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DOXOLOGIA

Ao Unico Deus, Salvador nosso, por Jesus Cristo, no  sso Senhor, seja gloria
e majestade, dominio e poder, antes de todos os séc  ulos,
agora e para todo o sempre. Ameém.
Judas, 1: 25.
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RESUMO

A gestdo da qualidade e da inovagéo tecnoldgica nas organizagdes tem sido
apontada como um dos condicionantes mais importantes para 0 sucesso
organizacional, pois determina parametros operacionais, desde o planejamento
até o controle, que possibilitem maior lucratividade, crescimento, sobrevida e
status para as empresas. As estratégias organizacionais de gestdo da
gualidade e da gestdo da inovacao tecnoldgica perfazem o modo operacional
racional e sistematizado, com método, pelo qual uma empresa realizara suas
atividades dentro de parametros que lhe possibilitem o alcance do sucesso.
Em especial, este trabalho aponta para as estratégias de gestdo da qualidade
presentes no Pdlo Madeireiro de Telémaco Borba, Parana, no sentido de
analisar qualitativamente quais sejam a op¢des que as serrarias presentes no
mesmo poélo tomaram. Vislumbra-se que tais estratégias sejam: quanto a
gestdao da qualidade — satisfacdo do cliente suportada por instrumentos e
ferramentas aplicadas ao processo produtivo (em especial os de controle do
processo e da conformidade do produto combinada); e quanto a gestdo da
inovacdo — incorporacdo contextualizada de inovacdes presentes em seu
ambiente externo materializadas em maquinario e métodos de producéo. Esta
assimilagdo em geral ndo segue padrdes especificos quanto a fase em que a
tecnologia se encontra (seja em sua iniciagdo, maturidade ou declinio). A
pesquisa assumiu a abordagem qualitativa, comunicativa no sentido
habermasiano, pautada pela triangulacdo entre entrevista, observacdo nao-
participativa (com possibilidade de interagdo) e revisdo da bibliografia na
verificacdo de determinagdo de dados relevantes. Neste sentido, oferece tal
abordagem como oportunidade de se abalizar conhecimentos acerca da area

de modo que sejam efetivamente sistematizados.



ABSTRACT

Quality and innovation technology management in the organizations has been
pointed out as one of the most important conditions for organizational success
due to the fact that it determines operational parameters, from the planning to
the control stage, which allow for greater profit, growth, longer life and status for
the companies. Organizational strategies of both quality management and
innovation technology management make the operational mode rational and
systematized, with method. Through this operational method, a company will
develop its activities within parameters that will enable it to become successful.
Specially, this work highlights the quality management strategies present in the
Wood and Lumber Pole in Telémaco Borba, Parana, aiming at analyzing
gualitatively the options adopted by the sawmills, or lumber factory, present in
that region. It is understood that these strategies are: as far as quality
management is concerned — customer satisfaction achieved by means of tools
applied to the productive process (specially those of process control and of the
product conformity agreed); and in that what regards innovation management —
contextualized incorporation of innovations present in the external environment
materialized in machinery and production methods. This assimilation in general
does not follow specific patterns regarding the stage where technology finds
itself presently (be it in its beginning, maturity or decline). This research has
adopted the communicative, in the Habermasian sense, qualitative approach,
and it has been organized in a triangular way that encompasses interviews,
non-participative observation (with the possibility of interaction) and
bibliographical review of relevant data. In this sense, it offers such approach as
an opportunity to evaluate the knowledge concerning the area in order to

effectively systematize it.



RESUMEM

La gestion de calidad y de la innovacion tecnoldgica en las organizaciones ha sido
apuntada como uno de los condicionantes mas importantes para el éxito
organizacional, pues determina parametros operacionales, desde la planificacion
hasta el control, que posibiliten mayor lucratividad, crecimiento, longevidad y
status para las empresas. Las estrategias organizacionales de gestion de la
calidad y de la gestion de la innovacion tecnoldgica constituyen el modo
operacional racional y sistematizado, con método, por lo cual una empresa
realizard sus actividades dentro de pardmetros que le posibiliten lograr éxito. En
especial, este trabajo apunta para las estrategias de gestién de calidad presentes
en el P6lo Madeireiro de Telémaco Borba, Parana, en el sentido de analizar
cualitativamente cuales sean las opciones que las serrerias presentes en el mismo
polo tomaron. Se vislumbra que tales estrategias sean: cuanto a la gestion de la
calidad — satisfaccion del cliente soportada por instrumentos y herramientas
aplicadas al proceso productivo (en especial los de control del proceso y de la
conformidad del producto combinada); y cuanto a la gestion de la innovacion —
incorporacion contextualizada de innovaciones presentes en su ambiente externo
materializadas en maquinaria y métodos de produccion. Esta asimilacion en
general no sigue patrones especificos cuanto a la fase en que la tecnologia se
encuentra (sea en su iniciacion, madurez o declive). La pesquisa asumi6 el
abordaje cualitativo, comunicativo en el sentido habermasiano, pautado por la
triangulacién entre entrevista, observacion no participativa (con la posibilidad de
interaccion) y revision de la bibliografia en la verificacion de determinacion de
datos relevantes. En este sentido, ofrece tal abordaje como oportunidad de
abalizar conocimientos acerca del area de modo que sean efectivamente

sistematizados.

Vi
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CAPITULO |

INTRODUCAO

Em todas as organizacdes, no atual contexto econdmico e histérico-social,
a preocupacdo com o0 sucesso institucional € a mola-mestra que faz com que
todas as atividades se déem, ou busquem se dar, de modo harmonioso e eficiente
como se fossem parte de um reldgio. Esta metafora para organizacéo, a de uma
maquina que deve funcionar de modo a apresentar congruidade e equilibrio, ndo é

em si mesma nova, mas €& oportuna no sentido de lembrar que a busca pelo

funcionamento regular e otimizado € importante para as instituicoes.

Ha outras metaforas aplicaveis as instituicbes, em concordancia com
MORGAN (2000), mas todas elas tendem a um ponto de convergéncia: a
necessidade de se atingir 0 sucesso que as organizagbes tém. Como se vera
adiante, este sucesso tem varias formas de manifestacdo; mas, todas tais formas
carecem de meios institucionais de gestdo para que tal objetivo se cumpra. A
gualidade e inovacao da tecnologia sdo, atualmente, meios pelos quais 0 sucesso

€ garantido e requerem uma especializacdo do ato gestor.

7

A funcdo da gestdo da qualidade é determinar qual seja o padréo
organizacional das acdes que se toma desde a alta direcao até o nivel operacional
em consonancia a concepc¢ao de qualidade que a organizagcdo venha a ter, ou
tenha. Isto é, desde a compreensao politica da misséo e filosofia da empresa até o
ato funcional produtivo, a gestdo da qualidade determina qual seja a razéo pela
gual a organizagao deve agir, ou age. MORAES (2004) corrobora tal assertiva e

enfatiza a importancia de tal fungéo.

Do mesmo modo, a fungdo da gestdo da inovacdo tecnologica é a de
determinar o padrdo pelo qual a instituicio desenvolvera seus processos,

produtos, competéncias, habilidades, capacidades e ativos intangiveis na
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superacdo de limites e no forjar de meios pelos quais se lhe proporcione

diferenciais competitivos.

Ha um confluir, entdo entre a gestdo da qualidade e da inovacéo
tecnolégica no sentido de que ambas buscam dar suporte ao processo
operacional organizacional com vistas a vantagens competitivas; ainda que a
ambas tenham escopos diferentes e se ocupem de atividades organizacionais

dispares entre si, eventualmente, tal confluir as aproxima.

Assim, a gestdo da qualidade e da inovacao tecnolédgica sdo fundamentais
para que o sucesso pretendido pelas organizacdes seja efetivamente alcancado.
De fato, nas condi¢cBes historico-sociais e econdmicas, qualidade e inovagéo
tecnologica se constituem em variaveis cada vez mais importantes para as
organizacdes e para o mercado com um todo: sem ambas ou uma das duas a
organizacao corre risco de encerrar suas atividades por ndo ter procedimentos

adequados de gestao.

O conceito de gestdo, em consonancia com FERREIRA (2000), enfatiza
ndo somente a concepcao da acdo que gere a organizacdo, mas também a acao
em si mesma. Assim, ao se propor uma analise da gestdo da qualidade de fato o
gue se propde € a apreciagao critica, e comunicativa, tanto da concepcéo quanto
do conjunto de demandas organizacionais que garantam o projeto de qualidade
gue uma organizacdo tenha, ou venha a ter. O mesmo se pode dizer da gestdo da
inovacao tecnologica, conquanto para ambas 0s aspectos estratégicos sejam o

principal foco de analise.

E legitimo tal empenho ao se verificar que 0 mesmo pode possibilitar uma
compreensao sistematizada da gestdo da qualidade assim como da gestdo da
inovacao tecnologica (tanto em sua compreensao e entendimento conceitual como
em suas operacionalizacdes) que demarque a praxis adotada no mercado e em
organizacoes especificas. Ha, além disso, a possibilidade de se ponderar acerca
de um padréo estratégico comum ou uma divergéncia estratégica que em funcao

de um setor produtivo delimitado — caso deste esforco de pesquisa no sentido de
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se aproximar das empresas de desdobro de madeira’ do Pélo Madeireiro de
Telémaco Borba, Parana.

CUNHA (2001), ao explanar acerca de processos produtivos especificos,
assevera a importancia da capacidade competitiva em empresas da area
madeireira. Semelhantemente, pode-se afirmar que a gestdo da qualidade e as
estratégias que as empresas assumem em funcdo da mesma gestdo dao vazéo
as demandas de competitividade caracteristicas da area no que tange a

adequacéo tanto de seus produtos quanto de seus processos.

O mesmo raciocinio se aplica e se acerca da gestdo da inovagao
tecnolégica igualmente, sem ela a vazdo que se possa dar a necessidade de
aperfeicoamento dos processos, produtos, metodologias e estruturas
organizacionais se compromete. Sem e comprometendo ou negligenciando tal
percepcdo, compromete-se e negligencia-se a busca pelo sucesso que move as

empresas.

Gestdo da qualidade e gestdo da inovacdo tecnoldgica, entdo, sdo cada
vez mais relevantes para as organizacdes de desdobro de madeiras (assim como
para todas as demais), pois cooperaram de modo integrado com todas as areas
organizacionais no desenvolvimento de projetos, processo, fluxos, operacoes,
produtos, meios e recursos que permitem a organizagdo se realizar como tal no
atendimento a suas demandas internas e em relacdo ao ambiente externo
(classicamente composto por mercado, Estado, sociedade e natureza ou ambiente

fisico).

Tais demandas emergem do que HABERMAS (1989) chama do mundo do
sistema, o qual tem funcionado dentro da légica capitalista em que a lucratividade
€ um dos condicionantes maiores do sucesso organizacional, na forma do vasto
campo onde se dado ofertas e procuras: o Mercado. Mas, para que haja
lucratividade, deve se garantir que o produto ou o servico oferecido pela

organizacao atenda as expectativas do Mercado.

! Para o contexto deste esforco de pesquisa serrarias, empresas de desdobro de madeira e
empresas de serragem (no sentido daquelas que serram madeira) serdo tratadas como referentes
ao mesmo tipo de industria de beneficiamento de madeira conhecida pelos nomes acima citados.
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Em especial, tal garantia deve estar atenta tanto a qualidade intrinseca que
apresenta quanto a que venha a surgir de processos produtivos que garantam
gualidade. E os processos e operacoes afeitos a qualidade sdo suportados por
medidas que incorporam ao fazer-se organizacional inovagfes tecnologicas
produzidas internamente a organizacdo ou disponiveis externamente. Tais
inovacdes hdo de ser tais que apresentem caracteristicos de qualidade que se
coadunem aos principios institucionais, forma-se assim um ciclo virtuoso entre

gualidade e inovacéo tecnoldgica.

Ora, a gestdo da qualidade tem a por objetivo garantir tal virtude tanto ao
processo como a produto ou servigo. PALADINI (2004), indo além, pretende que a
gestdo da qualidade se estenda a organizacdo como um todo no sentido da
Qualidade Total. Por outro lado, a gestdo da inovacao tecnoldgica tem por objetivo
prover a instituicdo de meios pelos quais tanto o processo, quanto o produto e a
empresa em sSi mesma possa desenvolver solugcdes as questbes de

aprimoramento e de adesao a aperfeicoados meios de se estruturar.

Assim, entender o0 modo com que empresas de serragem operam quanto a
gestdo da qualidade, gestdo da inovacdo tecnolégica e as estratégias
relacionadas a essas gestdes pode oportunizar o aprimoramento das mesmas, a
compreensdo do estado em que se encontram e a prospeccao de
encaminhamentos possiveis ao polo do qual fazem parte. No caso o Pdlo
Madeireiro de Telémaco Borba, Parana.

s

Em especial, é importante que se ressalte que entender como a base
operacional de uma cadeia produtiva funciona (quanto a gestao da qualidade e da
gestdo da inovacgédo tecnologica) permite que se antevejam como todos os elos
subsequentes tendem a funcionar. Ora, como este esfor¢co de trabalho de carater
cientifico procura também explicitar o que seja tacito nas serrarias do polo quanto
ao que se encontra explicitado acima, este esforco de pesquisa busca uma
abordagem qualitativa que sistematize a pratica empresarial & luz da teoria;
semelhantemente, contrapéem a teoria 0 que na prética se busca a constatacao.

Tal acdo se deseja realizar de modo comunicativo tanto com a revisdo da
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literatura, por meio da observacdo nado participativa e por meio de entrevistas em

consonancia com a concepcao de pesquisa e marco tedrico que se seguiram a

este capitulo.

Para dar cabo de tais perspectivas, optou-se pela seguinte estruturacao

formal por capitulos — particbes amplas do trabalho que contemplam assuntos

gerais relevantes ao todo, mas que internamente se subdividem em secdes onde

especificidades sdo contempladas.

Abaixo se explana de modo genérico a intencionalidade de cada capitulo,

conforme segue:

ii)

Capitulo 1, esta introducéo, que aborda o tema a ser trabalhado e

apresenta o trabalho como um todo.

Capitulo 2, sobre a metodologia da pesquisa, estruturado em duas
grandes sec¢fes. A primeira apresenta um ensaio sobre a opcao
metodoldgica da pesquisa (paradigma, método e técnicas de
coleta de dados) se suas implicacOes de carater epistemoldgico.
Na segunda particdo, apresenta-se como se arquitetou a pesquisa
de modo pratico, determinando-se a pergunta de pesquisa, 0S
objetivos da mesma e da as razbes para a hipotese de pesquisa
assumida (hipdétese nula). Nao obstante, pormenores importantes
da metodologia da pesquisa serdo tratados no Capitulo 4 em
funcdo da contextualizagdo da pratica da pesquisa junto ao

ambiente em que o trabalho de campo se deu.

Capitulo3, aonde se apresenta o marco teorico do trabalho,
estruturado em quatro particbes. A primeira apresenta a
concepcdo de estratégia, a segunda tece consideracdes sobre a
gestdo da qualidade, a terceira sobre a gestdao da inovacdo
tecnologica e a quarta sobre as empresas de desdobro de

madeira — as serrarias.



16

iv) Capitulo 4, aonde se apresenta o estudo do caso das serrarias do
Pdlo de Telémaco propriamente dito. Neste capitulo se apresenta
igualmente os encaminhamentos operacionais da pesquisa, ja
abordados anteriormente. Aqui também se apresentam 0s
principais ajuizamentos estabelecidos pela analise qualitativa dos
dados auferidos por meio de categorias de analise e classes de
convergéncia. Revela-se neste capitulo a resposta a pergunta de

pesquisa a partir das principais estratégias verificadas.

V) Capitulo 5, onde se apresentam consideragfes acerca do trabalho
como um todo, suas contribuicbes e limitantes. Neste capitulo
também sugerem-se perspectivas de trabalho e indicacdes de

encaminhamentos futuros.

Vi) Capitulo 6, dedicado a apresentacdo dos referenciais utilizado

durante o esforgo de pesquisas.

vii) Capitulo 7, aonde os anexos ao trabalho tomam assento no
sentido de facilitar a leitura a partir de textos e figuras que facilitem

a compreenséao do esfor¢o de pesquisa pelo leitor.

Ao inicio de alguns capitulos o leitor perceberd uma introducdo ao mesmo
antes de se pontuar objetivamente questdes que sejam determinantes em sua
constituicdo. Tal introducdo visa situar o leitor quanto ao nivel de discussdo
realizado no capitulo bem como orientar a leitura por meio do viés pelo qual se
optou na formalizac&o de tal particéo.

Do mesmo modo, ocasionalmente se perceberd durante a leitura que ha
notas de rodapé as quais buscam dar explicacbes sobre termos utilizados, nomear
fontes de dados que possibilitem o aprofundamento do leitor em questdes que n&do
séo do fulcro deste trabalho e explanar sobre assuntos marginais que ainda assim
podem ser relevantes.

Todavia, desde ja se explicita; como se ver4d de modo aprofundado no

7

proximo capitulo; que a opcdo deste trabalho é estar consoante ao processo
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comunicativo (seja com o leitor, com 0 espaco de pesquisa, com a literatura
contemplada, etc.) de constru¢cdo do conhecimento sob uma postura qualitativa.
Entende-se que a contraposicdo entre entendimentos enunciados, a saber,
conceitos, e a discussdo de seus significados possibilitam uma maior
compreensao dos mesmos perfazendo-se em uma nova etapa de construcdo do
conhecimento.

Tal construcdo do conhecimento busca tanto desvelar o real pela
explicitagdo do que se encontra tacito como apresentar percepcdes do mesmo
real a partir da vivéncia deste real (por meio de observacdo, da revisdao da
literatura e pela tomada de dados por meio de questionario).

Em especial, tais demandas se aplicam ao caso do Polo Madeireiro de
Telémaco Borba em fungdo de sua atual condicdo de referéncia estadual e
nacional como arranjo econdémico local voltado a producdo de madeira, as
tecnologias que utiliza em suas varias formas de processamento e 0s usos que da
a tais producdes.

Neste sentido, as serrarias se tornam um objeto importante a ser abordado
para estudo, pois se caracterizam em uma importante parte da do parque ali
instalado. Certamente em um nimero bem acima de 50 (cinquenta) organizacfes
gue serram madeira para um numero muito grande de fins, tanto para o mercado
externo quanto interno se encontram instaladas naquela cidade ajudando a
conformar tal arranjo.

Entretanto, € importante se ressaltar desde jA& que o arranjo ndo €
homogéneo, ha uma grande diversidade de organizacdes. Ha aquelas que operam
com o que h& de mais moderno seja quanto a suas politicas de gestédo, seja com o
uso de instrumentos, processos e ferramentas de producdo. Em contraponto, ha
organizacdes que funcionam a partir da concepcao intuitiva de seus gestores
guanto ao que seja o melhor encaminhamento para as mesmas (seja no que
concerne a gestao assim como de todos os demais misteres institucionais).

Tal diversidade permite que se classifiguem as organizagdes, que se as

categorize a partir de critérios e que se as reagrupe em classes ou grupos de
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convergéncias; as quais, sob um viés unico, permitem que possa inferir tendéncias

de comportamento ao nicho pesquisado.
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CAPITULO 2

METODOLOGIA

Neste capitulo se apresentam as consideracdes epistemoldgicas e de
metodologia que orientaram a atividade de investigacdo. Ora, tal esforco de
pesquisa se regeu pela sistematizacdo metodologizada de informacgcdes de modo
contextualizado e ponderado. Estas informacdes foram determinadas por um
arcabouco de posicionamentos coerentes entre si, que vao da reflexdo acerca do
paradigma de pesquisa, e sua base epistemoldgica, a analise de dados obtidos
junto ao nicho de pesquisa disponiveis na literatura, passando pelo método e
técnicas de coleta de dados que deram suporte ao trabalho.

Por certo, a determinacao de um problema e a elaboracéo de objetivos de
pesquisa nortearam a acdo investigativa assim com a determinagcdo de uma
hipétese inicial nula justificada por meio das opc¢des metodolégicas que lhe
fundamentam. Tais elementos, imbricados entre si, forneceram o fulcro necessario
ao encaminhamento abalizado do processo de entendimento sobre o objeto, ja
pontuado na introducéo, sobre o qual se debrucou a pesquisa.

Cabe ressaltar que todo trabalho monografico, e uma tese o €, traz em si
mesmo a dialética da superacdo dos que |he foram pregressos, em uma relagcéo
de afirmacdo e superacdo do conhecimento, pois que suscita sempre a
possibilidade de que outros trabalhos que se seguirdo venham a supera-lo. Assim,
todo trabalho monografico pode ser falseavel, e a Ciéncia € assim: supera-se
constantemente em sua propria reconstrucdo. Popper (1975) corrobora tal
perspectiva

Mas, neste capitulo também se assevera a coeréncia interna de todas as
opbes metodologicamente assumidas, op¢des concatenadas de modo racional e
I6gico entre si, na busca de uma pratica que permitiu ao esforco de pesquisa
lograr éxito.

De fato, tal concatenar é fruto de uma perspectiva comunicativa; segundo o

marco habermasiano; conforme Franco (2001); que busca estabelecer a
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integracdo entre dados, de ordem quantitativa e / ou qualitativa, na construgéo de
um entendimento mais abalizado e analitico da realidade; ainda que muito deste
entendimento seja antes uma construcao teleolégica.

Isto &, o constructo teleoldgico é a estrutura coerente de ambito intelectivo
gue tenta entender a realidade por meio do que ela revela ou tem com efeito
revelado, em concordancia com CHIAVENATO (2000) quanto este tece
entendimentos acerca de uma abordagem sistémica para as organizacdes de
modo descritivo.

E certo que, por outro lado, a busca de uma representacéo da verdade, ou
do que se percebe como verdade; como um conhecimento cientifico e, portanto,
falseavel; é também a construcdo de um dialogo com os que atuam no espaco de
pesquisa (seja o marco referencial teérico, seja a fala dos que operam no espaco
de pesquisa, seja a figura dos que cooperam com a pesquisa como orientadores
ou co-orientadores, etc.); segundo a visao habermasiana tal representacdo da
verdade é um Discurso Pratico.

Neste sentido a visdo habermasiana é paradigmatica; pois, conforme CRUZ
(2005, p. 19), “um paradigma é uma visdo de mundo, perspectiva geral, uma
maneira de analisar a complexidade do mundo real”.

N&o existe, assim, pesquisa cientifica como fato isolado; antes todo esforgo
de pesquisa € nascente de uma condigdo e um contexto social que os altera para
novos patamares de entendimento. Para uma dimensdo em que uma categoria do
contexto se torna de entendimento melhor, mais logica, mais coesa e
sistematizada.

HABERMAS (2004), ao discutir a condi¢cdo da verdade como processo que
emerge da busca de um entendimento valido para os concernidos, leva a se
ponderar que a natureza do processo de pesquisa cientifica é dialogal em sua
esséncia, mas que tal dialogo é em especial do pesquisador também para com
suas convic¢des e entendimentos ao intentar supera-los de modo racional, l6gico
e factivel.

Ao se assumir, entdo, que a resultante que advém do processo dialogal

acima exposto € 0 que aqui se registra e o que se admite como adequado para o
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momento; entdo, se expdem o trabalho automaticamente ao crivo daqueles que
dele se servem e que o re-elaborardo segunda a leitura que dele fizerem, pois que
a acdo de busca de um melhor entendimento é constante. E, desde j4, se deseja
gue tal re-elaboragéo oportunize novos trabalhos cientificos e novos patamares de
entendimento.

Assim, ao se pontuar a Metodologia neste momento, isto se faz no sentido
de apresentar as convic¢des e entendimentos que abalizam e validam a trajetoria
de pesquisa. Para tanto, caminha-se desde o paradigma cientifico, e sua
fundamentacdo epistemoldgica, adotado a técnica de pesquisa, dos instrumentos
adotados na coleta de dados a pontuacéo de objetivos de pesquisa e hipétese de
pesquisa a que se adere (no caso nula), e assim por diante; conforme segue.

Mas, este capitulo se divide em duas partes como objetivos claramente
definidos. Na primeira parte se tece um ensaio acerca do Paradigma de Pesquisa,
perpassando pelo Método e pelas Técnicas de coleta de dados e, em um segundo
momento, se apresenta a Arquitetura da Pesquisa como tal — a qual remete a
ponderacdes mais objetivas acerca dos cuidados que se tomou durante a
efetivacdo da construcéo que ora se sistematiza.

Assim, recomenda-se ao leitor que pondere qual via Ihe é mais oportuna, se
uma leitura aprofundada do que fundamenta a pesquisa como cientifica ou se uma
revisdo objetiva dos procedimentos de pesquisa para uma compreensao menos
reflexiva sobre o esforco.

Na secdo a seguir, entdo, se apresenta o Ensaio sobre a Metodologia que
busca fundamentar os procedimentos tomados e apresentados na Arquitetura da

Pesquisa, como se vera.

2.1 Ensaio Sobre a Metodologia

A base para uma atividade de pesquisa consistente se perfaz de indicativos
de carater tedrico, decisbes quanto ao encaminhamento da pesquisa Ss&o
balizadas por pressupostos assumidos como relevantes no contexto em que a

atividade de investigacéo se da.
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BN

Tem-se por certo que se ndo houver uma base que dé sustentacdo a
pesquisa esta se torna incongruente com a pratica da academia e ndo se reveste
de credibilidade aos olhos do leitor. Neste sentido o contraditério ndo € a negacao
do esforco de investigacdo, mas um patamar de busca pelo que seja o melhor
entendimento por meio da critica construtiva ao trabalho. Por outro lado, a
pesquisa se torna precaria quanto a sua sustentacdo se ndo se revestir de
argumentos que lhe déem argumento de coeséo interna.

Nas secdes a seguir se busca justamente apresentar a coesao interna do
esforco de pesquisa de tal modo se apresente coerente consigo mesma e com 0S

principios que ora se trabalha, conforme se vera.

2.1.1 O Paradigma de Pesquisa

A Ciéncia se baseia na perspectiva da sistematizacdo metodologizada da
verdade ou de uma representacdo da verdade (teoria) que se supera na medida
qgue compreensao humana sobre o real evolui. Assim é que, a medida que novas
descobertas sdo feitas ou novos entendimentos sobre o real se estabelecem o
todo do conhecimento previamente aceito como verdade é re-estabelecido e re-
significado.

A Epistemologia, parte da Filosofia que se aplica a refletir sobre o
surgimento e consolidagdo do conhecimento de modo estruturado, fundamenta;
neste sentido; qual seja a nogcdo de verdade aplicavel & Ciéncia. Pondera-se,
contudo, que a verdade € em funcdo de um contexto historico e social, ainda que
validada pela raz&o logica e matemaética.

A mesma Epistemologia, igualmente, fundamenta a perspectiva de
vislumbre sobre o real; seja uma perspectiva que privilegie a experimentagdo ou
seja uma perspectiva que delimite o entendimento do real como algo que se
estabeleca por meio da razdo critica ou analitica ou outras ainda nao tao
amplamente aceitas na academia, o aspecto pelo qual se pontua o real fornece

base a base que fundamenta a verdade cientifica.
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N&o obstante, pautando se por DA COSTA, BUENO & FRENCH (2005), a
verdade ndo se estabelece a semelhanca de um conceito univoco nem como
conceito simples. Antes a verdade, cientifica em especial, requer que se delimite
gual se o escopo daquilo que pretende interpor como prisma de entendimento e
estabelecimento do que verdadeiro ou real.

Mas, historicamente, conquanto haja gradientes de intensidades, ha
polaridades no entendimento de qual seja a fundamentacdo que caracteriza o
conteudo da verdade: a quantificagdo do real por meio de medidas e da légica
matematica e a percepgdo do estruturada de modo logico discursivo sobre o real
de modo qualitativo.

Quanto ao primeiro entendimento é significativo rememorar-se a fala que se
atribui a Galileu Galilei: “Todas as verdades séo facilmente compreendidas depois
de descobertas, a questdo é descobri-las”. Descobrir verdades, no contexto de
Galilei, remete a determinacdo do funcionamento da natureza por meio de uma
descricdo logico-matematica (com equacdes e demonstragdes) que permita a
previsdo de acontecimentos naturais (fenomena) dos mais simples aos cosmicos.

Newton, Descartes, Fourier, Bernouilli, Carnot, Laplace entre varios
cientistas classicos aderiram a tal perspectiva de entendimento da realidade:
compreender € medir, classificar, calcular, parametrizar e atuar segundo a relacao
de causa e efeito. Areas fundamentais do conhecimento se erigiram comungando
fortemente de tal ponto de vista; por exemplo, a Engenharia moderna e suas
especificidades ou a Estatistica. PRIMON, SIQUEIRA JUNIOR & ADAM (2000)
corroboram tal percepcao.

De fato, a perspectiva quantitativa historicamente tem avalizado a
experimentacdo como fonte de certeza e a verificagdo como condi¢cdo para
aceitacdo de um fato. Neste sentido, por certo ndo se pode negar 0 quao
importante € a averiguacdo factual do real, a delimitacdo de propriedades e
classificacdo de objetos e situacbes por meio de caracteristicas intrinsecas que
apresentam. MOLINA, SANTOS & DIAS (2007) corroboram tal percepcéo.
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A reprodutibilidade e a confirmagédo por meio da experimentagcédo, de modo
correlato, tém uma funcdo importante neste sentido, pois que permitem a
conferéncia do que se experimenta e a certeza do que se elabora como verdade.

DONATELLI (2002) corrobora tal posicdo ao ponderar que no marco
cartesiano, também entendido como quantitativo, importa que se tenha a certeza
sobre o real por meio da experimentacdo que possa ser acompanhada por meio
de medidas estabelecidas em que se confie; decorre entdo que em tal marco a
confianca se fundamenta na maior possibilidade possivel de eliminacdo do erro,
ou a convivéncia com o erro aceitavel. Neste sentido, a construcdo do
conhecimento cientifico se da por meio da retro-acdo de dados que permitem a
minoracdo da incerteza ou pela continua experimentacdo de onde surge a
convicgao.

A verdade mensuravel e verificavel € um aspecto necessario ao progresso
do conhecimento humano, a conviccdo de que o objeto tem caracteristicas
intrinsecas imutaveis ou mutaveis em concordancia com leis emanadas da
condicdo de existéncia do proprio objeto permite que tomadas de decisdo se
tornem mais simples. A relacdo entre causa e efeito, no sentido estrito do
conceito, tem dado fulcro ao progresso tecnolégico que vai desde a micro-
eletrénica (nano ja em avantajado progresso) e da quimica molecular a construcao
de estruturas e maquinas cada vez mais gigantescas.

