonham
0 que esperam para o futuro da regido e listam os trés topicos principais. A partir disso,
os lideres simulam um "sono profundo" e dizem qual seria a manchete que eles verao

nos veiculos de comunicacao daqui a 10 anos.

FASE 4: Proposi¢des Provocativas

Na fase final, cada grupo elabora uma proposi¢do provocativa que resultard em
projetos concretos para que os sonhos se realizem. As proposigdes provocativas sao

propostas que estimulam a concretizacdo de uma melhor idéia para o futuro do Parana.

Como resultado da etapa de Consolidacdo realizada em Curitiba no final do més
de novembro de 2005, o grupo de representantes de Guarapuava e Regido, decidiram

pela criagdo de uma Agencia de Desenvolvimento Regional.

O Grupo de Industrializagdo, Metropolizagdo e Urbanizagdo, um dos grupos
tematicos onde mais da metade eram ligados ao setor madeireiro, pertencente as
discussdes da 8" etapa do Forum Futuro 10 Parand, foi composto de cinco mesas de
discussdo, cada uma com 6 a 8 membros. Os participantes mostraram-se profundamente
interessados em discutir as questdes referentes ao desenvolvimento de Guarapuava e
Regido. As conversagdes foram, desde o inicio, objetivas e claras. Percebeu-se coesao
no entendimento do assunto em questdo, onde apareceram algumas diferencas de
opinido, mas sem oposig¢oes polémicas.

Outro fator que chamou a aten¢ado foi a riqueza de proposi¢des, em quantidade e
qualidade, sendo que em alguns momentos era dificil selecionar um numero limitado
destas para colocar nos formularios a serem entregues.

Entre as maiores preocupagodes estavam: “como produzir com sustentabilidade,
respeitando os recursos naturais e ecossistema, de forma responsavel?”’; e também sobre
qual o cenario desejado para a regido, com vistas ao futuro.

Integracdo Regional foi outro assunto abordado, onde ficou claro que

Guarapuava ndo consegue ¢ nem deve crescer sozinha e que este crescimento deve ser
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acompanhado do crescimento das demais cidades componentes da regido. A educagao
técnica e superior também foi levantada em diferentes Oticas, tais como: capacitagao
profissional para a industria, aspectos €ticos, cidadania, entre outros. Porém, um outro
aspecto tomou corpo nas discussdes: os problemas infraestrutura que a regido enfrenta.
Falta de boas estradas, como no caso de In4cio Martins e outros municipios, que, por
este motivo, ndo conseguem melhorias em seu desenvolvimento, mas que tém potencial
produtivo inquestionavel.

O setor industrial de Guarapuava e regido necessita de maior integragdo. Foi
considerado ainda com alto grau de individualismo, necessitando de agdes que
organizem o setor. Neste momento, algumas causas culturais e paradigmaticas foram
levantadas para o assunto, momento em que se percebeu que alguns paradigmas
ultrapassados e nocivos ao desenvolvimento precisam ser quebrados. Paradigmas de
desconfianga, pouca difusdo de tecnologias e processos, investimentos em outras
regides, frases do tipo “ndo adianta”, “ja4 tentamos”, “isso ndo funciona para
Guarapuava”, entre outros chavoes, mas também foi diagnosticado que muito ja vem
mudando para melhor.

Identificou-se a necessidade de ser competitivos, mas ficou claro o desejo de
serem considerados nas prioridades de apoio das esferas Estadual e Federal, onde
houver pertinéncia. Pois a regido que possui um PIB elevado, porém, possui também
um IDH abaixo da média do Estado. Uma regido que estd em um entroncamento
norte/sul/leste/oeste, de solo fértil e clima favoravel deve ter a merecida atengao

estratégica para melhor contribuir para o crescimento do Estado do Parané e do Brasil.

Percebe-se que sdo consistentes as iniciativas de criagdo de uma Agencia de
desenvolvimento na regido, seja pela consolidagdo da AEDSG ou transformagao dessa
idéia em um ambito mais regional, a partir dos trabalhos do Férum Futuro 10.

Pelas proprias caracteristicas dos primeiros esforgos junto a ADESG, somado as
iniciativas independentes que originaram o Férum Futuro 10, ambas com visao de longo
prazo, rumo ao desenvolvimento das cidades e da regido, entende-se como de cunho
estratégico, onde certamente os conhecimentos em Gestdo Estratégicas terdo terreno

fértil para sua aplicacao.
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Entende-se ainda, que este processo nao ¢ rapido, e o periodo até aqui estudado
registra um momento historico de nossa regido, mas que ainda precisa de continuidade

para mapear este processo.