Do micro ao macro, a habilidade humana de quantificar e depreender leis e
regras de funcionamento € insubstituivel como artificio de desenvolvimento da
civilizagdo e da cultura, da ciéncia e da tecnologia, do saber comum ao bom senso
racional. E a confiabilidade e a regularidade de atendimento a lei emanada da
natureza do objetivo real que da substancia a busca de um paradigma que
guantifique, pois entdo a regra explica e a excecao a corrobora.

Neste sentido, € possivel prever o funcionamento do real e aproveitar
melhor o real previsivel, a causa e o efeito sdo em si mesmo independentemente
do observador. MOSER (2000) corrobora tal afirmacao na revisdo sobre posturas
gnosioldgicas.
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N&o obstante, o paradigma quantitativo ndo da conta do real como um todo.
Em especial, o real apresenta uma constituicdo (synkrasis) que em absoluto é
prépria (idios) para cada observador ainda que generalizavel. Assim, a verdade
também é idiossincratica: propria em sua constituicdo, sui generis, ainda que se
possa ampliar a validade de sua assercdo até o ponto em que se generalize.
Neste sentido, a verdade é polissémica em formas que n&o se excluem entre si
antes se complementam em um entendimento que seja revelador de sua
integralidade.

Assim, ndo € sO o objeto real em si mesmo, mediante suas qualidades
intrinsecas, que determina o contetdo da verdade mediante mensuracao; antes, o
que mensura determina o significado transcendente & medida. E o que busca a
verdade quem dé& sentido a propria verdade, a construcdo da verdade se opbe a
uma verdade dada essencialmente no real. Os acontecimentos que se dao na
existéncia sdo os acontecimentos percebidos (fenomenum).

Tal perspectiva fundamenta o paradigma epistemologico qualitativo: o
percebido e o compreendido é o que da significado ao real para além do que lhe é
peculiar no sentido de intrinseco. Kant fundamenta tal perspectiva a perscrutar a
razdo enquanto ente prético e filoséfico — KANT (2003) e (2001), respectivamente.

Autores como Wittegenstein, Hegel, Marx, Heidegger, Merleau-Ponty,
Scheler, Ricoeur, Freud, Mayo, Jung, Habermas e Kierkegaard aderiram;
parcialmente ou de modo inovado; a tal perspectiva e suas reflexdes influenciaram
suas épocas e influenciam até o hoje a ciéncia como um todo; seja na
desconstrucdo do mito da neutralidade da pesquisa, seja na interpretacdo de
resultados, etc.

O paradigma qualitativo; em contraposicdo ao quantitativo, monolitico;
apresenta uma multiplicidade de manifestagbes. Como a fundamentacdo do
paradigma é a possibilidade de interpretagdo do real, é também conhecido como
paradigma interpretativo; dado que busca significado para o fendmeno, também é
conhecido como fenomenoldgico; como a dialética é utilizada em muitos

momentos ao se ponderar o real, € igualmente conhecido como dialético; etc...
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Em especial, o paradigma apresenta uma vertente que se baseia na
interacdo entre sujeitos capazes de se influenciarem mutuamente mediante o
processo de comunicacdo na construcdo do conhecimento e da verdade (e
também socialmente) com algo consensual; sendo, assim, também conhecido
como paradigma comunicativo. Tal demarcacéo se baseia no trabalho de Jirgen
Habermas — fildsofo oriundo da Escola de Frankfurth — e dos que compartilham de
uma visdo critica do real (dando origem também a uma denominacao recorrente
de paradigma critico).

MOSER (2000) assevera que a visdo particular de mundo é inerente ao
pesquisador, isto €, a subjetividade do que pesquisa é parte indissociavel nas
percepcdes que tece acerca de seu objeto de estudo. Assim, todo pesquisador
elabora dados e informac6es de modo tal que sua historicidade, pessoal e sécio-
cultural, se revela na fala que perpetra acerca do objeto de estudo. O objeto, pois,
ndo € independente do sujeito, mas se revela por sua fala em acordo a
subjetividade do pesquisador.

Mas, tal subjetividade ndo € nem superposta nem excluida do proprio real e
das relacdes sociais nele presente. Antes a subjetividade do pesquisador é tal que
interage, influenciando e sendo influenciada, pelo ambiente em que se insere e
pelo objeto que contempla. Assim as consideracfes que se tece em um processo
de producéo do conhecimento sdo as que emergem da relacdo de interacdo entre
pesquisador e real — uma relagdo de referenciacdo a partir do lastro de saberes
prévios e construidos durante o processo de formalizacdo do conhecimento; uma
relacdo fundamentada na comunicacao.

DUHA & SEMINOTTI (2006) se apropriaram do paradigma para ponderar
sobre a formacdo de equipes nas organizacdes e estabelecem que a analise do
ambiente organizacional pode se dar pela interpretacdo das condi¢cbes que se
consegue perceber na interacdo entre pessoas e grupos de pessoas, de uma
organizacdo e seus componentes; de entes que se comunicam e que tém
pretensdes; por vezes concorrentes, por vezes concordantes; mas que necessitam

buscar o consenso na construcéo da realidade que desejam.
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A abordagem qualitativa como paradigma de pesquisa € a opcdo deste
trabalho. O que equivale dizer que tanto a analise de dados, quanto sua busca e
delimitacdo das operagbes que o perscrutem se fundamentam em um
entendimento contextualizado dos mesmos, mais do que na no¢do de uma escala
gue os valorem e validem.

Neste sentido, pretende-se que os dados se interpretem a luz desta viséo
gnosiolégica que, operando quando for oportuno com dados e informacdes
quantitativos, se ocupe em dar significado aos mesmos. E oportuno, portanto,
ponderar que o paradigma nao exclui dados e informagdes quantitativos, mas que
busca dar significados contextualizados para o0 mesmos.

Neste sentido, busca-se um Discurso Pratico, nos moldes preconizados por
HABERMAS (1989), advindo do dialogo entre os concernidos ao espaco de
pesquisa que pode incluir dados quantitativos que contribuam para a construgéo
do conhecimento de modo critico e que permitam uma interpretagdo mais
adequada do real. Discurso que compartilhe saberes e incremente potencialmente
o entendimento da realidade que se procura abranger.

Discurso que passa a ser pratico, no sentido de operacional, porque
compartilhado entre concernidos — aqueles que afetos a uma questao buscam um
entendimento comum sobre algo — que atingiram um consenso; uma posi¢cdo que
atende minimamente as pretensdes de cada concernido, mas que ndo €
necessariamente o que cada um gostaria individualmente.

N&o obstante o dialogo, o que dele resulta € o que o pesquisador elabora
apos o mesmo. Isto €, ndo se envereda em uma acao plural de construcédo do
conhecimento (como a pesquisa-acdo ou a pesquisa participativa podem gerar);
antes, pelo didlogo o pesquisador constrdi seu proprio discurso e sistematiza suas
consideracdes. O discurso pratico, entdo, € o que se consegue estabelecer de
modo depreendido e consubstanciado do real; o que se interpreta dos dados e o
gue a partir deles se conclui se tornam unicos.

Arca este esfor¢co de pesquisa com tal visdo de mundo ao tentar elaborar os
conceitos que se fazem emergir do nicho de pesquisa sobre o qual se debruca.

Neste sentido, o que pesquisa da sentido e entendimento ao que observa no
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campo do real como hermeneuta do real, DANTAS (2004) serve de base para tal
afirmacédo. Semelhantemente, ALVES-MAZZOTTI & GEWANDSZNAJDER (2001)
corroboram tal postura.

Por certo é cientifico o paradigma que se baseia em principios qualitativos
ainda que sua comprovacdo nao se dé objetivamente de modo quantitativo.
DEMO (1989) assinala que tal paradigma possibilita uma flexibilidade de pesquisa
ao assumir que o pesquisador tem intencionalidades e percepcfes especificas
guanto ao nicho de pesquisa e que sua cientificidade vai para além do registro
positivista para dar novo sentido ao real. O real ndo tem, neste paradigma, uma
funcdo de conhecimento Unica, mas se multiplica em funcdo da multiplicidade de
percepcdes que o pesquisador pode dele abstrair.

Em especial, dada a opcdo pelo viés comunicativo a semelhanca de
MORAES (2000), FRANCO (2001) e MOREIRA (1996), corroborados por
TRIVINOS (1987) e CHIZZOTTI (1991), a opcéo epistémica é a do didlogo com a
realidade sem a necessidade de imposi¢cdo univoca de entendimentos sobre um
mesmo dado.

A interpretacdo de informagdes provenientes do real se faz por meio de um
dialogo com o mesmo real, realizando a constru¢do do conhecimento peca a peca
a partir do proprio real, a semelhanca de LACAN (1990) e ARAGAO (1992).

THOMPSON (1995), afirma que a percepcao dos fatos é flexivel em funcéo
do pesquisador e 0 que se vem a conhecer é a idéia que se elabora a partir do
real e ndo o real em si mesmo. E se pondera que toda teoria, fundamentada em
um vislumbre quantitativo ou qualitativo do real, ndo € o real em si mesmo, sendo
antes uma representacdo do que € observado, experimentado, ponderado,
entendido.

Neste sentido, o entendimento das estratégias de gestado da qualidade e da
inovagdo tecnoldgica que se fizerem perceber neste estudo de anteméo sao
limitadas a percepcdo do autor da pesquisa e nem por isso deixam de ser
exatamente cientificas, pois que se utiliza de paradigma cientifico, corroborado

academicamente, e faz uso de método como se vera na proxima sec¢ao.
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E, ressalta-se, tal entendimento coopera com o todo do conhecimento
cientifico visto que acrescenta ao estabelecido uma percep¢do renovada em seu
escopo e inovada em sua estrutura de apresentacdo. Deveras, o conhecimento
cientifico, como sistema de saberes organizados de modo racional, é tal que se
reorganiza e inova de tal modo que se evolui sempre a partir do que Ihe é prévio.

O método de pesquisa, inclusive, se constitui em peca fundamental em tal
acdo, pois direciona o esfor¢co de pesquisa em suas atividades. O método torna a

atividade de pesquisa célere, pois demarca seus misteres, com se vera a seguir.

2.1.2 O Método da Pesquisa

O método de pesquisa € a abordagem que se assume, fundamentada no
paradigma de pesquisa — do qual se tratou anteriormente, na interacdo com o real.
O método determina o modus operandi pelo qual o pesquisador se aproxima do
real no intento de compreendé-lo, a concepcao epistemologica que lhe da a base
de construcdo do conhecimento requer meios pelo qual se tenha um approach
adequado ao real, ou seu recorte, a ser ponderado.

Advindo da palavra grega methodos; de meta, 0 mesmo que para, e hodos,
0 mesmo que caminho; o método no contexto do saber sistematizado € o caminho
para a construcdo do conhecimento. O método permite ao pesquisador lidar com
seu objeto de pesquisa de tal modo que se tenham balizas referenciais de
operacao neste lidar.

Assim, como enfoque que se assume na construgdo do conhecimento, o
método a um sO tempo limita as op¢cdes de aproximacdo do real ao dar lastro
aguela que se elege como a mais adequada no processo de pesquisa, DEMO
(2004) corrobora tal postura. De fato, ao se optar por um método de pesquisa 0S
demais se excluem naturalmente; e, deveras, a op¢ao pelo método permite que o
pesquisador sinalize seus encaminhamentos de pesquisa de modo que aja
coeréncia interna em suas agoes.

Neste sentido ndo existe método de pesquisa, mas metodos; 0s quais se

podem classificar de varios modos de pesquisar de acordo com intencionalidades
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de viés académico. Assim, tanto € método cientifico o de pesquisa laboratorial
guanto o que vai a campo; tanto o & o experimental quanto o de ordem logico-
discursiva; tanto o é o relato quanto a verificacdo; etc. O método canaliza os
esforcos de pesquisa no sentido de garantir a consecucdo de resultados ou
consideracoes finais sobre o real.

Tal fala se encontra em harmonia com o exposto anteriormente no tocante
ao paradigma de pesquisa que se assume qualitativo, € o pesquisador quem
delimita qual seja ou quais sejam os melhores encaminhamentos operacionais
para que do real, e da relacdo que estabelece com o real, venha a emergir o
senso adequado como conhecimento construido de modo sistematizado.

Pelo exposto até aqui, compreende-se que ndo se da a constru¢do do
conhecimento de modo linear. Ao contrario, a possibilidade de incremento do
contetdo de informagfes se da em razéo direta ao aprofundamento do distinguir-
se da condicao do nicho de pesquisa. STRIDSBERG (2001) corrobora tal posi¢céo
ao pesquisar pequenas propriedades rurais no litoral paranaense.

Assim como ja se assumiu qual seja o paradigma da pesquisa, também se
assume qual seja 0 método da pesquisa: Estudo de Caso. Para YIN (1989, p. 23)?,

“wA

0 estudo de caso “é uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga
fenbmenos contemporaneos, dentro de seu contexto de vida real, em situacdes
em que as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
estabelecidas, onde se utiliza multiplas fontes de evidéncia.”

No estudo de caso um determinado nicho de pesquisa ou ambiente de
pesquisa, que € em si mesmo 0 objeto de pesquisa ou 0 comporta, é perscrutado
pelo pesquisador no sentido de identificar situacdes tais que possibilitem a
construcdo do conhecimento sistematizado. O contato do pesquisador com 0
nicho de pesquisa pressupde, portanto, que o Estudo de Caso é um meétodo
experimental que vai a campo na busca de interlocutores que possibilitem o
consenso sobre o real.

O Estudo de Caso permite que a aproximagao entre 0 que pesquisa e 0

gue € pesquisado se dé de modo em que as relagdes dinamicas presentes no real

2 Traducao do autor.
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ndo sejam nem absolutamente desprezadas nem absolutamente ponderadas (o
gue seria inviavel dados um namero quase infinito de variaveis que permeiam a
realidade), antes estas séo internalizadas como inerentes ao fendbmeno e se. Em
especial quando o nicho é a realidade social de um local ou de uma organizacao,
posicdo corroborada por GODOY (1995b, p. 25) que se expressa nos seguintes

termos:

O estudo de caso tem-se tornado a estratégia preferida
[...] quando h& pouca possibilidade de controle sobre
0s eventos estudados e quando o foco de interesse é
sobre fenbmenos atuais, que sO poderdo ser
analisados dentro de um contexto de vida real.

O estudo de caso se caracteriza como um tipo de

s

pesquisa, cujo objeto é uma unidade que se analisa
profundamente. Visa ao exame detalhado de um
ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacao
em particular.

Ressalta-se neste esforco de pesquisa, como se vera a frente, o nicho de
pesquisa é delimitado por um espac¢o geografico, por uma atividade produtiva e
por caracteristicas de organizacdes que atuam em tal atividade. Portanto
componentes do campo vasto onde se dao tanto as relacbes de oferta e procura
guanto as de convivio e relacionamento social. Semelhantemente o espa¢o que
sera apresentado a frente é parte do contexto da vida real e da atualidade que ja
se tangenciou no capitulo introdutério. E a importancia de tal espago para os a ele
concernidos é justificativa recorrente ao empenho da pesquisa.

Além disto, é relevante se ponderar que o estudo de caso é igualmente
cabivel a um ambiente a ser examinado independentemente de suas dimensodes e
cujas relagbes sao de dificil elucidacdo. Assim, desde um contexto especifico e
limitado até uma condicdo complexa e cujas fronteiras sdo ténues, € possivel se
aplicar o método de estudo de caso.

Quando, por outro lado, o autor determina o Estudo de Caso como um
“tipo de pesquisa” deveras se refere a um método de pesquisa. Pesquisa

cientifica, se entende, € o esforco de sistematizacdo racional e ordenado por meio
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de um procedimento (método) que busca apresentar consideragdes ou conclusdes
sobre a realidade ou sobre uma delimitagdo desta — um objeto de estudo.

Melhor seria ponderar o tipo de pesquisa em funcdo do paradigma
epistemoldgico que fundamenta o esforco de construcdo do conhecimento —
pesquisa qualitativa ou quantitativa — do que pondera-lo acerca do método. O
Estudo de Caso, como método, pode ser eminentemente qualitativo ou
guantitativo. Nao obstante a fala do autor acima citado ser exata nas assertivas
gue tece, € relevante se estabelecer a perspectiva que se tem acerca de suas
palavras.

O Estudo de Caso pode ser ainda determinado, segundo TRIVINOS

(1987, p. 128), por caracteristicas que lhe sdo peculiares, a saber:

- tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e
0 pesquisador como instrumento chave;

- é descritivo;

- manter o pesquisador preocupado com O pProcesso e
nao simplesmente com os resultados e o produto; [...]

- 0 significado é a preocupacdo essencial desta
abordagem.

Todavia, como ambiente natural se compreende, para além da questdo
fisica natural, também a condicdo de constituicdo do ambiente sdcio-econdmico e
histérico de popula¢des ou povo. Do mesmo modo, a condicdo de um grupo de
organizado pode ser um ambiente natural. Pontue-se, entretanto, que em
concordancia do que se expds até aqui, 0 ambiente natural € certamente parte do
real cuja complexidade e amplitude é de decisédo do pesquisador que delimita qual
seja seu espaco de investigacdo por razdes que lhe sejam convenientes.

Quanto a ser o método descritivo, pontua-se que deveras 0 que emerge
como resultado da pesquisa € a perspectiva do pesquisador sobre o mesmo real
gue delimito. Descrever, neste sentido, remete a idéia de apresentar seu
entendimento (construido de modo racional e sistematizado) acerca do que foi seu
objeto de estudo; delineando tanto as caracteristicas que entende sejam

relevantes quanto as relagdes que tece a partir destas.
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Por certo o pesquisador se ocupa com O processo ja que 0 processo em Si
mesmo € parte dos resultados, pois que neste estabelece as relacdes que
vislumbra e neste constréi o conhecimento que busca. Tanto resultados quanto
produtos sdo a um s6 tempo o caminho e a meta ja que o processo de pesquisa,
fundamentado no paradigma qualitativo, € construido e reconstruido a cada novo
entendimento.

E por tal construcdo e reconstrucdo se apresenta como pano de fundo a
busca por significados que se estabeleca para o real, entes que denotem uma
compreensao mais adequada porque de melhor senso racional. Entendimentos
gue possam exprimir melhor 0 que se expressou até entdo, ou entendimentos
renovados que acrescentem uma perspectiva até antes ndo sistematizada.

N&o obstante o exposto, ha que se salientar entrementes que o método
pode ser igualmente utilizado a partir de um marco eminentemente quantitativo,
isto é, pode se utilizar tal ferramental metodoldgico para se estabelecer relacbes
gue atentem para uma distribuicio mensuravel de dados e ainda assim o se
estara a fazer Estudo de Caso. Mas, tal ndo se da no caso deste esforco de
pesquisa como outrora ja se explicitou.

E, em se tratando deste esforco de pesquisa, 0 caso a ser estudado é das
empresas de desdobro de madeira ou serrarias do Polo Madeireiro de Telémaco
Borba quanto a suas estratégias de gestdo da qualidade e da inovacgao
tecnologica; e ndo todas, mas um grupo que representa a tendéncia do nicho
como se vera a frente.

Para THIOLLENT (1997; p. 13), as “empresas de producdo de servicos,
administracbes publicas, centros de pesquisa cientifica ou tecnoldgica,
associacgodes profissionais ou sindicatos; entre outras entidades” cabe o estudo de
caso. E embasando-se neste autor € que novamente tem-se tal método como
apropriado para este esforco posto que as empresas a serem estudadas sao
organizacodes de producédo, ainda que nao de servicos.

Reforca-se tal assercao citando-se BRUYNE (1991) e FACHIN (1993) que
se corroboram entre si e a esta op¢do, pois que a mesma permite descrever e
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compreender associa¢cdes e fatos que se dao independentemente do controle do
pesquisador e no campo das rela¢des sociais.

Deveras, o Estudo de Caso possibilita o abalizar de convergéncias ou
divergéncias no espaco de pesquisa e as razdes para uma situacdo ou outra.
Assim, tal abordagem que delineia a pesquisa requer uma sintonia de nuances
entre as varias opgdes organizacionais de tal modo que se possa esmiucar a
realidade do nicho.

Isto exposto, é relevante salientar que o método requer instrumentos que
sejam compativeis consigo mesmo; isto é, requer meios pelos quais se
operacionalize e tais meios se constituem em técnicas de coleta de dados que
permitam auferir elementos, no sentido de granjear informacdes, que
consubstanciem um conhecimento cientifico a partir do real.

Assim, as técnicas de coleta de dados se constituem nas ferramentas pelas
quais se obtém informacfes de modo organizavel a fim de que, apds a apreciagéo
do caso estudo (que se da durante todo o processo de construgdo do
conhecimento, como visto anteriormente), se possam tecer consideracoes
fundamentadas e arrazoar sobre o objeto de pesquisa, pela consecucdo dos
objetivos da mesma ou pela eventual ndo consecucdo. MOLINA, SANTOS & DIAS
(2007) corroboram tal percepcao.

Os objetivos da pesquisa, neste sentido, orientam o esforco de construcéo
do conhecimento como dimensdes norteadoras do processo e ndo como fins em si
mesmos; semelhantemente as técnicas de coleta de dados ndo sdo o método,
mas meios dos quais o método se utiliza para desvelar as caracteristicas,
informacdes e subsidios a critica da realidade que desta se consegue perceber
emergentes.

Na préxima se¢do o0s instrumentos ou técnicas de coleta de dados séo
apresentados e situados no escopo deste trabalho. Neste sentido, inicialmente se
considera a relevancia de cada técnica apresentando-as. Do mesmo modo cada
uma € delineada no escopo do presente trabalho, em conformidade tanto com o
método de pesquisa quanto com o paradigma que o subsidia; as técnicas, o
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meétodo e o paradigma de pesquisa se harmonizam entre si em uma prética de

pesquisa coerente e légica.

2.1.3 As técnicas de coleta de dados

A coleta de dados se constitui no procedimento de se trazer a tona dados e
informacdes presentes no real e que sustentam as afirmacdes que o trabalho de
pesquisa permite registrar, segundo o norteamento do método e o espirito do
paradigma. Assim, a coleta de dados fornece meio de se acercar do real no
sentido de do mesmo fazer emergir meios pelos quais se lhe atribua significados —
ja que a visao cientifica adotada € qualitativa.

Para a coleta de dados, elementos e informacbes é mister que se
estabelecam ferramentas que permitam efetivamente o arregimentar de entes
primarios do conhecimento que se constituam em saberes sistematizados e
metodologizados. E a coleta de dados, por meio de técnicas apropriadas, que
fornece elementos para que se formalize a emissdo de opinides abalizadas
constituintes do bom senso cientifico.

No uso do método de Estudo de Caso ha uma grande variacdo de técnicas
gue permitem tal amealhar de elementos. Em geral sdo técnicas que buscam em
fonte priméria as informagfes a partir das quais se pode construir uma concepgao
I6gica e racional (portanto cientifica) de significados para o real — em concordancia
com o paradigma qualitativo. Tal afirmacéo é corroborada por DEMO (2004).

Mas, por certo a técnica de coleta de dados mais amplamente aceita pela
academia é a que revisa o estado da arte sobre um determinado assunto ou
guestdo: a revisdo da literatura. De fato, a revisédo da literatura é o que permite ao
pesquisador situar-se no contexto da producéao cientifica de seus pares quanto ao
gue se tem estruturado como conhecimento cientifico acerca de seu objeto.

Obviamente, dados bibliograficos sdo a primeira fonte de esforcos que
utilizam o método cientifico e requerem a busca de autores que abordam o tema

em estudo. Certamente a capacidade de se acessar tais autores se perfaz
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também em um limitante para a pesquisa, MORAES (2000, p. 82) lembra que se
pode omitir o trabalho de pesquisadores relevantes ndo por intencdo, mas por
desconhecimento de obras.

A revisdo bibliogréafica se constitui em uma técnica fornecedora de dados
para todo tipo de pesquisa e € recorrente na pesquisa académica
independentemente de concepcdes paradigmaticas ou de opcdes de
metodoldgicas, pois da pesquisa bibliografica advém meios constitutivos daquilo
gue delimita a base de sustentacdo do esfor¢co de construcdo do conhecimento: o
marco teorico.

Deveras, a revisao bibliografica como técnica de coleta de dados pode se
constituir em método de pesquisa independentemente do uso de outros
instrumentos. A base da hermenéutica, por exemplo, é a andlise de uma
bibliografia basica, ou conjunto destas, que se analisa a exaustao; constitui-se
assim em uma revisdo da literatura a partir da prépria literatura e de textos que a
referenciam.

Para GIL (1994) a pesquisa bibliografica (que neste caso pode ser
entendida como revisdo da mesma) que fundamenta o marco teérico o valida se
baseada em trabalhos aceitos pela academia e em si mesmos concludentes, o
gue bem se aplica a este estudo. Neste sentido tanto o marco quanto a
metodologia se reveste de validade, pois que corroborados pela literatura.

A revisdo da literatura de coleta dados no sentido de sistematizar o estado
da arte de um determinado assunto. Assim, a bibliografia a qual se recorre na
construcdo de um marco se torna fonte de informagdes que, muito embora ndo se
constituam em fonte priméaria como tal — manancial de dados do nicho de pesquisa
, Se apresenta como fonte necessaria a inovacdo e ao balizamento do saber
cientifico.

Entretanto, a revisdo da literatura como técnica de coleta de dados requer
limites em seu fazer. Dado o grande namero de fontes de dados bibliograficos; por
meio de livros, artigos, tese, dissertacdes, monografias, etc; misteres a construcao

de um marco teorico; hd que se ponderar sobre quanto revisar e acerca da
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validade do revisado. A revisédo da literatura ndo deve ser exaustiva a ponto de se
tornar uma pesquisa bibliografica em si mesma.

Semelhantemente, a reviséo da literatura ndo deve ser superficial, pois que
ndo permitiria lastrear a pesquisa. Isto é, uma revisao feita de modo leviano ndo
da sustentacdo a assercdes nem permite inferéncias e, pior, pode levar a uma
situacdo tal que venha a se apresentar algo que melhor fora apresentado.
MOREIRA (1997) corrobora tal afirmagéo.

O equilibrio entre profundidade e consisténcia, entre autores significativos e
pouco relevantes, entre obras recorrentes e atuais, entre escritos classicos e
pouco conhecido, entre artigos de ponta e superados ainda que importantes, entre
obras obrigatérias e textos irrelevantes na revisdo da literatura se constitui em um
desafio intransponivel. Certamente algum trabalho sera negligenciado ou por
esquecimento puro e simples, ou por omissao voluntaria por ndo se entender
oportuno para o esforgo, ou pelo desconhecimento, ou por desconhecimento do
trabalho, ou por omisséo involuntéria ou por outras varias razdes.

O limite da revisdo da bibliografia esta posto, portanto, na falibilidade do
pesquisador quanto a possibilidade de sua leitura — seja pelo volume do que |€,
seja pela qualidade do que I, seja por sua capacidade de arregimentar dados a
partir do que 1€, seja na auséncia de leituras relevantes, seja na presenca de
leituras pouco significativas.

Mas, também isso é o0 que torna esta técnica de coleta de dados compativel
com o0 metodo e com o paradigma de pesquisa: ser qualitativo em um Estudo de
Caso pressupde o reconhecimento do recorte teorico da literatura na construcéo
do conhecimento. Recorre-se as palavras de Giroux, citado por MORAES (2001,
p.1): “a teoria deve ser defendida por seu conteudo de verdade e nao pelos
refinamentos metodologicos que emprega’; ndo é o recorte que faculta virtude a
pesquisa, mas a pesquisa que a partir do recorte; e assumindo-o; produz virtude
cientifica.

Deveras, a revisdo da literatura permite a constituicdo do marco tedrico,
sendo sua esséncia, como também permite a constituicdo de outros instrumentos

de coleta de dados dentre os varios possiveis em um estudo de caso; a saber:
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observacao (participativa, ndo-participativa, secreta, oculta, presencial), entrevista
(estruturada, néo-esturutrada, semi-estruturada), questionario (aberto, fechado,
fechado-aberto), analise documental, analise etnografica, mensuracdes, etc. Entre
outras ferramentas de coleta de dados e meétodos de pesquisa citados por
MORAES (2002).

No contexto deste esforco de pesquisa outras duas técnicas de coleta de
dados sdo meios pelos quais se arregimenta informacdes a partir do real; a saber,
a observacdo (n&o-participativa) e o uso de questionario (fechado). Assim, trés
meios de coleta de dados, em triangulacdo, permitem que se abstraia do real
informacgdes que o delimitem.

O uso da triangulagdo entre questiondrio, observagdo néo-participativa e
revisdo da literatura prové o trabalho de dados a serem ponderados. Tais técnicas
de pesquisa sao corroboradas por autores como LAKATOS e MARCONI (1991),
GOLDENBERG (1997), RICHARDSON (1999), ARAUJO (2001), FRANCO (2001),
COELHO (2003) e MARTINS (2003) entre outros; ora isoladamente ora em seu
conjunto, ora 0 Uso ora na prescri¢ao.

O uso de questionario, rol de questdes sobre as condi¢cdes do nicho de
pesquisa a serem respondidas por participantes desse nicho, permite que se
pontuem posturas recorrentes entre os respondentes. Ainda que tal recorréncia se
exprima de modo quantitativo (percentualidade) o significado que se da a tais
guantidades permite a inferéncia sobre o contexto do nicho em uma abordagem
qualitativa.

Os questionarios se caracterizam por ser, em conformidade com ARAUJO
(2001), aplicaveis a um namero amplamente variavel de sujeitos, por poder ser
aplicado aos respondentes mesmo na auséncia do pesquisador, quando ha
escassez de tempo para a efetivacdo de entrevistas ou dificuldades para sua
realizacdo e distanciamento geogréfico entre respondentes e o pesquisador.

O uso de questionario; em consonancia com MORAES (2002); permite ao
pesquisador obter dados enquanto realiza outras atividades, Permite ao inquirido
formular respostas de modo ponderado (quando estas sdo abertas, o que

possibilita igualmente o detalhamento das respostas). Por outro lado, o
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guestionario se constitui em um meio eficiente de interagir com o nicho de
pesquisa a distancia.

Por outro lado, segundo o mesmo autor, 0 uso de questionario pode ensejar
a inibicdo do inquirido na formulagdo das respostas. A resisténcia ao
preenchimento e a emisséo de informacdes falsas também sdo desvantagens que
0 autor assinala — muito embora seja factivel que em entrevistas sejam prestadas
informag0des improcedentes, assim como se possa falsear informacdes no uso de
outros instrumentos de coleta de dados igualmente.

A interpretacdo variada de uma mesma pergunta e a lentiddo no processo
de tomada de informac¢des por negligéncia do respondente sdo também fatores
gue expbdem as limitacdes do instrumento ou técnica de coleta de dados. Além
disto, o questionario ndo estimula o aprofundamento de pontos relevantes — em
especial em um método como o Estudo de Caso que se baliza por ser qualitativo.
Tais asserc¢des igualmente se baseiam em MORAES (2002).

Entrementes 0 exposto, um questionario se torna mais adequado ao passo
gue sua redacao seja clara, objetiva e acessivel a quem responde ao passo que
se procure minimizar a possibilidade de interpretacfes variadas sobre uma mesma
guestao.

Na elaboracdo de um questionario, do conjunto de perguntas que o
constituem, se recorre a pilotos para instrumentos que se estabelece (se elabora)
no processo de pesquisa. A validacdo do instrumento, por meio de recorréncias
estatisticas, como o método (ou teste) de Kronbach, € comum e aconselhavel.
Entrementes, ha igualmente a possibilidade de se utilizar instrumentos ja
elaborados e aceitos, com adaptacdes e flexibilizacbes que ndo comprometam a
esséncia do instrumento.

Neste esforco de pesquisa se recorre a um questionario ja validado (ver
Anexo 1), extraido de SEADE (2003). Como nem todas as informa¢des que se
guer obter do nicho de pesquisa sdo as que se verifica no instrumento em
guestdo, mister se fez uma flexibilizacdo do mesmo (ver Anexo Il). O que torna o

modelo mais enxuto e a operacionalizagcdo mais adequada.
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O questionario, aplicado as respondentes do nicho de pesquisa — sobre o
gual se falara adiante, se torna o primeiro meio de aproximacéo entre pesquisador
e real. De fato, as técnicas de coleta de dados e o instrumento concernente a cada
uma delas em associagcdo se potencializam em uma perspectiva de aproximacao
ao real. Entrementes, como ja exposto durante a apresentacdo do meétodo, a
analise e interpretacdo dos dados se da em concomitancia a aplicacdo dos
instrumentos de coleta dos mesmos, o que ndo exclui a possibilidade analitica “a
posteriori” de sua obtencéao.

Em especial, DEMO (1989) ressalta que tal abordagem de aproximacgao e
apreciacao do real é compativel com o paradigma de pesquisa e € aplicavel no
Estudo de Caso para organizacdes e grupamentos sociais. Deriva desta assertiva
a opcao que se faz.

Deveras 0 uso de questionarios permite que ativamente os respondentes
cooperem com o esforco de pesquisa colocando-se nas respostas que fornecem.
O questionario, ainda que néo se reconhecga com frequéncia tal virtude, permite ao
respondente interagir com o0 pesquisador ainda que n&o diretamente. Esta
interacdo, constituinte da triangulacdo, da félego ao estudo ao sedimentar dados
metodologicamente sistematizados que permanecem acessivel ao pesquisador a
gualquer momento.

Os questionérios, aplicados aos responsaveis organizacionais que possam
fornecer informacdes acerca de estratégias de gestdo da qualidade e da inovagao
no nicho de pesquisa, foram ora respondidos por meio de correspondéncia
eletrénica ora pessoalmente. Todavia, se apresentara no Capitulo 4 os elementos
necessarios a compreensao da aplicacdo do questionario.

Por outro lado, o questionario por si s6 ndo permite que nuances acerca do
espaco de pesquisa se revelem no esforco de pesquisa. Importa que se perceba
situagbes fundamentais ao funcionamento do espago de pesquisa em sua
dindmica operacional, detalhes relevantes a compreensdo do nicho se fazem
perceber ao se divisar 0 mesmo.

O uso da observacdo nédo-participativa, como técnica de coleta de dados,

permite que o pesquisador se intere de modo vivencial acerca do nicho de
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pesquisa e, portanto, permite se identifique caracteristicas do mesmo que pelo
guestionario ndo haveria como as perceber. A observacdo nao-participativa
remete a possibilidade de diretamente se aperceber a dindmica inerente ao nicho
de pesquisa, suas razdes e peculiaridades.

Deveras, a observacdo nao-participativa possibilita a comparacdo com
informacdes provenientes de outras fontes como questionarios e o estado da arte
(dos quais se tratou acima), ou de outras técnicas nao citadas. QUEIROZ,
VASCONCELOS & MOREIRA (2005), BERTACO (2005), FERNANDES (2006) e
MATTAR (2007) corroboram tal perspectiva; ora no uso, ora na prescri¢ao.

A observacao possibilita contato entre pesquisador e nicho de pesquisa;
isto &, permite ao observador vivenciar a realidade do seu espaco de pesquisa e,
pelo exercicio de seus sentidos, abstrair informacfes das mais variadas possiveis
acerca do que estuda. Tal posi¢éo foi adotada por ANDRADE (2007) ao pesquisar
o setor supermercadista em Estudo de Caso, segundo o viés qualitativo, e &
corroborada por CAMPOMAR (1991).

Deveras, percebe-se como vantagem da observagdo pessoal que pela
vivéncia da observagédo se adquire conhecimento técnico e préatico sobre o nicho
pesquisado. Isto €, ao se testemunhar efetivamente o funcionamento do nicho
deste toma-se informacdes que permitem a intimidade com os acontecimentos,
com o real de modo pratico — enquanto vivencial.

Por outro lado, a mesma vivéncia permite o desenvolvimento de expertise
sobre tal realidade, conhecimento técnico que propicia o julgamento e a avaliacdo
de suas condi¢cdes. GODOY (1995a) avaliza tal percepgcédo, a qual BACELAR
(2000) reforca.

Mas, a observagdo nao-participativa requer que se reconhegam suas

limitagOes, a proposito do que MORAES (2002) pondera, a saber:

i) Pode ser um processo de coleta de dados que requeira tempo
alargado em fung¢éo do que se pretende observar,
i) Como o processo de observacdo € pessoal, ainda que

possivelmente referendado por outros métodos de coleta de dados
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(inclusive em possivel triangulacéo entre aplicacdo de questionario
e revisdo da literatura, que € o caso deste esfor¢o de pesquisa), ha
a possibilidade de que impressfes errdbneas se tornem a sintese
do relato da observacéao.

A presenca do observador no nicho de pesquisa o pode perturbar
como ambiente natural; isto é, a assisténcia dos acontecimentos
gue se dao no nicho pode influir de tal modo que os que dele
participam venham a agir de modo diverso do que efetivamente
deveria ocorrer.

Quando a postura do observador, supostamente ndo-participativo,
torna invasiva e atuante na realidade do nicho os dados
percebidos ndo sao frutos do estado natural do espaco de
pesquisa, mas resultam da acdo do observador (o que se constitui
em pesquisa participativa ou pesquisa-a¢do) no interagir com 0s

sujeitos que atuam no espacgo de pesquisa.

No sentido de se tentar superar tais percalgcos, ainda a propésito de

MORAES (2002), é importante que se tenha em mente as seguintes

recomendacdes ao pesquisador (ora observador):

Evitar-se o carater de inspe¢do durante os momentos de
interacdo em observador e espaco pesquisado, para que 0s
sujeitos pertencentes a esse espaco ajam do modo mais
natural possivel (no limite, se deseja que ajam como se ali 0
observador néo estivera).

Portar-se de modo informal, para que os sujeitos pertencentes
ao nicho de pesquisa sintam-se a vontade inclusive para se
manifestarem ao observador (0 que pode ser uma fonte
importante de dados), ainda que nao se trate de uma
entrevista.
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iii. Evitar-se; durante as interacfes com o0s sujeitos que atuam no
espaco de pesquisa, se houver tais interacdes; didlogos que
os influencie ou os instigue a ter um comportamento ou
discurso para além do que lhes seriam natural e corrente ter
na auséncia do observador.

iv. Evitar-se o envolvimento emocional, técnico ou profissional
com o nicho de pesquisa durante o periodo de coleta de
dados, pois que tal envolvimento pode vir a acarretar em
impressbes errbneas sobre o espaco de pesquisa ou a
atividade de observacdo nao-participativa transpor-se a
participativa.

V. Evitar-se pressa durante as atividades de observagédo e
refazer as observacdes sempre que se sentir necessério, a
bem da certeza das impressdes que do nicho emergem, afim
de que se tenha seguranca quanto ao que se percebe do

nicho.

Em um esfor¢co de pesquisa que toma por baliza o paradigma qualitativo,
tais recomendacdes sdo entendidas como precaucfes desejaveis, mas ndo como
condicbes que se ddo como condi¢cdes si he qua non a sua operacionalizacdo. Isto
€, assume-se o risco de que a presenca do observador possa perturbar o nicho de
pesquisa e que ndo ha modo outro pelo qual a observacdo possa se dar que ndo
perturbe tal espaco.

Alids, a observacdo € a que se faz quando observador e nicho tomam
contato entre si. Ainda que a observacéao possa ser secreta (por meio de cameras
ou de espelho falso) ou oculta (quando o observador ndo se declara como tal),
participativa (quando o observador proposital e intencionalmente interage com 0s
sujeitos do nicho) ou ndo; € sempre tal que o que se observa resulta do olhar do
observador que pode estar sensivel ou ndo a um maior ou menor espectro de

informacdes que o nicho possa oferecer.
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O que se pretende observar, entdo, € relevante quando se estabelece tal
instrumento de coleta de dados como parte do esforco de pesquisa. E, no caso
deste trabalho, busca-se observar se indicios de estratégias de gestdo da
gualidade e da inovacgéao tecnolégica em objetos presente no nicho ou nele mesmo
(tais como magquinario, painéis, cartazes, organizacdo do espago, etc.).

Do mesmo modo busca-se observar o comportamento dos sujeitos que do
nicho participam (tal como o uso de equipamentos, a disposi¢cdo dos sujeitos no
layout organizacional, 0 modo com que interagem entre si, etc.).

Assim, tanto o espaco de pesquisa quanto 0s sujeitos que nele atuam sdo
passiveis de serem observados e a circunscricdo do nicho de pesquisa se torna
aquela que no atuar do pesquisador seja a que lhe ocorre como mais relevante a
cada momento de observacdo. Se em um determinado momento objetos fisico
sao significativos, em outro € o portar-se dos sujeitos isoladamente ou entre si que
toma maior significado.

Em outro momento, todavia, € o modo com que o sujeito, ou um grupo de
sujeitos, se porta quanto ao uso de equipamentos e o0 manuseio de objetos, etc...
Ainda, pode ser, que a manifestacdo voluntaria dos sujeitos durante a observacéo
venha a ser significativa.

A observagdo nao-participativa, o uso de questionarios e a revisdo da
literatura sdo as técnicas de pesquisa elegidas para a operacionalizagdo do
meétodo. Além disto, os dados que auferidos sdo analisados de modo descritivo-
gualitativo para que se possam tecer relacdbes emergentes do ambiente de
pesquisa, revelar a complexidade do fenbmeno e a interacdo entre variaveis
inerentes ao processo social grupal, posicdo corroborada por RICHARDSON
(1989), bem como compreender a dinamica funcional das organizagGes
participantes do nicho de pesquisa.

A seguir se apresenta a Arquitetura da Pesquisa que busca estabelecer de
modo mais oportuno qual sejam as medidas tomadas para a efetivacdo da
pesquisa, delimitando-se desde o espaco de pesquisa ao tracar das Técnicas de

Coleta de Dados e do Método, assim como do Paradigma de Pesquisa.
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2.2 Arquitetura da Pesquisa

A Arquitetura da Pesquisa € a determinacdo dos encaminhamentos dados
no processo de construcdo do conhecimento a partir das bases teorico-
metodoldgicas apresentadas na secdo acima. Sua fungéo é determinar de modo
mais objetivo quais sejam os condicionantes da pesquisa por meio de categorias e
critérios que, em congruéncia com o que ja se expds até o momento, formataram
a atividade de investigacao.

Tal Arquitetura permite que se tenha um vislumbre rapido e préatico das
medidas tomadas tanto para a coleta de dados quanto para a determinacédo de
procedimentos que orientaram a andalise dos mesmos. Neste intuito se apresenta o
Espacgo de Pesquisa, o Problema de Pesquisa e os Objetivos da mesma, antes de
se apresentar os instrumentos assumidos tanto como necessarios a consecucao

do trabalho como a seu bom sucesso.

2.2.1 O espaco de pesquisa

A area que serve de nicho de pesquisa a este esforco de pesquisa se
delimita pelas empresas de beneficiamento de madeira por desdobro do Pélo
Madeireiro de Telémaco Borba, como fora anteriormente j4 apresentado na

introducédo, dada as razdes que seguem abaixo, com base nos Anexos | e Il

)] A importancia deste setor industrial para o Polo em questao.

i) A relevancia do P6lo em si mesmo dentro do cenario estadual e
nacional.

iii) Estar o Polo ja instalado de modo irreversivel.

iv) Ser do ambito geografico da Universidade Federal do Parana.

V) Sua proximidade fisica e facilidade de acesso por parte do

pesquisador, reduzindo custos ao minimo.
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7

Opta-se, neste estudo por amostra intencional, isto é, assinalada por
empresas constantes de um rol de inicial de potenciais participantes indicadas
pelo Servico Nacional da Industria — SENAI — de Telémaco Borba e Sindicato
Patronal com 26 (vinte e seis) empresas (ver Anexo llI).

Foram excluidas 5 (cinco) dessas empresas por nao retornarem ou
atenderem a contato telefénico e por ndo se dispuserem efetivamente a participar
da pesquisa.

Semelhantemente, outras duas outras empresas foram excluidas apés se
constatar que nao se tratavam efetivamente de serrarias, mas de empresas que
inicialmente operaram com tal atividade e hoje se encontram participando de
outros setores, ainda que pertencentes a cadeia da madeira.

Ressalta-se ainda que uma instituicao declinou da participacdo na pesquisa
apos ter sido contatada e assinalado a participacdo, pois que sua atividades
entraram em situacao de recesso.

Em funcdo de principios de anonimato para que se assegurasse a
veracidade dos dados informados no questionario a pesquisa e em funcdo da
necessaria protecado a identidade das empresas participantes, ndo se revela quais
foram as excluidas do rol inicial (Anexo Ill) nem a amostra pesquisada pelo
mesmo motivo.

Assim, quando da efetivacdo do esforco de pesquisa junto ao nicho,
empresas que incluem o beneficiamento de madeira em suas atividades —
entendido o beneficiamento como producdo de pecas para moéveis, cabo de
vassouras, formicas, pisos, etc. — ndo foram visitadas com fim de observacéo ou a
elas foi submetido o questionario para coleta de dados.

Ainda assim, cabe ressaltar que, durante a realizacdo da pesquisa, nao
houve indicativos de ampliagdo da amostra de trabalho a partir do rol original
fornecido pelo SENAI de Telémaco Borba e Sindicato Patronal, bem como néo se
assinalaram disposicdo em contrariedade a participacdo no esforco de pesquisa
daquelas restantes do rol inicial.

As visitas as organizagbes de desdobro de madeira ocorreram entre

Novembro de 2006 e Novembro de 2007; ndo se registrou o nimero de vezes que
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cada organizacdo foi visitada, a duracdo das visitas, nem os dias em que
ocorreram. Optou-se por tal atitude no sentido de preservar o sentido qualitativo
do esforco de pesquisa.

Por outro lado, por via telefénica, entrou-se em contato com os elementos
analisados e solicitou-lhes que respondessem o questionario (Anexo Ill) que lhes
foi enviado via e-mail (ver mensagem padrdo conforme Anexo VI). Os que
atenderam a solicitagcdo ndo foram novamente contatados nesse sentido; ainda
gue pudessem ter sido contatados para receberem uma visita formal.

Em um segundo momento, novamente por via telefénica, entrou-se em
contato com os elementos que ndo responderam a solicitagdo de resposta ao
guestionario por e-mail e pediu-se que respondessem por telefone as questdes
propostas; no que se foi atendido.

Outros elementos analisados, durante a visita formal ou visita oficiosa,
foram convidados a responder ao questionario em questdo; no que aquiesceram.

Houve, contudo, o caso de uma organizagcdo cujo responsavel, apos
contato telefénico com fins a ser convidado a responder o questionario, convidou o
pesquisador a visitar as instalacdes quando responderia ao questionario, pois que
nao dispunha de e-mail e ndo gostaria de responder o questionario por telefone.

A seguir, apresenta-se o0 problema de pesquisa que enseja o esforco de

pesquisa.

2.2.2 O Problema

Pautando-se por LAKATOS & MARCONI (1991), € possivel afirmar-se que
o problema de pesquisa é a fundamentacdo sistematizada do que leva o
pesquisador a buscar um melhor entendimento sobre o real. O problema de
pesquisa, entdo, pode ser entendido como uma pergunta a se responder, uma
inquiricdo sobre o real que obtém retorno do proprio real.

Neste sentido o pesquisador € quem tanto formula a pergunta quanto a
responde. Convém, portanto, que a formulacdo da questdo seja objetiva e desvele

seu cerne de modo simples na exposicao de sua esséncia e de modo elegante na
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sua construcdo. A pergunta de pesquisa € o norte recorrente do pesquisador a
cada etapa em que busca arregimentar informacfes que Ihe permitam redarguir a
sua busca por um novo conhecimento.

Este estudo se propde a responder a questdo de pesquisa que se coloca

nestes termos:

Como, estrategicamente, se da a gestdo da qualidade e da inovacgao
tecnolégica em empresas de desdobro de madeira (ser rarias) no poélo

madeireiro de Telémaco Borba, Parana?

Para tanto, no Marco Teédrico — Capitulo 3 — busca no estudo da arte
referéncias que |he permita delimitar meio com que responder a tal
guestionamento. Semelhantemente, a observacao nao-participativa e a aplicagédo
do questionario (dos quais se falou anteriormente e se retomara adiante)
compdem o conjunto de instrumental que lhe serve de ferramenta para a coleta de
dados que fundamentem a resposta; dentro da perspectiva de método cientifico e
paradigma de pesquisa assumido.

Tendo-se uma pergunta a ser respondida, se vislumbra parametros pelos
guais se possa identificar se a resposta € adequada. Neste momento, objetivos de
pesquisa funcionam como tal; os quais, uma vez atingidos, ddo apoio a resposta.
A consecucdao de objetivos é, portanto, como que lastro a resposta. Sem objetivos
de pesquisa realizaveis ndo se tem meios pelos quais a resposta se elabore a
contento.

Na secdo a seguir se apresentam os objetivos deste esfor¢co de pesquisa.
No entanto, € comum que uma resposta prévia a pesquisa seja ofertada na
construcdo do esforgo: a hipétese de pesquisa, uma possivel resposta que pode
ser corroborada ou refutada. A hipétese de pesquisa, pautando-se por DEMO
(1989) e (2004), é a tentativa prévia de resposta a pergunta de pesquisa para
além daquilo que se possa encontrar no real no momento da coleta e ponderagéo

de dados.
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Em muitos casos; como o de TAKAHASHI (2001), o de FRANCO (2001), ou
o0 de ANDRADE (2007); a hipotese de pesquisa abaliza o processo de pesquisa e
os esforcos se dao no sentido de refutar ou confirmar a mesma. Tal hipétese, uma
vez refutada ou confirmada deixa de ter o carater de proviséria e passa a ser
assumida como tendo conteudo de verdade. Mas, esta ndo é regra obrigatoria na
construcdo do conhecimento cientifico; ha a possibilidade de se eleger uma
hipétese nula para o trabalho — ndo se apresentar uma possivel resposta a
pergunta de pesquisa..

De fato, a hipétese nula ou inexistente (Que se assume tacitamente neste
trabalho) também se faz oportuna dando liberdade a efetivacdo do conhecimento
inovado e auténtico; em especial ao permitir um olhar isento de um prévio mirar,
gue nao se fixa em um ponto referencial prévio e busca a sua validacdo como se

fora referéncia Unica.

2.2.3 Os objetivos

A partir do exposto acima, se pretende atingir os seguintes objetivos

especificos e geral, a saber:

1. Objetivo Geral:

* Por meio de método qualitativo, analisar as estratégias de gestdo da
qualidade e da inovacao tecnologica em serrarias.

2. Objetivos Especificos:

* Resgatar a metodologia qualitativa como ferramental estratégico para a
gestdo da qualidade e da inovagao tecnoldgica.
» Discutir estratégias de gestdo da qualidade.

» Discutir estratégias de gestdo da inovacao tecnologica.
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» Classificar os padrbes estratégicos de gestdo da qualidade em

empresas de serragem em fun¢do de suas caracteristicas.

Certamente estes objetivos se referem as empresas de serragem de madeira
presentes no polo madeireiro de Telémaco Borba, Estado do Parana, posta sua
relevancia neste Estado; proposicao verificavel conforme dados presentes no
anexo A e discutida acima.

Ponderada a metodologia da pesquisa; passasse ao marco teorico, no
capitulo a seguir, onde se revé o estado da arte e se configura o arcabouco de
informacfbes necessarias a construcdo de uma concepcdo de estratégia,
estratégias de qualidade, de inovacédo tecnologica que permita a consecucao dos

objetivos de pesquisa previamente expostos.

2.2.4 Os instrumentos de pesquisa

Orientando-se metodologicamente esta pesquisa como Estudo de Caso,
sob Paradigma Qualitativo, as opc¢des instrumentais que se assume para a coleta
de dados sdo as de revisdo da bibliografia, observacdo n&do participativa e
aplicacdo de questionario. Todos em consonancia com as diretrizes técnicas
ponderadas anteriormente e que agora se desvelam de modo mais objetivo.

O uso de trés instrumentos permite que se conte com trés fontes de dados,
0 que da vazdo a uma referenciacdo tripartite sobre o assunto em pauta. Tal
perspectiva, conhecida como triangulacdo, da condi¢cdes para que os dados
emergentes da pesquisa se situem a partir de referéncias independentes entre si
no condicionamento do contetdo pesquisado.

Quanto a revisdo da literatura, construcdo do estado da arte, € adequado

ponderar-se que apresenta vantagens na constru¢cao do Marco Teorico, tais como:

* Menos dispendiosa de recursos, em geral
» Possibilita contato aprofundado com a literatura

sobre o assunto
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 Permite a interpretacdo do pesquisador sobre o
assunto

* Levantamento de dados fidedignos, se o texto
contemplado é de crédito

» Permite o levantamento historico de dados

« Permite que se determine o estado da arte,
dificultando a redundancia na construcdo do
conhecimento.

Porém, igualmente pode se tornar inoportuna as seguintes situacoes:

» Elevado volume de leitura

» Criticas quanto a auséncia de autores

» Dificuldade de acesso aos autores relevantes

« Dificuldade de elementos que corroborem os dados
que emergem da leitura, reduzindo o crédito de
textos

» Interpretacdes erréneas.

Quanto a questionarios, instrumento reconhecido e aceito amplamente pela

academia é possivel se afirmar que traz as seguintes vantagens:

» Aplicavel tanto a um grande numero de sujeitos

quanto a um namero reduzido

* Pode ser preenchido na auséncia do pesquisador

Oou em Sua presenca.

Além disto, as condi¢cdes de aplicacdo do questionario sdo vantajosas
conforme o que segue:
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* Falta de tempo para acompanhamento em loco de todas as
atividades realizadas pelo objeto de pesquisa

 Levantamento de dados quantificaveis, mesmo que por
porcentagem

 Permite ao pesquisador obter dados enquanto realiza
outras atividades

» Permite ao inquirido formular respostas

« E um meio eficiente de contato a distancia

» Possibilita detalhamento das respostas

Quanto a técnica de construcdo do questionario para a coleta de dados
utilizado neste esforco de pesquisa atentou-se para as seguintes situacdes
mediante técnica comparativa para sua formulagdo a partir de proposta prévia

(conforme Anexo 1V):

a) Comparacao entre propostas de questionarios congéneres
b) Comparacéo geral e especifica
¢) Formulacdo de instrumento final ap6s comparativa, a partir

de adeséo previa

Antevéem-se as seguintes desvantagens no uso de questionarios, sem que

estas desvantagens sejam tais que ndo o recomendem ao uso:

» Inibicdo do inquirido na formulacdo das respostas
» Resisténcia ao preenchimento

* Emissao de informac0es falsas

* Interpretacao variada da mesma pergunta

* Nao estimula o aprofundamento de pontos relevantes
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Para que tais desvantagens fossem minoradas, foram tomados o0s

seguintes cuidados:

o gk wh P

Redacdo clara, objetiva e acessivel.

Evitou-se terminologia especifica.

Usou-se campos definidos para a resposta.

Previu-se a utilizacdo de meios eletrénicos.

Deu-se uniformidade ao questionario.

Procurou-se minimizar a possibilidade de interpretacdes

variadas sobre uma mesma questao.

O resultado pode ser visto no Anexo V, onde se apresenta o instrumento

efetivamente utilizado e aplicado junto aos inqueridos.

Por outro lado, optou-se igualmente pela Observacdo Pessoal como

instrumento de coleta de dados por apresentar as seguintes vantagens:

Possibilita a comparacao com informacdes provenientes de
outras fontes
Possibilita contato entre pesquisador e nicho de pesquisa

Conhecimento técnico e préatico sobre o nicho pesquisado

Por outro lado; ainda que haja desvantagens na técnica como, por exemplo,

pode ser um processo demorado, levar a impressdes errdbneas e perturbar o

ambiente natural do nicho pesquisado; a observacdo se tornou uma oOpcao

adequada no sentido de permitir a pesquisa uma aproximacao vivencial junto ao

nicho de pesquisa na busca por dados.

Para se minorar as desvantagens inerentes ao uso da técnica buscou se

seguir as seguintes praticas:

Evitar carater de inspecéo
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e Ser informal

» Evitar envolvimento emocional

Dentre as varias possibilidades de observacdo, optou-se pela nao-
participativa, pois que a mesma busca isencdo de transformacdo do espaco
pesquisado e, quando efetivamente o pesquisador (entdo observador) aplica
corretamente a técnica pode auferir dados e impressdes que elucidem o
funcionamento do espaco observado.

Antes, porém, de se adentrar objetivamente nas caracteristicas intrinsecas
aos elementos analisados — como se vera no Capitulo 4 — é relevante se ressaltar

gue os momentos de observacdo se deram segundo a seguinte logica:

a) Momentos de observacdo oficiosa, onde o pesquisador
visitava as instituicdes se declarando como doutorando em
visita informal a empresa. Ndo sendo suficiente a visita
para que sua percepcdo quanto as condicdes da
organizacao se abalizassem, passou-se a pelo menos uma
visita formal ou momento de observacéo declarada.

b) b) Momento de observacdo declarada, por via telefonica
buscou-se agendar uma visita formal aonde se chegou a
consideragbes mais fortemente abalizadas sobre as
condicbes da organizagdo. Nova visita era agendada se

nao se estivesse satisfeito com o resultado da observacao.

No préximo capitulo se inicia o0 Marco Teorico, o qual abordara o referencial
tedrico necessario para se atingir os objetivos geral e especificos aqui tracados,
bem como ao suporte para a resposta que se deseja dar a pergunta de pesquisa.
Em especial, ressalta-se que os assuntos de concentracdo estdo condensados em
secdes que, ligadas entre si no texto, sdo independentes quanto aos assuntos que

contemplam, como se vera.
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CAPITULO 3

O MARCO TEORICO

Neste capitulo busca-se estabelecer a inter-relagdo entre a Concepcédo de
Estratégia, Estratégias da Qualidade e as Estratégias de Inovagdo Tecnoldgica no
sentido de fornir ao trabalho meios pelos quais se possa delimitar 0 marco que
emerge da teoria no sentido de abalizar a discussdo de dados e possibilitar a
critica necessaria ao escopo do esfor¢o de pesquisa.

Partindo-se de entendimentos particulares e passando-se ao modo como
se relacionam, os conceitos expostos ndo séo isolados no fazer do processo de
gestdo nas organizacOes antes se revelam mais ou menos intensamente na
realidade e sao eventualmente ressaltados em funcdo de necessidades de
explicativas; em conformidade com CHIAVENATO (2000), as a¢cOes de gestao
derivam de principios e entendimentos imbricados entre si que permitem o as
organizacgdes ter funcionamento.

N&o obstante, € possivel isolar-se por razédo didatica aspectos especificos
do fazer-se de organizacOes para se entender ndo somente sua particularidade
assim como o modo em que se insere no todo do qual faz parte. Assim, neste
momento do trabalho estardo isolados em sec¢des 0s aspectos de interesse sobre
0 qual se debruca sem que se perca a nocdo de que de fato encontram-se
indissociaveis nas instituicoes.

Em funcdo de tal indissociabilidade € que ao final se contemplam as
relacbes de proximidade, complementaridade e de potencial indissociabilidade
entre o0s mesmo sem, contudo, negar que ha especificidades em cada um dos
componentes tangidos.

De anteméao, entende-se que o objetivo comum a todas as organizacdes é
serem bem-sucedidas. Ora, 0 sucesso organizacional pode ser sintetizado, pois,

de dois modos que se referenciam mutuamente, a saber:
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* Sucesso organizacional € o estado em que se encontra uma

instituicdo publica ou privada que atende aos quesitos minimos de

bom éxito em relacdo ao mercado ou area geografica em que atua.

* Sucesso organizacional é o estado em que se encontra uma

instituicio em que sua estruturacdo e disposicdo para o0

funcionamento atendem aos quesitos minimos de bom éxito em

relacdo a atividade que desempenha.

De fato, autores como GOLDRATT & COX (1990), GRAHAM Junior &
HAYS (1994), KWASNICKA (1995), FERREIRA (1996) e (2000), ULMANN (1997),
MORGAN (2000), SILVAa (2000), MAXIMINIANO (2000), CHIAVENATO (2000),
MORAES (2004) e ANGELONI (2005), corroboram tal posicionamento e, com

excecao da quarta referéncia citada neste paragrafo, os que seguem.

O sucesso organizacional com énfase em negoécios; isto é, enquanto

instituicdo publica ou privada; tem como quesitos minimos principais:

a)

b)

d)

Lucratividade: capacidade de remunerar adequadamente o
capital empregado para a realizacdo das atividades da
instituicAo ou, no caso da empresa publica, realizar com
eficacia seu propasito.