5.7.5.3 Percepcdo dos atores sobre o tema sustentabilidade:

Neste item avaliar-se-4 a percep¢do dos entrevistados quanto ao conceito de
sustentabilidade. De forma geral os entrevistados tém um conceito proprio sobre o tema,
o qual passamos a apreciar:

[...] sustentabilidade ¢ criar um ciclo fechado dentro de

seu negocio. Precisa mais do que matéria-prima.
Precisa eficiéncia e flexibilidade. Ciclo fechado melhora
a administracdo, o custo fica mais baixo. A empresa
deve estar atenta ao mercado. SO a matéria-prima
(reserva de floresta plantada) ndo adianta, se o mercado
mudar em algo importante.(Entrevistado 1)

[...] sustentabilidade é criar trabalho. E um processo
que gera condi¢do de se sustentar ao longo do tempo.
Capacitagdo das pessoas que sustentam um negocio.
Dar condicoes ao marceneiro em evoluir e se tornar
uma empresa melhor. Conhecimento da atualidade,
negocios: parte tributdaria, gestdo, comércio exterior.
Liderang¢a do empreendedor associada a capacitagdo do
funcionario.(Entrevistado 2)

[...] é um ciclo virtuoso de renovagdo. A matéria-prima é
renovada sem impacto nocivo ao meio ambiente. Que
confira ao cidaddo uma vida melhor.(Entrevistado 3)

[...] € aquilo que uma vez extraido, pode ser reposto,
principalmente, em se tratando de madeira (floresta),
mas aplica-se a solo e agua também.(Entrevistado 4)

De maneira geral, os entrevistados t€ém uma idéia de sustentabilidade que lembra
a auto-suficiéncia em algum recurso especifico. Tal pensamento reflete uma
interpretacao diferenciada do conceito de linearidade e crescimento igualitario, que era
coerente ha alguns anos, em alguns setores do meio académico. No préximo item
abordar-se-a a percepcao desses entrevistados a respeito do complexo agroindustrial da

madeira.
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5.7. 6 Complexo agroindustrial da Madeira

5.7.6.1 Estrutura e Funcionamento

Com referéncia aos principais atores que compdem e/ou interferem no setor
madeireiro, os entrevistados informaram ser as agdes governamentais inesperadas e as
leis ambientais mal formuladas ou aplicadas, fatores de forte impacto no setor. O que ¢

corroborado com as afirmacoes abaixo:

[...] em nossa regido ndo tem quem fabriqgue MDF,
aglomerado,  OSB.Somente  fabricamos  madeiras
serradas.O motivo para essa situag¢do é que as empresas
ndo investiram nesses processos industriais pois:

- plantas industriais bem mais caras

- consumo de matéria-prima é maior, o0 que
demandaria mais reservas de reflorestamento para corte

- para que hoje tivéssemos empresas desse tipo,
teria sido necessario planejar e agir desde 50 anos
atras.(Entrevistadol)

Quanto a madeira, outras agdes de governo e produtos substitutos, temos que:

[...] a Agricultura compete dom o setor madeireiro, onde
a topografia ¢ plana. A competi¢do se da por ocupag¢do
de areas planas que facilitam o plantio e mecaniza¢do
para os dois casos. Somente ndo competindo onde a
topografia ¢ muito “dobrada” e ndo pode ser
mecanizada.Onde existe gado e pequeno sitiante, essa
competi¢do ndo é considerada significativa. Por exemplo,
no estado de Sdo Paulo, estdo plantando eucalipto em
dreas onde antes se plantavam cana de agucar ou haviam
criagoes de gado. Esse eucalipto, quando destinado a
industria de papel e celulose, é considerado um negocio
atrativo em termos de rentabilidade.(Entrevistado 1)

[...] as Industrias hoje estdo dispostas apagar mais por
terrenos planos do que em outras épocas, pois pode
mecanizar. Com uma planta bem “tocada’ (configurada,
administrada), a industria tende a pagar mais do que
antes por areas planas para reflorestamento. Neste caso
o plantio e a extragdo tém um salto tecnologico e
diminui¢do de custos.(Entrevistado 1)
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Organizagoes: FIEP, sindicatos (patronal e

trabalhadores), ONGS, orgdos governamentais e de meio
ambiente. A questdo ambiental é considerada necessaria
observar, mas sem frear o desenvolvimento.(Entrevistado

1)

Produtos substitutos aos de madeira, como produtos cuja
a meteria-prima seja o plastico, metal, também interferem
no setor.(Entrevistado 1)

[...] o empresdrio é o principal ator, pois é quem
empreende e oportuniza  produgdo, empregos e
impostos.Existem  laminadoras e  industrias  de
compensados (que laminam também), sdo as mais
numerosas, existem também as serrarias, que estdo
voltando agora, algumas de embalagens de madeira,
moveis, ainda poucas (existem marceneiros, mas pouca
industria), fabrica de Palitos e de portas também.
(Entrevistado 3)

[...] Eu vejo que interfere no setor a Legislagdo, com
problemas em taxas tributarias, relacdo cambial (dolar
caindo), politicas economicas (juros altos), leis
trabalhistas precisando reformas, leis ambientais mal
formuladas ou mal aplicadas. concorréncia Internacional
(china) onde essas leis ambientais e trabalhistas sdo bem
mais brandas e geram a eles uma Vantagem Competitiva
nesses aspectos, atualmente. A China importa madeira da
Malasia e Taildndia, e hoje faz compensados a
baixissimo custo e com qualidade, as custas das fracas
leis ambientais e trabalhistas de la. Mas o mercado é
Globalizado... Nossos custos e impedimentos sdo
maiores.(Entrevistado 3)