Sobrevida: capacidade de superar crises de mercado ou
dificuldades situacionais.

Crescimento: capacidade de aumentar sua participagdo no
mercado em que atua ou na area geografica em que se dao
suas operacdes por meio de filiais

Status: refere-se a uma posicéo privilegiada socialmente para
a organizacdo e mercadologicamente para o produto, ou
ainda refere-se a um situacéo tal em que a organizacéo, seus
ativos (tangiveis e intangiveis), produtos e servicos se

encontram em um posicionamento mercadoldgico superior.
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Semelhantemente, 0 sucesso organizacional enquanto atividade
sistematizada de modo racional que estrutura a instituicdo como tal apresenta os

seguintes quesitos:

1. Auto-estruturacdo: capacidade de determinar a distribuicdo
das atividades da organizagdo de acordo com as
capacidades pessoais e méritos técnicos dos individuos que
compfem a organizagdo em conformidade com o0s
constructos operacionais de acao.

2. Auto-organizagdo: capacidade de racionalizar a atividade
organizacional pautando-se pela racionalidade e Idgica
administrativa.

3. Auto-ordenacao: capacidade de sistematizar as atividades

organizacionais de tal modo que o caos néo se instale.

A possibilidade de sucesso organizacional reside, portanto, igualmente na
relacdo bem sucedida com mercado e comunidade assim como na estruturacao
interna da instituicdo. Em referéncia a tais apontamentos o conditio si ne qua non
para que se alcance o0 sucesso € a adocdo de estratégias que subsidiem o
alcance do sucesso em todos os sentidos e é acerca de estratégia que se passa a
discorrer.

3.1 Concepcdao de Estratégia

As organizagfes podem ser definidas como um conjunto de sujeitos que,
compatrtilhando regras de convivios e valores, dividem trabalho entre si na busca
de objetivos. De fato, CHIAVENATO (2000, p. 6) afirma que “devido a suas
limitacbes fisicas, biolégicas e psiquicas, as pessoas tém necessidade de
cooperar com outras pessoas para, em conjunto, alcancar objetivos. Quer sejam

estes objetivos industriais, comerciais, religiosas...”. Portanto, no entendimento do
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autor ndo had um determinante de finalidade pelo qual as organizagfes sejam
determinadas, isto €, organiza¢cdes como tais sdo independentes quanto ao fim ao
gue se destinam.

Por outro lado o mesmo autor entende também que as organizagdes nao
prescindem de meios estruturais pelos quais se possam produzir servicos ou itens
gue atendam a necessidades dos sujeitos que a compdem. Assim, pondera-se
gue toda organizacdo se constitui igualmente por meio de estruturas que dao
suporte as suas agoes.

E do entendimento explicito ou tacito da literatura; como, por exemplo, em
FARIA (1984), CURY (1986), LERNER (1991), OLIVEIRA (1991), MIRANDA
(1991), LERNER (1992), SINCLAYR (1993), FAYOL (1996), DAFT (1999),
MORGAN (2000), ARAUJO (2001) e HEMSLEY & VASCONCELLOS (2002) entre
outros, que as estruturas organizacionais que dao suporte a atividades das
instituicdes sao basicamente cinco:

i. Estrutura Organogramatica: que esta relacionada a composi¢cao
hierdrquica e de comando entre pessoas ou departamentos que
constituem a organizacao;

il. Estrutura Funciogramética, ou funcionogramatica: que esta
relacionada a distribuicdo de responsabilidades e deveres entre 0s
componentes institucionais;

iii. Estrutura Fluxogramatica: que corresponde as etapas e processos
pelos quais a instituicAo funciona na producdo de bens ou
servigos, assim como na sua propria acao de suporte aos mesmos;

iv. Layout: relacionado a ocupacdo pretendida racional e logica do
espaco por meio de meios fisicos de posse e uso da instituicao; e,

V. Cultura: conjunto de ritos, mitos e valores compartilhados que
paradigmaticamente abalizam tanto o comportamento assim como

a concepcéo e visdo de mundo dos que compdem a institui¢ao.

Ora, efetivamente a composicao institucional deveras decorre da estrutura

béasica de seu funcionamento, isto é, a Cultura institucional; a que determina como
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todas as demais se moldardo. E a partir do entendimento cultural dos individuos
gue compdem e gerenciam a instituicdo (inclusive de suas perspectiva de
adequacéo racional e logica do arranjo institucional) que as demais estruturas se
constituirdo por meio do processo de tomada de deciséo.

Neste sentido as operacgles classicas; a saber: dirigir, planejar, controlar e

organizar; assim como as funcbes classicas; a saber: marketing, recursos
humanos, producdo e finangas; da Administragdo, como ética ou ciéncia, se
baseiam no conjunto de valores que é comum aos que participam da organizacao
ou, pelo menos, dos que a administram.
N&do se trata, contudo, de aceitar-se ou de defender-se que o0s esquemas
interpretativos compartilhados pelos concernidos a instituicdo elucidam seu
funcionamento ou a regrem, como os trabalhos de ANDRADE FILHO & SILVA
(2001) e AGUIAR (2002) podem sugerir, ou 0 de BERTOLINI & TAGLIAPETRA
(2007) transparecer, mas que certamente o0s valores organizacionais se
constituem no arcabouco primeiro que plasma a instituicdo.

Por conseguinte emergem dos valores culturais por meio do processo de
tomada de deciséo as a¢fes que buscam privilegiar, aperfeicoar ou tornar eficazes
as instituicdes, seus setores ou suas atividades. Quando estas acbes sao projetas
de modo racional, légico, sistematizado e metodologizado, entdo se constituem
em estratégias.

DERESKY (2004), ao tratar de processos estratégicos, aponta que o
mesmo se da em funcdo da necessidade das organizagfes se inserirem de modo
positivo e com regalias no mercado, em especial no global. Neste sentido, a
sequéncia de acdes ponderadas com fins a consecucdo de um, ou mais, objetivo
é o fulcro da estratégia.

Fulcro esse que deve estar baseado em ponderar de modo racional e légico
no sentido de dar a estratégia o predicado de se encontrar amparada em uma
razdo que ndo pressupdem sem bases de dados adequadas a realidade tanto
interna quanto externa a organizacdo; pelo que se entende que as acdes

estratégicas da organizacdo se dao tanto em funcdo de sua propria constituicdo
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guanto em funcdo das relacdes que tece com os componentes do ambiente no
qgual se insere.

Entrementes, o conceito de estratégia ndo € linear e pode ser flexionado no
sentido de dar o embasamento necessario tanto a pratica de gestdo como a
descricdo dos procedimentos que |he sdo proprios. Assim, passa-se a pontuar
alguns entendimentos do que seja estratégia para além dos que ja estdo expostos;
no sentido de complementar tal fundamento.

A Universidade de Coimbra (2007), por meio de seu departamento de

Engenharia Informética assevera que:

Este conceito representa toda a légica global de
funcionamento de um dado negdcio e deve definir as
razbes pelas quais a empresa tem vantagens
competitivas. Nela se devem incluir as core
competencies, como também serve para definir o que
a empresa de facto faz. Mesmo que néo esteja definida
propriamente uma estratégia dentro da empresa, o
comportamento desta, constitui uma indicacdo da sua
orientacdo estratégica. Portanto, o conjunto de
politicas gerais a empreender para a concretizagdo de
objectivos pré-definidos, define uma estratégia.

z

Sem embargo, de acordo com o citado é a estratégia que justifica as
vantagens competitivas de uma organizacdo, pois que é por meio daquela que
estas se fazem em relacdo as suas concorrentes. Isto é, € o diferencial de
resposta ao imperativo da concorréncia que da a uma organiza¢cao uma projecao
de superioridade frente as que Ihe fazem oposicdo no mercado. A estratégia €,
portanto, também o mecanismo pelo qual as organizacdes podem elencar quais
sejam as acOes que lhe dardo condigcdes de concorrer com similares dentro de
situagOes de oferta e procura.

Do mesmo modo, tal definicdo relaciona estratégia e 0 &mago institucional,
“0 que a empresa de facto faz”. A organizacdo, no caso do citado a empresa, tem
por fim 0 que sua estratégia projeta como objetivo; neste caso, a estratégia é a
razao de funcionamento da organizacdo e a acompanha por toda a sua existéncia
e, se houver alteracbes no funcionamento organizacional, ¢ uma decisdo

estratégica a diferenciacdo organizacional ao longo do tempo.
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Mas, deve-se dar relevo a perspectiva de que a estratégia pode ser mais ou
menos explicitada ao passo que o comportamento organizacional decorre desta. A
ndo formalizacdo da estratégia, por outro lado, pode se constituir em peca da
mesma permitindo a organizacdo flexibilizar-se sem a necessidade de revisdo
formal de seus pressupostos sistematizados em politicas gerais.

Por outro lado, MAXIMINIANO (2000, p. 392) pondera que “o conceito de
estratégia nasceu da necessidade de realizar objetivos em situacdes de
concorréncia, como é 0 caso da guerra, nos jogos e nos negocios.”, A estratégia €
uma proposta que a instituicdo se faz, ao ambiente em que se insere e a seus
concorrentes. Quanto maior o nivel de estratégia da organizagdo maior é sua
possibilidade de realizacdo de seus objetivos e tanto maior é o desafio que propde
a seus concorrentes.

Ainda MAXIMINIANO (2000, p. 395); amparando-se em Mitzberg, Ansoff,
Pascale, Chandler, Gaj e Hampton; afirma que “a estratégia € a ferramenta para
enfrentar [...] desafios e oportunidades, que se apresentam...”. Assim, estratégia
igualmente oportuna no sentido de dar vazado ao prevalecer da organizacdo em
situagcbes em que pode obter vantagens construindo o cenério que |he for propicio.

GIMENEZ, PELISSON, KRUGER & HAYASHI Jr. (1999), em outro sentido,
apontam que ha uma variedade de posicionamentos acerca da estratégia que
poderiam ser sistematizados conforme segue:

i. Estratégia como ente naturalmente prescritivo; no sentido de levar a
organizacdo a adaptar-se com o ambiente externo, recomendando
acbes a serem desenvolvidas no sentido da consecugcdo de
objetivos.

il. Estratégia como ente naturalmente descritivo; no sentido de que se
pode entender a estratégia como fendmeno inerente as
organizacdes e que se pode organizar tal nocdo no sentido de
abalizar decisdes futuras.

ili. Estratégia como resultado de processo emergente decorrente da

dindmica, eventualmente conflituosa, organizacional.
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iv. Estratégia como processo ideoldgico que decorre da compreensao

do melhor modo de agir e ser eleito pelos participes da organizagao.

V. Estratégia como acao integrada e sistémica da instituicdo em funcéo

de potencialidades internas, condicbes externas e capacidade de
solucao a desafios.

Ora, se como ente prescritvo a funcdo da estratégia é regrar o
funcionamento organizacional de tal modo que se superem limites, entdo estes
limites sdo entendidos como situacdes internas e externas que impossibilitam ou
dificultam a organizacao atingir seus objetivos e em especial o sucesso do qual ja
se discorreu. A superacao racional destes fatores que determinam as condicbes
de contorno em que a instituicdo opera se perfaz por meio da estratégia que
discrimina os passos a serem dados e acOes a serem realizadas para que se
rompam fronteiras.

As estratégias como ente prescritivo fundamenta-se no processo de
planejamento inerente a construgdo de cenérios futuros, mediante dados do
presente, em que a organizacao se situe de modo privilegiado tanto interna quanto
externamente; em conformidade com CAICARA Janior (2006), SANTA CASA
(2007), EMBRAPA (2007) e BRANDI (2007).

Por outro lado, estratégia entendida como processo descritivo é tal que por
meio da sistematizacdo do conhecimento acumulado se pode desenvolver
solugbes para situacdes ou condicbes que requeiram um posicionamento
organizacional semelhante a outro j& implementado de modo adequado. O
processo descritivo € o que transforma o conhecimento tacito em explicito e em
decorréncia deste se pode aplicar solucdes ja operacionalizadas a condi¢des
similares, em conformidade com MORESI (2007).

N&o obstante ser relevante o autoconhecimento organizacional e ser
fundamental a sistematizacdo metodologizada (inclusive historiograficamente) dos
caminhos que a instituicdo percorreu e das decisdes que tomou inclusive como
marco de orientacdo nas tomadas de decisdo e nas solucdes pregressas ndo sao

necessariamente as que se empregam ou que se devam empregar para as
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condic¢Oes atuais ou futuras da organizacdo. Entende-se que as estratégias devem
se imbuir de criatividade tal que atendam as exigéncia que cada situacdo, Unica e
sempre diferente, expressa.

E se, por outro lado, se entende estratégia como resultado de processo
emergente decorrente da dindmica, eventualmente conflituosa, organizacional;
entdo, ainda mais as referéncias do passado ndo corresponderdo as exigéncias
atuais e futuras, pois que a cada alteracdo a organizacdo € outra e as solucdes
serdo necessariamente outras.

A partir deste ponto de vista, sendo a estratégia a decorréncia hegemonica
gue surge do conflito ou do arranjo organizacional, a instituicdo elabora suas
estratégias em funcéo de perspectivas de grupos de interesse ou de pessoas que
detém poder. Sugere MORGAN (2000, p. 212) que “Sob a influéncia de um modo
politico de ver, tudo se torna politico. A andalise dos interesses, conflitos e poder
facilmente d4 origem a uma interpretacdo maquiavélica que sugere que todo
mundo esta tentando enganar e manobrar todo mundo”.

Este € um aspecto para a estratégia que a explica no sentido de delimitar
sua fonte ontoldgica (no sentido de que a ontologia se ocupa de estabelecer as
categorias fundentes e os modos gerais de ser das coisas), mas que agrega
pouco a seu entendimento enquanto expressado que seja uma resposta otimizada
as questdes que se antepdem a organizagao tanto externa quanto internamente.
De fato, ndo é o caso de se estabelecer uma ontologia no sentido estrito do termo,
antes se busca um sentido de seu construto como tal; assim divergindo de
perspectivas como as de KHONE (2005) ou de TISKI (2006).

Conquanto a organizagdo de fato seja um sistema em que os individuos
atuam em bases relacionais (e, portanto politicas), nem sempre a estratégia
emerge de maquiavelismos, mas também a partir do consenso do Discurso
Pratico, em conformidade com HABERMAS (2004). Eventualmente, a delimitagéo
do escopo da estratégia esta intimamente ligada a origem da mesma; mas, nem
sempre a origem da estratégia a determina como excelente.

Ora, como que em oposicdo a estratégia como resultado da dinamica

organizacional, h4 a perspectiva em que a estratégia € vislumbrada como
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processo ideoldgico a partir do consenso entre os participes da organizacao.
Pondera-se que novamente defronta-se com um sentido ontolégico para a
estratégica, mas ndo necessariamente com uma dimensdo em que esta atenda a
razdes de resposta a fatores limitantes.

Deveras, se as organizagOes sao entendidas como um meio pelo qual as
pessoas se associam a fim de ter suas pretensdes, de varias ordens inclusive,
atendidas entdo ou ha conflitos politicos de onde emerge 0 consenso ou 0
consenso se da por adesao; e, em qualquer um dos casos, a estratégia (nestes
entendimentos) emerge das pessoas que participam da organizacdo de modo
mais ou menos comunicativo o que decorre, segundo HABERMAS (1987a e b), da
condicdo em que se tenha um mecanismo de entendimento entre todas as partes
envolvidas (ndo necessariamente o melhor para todos, mas o minimamente
aceitavel por todos).

Ainda que tal andlise se baseie no conceito de que a estratégia venha a
emergir do consenso (ideolégico ou por resultado do conflito politico); ela néo
torna mais inteligivel a concepcdo do que venha a ser estratégia sendo que
delimita sua origem e razao inicial.

Por outro lado, se estratégia € uma acdo integrada e sistémica da
instituichio em funcdo de potencialidades internas, condicdes externas e
capacidade de solucdo a desafios; entdo a légica da estratégia € a busca do
equilibrio homeostatico. A estratégia entdo, posta como processo de auto-
regulacdo, pode ser entendida como a busca da estabilidade, conquanto a
organizacao se ajusta as condicdes de variabilidade ambiental externa ou interna
para uma sobrevivéncia otimizada.

Cabe ressaltar que REZENDE (2002), acerca de mudancas sociais e por
comparacdo das organizacbes se estas forem entendidas como categorias
sociolégicas com cultura, pondera que as mudancas sao feitas nas instituicbes no
sentido homeostatico de manutencéo de condi¢des satisfatorias por aqueles que
tém poder de decisdo em seu ambito.

Equivale a se ponderar que os dirigentes organizacionais elaboram

estratégias no intuito de garantirem que suas condigdes minimas de controle,
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direcdo ou de remuneracdo do capital aplicado estardo atendidas; e de fato &
tacito que as estratégias organizacionais para seu todo sejam elaboradas por seus
dirigentes maiores.

Assim, a acdo integrada e sistémica (que pode ser entendida como
organica) se da em funcdo daquilo que se pretende a partir do que se dispde para
gue se possa continuar operando institucionalmente dentro de parametros
satisfatérios. E esta acdo se da no sentido da adaptacao a estimulos do ambiente
externo (como a concorréncia mercadoldgica, por exemplo) ou em funcdo de
condi¢les internas favoraveis (como o desenvolvimento de melhores ou mais
rentaveis tecnologias de producdo de bens ou servicos, por exemplo).

N&o obstante o que ponderou até aqui acerca da concepcédo de estratégia,
ndo é o caso de se refutar ou aderir a concepcdes; mas, o de delimitar que
estratégia apresenta caracteristicas para que se possam classificar acdes
organizacionais como tal.

Entdo, uma concepcdo adequada de estratégia, no contexto deste esforgo
de pesquisa, para as organizacdes, e em especial para as empresas que serram

madeira, deve contar com predicados que a determine com tal, a saber:

a) Intencionalidade;
b) Factibilidade;
c) Exequibilidade;
d) Aplicabilidade;
e) Validade para a organizagcdo com um todo;
» Capacidade de ser reconhecida,
* Capacidade de desdobra da estratégia geral em estratégias
complementares ou taticas,
» Capacidade de desdobra da estratégia geral em estratégias
inferiores ou por nivel hierarquico, e,
* Capacidade de desdobra da estratégia geral em estratégias
setoriais ou departamentais

f) Mecanismos de acompanhamento e auto-regulacao,
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g) Validade temporal e terminabilidade.

Quando se aponta a intencionalidade como predicado necessario a
estratégia assume-se que a mesma € uma acdo que esta condicionada pelo
processo de tomada de decisdo; por conseguinte, a atividade de resposta a
condi¢cOes desafiadoras a organizacdo que se faz de modo ndo intencional, mas
por condicionamento ndo se constitui em estratégia. Por exemplo, a adocdo de
medidas para se atender a regulamentacdo estatal de um setor somente como
resposta a imperativos de lei ndo se constitui em estratégia, mas em adequacéao
legal. A intencionalidade da estratégia pressupde a a¢éo ou a inagdo como atitude
voluntéria da organizagéo no sentido da consecuc¢ao de objetivos que a privilegiem
na busca do sucesso.

Se intencionalidade € pressuposto da estratégia, a factibilidade e
exequibilidade também o sdo, haja a vista que néo se projeta atividades plausiveis
de execucdo e que ndo se possa operacionalizar. Assim, a se instituicdo intenta
de fato agir entdo esta acdo deve ser tanto possivel quanto executavel. Possivel
no sentido de atender a quesitos de racionalidade e de fundamentacédo ldgica, e
executavel no sentido de ser a instituicdo capaz de efetivar a agdo no ambito de
suas condic¢des objetivas.

Se dessarte a organizacdo se propdem a intencional e adequadamente
agir, entdo pode planejar sua acdo. De fato, as estratégias podem ser
formalizadas por meio de planos, em conformidade com DUARTE (2002). E a
estratégia se predica como tal ao ser aplicada, ndo ha estratégia se ela néo for
vivenciada de modo real; isto €, se a organizacdo por seus dirigentes ou
tomadores de decisdo compdem meios possiveis de efetivacdo, mas nao os
aplicam entédo néo houve de fato estratégia.

Decorre da posi¢do acima que uma estratégia para ser entendida como tal
deve ser vivida, experimentada pela organizacdo, caso contrario € uma
possibilidade estratégica de encaminhamento organizacional e so. Atribui-se se
Shakespeare a maxima: “o0 amor que ndo se demonstra ndo ama”, por parafrase a

estratégia que ndo se operacionaliza ndo é sendo mera elucubragéo.
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Todavia, a aplicagdo da por si s6é ndo determina por si s6 a condicdo de
estratégia a uma acgao organizacional. Destarte, a mesma deve ter validade para a
organizacdo como um todo quando geral e, por diferenciacdo, validade para cada
setor institucional em sua particularidade. Por validade se quer fazer entender que
se uma instituicdo legitima junto a todos os colaboradores qual seja a opgéo
estratégica que adota (de modo participativo restritivo, ou democratico amplo, ou
autoritario, ou etc...).

Decorre que a estratégia se legitima pela aceitacdo; tacita ou explicita; que
tem por parte dos colaboradores da instituicdo. Tal aceitacdo pode inclusive nao
ser total no sentido da adesao ideoldgica da qual j& se tratou acima, mas € de fato
no sentido de sua operacionalizacéo ja que se sabotada ou boicotada entdo ndo
se efetivou como tal. No entanto, a possibilidade de implementacé&o parcial de uma
estratégia € valida e em si mesma e se constitui em atitude oportuna a instituicao,
eventualmente.

Mas, tal validacdo perpassa por seu reconhecimento da estratégia como tal
ao menos pelos tomadores de decisdo ou responsaveis pela instituicdo; isto €, as
acbes e atitudes tomadas devem ser reconhecidas como decorrentes e
integrantes da estratégia organizacional, vélida para todos e que se pode
diferencial em acdes particulares que complementem a estratégia geral (taticas)
reforcando-as, ou corrigindo-a, ou aperfeicoando-a ou concretamente aplicando-a.

Destarte, a estratégia como ente geral se replica em estratégias de menor
escopo (ou inferiores no sentido de amplitude e ndo de importancia, também
conhecidas como téticas) para cada nivel hierarquico institucional de tal modo que
h& pressupde-se um alinhamento e unicidade de comando, situacdo compativel
com o entendimento de FAYOL (1996) acerca do tema, na execucao de ordens.

Semelhantemente, emanadas da estratégia geral outras, particulares,
podem se verificar em departamentos ou setores especificos. Assim, se efetiva a
estratégia para toda a organizacdo de modo caracteristico em cada setor ou
departamento de tal modo que a especificidade das atividades setoriais sejam
ajustadas em fungcdo do que se pretende institucionalmente; pressupondo um
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esprit de corps organizacional onde a muatua cooperagdo peculiar intra-
departamental coopera com o todo da estratégia global.

Parafraseando MASLOW (2001, p. 32) que afirma “Que todos podem
desfrutar do bom trabalho em equipe, de boa amizade, de bom espirito de grupo,
boa harmonia grupal, bons sentimento de pertencer e amor entre os membros do
grupo” no sentido pessoal, a aplicacdo particularizada setorialmente da estratégia
geral permite que todos e cada setor (e seus colaboradores) se sintam
desfrutando de boa pratica gestéo, de bom lago de integracdo, de bom espirito de
conjunto, boa harmonia institucional, bons sentimentos de pertencer e amor a uma
organizacao ao aplicar a estratégia geral de modo contextualizado.

Por outro lado estratégia, como tal, deve pressupor de si mesma que se
auto-regule e possa ser acompanhada em funcdo do desempenho de sua
aplicacao (dos resultados que traz a tona); entdo, se tal acompanhamento e auto-
regulagdo pode ser entendida como mecanismo intrinseco de controle, a
concepcao de estratégia aplicavel a este esfor¢co de pesquisa € tal que se pode
verificar resultados da acao estratégica e suas consequéncia inclusive para que se
possa determinar suas limitacdes e possibilidades de aprimoramento.

Ora, sendo o controle uma operacdo administrativa consistente com a
possibilidade de as organizacdes elaborarem e implementarem estratégias, entao
controle e auto-regulacdo séo predicativos necessarios e intrinsecos a estratégia,
pois que as condi¢cOes de existéncia que os precedem nado se pode verificar a ndo
ser pelo acompanhamento e comprovacao de sua essencialidade.

LAUREANO & MORAES (2005), ao ponderarem a segurangca como
estratégia de gestédo da informacao, arrazoam que o controle é mister para que se
efetive adequadamente mecanismos estratégicos que impliqguem na consecucao
de objetivos. Ora, entdo o controle e a auto-regulacéo perfazem a estratégia, pois
gue a mesma dinamica e dialeticamente, segundo 0s mesmos autores, se altera
dentro de limites de possibilidade.

Estes limites de possibilidade determinam a validade temporal e
terminabilidade da estratégia. Isto €, estratégias tém adequacgédo temporal de

existéncia; de duracdo mais delongada ou de menor duragdo, estratégias tém
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inicio, apice e terminacdo. Os autores imediatamente supracitados, a pagina 39
(trinta e nove) de seu trabalho, asseveram que “0 processo organizacional opera
[...] entre a negagcdo de estratégias que se esgotaram e estratégias a serem
implementadas” na busca da realizacdo de seus misteres.

Sem embargo, estratégias podem ser organizadas e concebidas de tal
modo que néo se preveja seu periodo de existéncia nem que se determine seu fim
de modo explicito. Nao obstante, entende-se que ha uma condicdo intrinseca de
superacdo em decorréncia de auto-limitacdo das estratégias: atingindo-se o0s
objetivos a que se prople a estratégia é imperativo que outra a suceda (mesmo
gue seja a de continuidade do status quo que se efetivou anteriormente por meio
de uma estratégia que ndo tem mais razao de ser em funcédo de novo contexto
gue desenvolveu).

Um predicativo das estratégias, pois, € a de se esgotarem e de superarem
umas as outras. A fronteira Ultima de operacionalizagdo de uma estratégia, sua
consequéncia ultima e sua implicacdo ultima, € o marco inicial de uma estratégia
nova ou renovada, mas certamente ndo mais a mesma.

Exposta a concepcdo de estratégia a partir de seus predicativos que a
caracterizem, pode-se afirmar que empresas de beneficiamento (tratamento,
desdobro, etc.) de madeira como organizacdes que sdo podem se valer de
estratégias para privilegiarem a si mesmas na busca do sucesso organizacional.
N&o obstante isso ser verdade para tais organizacfes, em especial € cada vez
mais verdadeiro para serrarias, pois que sao o primeiro elo da cadeia da madeira
apos a colheita.

Inclusive a Qualidade; como estratégia que possibilita ascensédo dos
padrbes competitivos, de insercdo organizacional no ambiente em que esta
contextualizada e de seus padrdes operacionais e de producdo; como funcdo de
organizacional ndo prescinde de estratégias para se operacionalizar e, de fato, se
leva a cabo por meio destas. Para serrarias, em especial, em sua
operacionalizacdo ressaltam-se tal virtude, pois que transparece a cada acédo

produtiva as concepc¢des que norteiam o fazer-se da organizagao.
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E acerca das Estratégias da Qualidade que se passa a discorrer na proéxima

secao, recorrendo oportunamente ao que se ponderou até o momento.

3.2 Estratégias da Qualidade

A Qualidade esta presente no cotidiano da sociedade, das organizacdes e
do conjunto do mercado desde tempos imemoriaveis: quando dois produtos ou
servicos, dois jeitos de se fazer algo (processos produtivos), duas intengdes de se
fazer algo (projetos de produtos ou servigos) eram comparados e um elegido com
melhor a este era atribuido a perspectiva de maior predicativo, qualidade.

Assim, a noc¢dao intuitiva de Qualidade se refere a caracteristica de algo ou
alguma coisa que em funcdo de suas virtudes se torna mormente desejavel
guando comparado a seus congéneres. Também é intuitivo que tem mais
Qualidade o que é feito de modo mais aprimorado (inclusive na condicdo de
reproducdo) do que se tenha feito até entéo.

Entdo, para que se possam discutir adequadamente as Estratégias da
Qualidade é mister que anteriormente se revise pontos de vista acerca da
Qualidade como funcédo organizacional a partir da literatura que se oportunizou na
delimitacdo deste marco teorico.

Inicialmente ha que se ponderar que Qualidade ndo é um conceito nem
unissono, nem univoco; ou seja, h4d uma multiplicidade de concepcbes e de
perspectivas de referenciacdo do que seja Qualidade.

Em concordancia com REEVES & BEDNAR (1994) e MAXIMINIANO
(2000), é possivel se asseverar que percepcdes conceituais de qualidade se tem
coligado a nocbes de exceléncia, valor, especificagbes, conformidade,
regularidade e adequac&o ao uso; ao que se acrescenta a nocao de satisfacdo. O
guadro abaixo, inspirado em MAXIMINIANO (2000, p. 186), relaciona tais no¢cdes

a percepcodes conceituais de qualidade, conforme segue:
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Quadro 1

Relacao entre nocado e percepcdes conceituais de Qua lidade

Nocoes

Percepcéo Conceitual

Exceléncia

Qualidade é o que ha de mais
acurado e perfeito que se possa
ter ou fazer.

Qualidade é o que ha de mais
excelente desempenho em uma
categoria.

Qualidade € o que ha de melhor
possivel nas condicbes de
producéo, ou o que ha de melhor
possivel nas condicdes do
mercado.

Valor

Qualidade é o atributo intrinseco
daquilo que é feito de modo mais
caro ou dispendioso.

Qualidade é o atributo intrinseco
daquilo que é feito com os
materiais mais caros ou raros.
Qualidade é o atributo intrinseco
daquilo que, em funcdo de seu
valor atribuido, tem o preco mais
elevado em comparagcdo com
seus similares concorrentes.
Qualidade €& a caracteristica
intrinseca daquilo que é unico,
raro e desejavel.

Qualidade é o atributo intrinseco

tido como minimamente
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aceitavel e maximamente
desejavel em funcdo do quanto
se pode pagar.

Qualidade €é a condicdo da
exclusividade de um produto ou
servico que faz com que este
seja desejavel, raro e caro.

Especificagbes

Qualidade é o atributo inerente a
determinacéo especificada
daquilo que se deseja produzir
ou servir.

Qualidade é a caracteristica de
definicdo pormenorizada de um
projeto de produto ou servico.

Conformidade

Qualidade €é a condicdo de
execucdo de um servico ou a
producdo de um bem na maior
consonancia e concordancia

possivel a seu projeto.