[...] as leis ambientais interferem muito no setor, sdo
necessarias mas sdao de cima para baixo, e o setor sofre
com  isso. (no  sentido de  serem  pouco
discutidas).(Entrevistado 4)

Portanto fica claro a necessidade do gestor estratégico estar atento as possiveis

variaveis oriundas de ag¢des de governo, como também das diferentes Oticas e

légicas de entendimento existentes entre empresa, governo € ONG's.
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Para o Entrevistado 1 percepc¢ao ¢ de que os atores estao fracamente articulados.
Ou seja existe alguma articulagdo, porém fraca, com resultados de pouco impacto.
Afirma existir um certo individualismo, que acaba por dificultar agdes em conjunto.

Considera que a FIEP atua com questdes voltadas a Legislacdo e infraestrutura,
indicando que percebe, entdo, acdes relativas a uma das instituicdes locais e a considera

positiva.

O Entrevistado 3 considera que “atualmente os atores do setor estdo
desarticulados, desinteressados até [...] ainda muito isolados, cada um cuidando da
rotina de sua empresa”. Mencionou que a FIEP tem dificuldades em agregar esses
empresarios, pois estes sdo convidados e pouco respondem aos chamados. Em seguida,
enumera alguns motivos que, ao seu entender, contribuem para que esta situagdo se
configure, a saber:

d) aspectos culturais;

e) visdo ainda presa ao extrativismo (muitos mas nao todos);

f) baixa escolaridade de um niimero significativo de empresarios;
g) pouca visdo de mundo, muito restrita, pouco abrangente;

Em seguida o mesmo Entrevistado 3 faz um comentario de cunho estratégico ao
afirmar que “se a FIEP conseguisse articuld-los, poderia-se ter maior poder de

barganha em negociagoes e maior poder de cobran¢a em relagdo a classe politica”.

Segue um rol de afirmagdes que vém ao encontro do exposto acima:

[...] FIEP, INEP e o sindicato, atuam com algumas
iniciativas para melhoria da gestdo industrial, em termos
de tecnologia de produgdo. (Entrevistado 1)

[...] tiveram que melhorar sua tecnologia em vista das
mudangas nos ultimos anos. De 1990 para ca. O aumento
da tecnologia aumentou o consumo, mas ndo houve
preparo para enfrentar isso. A tecnologia tem mudado
internacionalmente. (Entrevistado 3)

[...] Local, a exigéncia em relagdo a produtos
(qualidade) é historicamente menor que as exigéncias
regional e intenacional, no Regional, a exigéncia é
historicamente menor que a exigéncia intenacional.
Internacional, é o maior nivel de exigéncia. (Entrevistado

1)
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[...] O mercado é acessivel a todos do setor, normalmente
utilizam-se de um representante em uma regido
(facilitador) ou pessoa de contato. (Entrevistado 3)

[...] Preocupa¢do com questoes ambientais que surgem
repentinamente, como o caso da Portaria 507 do
Ministério do Meio Ambiente. A preocupagdo decorre em
relagdo a comuns problemas de dimensonamento dessas
leis, que acabam por prejudicar a economia e
desenvolvimento de alguns setores. Ex: pasto, gado
quando da criagdo de reserva ambientais ou zonas de
preservagcdo natural. A 507 foi reescrita e ficou
“administravel”.(Entrevistado 3).

Problemas de competitividade internacional por caosa
das quesoes ambientais e trabalhistas: concorréncia
desleal da China. Comparadamente, temos excesso de
regulamentacgoes, dificultando o enquadramento das
empresas a estas. Precisaria que o governo fizesse isso

mais pensadamente, preparando as empresas antes.
(Entrevistado 3)

Estes fatores acima, tem estreita relacdo com os fatores criticos elencados pelos

proprios entrevistados, no que diz respeito ao desenvolvimento futuro do setor, como ¢

exposto no proéximo item.

5.7.6.2 — Perspectivas Futuras e Fatores criticos para o desenvolvimento do setor

Os aspetos abaixo s3o relacionados na forma como foram captados nas

entrevistas, para manter o contexto das respostas. Ao tentar-se separa-los percebeu-se

que perdiam o sentido util a este trabalho. Optou-se por aplicar a cor preta a pergunta da

entrevista e cor azul para a resposta do entrevistado, de forma a diferenciar uma da

outra, porém sem perder o contexto de perguntas e respostas rapidas naquela seqiiéncia.

A respeito do setor em questdo, foi perguntado sobre o contexto atual sobre

mercado, matéria-prima, politicas e incentivos governamentais, tecnologia, mao-de-

obra, organiza¢do, entre outros, de forma conjunta, visando obter estas informagdes de

forma associada entre si.
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Respostas do entrevistado 1:

Mercado crescendo, como ja foi falado

Matéria-prima Tomar cuidado!!! E um fator critico!! Precisamos buscar um
meio de ter essa sustentabilidade.

Politicas e incentivos governamentais E necessario que o governo atue de
forma habil na politica em relacdo a matéria-prima. Precisa incentivo para
desenvolver a base de Matéria—Prima.

Tecnologia Inovar, buscar novas tecnologias, o governo precisaria ajudar
com Pdlos de informagdo, centros de pesquisa. Fomentar a formagdo de
profissionais para o Setor.

Maio-de-obra Necessita-se de boa formacdo oriunda das escolas técnicas e
universidades e sempre a empresa devera reciclar.

Como esté organizado O setor ¢ pouco organizado, pouca interatividade
Existe algum programa que envolva parcerias? Natureza privada, ong ou
governamental? Trata-se de agrupamentos de iniciativa limitada aos
negocios do setor ou de desenvolvimento regional? Em que estagio se
encontra? Sempre se v€ esse discurso por parte do governo, mas nao sei aqui
(Guarapuava) de algo daqui que tenha dado certo, em termos de programa
governamental que tenha tido sucesso.. Para dar certo um programa dessa
natureza deveria ser capaz de se sustentar, que tenha uma “engrenagem”, que
saibam suas responsabilidades (falando do Governo). Em relagdo ao sitiante,
que este saiba suas responsabilidades também., que a prefeitura saiba suas
responsabilidades.

Outros aspectos a seu critério Nos (setor madeireiro) podemos expandir, se o
governo entendesse essa vantagem competitiva do nosso setor, o ganho para
0 pais e regido seria importante.

Quais fatores vocé considera criticos para o sucesso de:

Do setor madeireiro matéria-prima (esta leva tempo, ciclo de vida longo) Se
vocé (setor) ndo tiver meio de se sustentar... ¢ critico. Manter reservas
proprias. Incentivos do governo (4reas ociosas de fazendas que se poderia
plantar Pinus.... PULVERIZAR ISSO!! (no sentido de espalhar). Isso seria
uma boa estratégia de governo. Criar mecanismos para que se plante mais.
As empresas ampliam pouco, precisa mais. SO depois de 5 ou 10 anos
expandir o setor madeireiro de madeira serrada.

Do seu ramo Alguns aproveitaram os incentivos € criaram uma reserva de
matéria-prima, parte do lucro ia para aumentar as reservas, mesmo que com
sacrificio.. Alguns tiveram visdo de futuro para ver o cendrio que se
aproximava, estes sobreviveram, os que nao tinham essa visao, a maioria
desapareceu.

No6s (SM) continuamos aumentando nossas reservas, mas agora visando
outros mercados, investimos em melhoria genética, ou seja, estamos em fase
de melhoria também.
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Respostas do Entrevistado 2

Quais fatores vocé considera criticos para o sucesso de:
a) Do setor madeireiro Mentalidade local;
Nao ir até o fim do processo produtivo, com falta de valor agregado.
Reflorestamento (egoista de alguns)

Do seu ramo (prefeitura)

Infraestrutura nos Distritos Industriais

Novas empresas

Atencao as ja instaladas

Tecnologia

Tendéncias de mercado (gestdo) observar sempre isso.

Respostas do Entrevistado 3

Mercado Dificuldade em colocar produtos

Matéria-prima Matéria-prima: a venda da Manasa para uma empresa
especuladora. Nao tinha politica definida para oferta de matéria-prima.
Hoje, por 9 anos tem uma politica definida, oferta regular.

Politicas e incentivos governamentais ao setor madeireiro As politicas de
incentivo sdo timidas, pequenas. Existem mais exigéncias do que incentivos.
Ex: o BNDES Pr6-Flora, ndo aconteceu na pratica aqui na regido.

Tecnologia A tecnologia € boa (bom nivel) para produtos primarios; mas
para méveis, aqui na regido, a tecnologia ainda ¢ precaria.

Mao-de-obra Mao-de-Obra, ¢ muito aquém , de baixa qualidade ainda, mas
o setor ainda € pouco exigente.

Como esté organizado Estd organizado de forma primaria, existe dificuldade
de agrupamento de empresas, o que geraria mais forgas para o setor como
um todo.

Existe algum programa que envolva parcerias? Natureza privada, ong ou
governamental? Trata-se de agrupamentos de iniciativa limitada aos
negocios do setor ou de desenvolvimento regional? Em que estagio se
encontra? As entidades, como a FIEP, tem feito algo no sentido de
identificar o porqué de nao conseguir esse agrupamento da classe
empresarial do setor. Apenas alguns empresarios participam.. poucos. As
entidades estdo se posicionando para isso.

Quais fatores vocé considera criticos para o sucesso de:
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Do setor madeireiro O empresario: precisa se sensibilizar e despertar para
estar apto a atuar em um mercado dindmico, com produtos modernos,
arranjos comerciais, mudancgas velozes. O empresario precisa acompanhar
isso, pois a sele¢do natural do mundo dos negocios esta ai. Mas a queda de
uma empresa local sempre traz junto os problemas econdmicos e sociais
decorrentes do fato.