Regularidade

7

Qualidade € a capacidade de
reproduzir um bem ou servico
sempre do mesmo modo e com
0S mesmos predicativos em

conformidade com um padrao.

Adequacao ao uso

Qualidade é condicdo de uso de
um produto em concordancia a
utilizacdo que tem para 0 mesmo
ou efetivagcdo de um servigco em
consonancia com o0 que se

espera do mesmo.
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Satisfacéo

z

Qualidade é a virtude de um
produto ou servico que satisfaz,
ou agrada a quem dele se serve.
Qualidade €é a virtude de um
produto ou servico que satisfaz,
ou agrada a quem o realiza seja
por satisfacdo pessoal ou por
remuneracao.

Qualidade é a virtude de um
produto ou servico em atender
de modo pleno (e mesmo
exacerbado) as expectativas de

guem o0 consome.

As percepcdes conceituais expostas nao sao excludentes entre si e, antes,

podem se complementar; isto é, satisfacdo e adequacdo ao uso podem se

potenciar mutuamente na percepcéo do que é qualidade, por exemplo. As no¢cdes

de regularidade e especificagbes também estdo afins quanto a qualidade no

processo produtivo.

Contudo, efetivamente o quadro ndo esgota o0 assunto. Antes o conceito de

Qualidade pode se desdobrar mesmo a partir do quadro, de modo que a

potencializacdo de uma perspectiva junto a outra pode gerar um novo

entendimento mais oportuno do que ambas isoladamente propiciam.

MORAES (2004), por outro lado, transparece pelo menos trés concepcdes

do que vem a ser Qualidade; a saber:

* Qualidade

de ordenacdo das atividades

organizacionais — quanto mais uma empresa ordena sua atividade

mais apresenta qualidade;

* Qualidade como atributos do produto — quanto mais atributos

intrinsecos

quando comparado aos produtos
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concorrentes em mesma faixa de consumo, quanto mais agradavel
ao consumidor final, quanto mais barato em comparacdo com 0s
produtos concorrentes em mesma faixa de consumo e quanto mais
aprimorado o processo produtivo que da origem a produto entdo
tanto maior sera a qualidade; e,

* Qualidade como uso de ferramentas de gestdo, pelo uso de
programas caracteristicos como 5's®, Kaizen®, Kanban® Ciclo
PDCA?, etc.

Em seu trabalho o autor citado, entdo, ndo estabelece o que é Qualidade,
mas h& um transluzir de uma concepc¢ao multipla sobre o que é qualidade. Assim,
gualguer uma das abordagens que apresenta pode ser entendida como
equivalentes entre si. Além disto, se ndo se excluem entdo podem ser combinadas
entre si na construcdo do entendimento do que € qualidade. A mesma perspectiva
€ compartilhada por SILVA (2006) ao se reportar a qualidade de instituicbes do
terceiro setor.

Assim, Qualidade; em um sumo dos trés posicionamentos; é a um s6 tempo
0 conjunto de a¢gfes organizacionais que garantem sua auto-organizacao para que
possa efetivamente produzir os itens que a privilegiem no mercado por meio de
ferramentas e programas que subsidiem tanto uma quanto outra demanda.

Ha que se ponderar que, entrementes, que PALADINI (2004, p. 29)

assevera.

% 5's ou Houseekiping é uma ferramenta de gestdo que se propde a processualmente dar ordem e
manté-la com limpeza (envolvendo o conceito de saude fisica e mental, além de higiene),
organizacdo, segurancga, utilizando recursos de modo otimizado as empresas e organiza¢gdes de
um modo geral. Nota explicativa (N. E.).

* Kaizen é uma ferramenta de gestdo que imbui em todos os participantes a expectativa do
aprimoramento continuo (de seu setor, da organizacdo como um todo e até o aprimoramento
pessoal) nas atividades que desempenham. por meio de uma atitude pré-ativa e participativa. N. E.
®> Kanban é uma ferramenta de gestio que permite o acompanhamento da producdo por meio do
registro em cartdes de todas as operac¢des que estejam sendo realizadas ou que se realizaram em
um lote de itens bem como as especificagdes deste lote e informagdes que lhe sejam afetas. N. E.
® Ciclo PDCA, ou Ciclo de Shewhart, ou Deming Cicle é uma ferramenta de gest&o que preconiza a
consecucao das etapas de planejamento, execugdo, controle e agdo corretiva (sendo o caso de
verificagdo de desvios na oportunidade do controle) nas atividades de aprimoramento da
organizacdo, em especial no acompanhamento do processo produtivo que visa o controle da
qualidade. N. E.
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Considerando-se o fato de que o termo qualidade é
bem conhecido, [...] passa a ser importante levar em
conta, em sua definicdo técnica, dois aspectos
fundamentais:

1. gualquer que seja a definicdo proposta para
gualidade, espera-se que ela ndo contrarie a nocao
intuitiva que se tem sobre ela, isto &, 0 que ja se sabe
a respeito do assunto;

2. como a questédo da qualidade faz parte do dia-
a-dia das pessoas, ndo se pode identificar e delimitar
seu significado com preciséo.

Se jA h4 um marco bem estabelecido para o que seja Qualidade, como
funcdo de gestdo e como conceito operacional organizacional, e ele ndo é
contrariado e se ndo se pode estabelecer de modo explicito 0 que se espera da
gualidade como conceito, entdo o que MORAES (2004) permite transparecer &
adequado. Semelhantemente, entendimentos de outros autores em concordancia
com PALADINI (2004) serdo igualmente aceitaveis.

Todavia, ha posi¢des da literatura que sdo mais incisivas e que determinam
com especificidade o que seja qualidade. Por exemplo, para KWASNICKA (1995,
p.226) “qualidade [...] da organizagédo é definida como um processo formal, com
pessoas designadas para tal, objetivos claramente definidos e projetos de acédo a
curto, medio e longo prazo [...]". Depreende-se que a acao organizacional que visa
Qualidade se da em ambientes organizacionais conscios de que intentam fazer.

Porquanto a qualidade vem a ser um ato intencional, portanto pode se dar
de modo estratégico para as organizacdes. E a Qualidade pode se estabelecer
COmO um conceito que permeia 0 contexto organizacional para a autora acima
citada; isto €, a mesma frisa a Qualidade com especificidade para o contexto da
instituicdo no sentido de permitir o entendimento de que esta se perfaz em um
processo de gestao.

Por extrapolacdo, se a Qualidade é um conceito para a organizacdo como
um todo entdo também o € para aspectos particulares organizacionais; pelo que
se pode inferir que haja a Qualidade do produto, Qualidade do processo produtivo,
Qualidade nas relagcdes organizacionais internas e externas, Qualidade para o
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desempenho dos recursos humanos, etc. O que se encontra em concordancia
com CARDOSO (1995).

Assim, a Qualidade na perspectiva institucional € a um sé tempo um
construto multifacetado e fractal, pois sob determinados aspectos é especifico ao
passo que mantem predicativos que se repetem desde o todo até as
especificidades. Nao obstante o exposto, a uniformidade da Qualidade é para toda
a instituicdo; ou seja, ou organizacao tem Qualidade como um todo ou ndo a tem.

Em funcdo de tal perspectiva € que se tém correntes delimitacdes como:
Qualidade de vida, Controle de Qualidade, Planejamento da Qualidade, Padrdes
de Qualidade Operacionais, Qualidade no Atendimento, Qualidade na Gestao de
Pessoas, Qualidade de Projetos, Custos e Investimentos da Qualidade, Nivel da
Qualidade, Economia da Qualidade, etc; todas especificas e distintas entre si, mas
guardando os aspectos da Qualidade como ente ontoldgico, sendo em si mesma.
LONGO (2007) compartilha de tal perspectiva.

Cabe ressaltar que a nocao de ente ontoldgico cotejado logo acima nédo é a
mesma apresentada por KOHNE (2005) ou TISKI (2006); pois nao se propde uma
metafisica da qualidade, mas se busca um sentido consensual para a mesma.

Mas, mesmo nas organizacdes a definicdo de Qualidade pode ser
decorrente antes de categorias que ndo Ihe sdo diretamente afetas; assim, em
conformidade com VIEIRA (1997) ao se reportar a instituicdes tanto brasileiras
como escocesas, as relacbes de poder e os fins que se pretende na
implementacdo dos processos afetos a Qualidade sdo determinantes na sua
definicéao.

Vislumbra-se, em decorréncia do exposto, que Qualidade € uma funcéo
sistémica na organizagdo que em determinados momentos e subsistemas se torna
mais cristalina e definida conquanto esteja difusa em todos os afazeres
institucionais, a semelhanca do que é a funcdo Financas, Recursos Humanos ou
Producdo; por exemplo. Qualidade torna-se passivel de ser implementada,
regrada e gerida por meio de estratégias e processos de gestao.

Dimana, entdo, que a Gestdo da Qualidade é funcdo fundamentada na

direcdo, planejamento, organizagdo e controle (como praticas consensuais
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operativas) das atividades organizacionais que visam adequar a si mesmas e as
demais funcdes a preceitos e que conduzam a organizagdo a0 Sucesso com a
maior assertividade possivel; e, recorrentemente, passiveis de serem estratégicos.

Como funcéo sistémica a Gestdo da Qualidade se estabelece por estar
presente em todos os ambitos que delimitam a organizagdo como sistema: nas
entradas, saidas, no processamento e na auto-regulagcdo (homeostasia) por
retroacao.

Ainda que CERQUEIRA NETO (1991), BALLESTERO-ALVAREZ (2001),
MAXIMINIANO (2002), PALADINI (2004) e MORAES (2004) concordem que haja
varias possibilidades de interpretacéo e definicdo de Qualidade e suas estratégias,

cabe apresentar aquelas que este esforco de pesquisa tem como fundamentais:

I. Estratégia de Qualidade voltada ao pessoal: aquela que visa a
apropriacdo ou a implementacdo de cultura compativel com as
expectativas dos gestores organizacionais no comportamento dos
colaboradores da organizacgéo

. Estratégia de Qualidade voltada a representacdes ideoldgicas: aquela que
se coaduna a principios filosoficos aplicados ao fazer-se da organizagcao
(inclusive a questao ambiental e social)

ii. Estratégia de qualidade voltada a satisfacdo do cliente: aquela que
determina a efetividade da relacédo entre cliente e empresa na satisfacéo
das pretensbes de ambos enquanto participantes de uma relagdo de
consumo

V. Estratégia de Qualidade voltada ao uso de instrumentos e ferramentas:
aquela que visa o uso de métodos e técnicas aplicadas ao processo
produtivo desde o projeto até ao produto final (como pokayoke, andon,
kanban, kaysen, engenharia simultanea, histograma, certificagcdes, 5S e
etc, por exemplo)

Certamente h& outras varias possibilidades de classificacdo de estratégias
de Gestdo da Qualidade, mas assume-se aqui que as anteriormente citadas se
constituem no arcabouco de andlise que este esforco de pesquisa demanda.

Semelhantemente, h4 que ser aceita a interacdo de todos o0s aspectos de
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qgualidade que permeiam tais estratégias em suas interacdes positivas e negativas,
em conformidade com YAMAJI e IWAKIRI (2002).

Certamente as empresas tém a tirar proveito com 0 uso de estratégias de
Gestdo da Qualidade que sejam afins aos seus objetivos, trabalhar com
parametros de qualidade pode trazer beneficios inclusive de acesso a mercados
cujo nivel de exigéncia é maior, como lembra BONDUELLE (1997, p. 21), por meio

de certificagdes, nos seguintes termos:

A certificacdo é um elo entre o cliente e fornecedor que
garante a performance da empresa. Atualmente, obter
a certificacdo tornou-se uma foram de marketing para a
empresa, pois mesmo que a certificacdo ndo garanta a
qualidade do produto, ela promove a organizacdo do
processo através da sua documentacéo.

Deveras, as Estratégias de Gestdo da Qualidade determinam os padrdes
efetivos de qualidade que uma empresa pretende para si, seus produtos, suas
operacdes e imagem. Tais estratégias sdo tais que afetam todos os demais
setores da empresa influenciando areas coma a relagcdo entre a empresa e
ambiente externo, em conformidade com KOTLER (2000). Assim, entender as
estratégias de gestdo da qualidade no Pdlo Madeireiro de Telémaco Borba, em
empresas de serragem, propicia um referencial importante para o
desenvolvimento empresarial do setor. E, afinal, o desenvolvimento empresarial
com qualidade é uma meta social, posi¢do corroborada por MAXIMIANO (2002).

PARANTHAMAN (1990), acerca do controle de qualidade, ressalta que,
mais do que a conformacdo do processo produtivo, a Qualidade é um diferencial
importante para as organizagfes pois torna todo o processo organizacional mais
facilmente sob dominio dos gestores e, portanto, mais facilmente assistido.
Todavia, isso ndo representa somente a acep¢do de uma decorréncia final da
acao organizacional bem sucedida, tanto para um processo bem como para um
produto, mas para toda a atividade da empresa.

Como concernidos na relacdo de efetividade, cabe ressaltar, tanto os
consumidores como 0s gestores, acionistas e os participantes da organizacao

anseiam pela Qualidade no sentido de alcancarem seus objetivos pessoais e
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grupais. A Gestdo da Qualidade é determinada pelas estratégias que possibilitem
tal satisfacéo.
FRANCO, MORAES e BONDUELLE (2004a; p. 30) ressaltam a importancia

da Gestdo da Qualidade nos seguintes termos:

E importante refletir que na atualidade todas as
empresas, independentemente de seu porte ou ramo
de atuacdo devem pautar-se em parametros de
qualidade com o objetivo de manter-se competitivas
agregando e mantendo seus clientes. A qualidade
também deixou de ser um assunto restrito a apenas
um setor especifico, mas sim é uma filosofia e um
modo de acdo que deve permear toda a esfera
organizacional, em todos 0s seus niveis hierarquicos.

Ao colocarem a atualidade da Gestdo da Qualidade em termos de
parametros, os autores denotam a condi¢cdo de comparacdo de desempenho mais
do que controle: a meta € a competitividade e manutencdo de participagdo no
mercado. A Qualidade é uma opcéo estratégica de funcionamento organizacional,
como filosofia e jeito de agir, presente em toda a organizagdo segundo a

particularidade dos niveis e setores.

Assim, este esforco de pesquisa pretende, no contato com o nicho de
pesquisa, sopesar quais sejam as Estratégias de Gestdo da Qualidade de modo
sistémico. Isto €, como estdo determinadas tais ag¢bes na integralidade
institucional ainda que nos niveis hierarquicos se operacionalizem de modo

particular.

PALADINI (2004; p. 225), se expressa nos seguintes termos ao ponderar
acerca da Gestdo da Qualidade: “as acbes praticas da empresa decorrem de
politicas, decisdes e métodos que, por sua vez, refletem o entendimento que se
tenha acerca do funcionamento da organizacdo e do direcionamento que se
pretende dar a ela’. Ora, tais politicas se fazem valer de estratégias que a
fomentem em toda a organizacdo; seja operacional, taticamente ou no nivel da

alta administragao.



80

Novamente se apresenta a perspectiva de que a Qualidade e sua gestédo
sdo para toda a organizacdo ou ndo sendo também para a organizagdo como um
todo; do mesmo modo, a estratégias empregadas nesse mister ou sdo para a
organizacdo como um todo (inclusive pelo desdobramento em estratégias

secundarias ou taticas) ou ndo sdo de fato estratégias.

MAGRETTA (2002) ressalta que as organizagcbes buscam sua propria
exceléncia e a agregacdo de valores a si mesmas, seus produtos e servicos. E
neste sentido que a Gestdo da Qualidade se operacionaliza e as estratégias que a
ensejam sdo a base de tal operacionalizacdo. Em empresas de serragem ou
desdobro de madeira, em especial, antevé-se, a execucdo das estratégias

consubstanciam-se na linha de produgdo mormente.

Nem por isso € possivel afirmar que se cristalize somente na linha de
producdo, antes tal posicdo consubstanciada decorre da decisdo organizacional
de focar a l6gica da Gestdo da Qualidade na conformidade da producdo ou na
regularidade do processo produtivo (nogbes de qualidade que ja foram
apresentadas acima). Tal decisdo organizacional € em si mesma uma decisédo
estratégica, pois norteia 0 proceder organizacional tanto em tal particularidade

como em suas decorréncias.

Todavia, ndo se descartam outros médulos operativos. FRANCO, MORAES
e BONDUELLE, (2004b; p. 26) corroboram tal percep¢do assim como GIL (1997),
BABELER (1998); quanto aborda a gestdo de instituicdes industriais de modo
amplo; e. GUREK & PIERETTI (2004); quando pontuam estratégia para

organizacdes de um modo geral.

Decorre de tal reflexdo a demanda por um alicerce de pesquisa que dé
cabo de contemplar tal complexidade. Portanto, focar o estudo no Pélo Madeireiro
de Telémaco Borba, Parana, em especial as empresas de serragem, se perfaz em
um impulso as empresas do setor no que tange a gestdo da qualidade, em
compatibilidade as razdes apresentadas pelo poder publico, conforme anexo B.

Deveras, empresas de serragem tém propriamente indicativos processuais

gue podem primar pela Qualidade e por estratégias que lhe digam respeito, em
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conformidade com BROWN (1982), ROCHA (2002) e SANTOS (1986), por
exemplo. Respectivamente, os trés autores determinam o controle de qualidade, o
projeto de serrarias em conformidade a padrdes que buscam exceléncia e 0 modo
com que se da a estruturacdo macro socio-econdmica da industria de desdobro de
madeira como organizacOes empresariais.

Em especial o ultimo autor ressalta a importancia de tal indUstria para a
economia paranaense, assim como SILVA (2000) ressalta a mesma relevancia
para a realidade acreana ao abordar todo o mercado madeireiro. Tem-se, entao,

z

gue a industria madeireira de serragem € a um sO tempo crucial para o setor
econbmico e a qualidade de sua operacdo € fundamental para sua
competitividade, exceléncia e rentabilidade.

Em especial, o Polo madeireiro de Telémaco Borba, Parana, conforme
anexos A e B, tem um potencial especialmente grande para o desenvolvimento da
regido em que se insere. Tal desenvolvimento ndo deve ser entendido somente na
esfera da atividade madeireira, antes o desenvolvimento de ser tal que as
condi¢cdes sociais e econdmicas sejam oportunamente majoradas para toda a
comunidade do Pdlo; ainda que no modo de producdo capitalista haja um
gradiente de favorecimento.

Além disto, a possibilidade de seu aperfeicoamento na especificidade da
area de serragem determina uma forte base para as demais organizacfes de
transformacédo, pois o produto que emerge das serrarias € a base para todo o
setor madeireiro, concessdes pontuais como o caso da area de papel e celulose
ou de toras para a industria rustica.

De fato, sociedades como a japonesa e sueca tem experimentado um
desenvolvimento sécio-econémico ciclicamente virtuoso em fun¢do da adocédo de
um paradigma cultural de Qualidade para a sociedade como um todo: na
Educacédo, no funcionamento do Estado e dos servicos que presta a populacao,
nas condicbes ambientais, etc.

Ademais, ha a possibilidade de se trazer a luz o novo e o inovado como
conhecimento sistematizado de modo cientifico, conforme MORAES (2000, p. 38)

citando Moraes. Tal processo de trazer a luz o conhecimento também se
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estabelece por meio de parcerias e acdes concretas que vislumbrem o
desenvolvimento de um setor econémico especifico ou toda a integralidade de um
sistema produtivo, KODAMA (1995) corrobora tal proposicao.

Portanto, na construcao processual do conhecimento ha a necessidade de
gue sua operacionalizacdo se dé em acordo com principios epistemolégicos e
metodoldgicos coerentes com a perspectiva que pretende imprimir.

Neste sentido, na secdo a seguir aborda-se tanto o Conceito de Inovagao
Tecnoldgica como o de Estratégias de Inovagdo TecnolOgica; em consecucdo da

delimitacdo deste marco tedrico como fundamento do esfor¢co de pesquisa.

3.3 Estratégias de Inovacao Tecnoldgica

A semelhanca da Qualidade, a Inovacdo esta inserida na sociedade,
organizacoes e mercado e em seu cotidiano desde tempos imemoriaveis: sempre
gue se faz algo (produtos ou servi¢os), ou se tem a intencdo de fazer algo ou
alguma coisa (projeto do processo ou produto) de modo diferente ou
substancialmente aperfeicoado esta a se buscar e efetivar a Inovacgao.

Assim, a nocao de Inovagdo, mesmo que emergente do senso comum, se
refere a caracteristica de algo ou alguma coisa que em fungédo de sua novidade e
diferenciacdo daquilo que Ihe precede se torna inédito. Também se tem que o que
é feito de modo mais apropriado do que se tem feito até entdo, e por isso se
diferenciando intensamente do que Ihe precede, também é Inovagéao.

A Inovacdo Tecnoldgica, assim como a Qualidade, ndo é uma funcéo
organizacional abalizada como o Marketing ou a Producdo. Antes, como a
Qualidade, a Inovacado Tecnoldgica tem entendimentos que séo bastante flexiveis
e que podem se amoldar, com maior ou menor adequacéao, a VAarios casos reais e
a varias perspectivas tedricas.

Assim, 0 ato de se ponderar acerca de conceitos do que é Inovacgao
Tecnoldgica possibilita uma delimitacdo mais apropriada para o entendimento e a

compreensdo das Estratégias de Inovacdo Tecnoldgica. Neste sentido, a
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by

perspectiva de uma estratégia para tal funcdo é a de novamente garantir a
organizacdo de meios (ndo somente materiais ou estruturais operacionais; mas,
sobretudo, de carater cultural e ideoldgico) pelos quais se possa alcangar
sucesso.

A Inovagdo Tecnoldgica perpassa, pois, pelo caminho do sucesso
organizacional ao garantir a adequacado institucional ao meio externo pela
proposta de novos produtos ou processos que lhe permitam fazer frente a
desafios. Mas, ndo sO isso; permite a organizacdo reorientar-se no sentido do
incremento da auto-organizagcao por meio de modos operacionais que lhe facultem
produtividade, eficiéncia ou eficacia (ou uma combinacéo entre estas).

Antes de dar-se encaminhamento a tal discussao, porém, é importante
resgatar-se a diferenciagédo entre o novo, o inovado e o renovado; ja cotejado na
secao acima. Moraes, citado por MORAES (2000), pondera que a rigor nao existe
o inovado sem as bases do que se Ihe permitiu o surgimento; como conhecimento,
0 inovado é renovo, e soO.

N&o obstante o novo ser construido a partir do que lhe é prévio, toda
inovacao se apresenta como entendimento novo sobre a realidade e, portanto, se
diferencia do que lhe precede; como a significacdo da diferenciacdo é subjetiva, o
gue é, as vezes, inovador para uns € uma reedicdo recorrente do que lhe é
original para outros.

Para este trabalho, Inovacdo € toda acdo intencional ou subjacente por
meio da qual a instituicdo apresenta uma diferenciacdo significativa em suas
atividades ou no resultado destas atividades (sejam estes resultados produtos,
servigos, operacgdes internas, etc.).

Ressalta-se que a Inovacao pode decorrer como subjacéncia a uma acgao
posto que a eventualidade da diferenciacdo pode se dar por meio do acaso.
Inovacdes como o advento da penicilina, do forno de micro-ondas, do acréscimo
de lapulo a producéo de cerveja foram Inovagfes subjacentes a outras que eram,

entao, prioritarias.
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Muito embora ja se tenha enunciado o entendimento de Inovacdo, nem por

isso se deixa de, por alguns momentos, recorrer ao construto da literatura para

clarear uma perspectiva mais oportuna sobre o conceito de inovacgao.

Assim, é intuitivo que o fulcro de Inovacdo Tecnologica se dé de tal modo

gue haja uma diferenciacdo de pelo menos trés entes organizacionais, conforme

segue:

Inovacao Tecnoldgica de produtos: quando o produto (novo ou
renovado) apresenta caracteristicas intrinsecas que o
diferencie dos que |he sdo congéneres ou predecessores pelo
uso que se da, ou por suas propriedades de aplicacdo, ou pela
eficiéncia que apresenta, ou pela eficacia que apresenta, ou
pela produtividade que apresenta, ou pela satisfacdo que
proporciona (inclui-se seu design, material do qual €
constituido, potencial poluidor, etc.), ou pela ampliacdo de seu
espectro de acédo, ou pela ampliacdo ou reducdo de seus
componentes de tal forma que o proveito ou emprego seja
ampliado ou reduzido, etc. Similarmente, um produto novo que
ndo tenha congénere ou predecessor é por si SO uma
inovacao tecnologica.

Inovacdo Tecnoldgica de processos produtivos: quando a
acdo organizacional de produzir se diferencia (interna ou
externamente) das que lhe sdo congéneres de tal modo que
se produza mais, ou com menos desperdicio, ou com menor
impacto ambiental, ou com maior rapidez, ou com
conformagdo maior ao padrdo, ou com menor risco de
acidentes no trabalho, ou com menor custo, ou com menor
consumo, ou com maior, ou etc. Similarmente, um processo
novo que nao tenha congénere ou predecessor é por si SO

uma inovacao tecnoldgica.
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iii) Inovacdo Tecnoldgica de processos de gestdo: quando a agéo
gerencial ou administrativa se diferencia (interna ou
externamente) das que lhe sdo congéneres de tal modo que
haja maior satisfacdo dos concernidos a organizagdo, ou que
as estruturas organizacionais tenham um arranjo que facilite o
sucesso organizacional, ou que as funcdes e operacdes
administrativas sejam levadas a cabo com maior éxito, ou que
haja um funcionamento vantajoso da organizagcdo, ou etc.
Similarmente, um estilo de gestao ou o uso de uma ferramenta
gerencial nova é por si s6 uma inovagcdo tecnolégica de

gestao.

Autores como REIS (2004); ANGELONI (2005); KIM (2005); ANDREASSI
(2006); CARLETTO; FRANCISCO & CARVALHO (2006); BETIM, RESENDE &
REIS (2006); ARRUDA, HOLLANDA & VELMULM (2006); PELAEZ &
SZMRECSANY!I (2006); MOREIRA & QUEIROZ (2006) e LOURES & SCHLEMM
(2006) abalizam tais posicionamentos.

Ademais, cabe lembrar que segundo Gama, também citado por MORAES
(2000), a Tecnologia é a Ciéncia do trabalho produtivo. Pelo que pode se
determinar que toda Inovacgdao, se for de fato tecnologica, tende a tornar a um fazer
humano mais produtivo sob algum aspecto. Por exemplo, a televisdo como
inovacdo tecnolégica tornou a comunicacdo mais produtiva; o uso de
conservantes naturais para o tratamento da madeira, como tecnologia de
preservacdo, tornou mais produtiva a relacdo de uso quanto as necessidades
ambientais de n&o poluicdo; o uso da eletricidade como inovagdo tecnolégica
energética exacerbou em muitos aspectos de aplicabilidade quando comparada
com a energia proveniente de combustiveis fésseis como o carvao; etc.

Por outro lado; SEADE (2003, p. 46), em seu Suplemento de Inovacédo

Tecnolodgica, considera que:

Inovagbes Tecnoldgicas correspondem a
implementacéo de produtos e processos
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tecnologicamente novos efou aperfeicoamentos
tecnoldgicos significativos em produtos e processos.
Uma inovagdo tecnolégica pode ser considerada
implementada se ela foi introduzida no mercado
(inovacdo de produto) ou efetivamente utilizada no
processo de producdo (inovacdo de processo). O
produto ou o processo deve ser novo (ou
significativamente melhorado) para a empresa. Nao
necessariamente tem que ser novo para o mercado da
empresa. Atividades de inovacdo tecnoldgica sao
todos 0s passos necessarios para desenvolver e
implementar produtos ou processos tecnologicamente
novos ou aperfeicoados.

Tal referencial traz a tona aspectos relevantes para este esforco de
pesquisa. As nog¢des absoluta (novo para todo o mercado) e relativa (novo para a
organizacdo) da Inovacdo Tecnoldgica sdo relevantes, pois permitem que se
explore a ambas as dimensdes e seus mecanismos estratégicos. Qualquer uma
das nog¢des escolhidas como Unica restringiriam as possibilidades de investigagéo
certamente.

Em especial, a segunda nocdo se torna importante no contexto deste
trabalho; a possibilidade de ampliacédo do escopo da Inovagcdo como mecanismo
inclusive originario das best pratices’ ou benchmarking®, por exemplo, da maior
robustez a pesquisa, pois adensa o universo delimitado pela investigagéo.

Ainda cabe dar relevo a perspectiva de que a Inovacéo Tecnoldgica s6 o é
guando efetivada na pratica. Projetos que se ndo operacionalizam de modificacdo
ou aperfeicoamento de produtos, processos ou de gestdo ndo se podem constituir
em inovagao. A acdo delimita a efetivacdo da Inovagcdo como tal, intencional ou
subjacente as atividades institucionais.

Do mesmo modo, ao se delimitar que a melhora de um produto, processo

ou mecanismo de gestdo (desde que tal aperfeicoamento seja significativo) se

" Best Practices: ferramenta de gestdo que se propde a identificar, documentar, avaliar e difundir
de modo contextualizado as melhores experiéncias em gestdo tanto do ambiente interno quanto
externo a organizacao local. Tal ferramental busca incitar & adocao de tais praticas para a melhoria
da organizagdo como um todo ou de departamentos especificos da instituicdo. N. E.

8 Benchmarking: ferramenta de gestdo que se propfe a colacionar de modo sistematico e
metodologizado o0s processos, produtos e servigos organizacionais com os de outra(s)
organizacdo(des), atuantes ou ndo no mesmo mercado, e que apresentam nivel de desempenho
desejaveis. O alvo é compreender e replicar, de modo contextualizado, o que houver de mais
adequado no mercado. N. E.
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constitui em Inovacdo, se pretende estabelecer que o processo organizacional
renovado de tal modo se apresente uma significativa melhora é efetivamente
Inovacéao.

N&o obstante seja importante salientar que GRAHAM Junior & HAYS
(1994), KWAVASNICKA (1995), CHIAVENATO (2000), SILVAa (2000),
MAXIMINIANO (2000) e (2002) abalizem a afirmacédo de que todo processo de
gestdo se fundamente nas operages de planejamento, organizacdo, controle e
direcdo e que, a rigor, ndo ha mudancga significativa na gestdo posto que seus
fundamentos seriam sempre os mesmos; por outro lado, é patente que, mesmo
gue os fundamentos sejam os mesmos, a Gestdo tem evoluido desde o periodo
pré-taylorista fayolistas ao pds-toyotismo.