Do seu ramo (fiep-acig) A FIEP tem papel fomentador de mudangas,
tranmissdo de cohecimentos, De dois anos para cé a Fiep tem esse foco, mas
antes nao tinha... era um papel mais de ferramenta para politica de seus
dirigentes.A FIEP ¢ sustentada por forca de Lei, os recursos financeiros vém
por forca de um percentual de lei, é subsidiada.A ACIG precisa gerar seus
proprios recursos para se sustentar, sofre mais ameagas e parece ter uma
cultura mais 4gil por esse motivo. E mais ativa, embora com menos
recursos.

Resposta do Entrevistado 4

O Entrevistado 4 respondeu de forma genérica, apontando para uma percepgao
da realidade, dos elementos envolvidos no cenario e conhecimento do assunto. E foi
veemente em afirmar “mentalidade”, em relagdo a Empresarios e politicos Em seguida
afirma “existe muito individualismo, precisa mais disciplina, persisténcia,

conhecimento, vontade (politica e empresarial). E Isso que levou o Japdo ao sucesso.”

5.7.6.3 - Compreensdo dos atores sobre Arranjos produtivos, Clusters, Complexo

Agroindustrial,

Poélos, Cadeia produtiva :

Os aspetos abaixo, assim como no item anterior, sio relacionados na
forma como foram captados nas entrevistas, para manter o contexto das respostas. Ao

tentar-se separa-los percebeu-se que perdiam o sentido Util a este trabalho.

Resposta do Entrevistado 1

a)arranjos produtivos?
b) clusters? E uma tendéncia, j& ¢ realidade em alguns lugares
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¢) Cadeia Produtiva? E uma vantagem que a empresa tem, sozinha ndo tem muitos
motivos para o sucesso.

d) complexo agroindustrial? Considero o mesmo que cadeia produtiva ex: desde a
cana até o pacote de agucar

a) Poélos? Movimento liderado que uma empresa cresceu e demandou outras
empresas. Ex: Montadoras. Pode ser também o direcionador que uma regiao
possui, liderado pela prefeitura. Outro exemplo: informatica, existem polos de
informatica em Boston (primeiro maquinas, depois virou polo.

A cultura interferiu muito ali, ai a informatica precisou “inovar”, o oeste dos
EUA tem cultura desbravadora, sdo mais descontraidos, ousam mais, tem menos
“apegos”. Entdo o polo foi para a Califérnia. Como o desbravador ¢ mais jovem,
ele traz mais tecnologia, ¢ mais atento a isso.

Resposta do Entrevistado 2

Para ser um polo, precisa-se de todas as anteriores
(arranjos  produtivos,clusters, Cadeia  produtiva,
Complexo  Agroindustrial)  .Organizar o  arranjo
produtivo, eleger um setor e trabalhar ele.Mas no setor
madeireiro, tem-se uma aglomerac¢do industrial, mas ndo
articuladas ai nda.Estdo desarticulados, existe uma

mentalidade  travada.. é um desafio mudar
isso.(Entrevistado2)

Resposta do Entrevistado 3

a)arranjos produtivos? Entendo APL como sendo uma Base de matéria-prima, que ¢
transformada e se resulta em algum produto. Origina-se a partir da identificagdo de
algo que fazemos bem feito.

clusters? Clusters, sao mais focados do que o polo e que o APL

c¢) Cadeia Produtiva? Cadeia produtiva sdo atores combinados em um processo de
formagao de produtos.

Complexo Agroindustrial? nao respondeu
Pdlos considero algo mais priméario do que Arranjo produtivo Local.

Resposta do Entrevistado 4
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Como vocé vé os seguintes termos:
a)arranjos produtivos? Nio respondeu

d) Complexo Agroindustrial? E parte da cadeia produtiva
e) Pdlos Identificaveis pela condicdo estratégica, ¢ maior que um primeiro agrupamento.
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5.8 - Matriz de Relacionamento Entre Fatores Criticos e Categorias Principais da
Estrutura de Referéncia

Com referéncia aos fatores criticos levantados pelos entrevistados, elaborou-se
uma Matriz de relacionamento entre os aspectos abortados e as varidveis em estudo,
com o objetivo de relacionar tais fatores e indicadores as categorias da Estrutura de

Referéncia e suas componentes, conforme a Tabela 7.

Na presente andlise, a referida Matriz, deve ser interpretada como um
relacionamento integrado entre todas as linhas e todas as colunas, de forma a efetuar-se
uma varredura item a item e categoria a categoria, sobre as informagdes disponiveis, no
entendimento que os fatores a serem observados sdo sistémicos e inter-relacionam-se

com todas as categorias em analise, assumindo suas peculiaridades a cada cruzamento.

Uma possibilidade, a critério do analista, ¢ eleger um numero maximo de
cruzamentos linha a linha, de forma a forcar uma hierarquizacdo de prioridades,

conforme o objetivo da analise. Esta possibilidade ndo foi adotada neste trabalho.

A elaboragdo desta matriz, neste trabalho deu-se com o objetivo de elencar os
fatores criticos arrolados pelos entrevistados durante as entrevistas, originando, assim,
um mapa especifico de indicadores que deverdo ser considerados para esta mesma

analise, neste mesmo cenario, porém em datas futuras diferentes.

Por fim, a referida Matriz mostra-se Util a este trabalho por mapear e organizar o
raciocinio que efetua o cruzamento entre os Fatores Criticos elencados pelos
entrevistados, ja como resultado da bateria de entrevistas e suas analises, ¢ a Estrutura
de Referéncia em estudo, com suas categorizagdes (Categoria Principal 1, Categoria

Principal 2 e Categoria Principal 3).



Tabela 7: Matriz de Relacionamento Entre Fatores Criticos e Categorias Principais da Estrutura de Referéncia

Categoria Principal 1 Categoria Categoria
Principal 2 Principal 3
Fatores Criticos Ambiente Desenvolvimento
Mercatecture | Tecnotecture | Historico-| Meio Social e Gestao
Cultural | Ambiente | Econémico | Estratégic | Local | Regional
a
Paradigmas
Competitividade
De empresas de outra
Investimentos regiao
Do Governo

Em tecnologia

Na Planta Industrial
Escassez
Matéria-Prima Fornecedor
Comprador
Empregabilidade
Perfil dos Clientes
Maio-de-Obra Disponibilidade
Capacitagao
Competitividade

Novos Entrantes

Educagao

Capacitagdo Profissional

Grau de Instrugao

Familiar

Fonte: o autor







Continuagao da Tabela 7

Categoria Principal 1 Categoria Categoria
Principal 2 Principal 3
Indicadores Ambiente Desenvolvimento
Mercatecture | Tecnotecture | Historico-| Meio Social e Gestao
Cultural | Ambiente | Economico | Estratégic | Local | Regional
a
Estilo Gerencial
Sensibilidae
Consciéncia
Perfil do . Negociacao
Empresario

Gestdo de Pessoas

Gestdo do Conhecimento

Perfil do Gestor
Publico

Estilo Gerencial

Sensibilidae

Consciéncia

Negociacdo

Gestdo de Pessoas

Gestdo do Conhecimento

Estruturagao do
Setor

Plantas Industriais

Infraestrutura

Articulages ou
Desarticulagdes

Ongs

Governo

Empresas
Concorréncia

Empresas da seqiiéncia da
Cadeia Produtiva

Localizagdo




‘ Logistica

Continuagao da Tabela 7

Indicadores

Categoria Principal 1

Categoria
Principal 2

Categoria
Principal 3

Mercatecture

Tecnotecture | Historico-

Ambiente

Cultural

Ambiente

Meio Social e
Economico

Gestao
Estratégic
a

Desenvolvimento

Local | Regional

Exportacdo

Incentivos e Barreiras

Importagdo

Incentivos e Barreiras

Produtos

Valor Agregado

Preco

Novos

Atuais

Substitutos

Atributos

Vantagens e Beneficios

Produgao

Tecnologia

Processos

P&D

Residuos

Reciclagem

Acgdes
Governamentais

Leis Ambientais

Leis trabalhistas

Incentivos/apoios/subsidios

Investimentos

Tributagao

Politicas e Programas de
Governo




Intensidade e Profundidade

Mudangas Velocidade
Continuagao da Tabela 7
Categoria Principal 1 Categoria Categoria
Principal 2 Principal 3
Indicadores Ambiente Desenvolvimento
Mercatecture | Tecnotecture | Historico- Meio Social e Gestao
Cultural | Ambiente | Economico | Estratégic | Local | Regional
a
Governo
Integracdo entre Empresas
Ongs
Sociedade
Percepgdes dos Abrangéncia
atores sobre Local/Regional
Responsabilidades
Local/Regional
Desenvolvimento
Sustentabilidade

Responsabilidade Social

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades

Ameacas

Tecnologia

Ac¢des Governamentais

Mercado

Fatores Culturais

Empreendedorismo




Fonte: o autor
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Para o caso desta Estrutura de Referéncia vir a ser aplicada em outro ambiente, os
indicadores poderdo ser alterados, dadas as caracteristicas peculiares da regido a ser
estudada, como resultado das novas entrevistas, mas mantendo as categorias componentes
da Estrutura de Referéncia proposta, de forma que o norteamento da andlise seguird um

determinado padrao, possibilitando sua aplicabilidade de forma semelhante a deste estudo.