Pelo que se pondera que a Inovagdo Tecnoldgica pode ser também de
tecnologia, como Ciéncia do trabalho produtivo, de gestdo empresarial ou
organizacional. Sempre que se encontra um modo de gerir que seja aprimorado
ou mais adequado do que lhe precede de modo substancial esta a se fazer
Inovacéo Tecnoldgica em Gestao e quando se aplica principios administrativos de
conducao dos processos de Inovagédo TecnholOgica esta a se fazer sua Gestao.

N&do é a novidade por si, isoladamente, que determina a Inovacdo, a
diferenciacdo que aprimora o0 que ja existe também a determina e permite que a
instituicdo administre (de modo racional, intencional, l6gico e criativo que visa o
sucesso) tal aprimoramento. Contudo, ha a possibilidade tanto da novidade quanto
do aprimoramento coexistirem sob um mesmo contexto.

Entrementes, é mister que se aponte que a renovacdo que implica em
Inovacdo deve ser substancial a tal ponto que ndo se possa determina-la como
mudancgas de aparéncia, estilo ou estéticas; mudangcas que visam exacerbar
predicativos ja existentes; mudancas que nado signifiguem novidade como tal;
mudancgas de aplicacdo de uma ferramenta ou mecanismo de gestdo ja em uso;
etc. SEADE (2003) e NICOLSKY (2007) dao suporte a tal afirmacéo. E o trabalho
de GOMES (2003), ainda que se refira a Educacdo a Distancia; permite inferir

igualmente tal posicionamento.
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Entdo; a semelhanca do que se fez em relacdo a no¢cédo de Qualidade e sua
percepcdo conceitual; o quadro a seguir, balizado inclusive pelos trabalhos de
SCHUMPETER (1971) e (1982), de FREEMAM (1991), de RIBEIRO (2001) e de
FIRJAN (2004), tenta estabelecer uma relacdo entre a no¢do de inovacédo e a

percepcao conceitual para a mesma, conforme segue:

Quadro 2

Relacao entre nocao e percepcgdes conceituais de Ino  vacéo

Nocao Percepcao Conceitual

* Inovacdo é o atributo intrinseco
Novidade daquilo é ndo se conhecia e com

0 que se depara.

7

* Inovacdo é o atributo intrinseco
daquilo que ja& se conhecia, mas
que ora apresentava
predicativos outros que Ssao
relevantes.

* Inovacdo é o atributo intrinseco
de algo que foi aperfeicoado de

Renovacao tal modo que se apresenta
diferente do que era
originalmente.

* Inovacdo € o atributo intrinseco
de um jeito de fazer melhorado a
tal ponto que se distingue de seu

modo original.

* Inovacdo € a caracteristica de
algo, alguma coisa ou algum
jeito de fazer que é totalmente

Ineditismo inédito sob aspectos relevantes.

* Inovacdo é a caracteristica que
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confere originalidade impar a

algo.

Fazer diferente

Inovacéo € o que confere a um
processo se tornar distinto do
gue Ihe predecedia.

Inovacédo é readequar um modus
operadi incrementando-o ou
simplificando-o de tal modo que

se torne mais vantajoso.

Dar emprego diferente

Inovacdo € o uso de algo ja
existente em uma condicdo de
aplicabilidade até entdo néo

vislumbrada.

Composicao

7

Inovacdo € o emprego material
de nova(s) substancia(s) na
confeccdo de objetos ou
artefatos.

Inovacédo € a mudanca estrutural
que confere novas
caracteristicas a um construto

fisico ou cultural.

Melhoria

Inovacdo € o aprimoramento de
desempenho, eficécia, eficiéncia
ou performance de um processo

ou produto.

Tecnologia

Inovacéo é o] uso
contextualizado de tecnologias
(enquanto saberes, materiais,
aparelhos ou artefatos de base

microeletrbnica, ou quimica, ou
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informacional, ou de gestédo, ou
logistica, ou numérica, ou
biotecnoldgica, ou mecéanica,
etc) no planegjamento e
execucao de produtos, servicos

OU pProcessos.

As percepcOes conceituais expostas, a semelhanca do que se expds
guando se pontuava acerca da Qualidade, ndo sédo excludentes entre si e, antes,
podem se complementar; isto €, Inovacdo como “Melhoria” e como “Fazer
Diferente” podem se potencializar mutuamente na percepg¢ao estruturada do
fendmeno, por exemplo. As no¢des de “Tecnologia” e “Renovagédo” também estdo
afins quanto a Inovacao no processo produtivo.

Contudo, efetivamente o quadro ndo esgota o assunto; a semelhanca do
gue se pontuou sobre Qualidade. Igualmente, o conceito de Inovagdo pode se
desdobrar mesmo a partir do quadro, sendo que a maximizagdo de uma
perspectiva junto a outra dar origem a um entendimento mais oportuno do que
ambas isoladamente propiciam.

Mas, em contraposicdo do encadeamento da secdo anterior; ja tendo o
trabalho abalizado seu proprio entendimento de Inovagéo; é conveniente que ora
se determine uma categorizacdo de Estratégias de Inovacao Tecnoldgica.

J& que h4, como visto, possibilidades de Inovac¢do Tecnolbgica no sentido
absoluto e relativo; as Estratégias de Inovacdo Tecnologica se referenciam em

funcéo de tais possibilidades conforme segue:

a) Estratégia de Inovacdo Tecnoldgica voltada para o estimulo & Pesquisa

Y

de Desenvolvimento (P&D®): diz respeito & estratégia enddgena de

° p&D, de Pesquisa e Desenvolvimento, é tanto parte do processo administrativo de

desenvolvimento de novos produtos ou processos por meio de pesquisa basica ou aplicada como
também o proprio procedimento de investigacdo e aplicagdo de conhecimentos que da
investigacdo emerge. Em algumas organizagcbes setores tomam para si a denominacdo de
Pesquisa e Desenvolvimento em funcéo de suas atividades que realizam. N. E.
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geracdo da Inovacdo por meio da pesquisa basica ou aplicada, a partir
da nocgéo e conceituagdo organizacional do que é Inovacgdo, e o que (ou

em gue) se deseja inovar.

b) Estratégia de Inovacdo Tecnhologica por assimilacdo: diz respeito a
estratégia organizacional de incorporagdo contextualizada de inovacoes
presentes em seu ambiente externo. Tal assimilacdo se da através da
aquisicdo de meios pelos quais a organizacdo inova suas atividades e

pode se dar por meio de:

1. Aquisicdo de Produtos: entendidos como meios pelos quais a
instituicdo reformula sua atividade produtiva de bens ou
servicos, bem como sua atividade de auto-organizacdo ou de
perpetuacdo das estruturas organizacionais. Tais produtos se
imbuem de conhecimentos aplicados que dao suporte a
inovacdo tais como: maquinario, softwares, compostos a
serem adicionados em formulagbes ou na constituicdo
material de produtos, patentes pelas quais se paga royalties™,

etc.

2. Aquisicdo de Metodologias: entendidas como meios
processuais de base intelectiva pelos quais se obtém
resultados desejados tais como: metodologias de
planejamento, de manutencdo, de controle, de direcédo, de
organizacdo, de processamento produtivo, de design, de

gestao, etc.

Autores como CAVALCANTE (2000); SIMOES, OLIVEIRA, GITIRANA &
CUNHA (2005); MUNIZ & STRINGHETA (2005) e METCALFE, FONSECA &
RAMLOGAN (2007) subsidiam os posicionamento acima.

19 Royalties sdo pagamentos que se faz em funcéo e a titulo de compensac&o pelo licenciamento
para o uso de tecnologias, marcas ou de mecanismos de producéo. E também, em certos casos, a
taxa percentual de lucros auferidos como mecanismo de indeniza¢do pelo uso de algum recurso.
N. E.
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Por outro lado, a Estratégia de Inovacdo Tecnoldgica por Assimilagdo pode

ser tal que se operacionalize segundo as seguintes perspectivas estratégicas:

s

Assimilacdo de Inovacbes quando de seu surgimento € recente:
quando a Inovagdo Tecnoldgica ainda se encontra e fase inicial de
penetracdo no mercado, quando seu reconhecimento e aceitagdo
sao incipientes. Nesta situacdo, 0s riscos de insucesso na
assimilagdo tendem a ser altos, pois as variaveis de incertezas
podem nem estar reconhecidas nem delimitadas quanto a extenséo.
Por outro lado, a organizacdo pode ter vantagens por se apresentar
como moderna e consoante as tendéncias de atualizagdo. Em geral,
0 custo da Inovacdo Tecnoldgica nesta fase € alta e os beneficios
nem sempre sao 0s esperados.

Assimilacdo de Inovacdes que ja estdo em sua maturidade: quando a
Inovacdo Tecnoldgica ja esta bem aceita pelo mercado e seus risco
de insucesso na implantacéo ja estdo bem estabelecidos, bem como
ndo ha ameacas de revés na adocdo da mesma, seu custo é
compativel com o beneficio esperado e permite a organizacao estar
no campo mediano de concorréncia entre seus pares de mercado.
Assimilacdo de Inovacédo em fase de superacdo: quando a Inovacéo
Tecnolégica ja estd sendo substituida por novas iniciativas no
mercado, mas ndo esta implementada na organizagdo. Sua adogéo
em geral é de baixo custo e as variaveis incertas sdo poucas, em
funcdo da experiéncia ja acumulada pelo mercado, o que pode tornar
0 beneficio maior. Mas, se pode considerar a suposta Inovacao como
algo ultrapassado mercadologicamente e a organizacdo; em geral,
pode acabar por sempre estd aguém das expectativas do mercado e

atras de seus concorrentes de mercado no quesito.

Autores como WOODWARD (1958); DRUCKER (1987); NONAKA &

TAKEUCHI

(1997), SVEIBY (1998); SENGE (1998); PEREIRA, ABREU &
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BOLZAN (2002) e PONCHIROLLI & FIALHO (2004); ora explicitamente, ora ao
transparecerem subsidiam o posicionamento acima.

Por certo, empresas de desdobro de madeira ou serragem apresentam
misteres de Inovacdo TecnolOgica e Estratégias a ela afetas. Novamente BROWN
(1982), SANTOS (1986) e ROCHA (2002) abalizam tal perspectiva, em especial
este Ultimo autor permite que se afirme que técnicas e maquinarios sao
imprescindiveis ao ato produtivo em serrarias e, portanto, a inovagao é necessaria
ao processo que Ihe séo inerentes no sentido de dar sustento a producéao.

Por tudo exposto até aqui o Polo madeireiro de Telémaco Borba, Parana,
como cluster'! madeireiro, requer que se delimite de modo sistematizado seus
mecanismo estratégicos de Inovacdo até para que se possa inovar sobre 0s
mesmo e com qualidade. Até para que se possa identificar oportunidades de
aperfeicoamento e os pontos frageis que caracterizam o pdlo, de tal modo que sua
produtividade, competitividade, forcas, eficiéncia e eficacia sejam majoradas e
suas ineficiéncias, desperdicios, fraquezas, ociosidades, politicas de gestdo e
estratégias inadequadas possam ser minorados ou, potencialmente, erradicados.

Por outro lado, ndo se pode estabelecer qual seja efetivamente tal
delimitacdo se ndo se ponderar acerca do objeto de analise em si mesmo, isto €&,
as serrarias. Imbuindo-se desse contexto, na secdo a seguir apresenta-se e
discuti-se a literatura que se acerca das organizacdes dedicadas ao desdobro da

madeira.

3.4 Serrarias

A cadeia produtiva de base florestal &€ extensa e complexa. Neste sentido é

guase impossivel delimitar sua extensdo ou quais sejam todos 0s seus ramos

1 Agrupamento em uma regido delimitada geograficamente em que instituicbes estéo integradas
na atuagdo em um mesmo setor produtivo. Além do posicionamento geografico o cluster se
caracteriza pela dindmica sdcio-econdmica que imprime. N. E.
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componentes. Desde atividades voltadas ao cultivo de espécies madeiraveis™
(cadeia agroflorestal), seu beneficiamento (cadeia da madeira), seu
aproveitamento (cadeia da construgéo civil, ou moveleira, ou de acabamentos e
revestimentos, etc) e agenciamento (cadeia logistica e mercadologica de
distribuicdo e comércio) had um grande numero de ramos intrincados entre
fornecedores de servigos e insumos, atravessadores, artifices, etc.

Todas as cadeias de valor® que emergem da base florestal, ou a ela
relacionadas, sédo igualmente importantes do ponto de vista sécio-econémico. De
fato, o setor florestal participa do Produto Interno Bruto brasileiro com um
percentual que supera possivelmente os 5% - em conformidade com KEINERT
JUNIOR (2007) — e que de ano em ano supera expectativas. Em funcdo de tal
importancia ha uma grande variedade de pontos de vista e analises possiveis de
efetivagcdo: desde a Economia Florestal a Tecnologia e Uso de Produtos
Florestais, passando por questbes de Marketing a Silvicultura, h4 um espectro
extenso de possibilidades de ponderacao.

Em especial, cabe ressaltar que ha um déficit de produgdo madeireira; isto
€, se produz madeira aguém das demandas do mercado, conforme MARODIN e
ZAWILASK (2005). HASSE (2007), pautando-se em estudos do BNDES™, leva a
entender que esta demanda reprimida sera atendida somente no entorno do ano
2015 se continuar nos patamares em que se encontra.

Pautando-se por SIMIONI, ROTTA E BRAND (2001), ao tecerem
caracteristicas da indastria madeireira, € permissivel que se inclua tal fator de

demanda reprimida como um forte condicionante para a zona de conforto em que

12 Espécies madeiraveis séo as que sdo passiveis de, apds o abate da espécie vegetal (em geral
arborea), se prestam a beneficiamento (que pode incluir a protecdo contra a bio-degradacgéo e a
secagem) pelo desdobro — radial, transversal, axial; corte catedral ou corte tangencial; e co-axial,
de laminacdo ou corte cotangencial; em relagdo ao eixo principal da espécie, entre outros —
gerando matéria prima para moveis, edificacdes, revestimentos, pisos, mourdes, postes, etc. No
sentido que se quer dar, a producdo de biomassa origindria de espécies arbdreas ndo as
caracteriza como madeiravel do mesmo modo que a producdo para a area de papel e celulose, a
producéo para exploragdo medicinal ou produtos compostos (laminas, chapas e aglomerados, por
exemplo) ndo diz respeito a tal conceito; em concordancia com SBSAF (2007), ainda que sejam
beneficiadas e recebam desdobro possivelmente.

3 Cadeia de Valor de um setor econdmico pode ser entendida como o conjunto de atividades
criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de
componentes e servicos agregados ou isolados, até a entrega ao consumidor final e pds-consumo.
“ BNDES é a sigla do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social.
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pode se encontrar determinados setores de tal cadeia produtiva. Equivale dizer-se
gue em funcdo da escassez de madeira toda a producdo é consumida em
detrimento de consideragfes quanto a qualidade do produto.

Neste contexto as serrarias sdo empreendimentos cada vez mais
importantes, pois que agregam valor ao produto emergente da base florestal por
meio do desdobro da madeira, sem o0 qual o0 aproveitamento para as etapas
seguintes da cadeia de producdo (seja na area civil, moveleira, etc.) seria
impossivel. Segundo ROCHA (2004) “a medida que as serrarias se especializam
na busca de melhores produtos e maior rendimento, as industrias de
beneficiamento melhoram a qualidade e reduzem seus custos de producdo”, ha
uma dependéncia direta entre o que as serrarias produzem e a cadeia de
producéo que dela emerge.

As serrarias constituem-se em um elo fundamental em tal cadeia, pois
fornece apods a aplicacdo dos seus servicos material pré-processado para todas as
demais etapas. Sobre tal processamento, que gera madeira serrada, REMADE

(2007) tece o que segue:

A madeira serrada é produzida em unidades industriais
(serrarias), onde as toras sdo processadas
mecanicamente, transformando a peca originalmente
cilindrica em pecas quadrangulares ou retangulares,
de menor dimensao. A sua produc¢do esta diretamente
relacionada com o ndmero e as caracteristicas dos
equipamentos utilizados e o rendimento baseado no
aproveitamento da tora (volume serrado em relacao ao
volume da tora), sendo este fun¢éo do didmetro da tora
(maiores didmetros resultam em maiores rendimentos).
[...] produzem a maior diversidade de produtos:
pranchas, pranchdes, blocos, tdbuas, caibros, vigas,
vigotas, sarrafos, pontaletes, ripas e outros.

Ainda que o desdobro® seja a tdnica das serrarias, a producdo de madeira
serrada, nelas se encerra um grande numero de operagfes de producdo que lhe
caracterizam. A retirada de casca, a destopa, a plainagem, a lixamento, a

moldagem, a prensagem, a efetivacdo de juncdes em fingers com colagem entre

!* Desdobro da madeira é a producédo de tabuas, blocos (tacos, pecgas, tarugos, etc.) ou laminas a
partir de uma espécie arbérea mediante corte com serras (circulares, em fita, etc.).
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chapas ou tdbuas, a embalagem entre outras atividades para além do desdobro
sdo operacdes que em serrarias pode se encontrar. Entretanto, nem todas as
serrarias apresentam tais operacdes ainda que todas desdobrem e basicamente
todas operam pelo menos.

De fato, SEBRAE-MG (2007) atribui somente quatro etapas caracteristicas
dos processos que configuram uma empresa de beneficiamento de madeira como
serraria, a saber: desdobro, destopo, imunizacao e classificacdo. Apesar dessa de
tal caracterizacdo ser em si mesmo rasa, ndo obstante é a minima necessaria
para que se possa delimitar qual seja o escopo de funcionamento de tais
organizacdes. OBINO & MENEZES (1995) j4 determinavam tal perspectiva
ponderando que esta seria uma industria de desdobro priméario.

Independentemente do desdobro ser primario, secundario (no sentido de
reducdo de dimensbes a partir de uma peca de madeira ja desdobrada) ou
terciario (no sentido de agregar ao material desdobrado outras caracteristicas que
o valorizem tais como acdo de lixa fina, polimento, prensagem, moldagem,
tratamento quimico par preservacao, etc.), a posicao estratégica das industrias de
desdobro ou serrarias reside na condi¢do de beneficiar inicialmente uma matéria
prima colhida em area nativa ou reflorestada que tem préstimos reduzidos sem tal
beneficio.

N&o é o caso aqui de se explanar como tecnicamente funciona ou pode
funcionar uma serraria. ROCHA (2002) se constitui em uma referéncia importante
neste sentido e tem orientado os empreendedores e profissionais da area da
madeira na construcdo de empresas de desdobro. O certo é que,
independentemente de se seguir orientacdes prescritivas do funcionamento de
serrarias, todas beneficiam a matéria prima emergente da atividade agroflorestal.

Emerge do processo de beneficiamento pelo desdobro um grande ndimero
de itens que podem ser utilizados imediatamente ou que servem de insumo ou
matéria prima para a constituicdo de outros tantos. Tabuas, sarrafos, vigas, blocos
e pecas que podem servir a construcdo civil (diretamente como constituinte
principal ou secundario da obra, e inclusive em acabamentos ou portas, janelas e

batentes, etc.), a producdo de méveis (camas, sofas, armarios, cadeiras, estantes,
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etc.), a producdo de pecas artesanais (desde enfeites a material escultural, desde
molduras a suportes, etc.), a producéo de veiculos (barcos, charretes, carrocerias,
etc.), etc. Da madeira nada se perde, apds o0 processamento da mesma em
serraria tudo se aproveita; se houver planejamento integrado para tal.

No entanto, ha um grande desperdicio de matéria prima e, portanto, de
madeira. Restos do processo de desdobro mais sdo desperdicados que
aproveitados. BANKS (2003), acerca do emprego de residuos da indastria da
madeira, permite que se infira que muito pouco do potencial a ser aproveitado vem
a ser de fato utilizado. Na pior da hipétese para o aproveitamento de residuos de
madeira, em seu uso menos nobre, sempre ha a possibilidade de se aproveitar o
potencial energético da biomassa inerente a madeira, mas mesmo esse destino é
comumente negligenciado.

Semelhantemente, LIMA (2005), todavia estudando o caso de empresas
moveleiras, permite que se fortaleca a perspectiva de que ha desperdicio ndo s6
nesta etapa da cadeia de valor com base florestal. Posicdo que DOBROVOLSKI
(1999) assinala quanto a serrarias e laminadoras. Esse grande desperdicio pode
levar a falha impressdo de ha fartura de matéria prima madeiravel, quando ja se
viu que se vive justamente o inverso: ha falta de madeira no mercado.

Por outro lado, como elo basico na cadeia de valor da madeira, as serrarias
se revestem de especial importancia, pois que se o0 material serrado né&o
adequado ao fim que os demais elos se |he propdem entdo o desperdicio sera
ainda maior. Assim, ndo se tem somente um espectro de analise da atividade da
serraria como tal, mas também da implicacdo de sua atividade para todas as fases
de agregacao de valor que Ihe seguem.

Se a atividade de desdobro néo for adequadamente efetivada o produto que
dela emerge é menos desejado e, portanto, tem interesse menor para
seguimentos que l|he agregariam valor mais intensamente. Segundo ROCHA
(2004) cabe ao gestor da serraria tomar providéncias para que o desdobro seja
adequado, o uso recursos informacionais inclusive € recomendado pelo autor para

0 aumento da eficiéncia, eficacia e produtividade em serrarias.
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Entretanto, como h& escassez de madeira, o produto de desdobro mal
realizado ainda assim €& aproveitado para destinos menos nobres. Madeiras com
gualidade tecnoldgica superior e caracteristicas anatbmicas desejaveis (seja por
resisténcia fisica, por sua gra, ou textura, ou cor, ou brilho, etc.) uma vez mal
desdobradas acabam tendo uso que seria adequado a madeiras com qualidade
tecnologica inferior e caracteristicas anatdmicas menos desejaveis.

Por outro lado, com o desdobro correto a madeira se valora e o ganho
econdmico é maior (em funcdo do preco que aumenta conforme a qualidade da
tabua, peca ou viga que resulta do desdobro), o ganho ambiental € maior (em
funcdo da reducao de desperdicios; ainda que o aproveitamento de residuos em si
mesmo nao tenha relacdo com o desdobro, madeira desdobrada adequadamente
gera menos residuos e apresenta menos perdas — assim o abate de arvores
poderia se tornar menos intenso), o ganho social € maior (pois forca o preparo da
mao de obra), o ganho de mercado é maior (ambiente competitivo for¢a a todos os
participantes do mercado a elevarem seus padrdes), etc.

As vantagens acima listadas ndo se esgotam em si mesmas, sendo
ilustrativas, mas néo delimitam o conjunto de reflexos possiveis de uma producao
adequada. Nao s6 a empresa de desdobro de madeira tem a lucrar com o curte
correto da mesma, todos os demais elos da cadeia a que pertence ganham com
matéria prima e insumos de qualidade (em todos os sentidos ja apresentados
acima).e outros em que haja questbes de especificidade, mas dos quais ndo
compete tecer comentarios neste estudo.

A condi¢do de qualidade nas empresas de desdobro ndo € uma questdo
limitada ao processo de corte da espécie madeiravel no sentido de que se parta
em seguimentos mais adequados ao aproveitamento. Sendo que se encontra
difusamente em todas as etapas processuais no beneficiamento da matéria prima
até seu consumo final ou intermediario (no sentido que vai a uma proxima etapa
produtiva).

Cabe ressaltar que se tem em alta conta, segundo Unido Européia (2002)
no tocante a seus paises membros, a imagem das empresas da area de

processamento de madeira como algo positivo sob muitos aspectos; sendo,
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contudo, um parque instalado com equipamentos industriais e processos
avancados — caso dispar do brasileiro, onde tais empresas tém sido tomadas por
organizacdes que ndo tomam medidas de aperfeicoamento de suas atividades,
gue ndo buscam qualidade em suas atividades e que ndo atentam a questdes
ambientais, FREITAS (2000) e SOIFER (2004).

Ha entdo um contraponto entre as empresas de processamento brasileiras
e européias. Enquanto as primeiras sdo tomadas pelos cidadaos de seus paises
como tem um bom nivel de desempenho, suas congéneres brasileiras ndo sao
vistas com os mesmo olhos; antes, sao percebidas com defasadas. Neste sentido,
entdo as empresas brasileiras tem um potencial de desenvolvimento maior que as
européias, pois que o incremento de competitividade e competéncia nas primeiras
€ muito significativo do que nas segundas.

As empresas de desdobro brasileiras, entdo, carecem de especial cuidado,
pois que seu desenvolvimento ndo se pode apenas pontuar pelos ganhos
econdmicos que possa gerar, mas também pela qualidade do que produz e pelo
seu parque instalado em conformidade principios de sustentabilidade®®. N&o
obstante, ha setores dentro da cadeia da madeira que se tem atentado para tal
perspectiva mesmo que estejam calcados na variavel econbmica e de
concorréncia mercadoldgica inicialmente, pautando-se por MARTINS (2003). E
possivel entdo se pressupor que também as empresas de desdobro passam a
ponderar tal situacao.

Neste sentido, dados do MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO,
INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR (2007) ddo conta que as exportaces
brasileiras de madeira cortada declinaram em 4,14% entre 2005 e 2006;
possivelmente pela demanda interna exacerbada, pela relagdo entre Real e Dolar

ndo ser a mais propicia e também por concorrentes que apresentam melhor

16 A sustentabilidade é um conceito propriamente ambientalista, mas que pode se estender a
aspectos econdmicos e sociais. A sustentabilidade para uma serraria no sentido que se quer dar
se relaciona tanto a capacidade de sobrevivéncia na busca pelo sucesso quanto em se orientar a
praticas ambientalmente corretas. Assim, questdes de rendimento, lucratividade, produtividades,
crescimento e posicionamento positivo no mercado séo tdo importantes quanto a harmonizacdo da
atividade produtiva e o meio ambiente.
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gualidade; o que deve despertar organizacdes que fazem o desdobro para que
melhorem seus padrbes operacionais.

Tal despertar perpassa condi¢des tanto de organizacgdo interna quanto de
planejamento da propria atividade produtiva; isto, se uma serraria ndo estabelece
claramente principios pelos quais se organize da estocagem de troncos a
estocagem e distribuicdo da madeira certamente serd menos eficiente em seus
processos. Do mesmo modo, se seu planejamento for falho, situacdes de
ociosidade ou de sobrecarga de operacdo podem ocorrer e, cada uma a seu
modo, tais situa¢gfes raramente sdo benéficas as instituicdes.

Do mesmo modo o controle (seja ele do estoque, do desempenho dos
colaboradores, da utilizagdo de recursos — financeiros, tecnolégicos, humanos,
etc. — ou outras categorias de gestao) é fundamental pois que por meio deste se
identifica falhas e se lhes corrige, possivelmente mitigando dados que tenhamse
feito sentir.

Assim, cabe as serrarias modularem suas atividades por principios e
estratégias de qualidade e de inovacdo ja trabalhados acima, pois envolvem
fundamentalmente as operacdes administrativas de organizacdo, planejamento e
controle assim como ferramentas especificas e proprias, Desde o recebimento dos
troncos no patio da serraria (ou seu desdobro no local da colheita florestal) a
armazenagem de itens beneficiados e posterior remessa a consumidores cabe as
serrarias incrementarem suas atividades com vistas ao sucesso organizacional.

Em especial chama-se a atencéo para o cuidado com o desperdicio e para
o corte adequado a cada espécie florestal, ja que segundo FREITAS (2007) esta €
uma variavel que torna mais ou menos produtiva a atividade de desdobro. Neste
sentido é conveniente que a empresa de desdobro de madeira tenha bem claro
gual seja sua linha de atuacdo, com que tipo de madeira trabalha prioritariamente
e qual é seu publico alvo.

Ao delimitar a espécie com que trabalha preferencialmente ndo deverd,
contudo, restringir suas atividades de tal modo que se torne dependente de um ou
poucos fornecedores. O mesmo se pode dizer quanto a uma especializagéo tal
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gue nédo seja possivel contemplar demandas do mercado para além daquilo que
se tem feito de modo prioritario.

Se a especializacdo € uma escolha que apresenta riscos, por outro lado a
generalizacdo indiscriminada na atuacdo também é, pois ndo permite que se
estabeleca uma fatia fidelizada no mercado e os cuidados com espécies diferentes
da recepcdo a armazenagem e pos-venda ndo raro sao diferentes. O
aproveitamento 6timo de um tronco no desdobro ndo pode ser generalizado
indiscriminadamente para todo tipo de espécie madeiravel, inclusive esta pode ser
uma fonte de desperdicios.

A resisténcia mecanica da madeira, sua higroscopicidade, a presenca ou
auséncia de extrativos entre outros fatores deveriam ser fatores relevantes no
processo de beneficiamento pelo desdobro. Em alguns caso, quando da
especializacdo em determinados tipos de espécies madeiraveis — por exemplo
Eucalipto, conforme IPEF (1995) — ha resultados de produtividade maiores do que
0 esperado para processos genéricos de beneficiamento por desdobro. A
especializacdo pode ser um diferencial positivo para a serraria.

Por outro lado, em momentos de escassez de matéria prima como o que
atualmente se vive, e do qual ja se falou acima, a especializacdo somente €&
recomendada no contexto de garantia de fornecimento — caso contrario, fica-se a
mercé de vivenciar a ociosidade da capacidade produtiva instalada. Lembra
ROCHA (2004) que “o administrador de uma serraria necessita constantemente
associar seu estoque de matéria prima as metas de producdo requeridas pelo
mercado”.

Para além do exposto, as serrarias se constituem organizagcfes dentro de
um contexto histérico e com tais se referenciam em sua operacionalizacdo em
consonancia com as caracteristicas de seu tempo.

O Estado do Parana vivenciou um ciclo econdmico com base florestal onde
as serrarias se constituiram na base de todo um modelo produtivo e de geracdo
de riguezas no inicio do século passado e durante boa parte do mesmo.

Por exemplo, "Southern Brazil Lumber and Colonization" - vinculada a

"Brazil Railways & Co." — ap0s atuar na area de transporte se instalou no atual
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Municipio de Trés Barras, Parana, implantou um parque de desdobro de madeira
gue nos idos de 1910 a 1920 era impar na América Latina, o qual fomentou o
desenvolvimento tanto cultural quanto socio-econémico da capital paranaense, em
conformidade com MILLARCH (1991).

SANTOS (1986), acerca da industria de madeiras serradas no Estado do
Parana, vincula o desempenho da atividade a relevancia que a mesma apresenta
ao contexto econdmico da década de 1971 a 1981 e especifica que nesse periodo
h& uma mudanca, entéo incipiente, de padrdo operacional de beneficiamento de
espécies nativa para espécies reflorestadas.

Percebe-se que a atividade, no contexto apresentado pelo trabalho acima
citado, se faz tdo relevante para o periodo citado que a justificativa para o
reflorestamento, entre outras, é fundamentada na necessidade de se prover as
serrarias material para o desdobro. Ora, a cadeia da madeira é de tal que move a
sociedade, e a cultura que |Ihe seja prépria, no sentido de privilegiar seus elos
desde a producdo de espécies madeiraveis ao reaproveitamento de descartados
como biomassa — ndo obstante este privilégio se da em funcédo da necessidade do
mercado pelo produto madeira.

Tal perspectiva deveras é relevante também no sentido de que o uso de
madeira € tdo intrinseco a condicdo humana quanto o uso técnicas; ndo ha
civilizacdo que néo a valorize. Deste material 0 homem se aproveita para construir
moradias, meios de transporte, moveis, etc. Nao é por acaso que se constitui em
categoria produtiva e comercial relevante em qualquer andlise conjuntural
econdmica. VALVERDE et all (2005) confirmam que ha um efeito econdmico
multiplicador do setor florestal, e por consequéncia da madeira, na economia.

Inclusive, VALVERDE et all (2005, p. 86) registram que “os resultados
estatisticos apresentados pelo setor florestal nas ultimas décadas [...] representam
um indicador do nivel de sustentacdo do desenvolvimento e da capacidade de
processamento, diversificacdo e competitividade desse setor”. As empresas
dedicadas ao desdobro de madeira, incluidas que necessariamente estdo em tal
setor, semelhantemente tem mudado no sentido de progredirem em seus

aspectos de produtividade e racionalizacdo de seus recursos.
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E possivel que serrarias contem com métodos tecnoldgicos para todas as
etapas do processamento da madeira — do planejamento do corte ao controle
microeletrbnico de serras, por exemplo; ndo obstante € comum ver serrarias
operando como ha trés décadas atras.

E possivel que serrarias contem com mecanismos estratégicos proprios da
gualidade que l|hes propiciem efetivamente condicdes de superar limitacdes
guanto a qualidade que apresentam. Baseando-se em LEONHARDT (2002) é
possivel afirmar-se que para alcancar a qualidade, produtividade e competitividade
as serrarias precisam investir em mudancas comportamentais voltados a
gualidade — por exemplo, utilizando ferramentas como 5S; ndo obstante € comum
ver serrarias que descuidam mesmo de condi¢des de seguranga no trabalho .

Pelas estradas principais e vicinais do Estado do Parana, contudo, ndo é
incomum se ver madeira ja serrada empilhada inadequadamente em patios a céu
aberto, expostas a toda sorte de ataque. Ora, se o produto final é assim tratado, €
razoavel se afirmar que h& serrarias cujo processo produtivo conta com recursos
tecnoldgicos e de qualidade ha muito superados.

Verificar-se in loco qual seja a real condi¢cdo de tais empresas, as serrarias,
€ uma contribuicdo importante ao estado da arte tocante a serrarias que aqui se
contempla, enquanto integrante do Marco Teoérico. Condicdo, que no contexto
deste trabalho se ateve ao caso das Serrarias de Telémaco Borba — em suas
estratégias de Inovagcdo Tecnologica e de Gestdo da Qualidade — como ja
explanado anteriormente.

Entdo, a seguir se apresenta tal caso. Inicialmente se pondera a efetivacao
da pesquisa operacionalizada junto aos elementos contemplados, apés, as suas
convergéncias e estratégias identificadas no contexto das organizacbes que

serviram ao estudo como nicho de pesquisa; como se vera a seguir.
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CAPITULO 4

O CASO DAS SERRARIAS DO POLO DE TELEMACO BORBA

Telémaco Borba é importante centro madeireiro paranaense, as Industrias
Klabin S/A, especialmente sdo uma referéncia quando se aborda questdes acerca
desse municipio. Mas, as origens do municipio se reportam ao projeto brasileiro
de independéncia de importacOes e de auto-suficiéncia na producdo de bens de
consumo da era Vargas.

Em funcéo desta politica incentivou-se que no Estado do Parang; a época
ainda bem povoado de Araucéaria Angustifélia — espécie de excelente qualidade
para a producao de papel; surgisse uma empresa produtora de papel. Como uma
das caracteristicas da producdo de papel é o uso de grandes quantidades de
agua, escolheu-se a regido de Tibagi, municipio, em funcdo da perenidade e do
grande volume de agua do Tibagi, rio, e da facilidade do suprimento de matéria
prima para a operagado da grande empresa acima citada.

Somente na década de 1960 € que o entdo povoado de Cidade Nova se
emancipa dando origem ao municipio em questdo — cuja denominacao
homenageia um ex-presidente da Provincia do Parana. Coube ao empreendedor
Horacio Klabin superar os limitantes logisticos de escoamento da producdo
caracteristicos da época na implementacao de tal empreitada.

De fato, o municipio é fruto do empenho em se implantar tal empresa. Ainda
hoje a Klabin é a maior fonte de empregos diretos e indiretos da regido de
Telémaco Borba e uma referéncia para todo o Estado.

Como pdlo da mesorregido Centro Oriental Paranaense, congrega hoje em
torno de si outros 5 (cinco) municipios; a saber, Imbad, Ortigueira, Reserva, Tibagi
e Ventania; entretanto, € uma das regides com menor indice de Desenvolvimento
Humano no Estado

Se na década de 1960 havia abundancia de matéria-prima para a area de

papel e celulose, também havia para a area de madeira serrada. Com o
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escasseamento da mata nativa nos idos de 1970 até o periodo atual, a tbnica &
gue a matéria-prima venha de reflorestamento — SANTOS (1986) ja fazia
referéncia a tal mudanca de padréo na década de 1980.

Assim, seguindo a tendéncia, a maior parte da madeira serrada no Pdlo é
também oriunda de reflorestamentos. Pelo que as espécies mais comumente
encontradas em serrarias sdo Pinus sp. e Eucaliptus sp. ainda que eventualmente
se encontre outras espécies (como Canelas, por exemplo).

Neste esfor¢co de pesquisa a empresa citada acima foi excluida do rol de
potenciais participantes. Por ser uma empresa Unica no Pélo (seja por seu nivel
tecnolégico, ou por seu potencial de negocios a nivel internacional inclusive, ou
pelo seu porte impar no contexto em que se insere, ou por atuar em mais de um
elo da cadeia da madeira, ou por contar com certificacbes reconhecidas
internacionalmente, etc.) tal empresa nao se presta a estabelecer uma tendéncia
consoante ao nicho de pesquisa; ainda que seja um referencial.

De qualquer forma, no rol inicial (Anexo lll) a empresa nao foi citada.

Por outro lado, percebe-se que o Pdlo Madeireiro comeca a ter uma
caracterizacdo propria para além de qualquer empresa e tem uma dinamica de
funcionamento préprio tanto no que diz respeito a concorréncia interna entre seus
membros quanto a uma postura externa (inclusive politicamente), em
conformidade com SILVA (2004)

Contribui para isso tanto o incentivo dos governos estadual e municipal
guanto as caracteristica de abundancia de matéria-prima (ainda que no contexto
nacional e mundial haja escassez da mesma), o posicionamento geografico do
Pdlo que atende facilmente as regides Sul e Sudeste do pais, bem como uma
malha rodoviaria que beneficia a logistica de transporte.

Assim, o Polo Madeireiro de Telémaco Borba se torna potencialmente
relevante a medida que atende as demandas do mercado que lhe é externo e
propicia as condi¢des para uma cadeia interna integrada. No Pdlo ha empresas de
base (serrarias, laminadoras, empresas dedicadas a secagem e tratamento contra
ataque biolégico, etc.); produtoras de componentes em madeira (cabos de

vassoura, puxadores, encaixes, etc.); outras que produzem para o consumo final
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para outras empresas (caixas e caixotes, embalagens, etc.); outras que atendem
consumidores finais e redes de comeércio (moveleiras, marcenarias, etc.); entre
outras.

As Industrias Klabin S/A, como ja se disse, configuram um caso Unico no
grupo de empresas do Pélo. Atuam desde a base de sua producdo particular a
exportacdo. Além disto, gera a energia que consome tendo o reconhecimento de
organizagdes internacionais de certificacdo de qualidade e sustentabilidade
ambiental; € uma empresa de renome no tocante a pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo e ao atuar em varias frentes, com produtos e processos de ponta, a
empresa € o carro chefe do Pélo Madeireiro de Telémaco Borba. Indubitavelmente
€ uma referéncia para todos os demais componentes do Pélo ao que pese ser um
caso unico.

Particularmente se trabalhara, a seguir, as principais caracteristicas dos
elementos participantes analisados provenientes do Pdlo; classificar os padrdes
estratégicos de gestdo da qualidade em empresas de serragem em funcdo de
suas peculiaridades se seguira na identificacao das estratégias.

Ressalta-se, como adiantado no Capitulo 2, que € tipico da perspectiva
assumida na constituicdo deste trabalho — ser qualitativo — a descricdo dos
elementos segundo o que deles se percebeu fundando-se, assim, categorias.

Assim, passa-se a apresentar efetivamente os elementos por categorias,
conforme segue, mantendo-se a postura de se renovar os esfor¢os para a garantia
do anonimato.

4.1 Os elementos analisados, critérios e categorias

Como se adiantou anteriormente os elementos analisados serdo agrupados
em categorias, entendidas essas como 0 que emerge do processo de se agrupar
idéias ou objetos com afinidades entre si em conjuntos mais ou menos uniformes.
O processo de categorizacdo é tal que se reconhece que elementos de um dado

universo sejam diferentes entre si ainda que guardem, também entre si,
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semelhancas de tal modo que possam ser reunidos em grupos especificos em
funcéo de propdsitos legitimos.

O fato de se criar categorias estabelece bases para processos como a
convergéncia de percepcdes e representacdes. Nao se quer dizer, entdo, que 0s
elementos constituintes de uma categoria sejam rigorosamente iguais entre si sob
algum aspecto, mas que se aproximam de um comum denominador a medida que
se estabelece critérios de apreciacdo (conforme a logica dos fuzzy sets ou
conjuntos difusos).

Neste sentido, elementos podem ser agrupados em categorias especificas
sob um determinado critério e reagrupados em outras conforme os critérios

mudem. Assim, houve por bem se estabelecer os seguintes critérios:

I. Quanto a formalizacdo do empreendimento
il. Quanto a ténica do empreendimento

iii. Quanto ao porte da empresa

iv. Quanto a sua estruturacao

V. Quanto ao mercado de atuacao

Vi. Quanto a forma de atuacgao

Vi, Quanto a Gestao da Qualidade

viii.  Quanto a Gestdo da Inovacéo Tecnolbgica

Tais critérios resultam da observacdo acerca da condicdo em que o0s
elementos observados se encontravam. Assim, cada critério diz respeito a um
aspecto dos elementos — todos — que transpareciam e chamavam a atencdo do
observador durante as visitas. Por certo, como as visitas aconteceram apds a
consolidacdo do Marco Teorico; referenciado no Capitulo Ill; tais critérios estdo
vinculados a capacidade de analise critica do observador quando trabalhou seus
referenciais provenientes da literatura.

Cada um dos respectivos critérios se desdobra em categorias que agregam
um numero ora maior, ora menor de elementos; conforme suas caracteristicas.
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Por se tratar de um estudo qualitativo ndo se tangencia a exatiddo do
namero de participantes por categoria — a relevancia repousa sobre a tipificacdo
do perfil dos elementos e ndo sobre a quantidade de elementos que apresentam
caracteristicas comuns. Assim, uma categoria ora pode contar com elemento
Unico para o critério e sob outro critério pode se verificar 0 caso de uma Unica
categoria que agregue todos os elementos.

Ressalta-se que uma categoria pode também conter subdivisbes que
permitam o melhor enquadramento dos casos que de modo geral sejam afins, mas
gue merecem um ponderar mais acurado de sua situacao.

Deste modo, quanto a formalizacdo do empreendimento se elaborou as

seguintes categorias:

a) Empresas Limitadas: empresas juridicamente constituidas por
associacao entre sujeitos que detém quotas de responsabilidade limitada a partir
do capital inicial da empresa.

b) Empresas Individuais: empresas juridicamente constituidas por iniciativa
particular e individual de sujeito detentor da empresa (e seus ativos) e responsavel

por seus passivos.

Note-se que no universo pesquisado ndo consta nenhuma empresa
formalizada como sociedade anbnima, portanto de capital aberto. Todas as
organizacoes emergiram do contexto em que o mercado de madeira se encontra
favoravel a producdo seja por baixa concorréncia interna, seja por déficit externo
de suprimentos ou por politicas de incentivos a implantacdo de empreendimentos,
mas nem todas as organizacdes tém capital autdctone de Telémaco Borba.

Do mesmo modo, se percebe que as empresas individuais o sdo no sentido
do enquadramento da formalizacdo juridica, ndo obstante seu funcionamento nao
é afetado por tal determinacéo. De fato, tal delimitacdo ndo € condicionante para o
funcionamento organizacional, ndo ha relacdo entre porte, atendimento a

legislacdo e funcionamento organizacional.
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E relevante tal apontamento ao se perceber que tais empresas n&o
participam de um processo de investimento e inversdo no sentido de tornarem a si
mesmas atrativas no mercado de capitais abertos, pelo que se apresentam ainda
voltadas a uma administracdo que pode guardar uma postura de embotamento
frente ao mercado.

Quanto a tdnica do empreendimento, no sentido de para que acgbes
produtivas se voltam, percebeu-se que ha a distincdo de dois grupos de

empresas, a saber:

a) Voltadas ao desdobro prioritariamente: empresas que no desdobro da
madeira tinham seu objeto principal de atividade, ainda que outros
beneficiamentos se fizessem perceber assim como processos
posteriores de producéo.

b) Voltadas ao desdobro com parte contextual da organizacédo: empresas
em que o desdobro era parte de um processo de fabricacdo de produtos
prontos ou semi-prontos integrando um elo produtivo da cadeia da

madeira para além do desdobro.

Ambas as categorias sdo constituidas de serrarias, mas nha primeira
prevaleceu o que no Marco Tedrico, Capitulo Ill, se determinou como desdobro
primario enquanto que na segunda categoria se percebeu desdobro secundério ou
uma tendéncia ao mesmo. Deveras, € possivel afirmar que empresas ha em
Telémaco Borba que atuam do desdobro primario a producéo de bens finais, como
moveis por exemplo, mas ndo foram objeto de analise.

Quanto ao porte da empresa emergiu do contato com nicho uma a seguinte
percepcao:

a) Empresas de grande porte: onde o numero de funcionarios foi

expressivo (acima de cem funcionarios), com linhas de produtos

definidas®’ e capital instalado relevante.

" Uma linha de produto definida é aquela dedicada a um fluxo de produgéo que etapa a etapa
constitui um processo dedicado a fabricagdo de um item ou, no caso desse estudo, a um beneficio
da madeira desdobrada (incluindo seu desdobro ou o preparo para 0 mesmo)
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Empresas de médio porte: onde o numero de funcionéarios estava abaixo
de pessoas, com ou sem linhas de produtos definidas e capital instalado
moderado.

Empresas de pequeno e micro porte: onde o numero de funcionarios
estava abaixo de 50 pessoas, ndo se registrou linhas de produtos

definidas com especificidade e capital instalado de baixa relevancia.

Cabe ponderar a que categorizacdo do porte das empresas € intuitivo e a

relevancia do capital instalado realizou-se em funcdo de comparacédo entre as

participantes do grupo. Isto é; entre as que se percebeu deterem o0 maior parque

instalado, maior niumero de maquinario, maior ritmo de producdo entre outras

variaveis menos relevantes e as que se percebeu deterem o menos parque

instalado, 0 menor nimero de maquinario, o0 menor ritmo de producado entre outras

variaveis menos relevantes; se cotejo o porte entre as mesmas.

Quanto a sua estruturacdo, seguindo a mesma logica adotada quanto ao

porte da instituicdo, se pode determinar as seguintes categorias:

a)

b)

Empresas estruturadas: que dispunham de layout sensivelmente
organizado, distribuicdo departamental do trabalho e hierarquica de
comando clara, fluxo em linhas de producdo bem definido e
caracteristicos de cultura perceptiveis.

Empresas semi-estruturadas: onde uma ou mais das estruturas
definidas no marco tedrico e pontuadas acima eram ausentes ou
precarias.

Empresas estruturadas de modo precario: onde a precariedade de uma

ou mais estrutura era perceptivel a observacao

Ora, a estruturacdo organizacional é funcdo da capacidade de auto-

organizacao institucional, de decisdes politicas dos gestores institucionais e da

disponibilidade de recursos para tais fins. Percebeu-se que as empresas melhor
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estruturadas eram também as que tinham o maior porte e as que tinham no
desdobro uma parte contextual das atividades que desenvolvia.

Quanto ao mercado de atuacdo; isto €, o ambiente mercadoldgico de
atuacdo das organizacbes ou o espaco comercial a que se destinam 0s seus

produtos; concebeu-se que a melhor categorizagdo seria:

a) Empresas voltadas comércio exterior: conjunto de serrarias que atuam
tradicional ou interruptamente exportando sua producao

b) Empresas voltadas prioritariamente ao mercado interno: conjunto de
serrarias que atuam tradicionalmente ou interruptamente no mercado
interno (seja ele regional ou nacional, indistintamente)

c) Empresas sem prioridade de mercado: conjunto de serrarias que ja
atuaram com exportagdo, ou que atuam, em funcdo de decisdes
financeiras como, por exemplo, a conveniéncia cambial; mas, tais
empresas também atuam no mercado interno segundo suas
conveniéncias.

E relevante que se ressalte que o fator cambial é um condicionante
importante quando da priorizagcdo de mercados assim como da opc¢éo por atuacao
no mercado externo. Recentemente, percebeu-se por falas durante as visitas, que
para algumas serrarias a valorizacdo do Real frente ao Ddlar impeliu-as a
reforcarem suas bases internas.

Por outro lado, a tradicdo na operacdo em mercado interno, conjugada a
potencial zona de conforto quanto a participacdo da organizacdo no mercado e
expectativa de retorno contemplada se configura em razdes suficientes para que
outras serrarias ndo atuem no mercado globalizado, preferindo a posicdo que ora
ocupam frente ao mercado.

Quanto a forma de atuagcdo, em especial no que condiz ao processo

produtivo, se formataram trés categorias, conforme segue:
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a) Empresas com sistemas integrados: serrarias onde os sistemas de
estoques (tanto de produtos quanto o de matéria-prima) quanto o
funcionamento produtivo  transparecem uma  relacdo de
interdependéncia e de integracao.

b) Empresas contingencialistas: serrarias onde o funcionamento dos fluxos
produtivos parece acontecer em funcao de contingéncias ou de mercado
ou de matéria-prima disponivel, nesta categoria ndo se perceberam a
integracdo processual produtiva nem quanto a fluxos, nem quanto a
integracdo de linhas de produgéo.

c) Empresas de desdobro e comércio: todas as serrarias operam de tal
modo a produzirem e comercializarem seus itens, sendo que algumas
dispunham de setores especializados em tal servigco e outras dependiam

de demanda de clientes externos mais intensamente.

Interessante € a perspectiva de que todas as instituicdes de desdobro
atuam comercialmente; isto €, ndo se dedicam tdo intensamente a producao de tal
modo que o fator comercial ndo se configure em uma prioritaria demanda
institucional. Mesmo que a demanda por produtos de madeira seja tal que
favoreca a estas instituicbes, todas tém; ao que se percebe; uma forte
preocupacdo e proé-atividade no que concerne a comercializagdo do que
produzem.

Do mesmo modo é relevante se perceber que serrarias ha que tém uma
dependéncia importante em relacdo a atender de modo contingente ao mercado
tanto de oferta de matéria-prima quanto de consumo — pela oferta de espécies
para o desdobro ou pela solicitacdo particular de clientes esporadicos. O
contraponto a tal situagdo é a condicdo de outras que, tendo contrato
consolidados para demandas mais perenes e continuas, podem harmonizar de
modo sistémico suas atividades produtivas.

Quanto a Gestdo da Qualidade, trés categorias se podem organizar em

funcdo dos procedimentos organizacionais percebidos durante as visitas, a saber:
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a) Empresas desenvolvidas: aquelas que apresentam preocupagdo com o
comportamento adequado dos funcionarios (cartazes instrucionais,
incentivos & qualificacdo e uso de uniformes e EPI's'®, por exemplo)
segundo preceitos organizacionais listados pela literatura da area, uso
de ferramentas da qualidade e uso de procedimentos para a garantia da
conformidade do produto e controle do processo produtivo.

b) Empresas em desenvolvimento: aquelas que apresentam uso de
procedimentos para a garantia da conformidade do produto e controle
do processo produtivo e uso ou de ferramentas da qualidade, ou de
atencao especial aos colaboradores e seus comportamentos (conforme
exposto na categoria acima)

c) Empresas com preocupacdo voltada ao controle especifico da producéo
e de conformidades do produto: onde ndo se percebeu o uso de
ferramentas da qualidade ou de atencéo especial aos colaboradores e
seus comportamentos (conforme visto anteriormente).

E bastante certo que o controle do processo e da conformidade da
producéo é considerado um dos alicerces do sistema da qualidade, pois com ele
se da o cumprimento de requisitos da no¢ao de qualidade como regularidade.

Neste sentido, a regularidade € uma nocéo de qualidade bastante concreta
e consubstancia-se de forma evidenciada por praticas de manutencéao e regulacao
do maquinario bem como pela busca por manutencdo das especificagées do item
fabricado.

Por outro lado, a partir de uma perspectiva sistémica ou contingencialista, a
garantia de regularidade no processo produtivo propicia como principio o
planejamento (mesmo que incipiente), pois que ndo se controla sem antes se

haver determinado padrbes. Assim, as organizagdes garantem que pelos menos

18 EPI's ou equipamentos de protecéo individual que protegem o funcionario no caso de incidentes
e acidentes durante suas atividades produtivas, caracteristicos da Gestdo da Seguranca do
Trabalho, mas que servem de indicio da preocupa¢do da organizagdo quanto ao comportamento
do colaborador no ambiente de trabalho.
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uma funcdo administrativa (a de produgdo) se encontra em concordancia com o
gue se deseja ter como pratica e objetivo pela administracdo empresarial.

Além do exposto, o controle da atividade de producéo tendo por fim a
regularidade da producdo permite que o processo produtivo seja mais facilmente
gerido tanto no que diz respeito ao uso de recursos financeiros, quanto de
manutencdo de maquinario ou de méao de obra. A gestdo de materiais (inclusive
de estoques de matéria-prima e de produto manufaturado) vem somar ao controle,
pois que se pode antecipar pela regularidade condicbes de armazenamento,
gastos logisticos e de uso de recursos fisicos.

N&o obstante, houve casos de serrarias que dispdem de certificacdo de
suas atividades inclusive pela chancela de instituicbes independentes. Em
especial, ha casos de empresas que receberam o selo FSC* e que, portanto, tem
acesso a uma parcela do mercado — nacional como internacional — que se afina
com principios de sustentabilidade ambiental, manejo florestal, praticas corretas e
com a regularidade dos processos produtivos (via concatenacdo com a base
fornecedora de matéria-prima e demais elos da cadeia certificada).

Quanto a Gestdo da Inovacdo Tecnoldgica, a partir tanto das respostas ao
guestionario quanto pelo que se pode observar quanto a tal pratica, foi possivel se
estabelecer quatro categorias em funcdo das percep¢cbes que emergiram em

conformidade com os instrumentos de coleta de dados. Conforme segue:

a) Empresas pro-ativas: aquelas que desenvolvem ou adquirem produtos
e/ou metodologias de producdo (em especial maquinarios) que

permitam aperfeicoar seus processos produtivos. Do mesmo modo tais

19 O FSC é diz respeito a um selo de atividade produtiva que garante que a madeira utilizada no
processo produtivo € de origem licita e sustentavel (quase exclusivamente reflorestada) do ponto
de vista ambiental. Diz respeito igualmente & Forest Stewardship Concil, ou Conselho de Manejo
Florestal. Esta organizacdo ndo governamental internacional estabelece paradmetros, principios e
critérios a serem aceitos por empresas da cadeia da madeira quanto ao manejo de espécies que
lhe sirvam de matéria prima. Além disto, credencia organizagdes certificadoras especializadas e
independentes; como apdlia o desenvolvimento de padrdes locais para o manejo florestal em
funcdo de condigSes objetivas e especificas das localidades. Como selo, o FSC tem
reconhecimento mundial e o volume de negécios com produtos certificados é da casa dos bilhGes
de Dolares anuais. O leitor que deseja mais informacdes as tém disponiveis pelo site
<http://www.fsc.org.br> que referenciou as informacdes acima, tendo sido acessado em
13/09/2007.
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empresas investem na derivacdo de suas linhas de producéo e de itens
fabricados com o objetivo de aproveitar oportunidades de negocios e
garantir ou ampliar sua participagdo no mercado. Em geral aderem
facilmente a inovagbes no mercado e fazem pesquisa e
desenvolvimento de produtos internamente. Eventualmente se
apropriam de beneficios de politicas publicas para tais atividades.
Empresas reativas: aquelas que se utilizam de recursos proprios ou
oriundos de 6rgaos publicos financiadores para adquirirem em especial
produtos (comumente maquindério) que permitam garantir a continuidade
de suas atividades. O investimento em pesquisa e desenvolvimento &
incomum e nédo ocorre facilmente a derivacdo de linhas de producéo ou
de itens fabricados. Em geral aderem a inovacfes que o mercado como
um todo ja consolidou o uso.

Empresas adaptativas: aquelas que adquirem produtos e de modo
incomum metodologias de producdo (adquirindo em especial
maquindrios) para si inovadores, mas ja assumidos como ordinarios —
no sentido de comuns — pelo mercado. Seus processos produtivos tém
saltos de inovacao e qualidade a medida que o maquinario é trocado por
modelos mais novos e competitivos. Quase ndo ha investimentos na
derivacdo de suas linhas de producéo e de itens fabricados, a ndo ser
por adesdo a uma forte tendéncia do mercado com o objetivo de
aproveitar oportunidades certeiras de negoécios. Em geral aderem a
inovacdes quando estas ja se encontram em fase de maturidade e
ocasionalmente fazem mudancas no processo produtivo apos algum tipo
de iniciativa de pesquisa interna.

Empresas reticentes: aquelas que adquirem produtos e raramente
metodologias de producado (adquirindo em especial maquinarios) para si
inovadores, mas potencialmente superados quanto aos similares de
mercado. Seus processos produtivos tém saltos de inovagcdo e
qualidade a medida da substituicdo de maquinas obsoletas por modelos

mais novos, mas nao necessariamente 0os com mais inovagdes no
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mercado. Em geral atuam a margem de pesquisas e desenvolvimento
de produtos ou metodologias de producdo ou fabricacdo de itens. A
derivacdo de linhas de produgdo € incomum, conformando-se a
realidade do mercado quando isso se faz imperativo a sobrevivéncia do
empreendimento. Nao obstante, quando da necessidade de adequacéao
a requisitos de mercado por meio da aquisicdo de maquinario fazem uso
de beneficios e recursos oriundos de politicas publicas para o
aprimoramento do parque produtivo, em especial empréstimos com

juros financiados.

Percebe-se uma variedade maior de categorias em funcdo das préticas
desenvolvidas pelas organizacdes para o critério estabelecido, a variacdo do
comportamento organizacional é coerente com a reviséo da literatura apresentada
no Capitulo 11l — Marco Tedrico — quanto a Gestdo da Inovacao Tecnoldgica.

Ressalta-se a percepcdo de que o0s comportamentos descritos nas
categorias primeira e Ultima, quanto a este critério, ndo sdo as que bem
representam a maioria dos elementos abordados. Contudo, ndo é relevante
pontuar-se uma distribuicdo percentual, mas estabelecer propensdes no
comportamento das organizagfes de tal modo que se possam erigir categorias.

Por outro lado, é interessante se perceber que politicas publicas que
incentivam atividades organizacionais de pesquisa, desenvolvimento e inovacao
(seja pelo recebimento de financiamento ou por beneficios outros) séo
referenciadas positivamente nas respostas ao questionario. Por outro lado, os
financiamentos publicos com juros baixos para a atualizacdo do maquinario (via
importante de inovacdo) também sdo importantes a medida que permite as
organizacoes se adaptarem as tendéncias ja sedimentadas e adquirirem maquinas
gue reforcem o parque instalado.

Como qualquer das duas situacdes explanadas no paragrafo anterior sdo
aspectos de politicas publicas que incentivam a inovagdo, esta € uma
caracteristica de convergéncia entre todas as categorias. Por outro lado, entéo, se

percebe que a tendéncia € a da dependéncia — mesmo que eventual ou moderada
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— dos elementos pesquisados quanto ao apoio do Estado para investimentos em
inovacao. Politicas publicas para a area sao, portanto, importantes e necessarias
também em funcdo do comportamento das organizacoes.

Pela observacgéo realizada, ndo se percebeu em nenhuma dos elementos
uma estrutura departamental voltada com exclusividade a atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo. Este é outro fator de convergéncia entre as
categorias; mesmo as instituicdes pertencentes a categoria pré-ativa nao investem
na area de tal modo a ter uma parcela de seus esfor¢cos produtivos e de recursos
dedicada ao aperfeicoamento, desenvolvimento e diferenciacdo de seus produtos
e métodos de fabricag&o (incluindo os de gestao).

A partir de todas as categorias identificadas para cada um dos critérios €
possivel se estabelecer classes de convergéncia do comportamento dos
elementos abordados. A intencdo da formacéo das classes de convergéncia é a
situar as serrarias segundo principios unificadores mais amplos que reflitam uma
tendéncia to todo que forma o polo. A seguir, na proxima secao, se abordara mais

apropriadamente a légica de postura.

4.2 Andlise das classes ou grupos de convergéncia

As classes de convergéncia, ou grupos de convergéncia; ao contrario dos
critérios para a formacéo de categorias; intenta agrupar a todos os elementos do
grupo em funcdo do que lhes € comum. Assim; enquanto o uso de critérios
permite que se faca a distincAo de grupos particulares em um universo, a
formacao de classes de convergéncia pressupde a reuniao de todos os elementos
em torno de um unico viés.