5.9 — Limitacdes do Estudo

Realizar pesquisa em ciéncias sociais aplicadas tem sua peculiaridades. Para
BARROS e PRATES (1996, p.19) as ciéncias sociais, em que estdo incluidas a
Antropologia Cultural e Social e a Psicologia, aplicam o método cientifico de pesquisa,
semelhante aos das ciéncias fisicas, mas dificilmente se aproximam da objetividade que ¢
possivel obter nestas ultimas. Afirma que o ambiente e o clima em que transcorre o evento
social, os atores e as relagdes existentes entre eles sdo de fundamental importancia na
interpretacdo do mesmo, onde um simples aperto de mao pode ter varios significados e que
¢ praticamente impossivel simular uma situagdo que envolva um determinado clima entre
as partes, ou em um cenario.

Nao se trata aqui da arte de representar um clima ou situacao, mas de reproduzir um

clima real em uma situagdo simulada.

5.10 — Consideracoes finais do capitulo

Como resultados deste trabalho, pretende-se mostrar que as variaveis processo
historico-cultural, mercado, tecnologia e meio ambiente devem ser consideradas em
conjunto e ao longo do tempo, como partes componentes da gestdo estratégica para o
desenvolvimento regional, na regido de Guarapuava-PR. A andlise da percepgdo dos
empresarios ¢ lideres locais, visa entender o grau de compatibilidade com o entendimento
dos principios de uma gestao estratégica, identificando o quao préximos ou distantes estao

aqueles gestores de uma pratica de gestdo compativel com o proposto. Por fim, Matriz de
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Relacionamento entre Fatores Criticos e Categorias Principais da Estrutura de Referéncia
vem mapear € organizar o raciocinio que efetua o cruzamento entre os Fatores Criticos
elencados pelos entrevistados, j& como resultado da bateria de entrevistas e suas analises,

a Estrutura de Referéncia em estudo, com suas categorizagoes.
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CONCLUSOES E SUGESTOES

Conclusio

Ao finalizar essa pesquisa deve-se ressaltar as caracteristicas do trabalho proposto,
tendo em vista os desafios de discutir perspectivas inovadoras no que se refere a escolha e
analise dos dados que um gestor deve utilizar para propor uma acdo estratégica em
diferenciadas localidades, observando os aspectos historico-culturais pertinentes as
mesmas.

Cabe lembrar, ainda que os aspectos conceituais elencados ao longo dessa
trajetoria de exposicdo, constituiram-se em suporte para nossas reflexdes. Por mais denso
que seja um bloco conceitual ele ndo conseguira abarcar todo o contexto social, por isso
ocorreram lacunas nas formulagdes aqui expostas, mas esse cenario serve de estimulo para
novas pesquisas e reflexdes sobre a tematica em apreco.

Conforme exposto no referencial tedrico, as organizagdes, sejam de carater privado
ou nao, sao compostas dos elementos estruturais (hardware), elementos funcionais
(software), porém fortemente influenciados pelo elemento humano (humanware) ali
presente. Este ultimo, de natureza complexa, caracteriza-se pelos tracos culturais nele
internalizados. Tragos estes que constituirdo uma base de valores que servem de referéncia
para as leituras em relacao aos fatos e ao ambiente em que estd inserido. Como resultado, o
perfil de tomada de decisdes torna-se diferenciado de regido para regido e de cultura para
cultura.

A escolha de Guarapuava foi motivada pelo acesso as fontes que o autor teria.
Porém, no didlogo com estas foi possivel modificar a propria apreensao que este possui do
municipio, re-significando valores e passando a ter uma visdo mais aprofundada dos
fendmenos que moldam as relacdes nesta cidade e regiao.

A incorporacdo das disputas de poder que a tese proporcionou enriqueceu as
perspectivas de analise, re-avaliando as formas de implantagao de qualquer agdo estratégica
que venha a ser pensada para esta comunidade, diminuindo assim riscos e ampliando as

possibilidades de sucesso das acdes estratégicas para desenvolvimento.
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A escolha do setor madeireiro foi significativo para o estudo do processo evolutivo
tanto do setor como dos aspectos paradigmaticos da populagdo local., uma vez que sua
histéria se confunde com a da regido. Logicamente o setor estd impregnado do imaginario
social construido a partir das experiéncias historico-culturais edificado nos paradigmas
transmitidos de geracdo em geragdo. Os efeitos desse fendmeno se refletem na maneira
como essa sociedade acabou por de constituir e se gerir, originando a configuracdo em que
hoje se encontra. Mas este processo ¢ continuo € ruma para uma direcao futura, que ¢
influenciada pelos efeitos inerciais dos paradigmas ali presentes. Nesse cenario, foi
possivel apreender, por meio de memdrias reavivadas as percepgdes liderangas locais e
pesquisadores, estrategicamente posicionados, sobre as varidveis componentes deste
estudo. Este trabalho auxilia o gestor a analisar os fatores que formatam estrutural e
funcionalmente o setor, andlise esta enriquecida pelo conhecimento dos fatores historico
culturais, pelo prisma da gestdo estratégica, rumo ao desenvolvimento regional/local.
Dando conteudo para a Figura 1, ja relatada no corpo do trabalho, abaixo exposta

novamente.

Figura 1: Modelo 1

Ambiente em
Mudanga

Aspectos Econdomicos e de Mercado

Desenvol
vimento

Regional
Sustenta
vel

Evolucao Histéorico-cultural Gestio
Estrat
Status quo égica

os Tecnold

Aspect

Cabe destacar ainda que na analise dos fatores citados percebeu-se claro desperdicio
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de talentos e oportunidades quando segregam inteligéncias e idéias por questdes meramente
politicas ou paradigmaticas.

O ser humano tem capacidade em criar as estruturas e formas de funcionamento
para suas organizagdes, como também tem capacidade em manipula-las de acordo com sua
vontade, dando a estas um perfil que ird variar de acordo com as caracteristicas historico-
culturais daqueles que ali convivem.

Uma mudanga profunda nos aspectos culturais somente ocorre quando os
envolvidos percebem que seus pressupostos ndo sdo mais validados pela realidade, porém,
i1sso pode ser traumatico e competitividade visa garantir a sobrevivéncia da organizagao e
significa uma relacdo de concorréncia que se estabelece entre duas ou mais organizagoes,
no mercado.

Sobre os aspectos culturais e os gestores, existem estilos peculiares de gestdo e que
estes sdao afetados pelos fatores culturais envolvidos. Valores, crengas, pressupostos e
rituais estdo presentes na sociedade e nas empresas, dando a estas uma configuracio
propria, decorrente dos graus de socializagdo primaria e secundaria daquelas pessoas que
estdo ali interagindo.

Conclui-se que se faz necessario considerar os fatores historico-culturais como uma
das variaveis principais que compdem a andlise de um complexo agroindustrial ou uma
analise “filiere”, no referido setor, combinado aos fatores de mercado (mercatecture),
fatores tecnoldgicos (tecnoteture) e ambientais, sejam estes socio-econdmicos ou de meio
ambiente. Expostos claramente na estrutura de referencia proposta qual seja: uma estrutura
com trés principais categorias de estudo . Uma categoria principal 1, denominada “filicre”,
possuindo quatro categorias componentes que sao:

e mercado;
e tecnologia;
e fatores hisitorico/culturais;

e ¢ ambiente.

Estrutura de Referéncia Proposta
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Categoria Principal 1: as “Filiere” e o Complexo Agroindustrial
- Indicadores

Categorias componentes:

Mercado Tecnologia Historico-Cultural Ambiente
Categoria Principal 2: Gestdo Estratégica - Pesquisas/Entrevistas

v

Categoria Principal 3: Desenvolvimento Regional Sustentavel
- Indicadores

Fonte: o autor

Uma vez combinadas as varidaveis componentes da categoria 1, este resultado ¢
analisado em conjunto com Gestdo Estratégica, sempre com a dtica voltada para promover
o Desenvolvimento Regional Sustentavel. O destaque ficou por conta da varidvel Histérico-
Cultural, com sua configura¢do no setor em estudo, e suas implicagdes, como buscou-se
sugerir ao longo desta tese, ao comprovar-se o ineditismo deste estudo, por meio da
combinagdo destas varidveis, numa relacio de causa-efeito, que gerou impactos

significativos nos rumos do desenvolvimento regional/local.

Sugestdes para Trabalhos Futuros

Tendo-se como referéncia as discussoes abordadas neste trabalho, tem-se como

sugestdo para trabalhos futuros o que segue:

e [Estudar os cendrios que envolviam a economia guarapuavana entre as
décadas de 1940 e 1970, identificando a geracdo de riquezas, em que maos

se acumularam, de que forma e onde foram investidos.
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Analisar as redes de atores locais e sua possivel associacdo estratégica para
o Desenvolvimento Regional.

Estudar a evolugdo das politicas publicas para o Desenvolvimento
Regional/Local sustentado, seus sucessos e fracassos.

Levantar dados historicos e criar um modelo que os dote de padronizagdo
suficiente para a formulagao de indicadores econdmicos, sociais e culturais,
com vistas a mensurar as dindmicas de desenvolvimento e os impactos
neste, durante a evolugdo da regido.

Efetuar estudos semelhantes em outras regides do Estado ou do Pais, de
forma a identificar a existéncia e comportamento destas e outras variaveis e
fendmenos aqui estudados, padroniza-las 0 méximo possivel, com o intuito
de criar-se um sistema informatizado de diagndstico e monitoramento para
Desenvolvimento de grande amplitude, considerados os fatores historico-

culturais, de mercado, tecnolodgico e ambiental.


http://www.eicos.psycho.ufrj.br/portugues/desenv_e_sustentabilidade/desenvolvimentoesustentabilidade.htm
http://www.eicos.psycho.ufrj.br/portugues/desenv_e_sustentabilidade/desenvolvimentoesustentabilidade.htm
http://www.eicos.psycho.ufrj.br/portugues/desenv_e_sustentabilidade/desenvolvimentoesustentabilidade.htm
http://www.eicos.psycho.ufrj.br/portugues/desenv_e_sustentabilidade/desenvolvimentoesustentabilidade.htm
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