Utilizando uma terminologia muito simples, o uso de critério subdivide um
conjunto em categorias e a formacdo de classes € a tentativa de se estabelecer
um vinculo entre os elementos do conjunto para além do que somente 0 compor.

Em uma linguagem matematica, o0 que move a formacgéo das classes € um

principio funcional que leva os elementos do dominio (categorias que emergiram
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dos dados auferidos pelo uso de critérios) até um contradominio (conjunto de
classes) formando uma imagem (entendimento sistematizado sobre o fenémeno
pesquisado) o qual da sentido ao esforco de pesquisa e subsidia a resposta a
pergunta de pesquisa.

O esquema abaixo, inspirado em FRANCO (2001, p. 71), tenta representar

as idéias concentradas no paragrafo acima, conforme segue:

ESQUEMA 1

Dominio Contradominio

Classes de
convergéncia,
formadoras da
Imagem.

Categorias
Estabelecidas >
por meio Principio
de critérios. unificador.

A base do dominio sao Imagem: entendimento
os dados percebidos sistematizado sobre o
durante as visitas e por fenbmeno analisado.
meio do questionario.

Os grupos ou classes de convergéncia, a partir das quais se organizam de
modo sintético os dados informacionais presentes nas categorias estabelecidas
em funcdo dos critérios adotados, permitem que se tenha uma visdo geral do
comportamento do conjunto que as organizacdes formam, mas ndo de uma
organizacao em especifico. Por extrapolacao, as classes permitem inferir qual seja
a tendéncia do P6lo Madeireiro de Telémaco Borba como um todo.

Ora, essa tendéncia subsidia a resposta ao problema de pesquisa no
sentido que permite que se compreenda mais adequadamente o fenémeno

contemplado, por meio de uma sistematizacdo metodologizada em consonancia
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com o Marco Tedrico e com a perspectiva de Paradigma Cientifico assumido na
trajetoria do trabalho.

Assim, trés classes, ou grupos, de convergéncia podem se estabelecer;
conforme segue:

1. Convergéncia quanto a Gestdo da Qualidade: no tocante a este
assunto o que se destaca é a percepcao de que qualidade é o que
se tem pelo controle do processo e da conformacédo do produto. Mas,
busca-se garantir por meio do uso de instrumentos ou ferramentas
da qualidade (particularmente as voltadas ao controle do processo e
de regularidade da producao) o que se supdem satisfaca o cliente e
atenda a suas exigéncias. Entdo, este € o viés para além do uso de
ferramentas: a compatibilizagdo entre produgéo e as demandas do
mercado.

2. Convergéncia quanto a Atencdo ao Mercado: todas as categorias
direta ou indiretamente tangem o processo de gestdo da instituicdo
de modo que ela seja competitiva em sua atuacdo no mercado com
vistas ao sucesso organizacional. Atender e responder a demandas
do mercado, em que atuam, é um comportamento tipico em todos os
elementos contemplados pela pesquisa.

3. Convergéncia quanto a Gestdo da Inovacdo Tecnoldgica: percebeu-
se de modo intenso que a aquisicdo de maquinarios, ou seu
desenvolvimento, que permita o aumento da producgéo, ou reducao
de custos, ou qualificacdo frente ao mercado, ou vantagem
competitiva € a base do processo de superacdo e desenvolvimento
das atividades, produtos e processos organizacionais.

Em relacdo a primeira classe € importante que se saliente que no Marco
Tedrico a nogado de regularidade se coaduna a capacidade de se reproduzir um
bem ou servico sempre do mesmo modo e com 0s mesmos predicativos em
conformidade com um padrdo; mas no caso em questdo tal regularidade diz

respeito antes a satisfacdo das demandas do mercado e ndo como contetdo mais
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relevante no processo de gestdo da qualidade — os padrdes se alterariam em

funcdo das demandas da clientela.

A nocdo de qualidade que norteia as a¢des organizacionais, segundo tal
classe de convergéncia, é a que busca atender as expectativas de quem consome
0 que se produz. Neste sentido tal classe de convergéncia se encontra em
concordancia com a segunda classe apresentada; a saber, Convergéncia quanto a
Atencdo ao Mercado. O cuidado em se atender ao mercado € relevante a medida
gue a escassez de madeira é suficiente para garantir o consumo da producéo,

mas néo a eliminacdo da concorréncia.

E quando se diz respeito ao mercado ndo se deve pontuar somente o
mercado que recebe o produto proveniente do desdobro. Ha4 um mercado
competitivo em torno da matéria-prima, toras que atendam a padrbes de
tecnologicos relevantes ao processamento (ndo somente de diametro a altura do
peito como também densidade, entre outros; por exemplo) se bem procuradas por

todos.

Do mesmo modo, no que diz respeito a Inovacdo Tecnolbgica a percepcao
da mesma que seja 0 uso contextualizado de tecnologias (em especial aparelhos
€ maquinarios) no planejamento e execucdo de produtos, servicos ou processos.
Assim, a apropriagdo de inovagdes tecnologicas se da sempre no sentido também
de atender os imperativos de superagado de condi¢des atuais em funcéo da busca

de situacdes privilegiadas para as organizacdes e seu ativo.

Tais classes sinalizam as estratégias identificadas. Uma vez elucidada qual
seja a tendéncia das estratégias adotadas, pois que em si mesmas elucidam a
pergunta de pesquisa, é possivel acurar uma percepgdo do Polo como tem se
intentado até aqui. Nao obstante, na se¢édo a seguir se responde ou problema ou
pergunta de pesquisa por meio de uma forma sucinta e objetiva, com se vera logo

a sequir:
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4.3 Quais sao as estratégias identificadas e aresp  osta ao problema de

pesquisa.

A partir das classes de convergéncia e dos referenciais teéricos pertinentes
ao Capitulo lll, infere-se que as posturas estratégicas utilizadas no Podlo

Madeireiro de Telémaco Borba sigam a seguinte estrutura:

a) Quanto a Gestédo da Qualidade:
» Satisfacdo do cliente suportada por instrumentos e ferramentas
aplicadas ao processo produtivo — em especial os de controle do

processo e da conformidade do produto combinada.

b) Quanto a Gestéo da Inovagéo:

* Incorporacdo contextualizada de inovacdes presentes em seu
ambiente externo materializadas em maquinario e méetodos de
producdo. Esta assimilacdo em geral ndo segue padrao
especificos quanto a fase em que a tecnologia se encontra (seja

em sua iniciagdo, maturidade ou declinio).

Ambas as estratégias se aproximam fortemente no sentido de atenderem a
necessidade de perpetuacdo ou desenvolvimento da condicdo organizacional
guanto a sua posicao no mercado. De fato, o posicionamento mercadoldgico de
cada organizacdo acentua de modo mais ou menos intenso a assimilagcdo da
tecnologia quanto as suas fazes (inicial, maturidade e superacdo) e o uso das
ferramentas e instrumentos da qualidade, mas nao fazem com que se altere nem
a gestdo da qualidade nem da inovagédo tecnolégica do ponto de vista suas
estratégias basicas.

Tais estratégias se encontram perfeitamente coerentes com o referencial
tedrico e permite que se afirme que o estudo desenvolveu adequadamente a

resposta a pergunta ou problema de pesquisa. Mas, ha implicagbes acerca de tal



122

percepcdo que resultam em recomendacdes e consideracfes apresentadas no
préximo e final capitulo deste trabalho.

Neste mesmo capitulo pondera-se sobre as possibilidades que o trabalho
traz como conhecimento sistematizado e metodologizado de caréter cientifico,
assim como também se observa quais foram os fatores limitantes de seu préprio

construir, assim como se sugere encaminhamentos.
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CAPITULO 5

CONSIDERACOES E RECOMENDACOES FINAIS

Apobs todo um esforco de pesquisa em busca de um conhecimento melhor,
abalizado no sentido de sistematizado de modo metodolégico, vivencial e
processualmente construido para que uma percepcdo nova se fizesse €
necessario refletir. E esta reflexdo deve inicialmente, em sendo este um trabalho
de doutoramento, levar a questionamentos acerca da contribuicdo dada, sua
amplitude e validade.

Em seguida, é mister ponderar-se acerca das limitacdes ao alcance que o
trabalho possa ter. Entdo, sugestfes devem emergir do processo de reflexdo
como finalizacao de esforco que desde ja, adianta-se, convida a se envidar novos
esforgos.

Qual é a participacdo deste trabalho no ambito da academia, conquanto
dele se espera conteudo de incremento ao saber? O que ele traz a luz?

O Pd6lo Madeireiro de Telémaco Borba ndo é mais um objeto de estudo
inédito e ndo o era antes deste trabalho, entretanto a analise da postura
estratégica quanto a gestédo da qualidade e da inovacao tecnolégica em empresas
de desdobro o €. Esta contribuicdo, na conjuntura de seu nicho de pesquisa, &
particular e pontual; podendo contribuir para a formulagdo de politicas publicas e
acOes governamentais que solidifiquem as conquistas do pélo e que lhe permitam
o desenvolvimento.

As tendéncias estratégicas concernentes ao polo, uma vez percebidas,
podem dar suporte a acdes voltadas a Tecnologia e Uso de Produtos Florestais
guanto de outras areas das Ciéncias Florestais. O limite da contribuicdo é a
capacidade de se poder fazer o melhor uso possivel do conhecimento que
estruturou, ja que o conhecimento — como exposto na metodologia — é teleoldgico.

Em especial, tais futuras contribuicbes podem se dar em especial na
Gestdo da Qualidade e da Inovacdo Tecnoldgica, por razfes Obvias: tem-se um

ponto de partida para a adequacdo de praticas; uma percepcao qualitativa sobre
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tal espaco, um referencial para praticas de extensdo como de pesquisa junto ao
polo.

O trabalho igualmente traz a luz de modo sistematizado aspectos do polo e
das serrarias que dele participam por meio de categorias e classes de
convergéncia. Estas podem referenciar comparagcdes posteriores e servir de base
a critica inerente a pesquisa académica — podendo ser refor¢cadas ou falseadas no
processo evolutivo do progresso cientifico.

Entretanto, hd também uma possibilidade de contribuicdo mais ampla. Em
geral as técnicas de desdobro se tornam importante quando se pondera espécies
madeiraveis, quando se aponta solu¢des de hardware e software que as melhore,
tornando-as mais produtivas, eficientes e eficazes. Mas, as empresas que aplicam
as técnicas tém sido negligenciadas como espaco de pesquisa; seja quanto ao
seu funcionamento, ou suas estratégias, seus imperativos e condicdes
contextuais.

Neste sentido, o trabalho tem o mérito de se constituir em um empenho que
acrescenta um foco de andlise necessério a compreensdo deste importante e
basico elo da cadeia da madeira. Ao se compreender melhor como
estrategicamente as serrarias tém atuado €, entre tantas opcdes, possivel buscar
alternativas que lhes sejam mais contextualizadas inclusive quanto as técnicas.

A opcéo qualitativa ndo tem uma tradicdo abalizada quando se referencia a
area florestal e da madeira; desbravar e desmistificar sdo contribuicbes que este
empenho cientifico pode oferecer conquanto incite a novas pesquisas, a novos
esforcos de construcdo e reconstrucdo do conhecimento. Novos esforgos que o
superem, inclusive contradizendo-o ou mesmo nele se apoiando para ir além.

Aplicar, entdo, a prética investigativa a outros pélos pode gerar uma massa
critica suficiente para uma meta-pesquisa; evidenciar-se par e passo as
estratégias dos varios poélos gera novas categorias e grupos de convergéncias
para uma area mais ampla a cada redimensionamento do estudo.

Quanto a validade do trabalho, pelo menos trés situagfes podem e devem

ser contempladas:
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i. Quando os objetivos de uma pesquisa sdo
alcancados e subsidiam adequadamente a
formulacdo de uma resposta a pergunta de
pesquisa (legitimada metodologicamente), entdo
o trabalho € valido e deve ser validado.

il. Um esforco de pesquisa se valida a medida da
solidez de seus fundamentos tedéricos e de uma
equilibrada relacdo com seus pressupostos
cientificos e éticos (autenticidade,
responsabilidade, transparéncia, etc.) na
constituicdo de suas apreciacdes quanto ao real.

ii. Ao se assumir o viés qualitativo e comunicativo
como norteador do trabalho assume-se também
uma posi¢ao da busca da validacdo por meio do
didlogo com o outro e, neste sentido, esforcos
de pesquisas ulteriores que ecoem a este o
validardo (tanto pela aceitacdo quanto pela
negagcdo ja que o dialogo livre pressupfe a
liberdade de expressao).

A validade e a validagdo do esforco de pesquisa, pois, sdo facetas
complementares de uma mesma moeda — se valeu a pena e se o0 esforco &
reconhecido séo perspectivas diferentes sobre um mesmo objeto. Uma pesquisa
gue, bem conduzida segundo o0s principios que assume como determinantes de
sua prética, se auto-referencia e é validada pelos que a ela tém acesso apos
analise criteriosa a partir da propria pesquisa e ndo em funcdo de comparacdes
discriminatorias.

Todavia, ha limitacdes que podem ter determinado os alcances deste
trabalho as quais agora, quando as ultimas considera¢cdes se tecem, ndo podem

alterar os encaminhamentos que foram dados e nem poderiam, pois que a
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experiéncia vivida é lanterna na popa: diz sobre o pregresso sem poder muda-lo e
pouco sugere sobre o futuro.

Ao se ponderar tais limitacdes o intento ndo € em absoluto o de justificar as
limitagbes, mas de assumindo-as propiciar uma critica que dé base mais rija aos
esforcos de pesquisa que, se espera, seguirdo apds o término desta empreitada.
Ao se assumir as limitacbes se busca apontar para o proprio esforgo aceitando-o
como é e avocar quais sejam suas caracteristicas que o constituem como produto
original de pesquisador, pois que 0 pesquisador em si mesmo € limitado e isto o
faz como é: humano e racional. O limite e seu reconhecimento é também o
reconhecimento do potencial de aperfeicoamento e novos campos por onde se
aprimorar.

J& na apresentacgdo revisdo bibliografica se ponderou que eventualmente
bons trabalhos poderiam ser negligenciados enquanto outros, menores, poderiam
ser supervalorizados, toda revisdo de bibliografia seleciona autores e nenhuma
selecdo deste tipo é perfeita. O esforco de pesquisa pode ter sido limitado pela
falta de conhecimento do que o efetivou quanto a autores relevantes, de sua
capacidade de leitura critica, de sua capacidade de anélise acerca do que leu.

Do mesmo modo, em se tratando da observacao néo-participativa (que nao
€ em absoluto ndo-interativa) € possivel se pontuar que talvez a capacidade de
observacao e interpretacdo do observador frente a seu objeto pudesse ter sido
mais acurada. Mas, as opc¢des deste trabalho assumem tal possibilidade e ndo o
invalidam; antes lancasse desde ja o convite aos leitores deste trabalho que, dele
discordando ou concordando, também observem e interpretem.

Novas percepg¢les tanto podem incrementar o conhecimento acerca do
tema quanto embasar posicionamentos mais acurados. O limite do pesquisador €
o limite sua perspicacia, de sua capacidade de entender e de exprimir sua
compreensao sobre o real.

Por outro lado, ha questdes préaticas que limitaram o trabalho como a falta
de recursos financeiros que subsidiassem gastos inerentes a ida a campo ou a

aquisicdo de livros, o fato do pesquisador atuar profissionalmente enquanto
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desenvolvia a pesquisa (portanto, sem poder se dedicar exclusivamente a ela),
entre tantas demandas menores.

As atividades de observacdo ocorreram no espaco de um ano, a questéo
do tempo entdo pode ser explicitada como um fato limitante da pesquisa. Em se
podendo dedicar mais tempo ao acompanhamento das organizagdes talvez as

s 7

percepgcbes fossem outras. Mas, esta é uma questdo menor; ndo € o tempo
dedicado a observacdo uma variavel preponderante quando se tem um olhar
treinado sobre a area de gestdo da qualidade e tecnologia na area da madeira (se
espera que os créditos do curso de doutorado tenham gerado no observador tal
habilidade; se ndo criaram, mesmo um tempo infinito de observacao de nada |lhe
valeria).

Além do exposto, hd um fator limitante relevante que parte da inerente
participacdo de colaboradores e gestores das serrarias quanto ao responder ao
guestionario proposto. Confiou-se na resposta dos mesmos, as suas repostas se
atribuiu boa fé na intencdo e exatiddo quanto ao conteldo; ndo se buscou
confrontar as informacgdes fornecidas com documentos que possivelmente as
corroborassem.

Alias, entende-se que ndo poderia ser de outro modo. Assumida uma
postura dialégica com os interlocutores de cada serraria, seria inadequado nao
Ihes creditar boa vontade ao terem respondido ao questionario e fidelidade quanto
as resposta.

Semelhantemente, acerca dos momentos de observacgéo, entende-se que
as instituicdes funcionavam como verdadeiramente funcionam; até por que nao se
percebe razdo pela qual uma serraria mudaria seu modo de operacdo em funcéo
de uma visita de um doutorando.

Quando da eleicdo e aplicacdo de critérios, formacdo de categorias e
construcao de classes de convergéncia estas se fizeram em concordancia com a
perspectiva que se pode consolidar pela atuacdo do pesquisador; circunstancias
outras observadas e pesquisadores outros talvez levassem a outras
consolidacdes. Novamente aqui se assume o0 risco da opcoes feitas e se

reconhece limites do trabalho.
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Por outro lado, a partir desta reflexdo ha algumas recomendacdes que se
pode fazer (para além daquelas que ja foram feitas de modo menos objetivo neste
capitulo).

Inicialmente, recomenda-se que a academia atente para o funcionamento
das serrarias para além de posturas prescritivas. Ja se disse anteriormente que
estdo bem abalizadas técnicas e os procedimentos pelos quais a madeira deve
ser desdobrada, é importante entéo se verificar como ela tem sido desdobrada: se
de acordo ou ndo com o prescrito e as razfes que levam ou ndo a se atender o
prescrito.

Como tecnicamente as serrarias devem funcionar é algo que vale a pena se
verificar — este esfor¢o de pesquisa neste sentido é incipiente. Nao se tem optado
pela andlise da pratica produtiva nos elos da cadeia da madeira de tal modo que a
partir dela se produza conhecimento. Neste sentido a analise de serraria é uma
dimensdo a ser contemplada entre tantas quantas se possam contemplar, em
funcdo das caracteristicas de amplitude da cadeia.

Assim; a gestdo da qualidade, da inovacdo tecnoldgica, da producdo, da
logistica, do meio ambiente, entre tantos opc¢fes focais dariam vazdo a uma
magnitude de vieses dificilmente mensuravel para cada elo da cadeia. E destes
esforcos poder-se-ia construir um mosaico tedrico do real que serviria de base
para a intervencao no real.

Intervencado por parte do Estado — poder publico na esfera municipal, das
unidades federativas e da Unido — que assegurasse a cada elo da cadeia as
condicbes necessérias e possiveis a seu desenvolvimento econdmico pautado
pela sustentabilidade que os tempos exigem. Os sindicatos patronais, as ordens
de classe e as organizacbes nao governamentais afins a area igualmente
poderiam se valer de tais arcaboucos para se orientarem no sentido de melhor
cumprir com suas missoes e atender as demandas do setor.

Recomenda-se também que a reflexdo; por parte dos leitores
potencialmente gestores ou gestores de empresas de desdobro, a partir do
exposto no trabalho lhes permita readequarem posturas estratégicas em serrarias

em funcéo de seus objetivos.
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Tal readequacgédo nao significa negacdo do viés estratégico adotado e sua
substituicdo pura e simplesmente, mas o assumir da estratégia e seus riscos, ou
seu aperfeicoamento para padroes que se julguem melhores, ou uma redefinicdo
das mesmas se as atuais ndo estiverem indo a contento.

E importante que os responsaveis pelos empreendimentos de desdobro de
madeira tenham claro para si quais sejam 0s caminhos que suas instituicoes tém
trilhado e quais séo os principios que a norteiam, bem como as estratégias pelas
guais tém funcionado; se nao tiverem posi¢cdo bem aclarada sobre correm risco de
nao atingirem o0 sucesso organizacional — entendido como seu pontuou no
Capitulo 111

Alids, conceito de sucesso intrinsecamente ligado a respostas assertivas a
imperativos de mercado, mas que ndo descuida do bom e consciente
funcionamento da organizacao.

Para além de tais recomendacdes, pondera-se que a metodologia utilizada
no trabalho €& fortemente enraizada em uma perspectiva de constante
aperfeicoamento. Aos que dela se utilizarem, sugere-se a contextualizem de tal
modo que ela lhes sirva de apoio na construgcdo de seus proprios
encaminhamentos de investigacdo e que ndo a tenham como mondlito inflexivel.

Por fim, atribui-se a Baruch de Espinosa, filosofo holandés de etnia judaica
gue viveu de 1632 a 1677, a seguinte frase: “Conhecer € o inicio de se aprovar”.
Entdo, deseja-se aos que tenham acesso a este trabalho que possam conhecé-lo
para aprova-lo, no sentido de compartilhar idéias pela busca de um discurso
pratico, e dele usufruam.

Convida-se a todos os que vierem a ter acesso a este trabalho que o
utilizem que também a partir da perspectiva que o constituiu como esfor¢co de
pesquisa qualitativo e cientifico: racional, metodologizado, superavel,
contextualizado e inacabado (pois que o conhecimento cientifico é resultado do
esforco humano para conhecer melhor a si a seu entorno na construgéo do proprio
ente e de seus misteres). Convida-se a todos 0s que vierem a ter acesso a este
esforco de pesquisa que dele se aproveitem o melhor e 0 mais adequadamente

possivel, este € o desejo sincero do autor.
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ANEXO |
Dados acerca do Municipio de Telémaco Borba, Parana
]Fonte : www.pr.gov.br

A instalacdo das Industrias Klabin do Parana de Celulose S.A., na fazenda Monte
Alegre, deu inicio ao desenvolvimento da regido e criou condicbes para o
surgimento de nudcleos populacionais que, ultrapassando as divisas da fazenda,
motivou a formacdo da entdo denominada Cidade Nova, atual Telémaco
Borba.Existe na cidade um teleférico, com capacidade para 32 passageiros
ligando Telémaco Borba a Harmonia, com 1318 metros de véao livre, sobre o rio
Tibagi. Harmonia é um local construido pela Industria Klabin para os seus
funcionarios, possuindo infra-estrutura para o0s visitantes e atrativos
turisticos.Criada através da Lei Estadual n°4738 de 05 de julho de 1963 e
instalada em 21 de marco de 1964, foi desmembrado de Tibagi.

Dados Gerais

Populagéo (2000)

Urbana : 58.239 hab.

Rural : 2.876 hab.

Total : 61.115 hab.

Taxa de Crescimento Anual Total: 1.78 %

Distancias

da Capital : 246 km

do Porto de Paranagua: 337 km

do Aeroporto mais proximo: 116 km (Ponta Grossa)

Dados Geograficos

Area: 1508,384 km?

Altitude : 760,00 metros

Latitude : 24°19' 30" Sul

Longitude : 50°37' 00" W-GR

Clima : Clima Subtropical Umido Mesotérmico, verbes quentes com tendéncia de
concentracdo das chuvas (temperatura média superior a 22° C), invernos com
geadas pouco frequentes (temperatura média inferior a 18°C), sem estacado seca
definida.

Aspectos Econdmicos

Participacdo no PIB Municipal:

Agropecuéria: 17,71 %

Industria: 42,23 %

Servicos: 40,06 %

Produto Interno Bruto: US$ 283.089.396,76 %

PIB per capita: US$ 4.357,97 %

Populagdo Economicamente Ativa:  35.891,00 hab.
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Principais Produtos Agrosilvopastoris:
Madeira em Tora para Papel e Celulose
Madeiras - Madeira em Tora

Maracuja

IndUstria Dominante:
Papel e Papelédo
Madeira

Produtos Alimentares
Mobiliario

Quimica

Distribuicdo das Atividades Econdémicas
(Numero de estabelecimentos sujeitos ao recolhimento do ICMS, por setor)

N® Total de Participacdo % em

SETOR Estabelecimentos no cIpac o ©
Municioi relacdo a associacao

unicipio

Industria 116 0,10

Com_e_zruo 691 011

Varejista

Comércio

Atacadista 27 0,09

Servigos 115 0,09
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ANEXO Il

Dados acerca do Polo Madeireiro de Telémaco Borba

Telémaco Borba possui ao seu redor uma imensa floresta com arvores destinadas
a producdo de papel e madeira. As varias industrias madeireiras instaladas no
municipio o colocam como centro de referéncia nacional no setor, sendo considerado o
6° maior pdlo Industrial do Parand. Neste municipio localiza-se a sede das indUstrias
Klabin, a qual consiste numa das maiores empresas nacionais. Este fator coloca a
industria papeleira como a principal no municipio. Além desta, o Parque Industrial
abriga mais de 60 empresas, gerando mais de 4000 empregos diretos, em diversos
segmentos como: metallrgica, reciclagem, medicamentos genéricos, molduras,
moveis, tubetes de papel, aproveitamento de celulose, alimentos, cola para papel,
pallets, substrato de casca de madeira, produtos de concreto, forros, assoalhos, vigas
coladas, cabos, e indlstrias de reaproveitamento de residuos de madeira.

Produto Interno Bruto 2002

Valor adicionado da agropecuaria 2.081 Mil Reais
Valor adiconado da industria 324.645 Mil Reais
Valor adicionado dos servigos 155.436 Mil Reais
Valor adicionado total 482.161 Mil Reais
Dummy Financeiro 9.167 Mil Reais
Impostos 58.916 Mil Reais
PIB a prego de mercado corrente 531.910 Mil Reais

Populagao 62.385 Habitantes
PIB per capita 8.526 Reais

Fonte: IBGE, Produto Interno Bruto dos Municipios 1999-2002

Parque Industrial

Sdo subdivididos em 04 (quatro) distritos e 01 (um) Viveiro de indlstrias, que
sao formados por mais de 60 empresas de ramos diversificados, exclusivo no ramo
madeireiro. Ficando as empresas assim distribuidas:

1. Distrito Industrial Extensdo do Tridngulo;
2. Distrito Industrial do Triangulo;

3.Distrito Industrial - Expansdo do Triangulo;
4 .Distrito Consolidado;

5.Distrito do Aeroporto;

6. Viveiro de Industrias
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Os Distritos Industriais abrigam ainda outras indUstrias, tais como:
a) Metallrgica;

b) Reciclagem;

c) Medicamentos genéricos;

d) Méveis;

e) Tubetes de papel;

f) Aproveitamento de celulose;

g) Alimentos;

h) Colas para papel;

i) Pallets;

j) Substrato de casca de madeira;

k) Viveiro de mudas: Pinus - Eucaliptus e mais de 15 espécies nativas;
I) Produtos de concreto;

m) Forros, assoalhos;

n) Vigas coladas.

Programa da Madeira e do Mobiliario
CRIAGAO DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO E FOMENTO INDUSTRIAL

Em 27 de margo de 1989, entrou em vigor a Lei 784 - PRODEFI - Programa de
Desenvolvimento e Fomento Industrial, que objetiva a garantir a oferta de terrenos e
fomentar a instalagdo e ampliagdo de empresas industriais no Municipio.

Foi feita em parceria com a Universidade Estadual de Ponta Grossa - UEPG uma
pesquisa para saber a vocacdao do Municipio, vindo a ser no ramo madeireiro. Com isso
buscou parceria com os detentores de Matéria Prima, no caso de Telémaco Borba
sendo uma Unica fonte, pois ndo ha opgao, as terras do municipio sdo ocupadas na
quase totalidade por florestas de pinus, eucaliptos e pinheiros araucaria.

Com base na vocagdo do Municipio e a matéria prima sendo de propriedade de
uma unica industria de papel e celulose, buscou-se a industrializacdo da madeira com
idade acima dos 20 anos para beneficiamento e fabricacdo de mdveis.

O Programa se divide em:

a) Industria de base Madeireira - Serrarias, laminados, compensados, clear
blocks, painéis;

b) Industria de moéveis - Programa desenvolvido para aproveitamento dos
produtos da industria de base - moveis de madeiras macicas para
exportagao;

c) Dentro do Programa esta previsto o reaproveitamento de residuos de
madeiras:

a.Industria de substratos - Aproveitamento da casca de pinus;

b.Indlstria de cabos diversos - Aproveitamento dos refiles;
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c.Indlstria de residuos - Aproveitamento de todo o residuo nao
aproveitado nos itens acima, para producao de cavacos para papel e
celulose, cavacos secos em estufas para energia em caldeiras,
serragem e pdé de serra secas para geracao de energia, camas de
aves criadas em granjas, M.D.F.

d.Estudo de viabilidade para o uso de usina termoelétrica.

Dentro do Programa da Madeira pretende-se desenvolver juntamente com
empresarios do Municipio o Programa de Fomento Florestal na Regido, aproveitando-se
as terras improdutivas de terrenos ingremes e ociosos, visando a ampliacdo da
IndUstria Madeireira e Moveleira, com vistas a fixagdo do homem no campo,
aproveitamento da mdo de obra familiar com renda minima garantida.

Atualmente contamos com mais de 60 empresas instaladas nos Distritos
Industriais e em torno de 12 empresas para serem implantadas.

No ano de 2004, o consumo de madeira no Distrito Industrial fornecido pelas
Industrias Klabin foi de 1.059.914 (um milhdo, cinqliienta e nove mil e novecentos e
quatorze) toneladas, dividindo-se:

Pinus 764.327 ton

Eucaliptos 260.636 ton

Araucéria 34.950 ton

A geracao de empregos no Distrito Industrial:

3.559 empregos diretos

Fonte: www.telemacoborba.pr.gov.br
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Rol Inicial de Empresas

Aimel Indastria e Comércio de Madeiras Limitada
Antonio Wolff e Companhia Limitada

Araupel Sociedade Anbnima

Braslumber — J. C. Martinez

Comércio de Madeiras Antunes

Compensados Telémaco Borba

Contemplac

Darci Fagundes Gouveia

© © N o 0k~ w0 dh P

Dirceu Pereira da Silva

10. Embratec — Moisés Silva

11. Estefano Shikoski — Madeireira Gerezin

12. Eunice Nascimento Pereira e Companhia Limitada
13.Industria de Compensados Regente

14.Indastria e Comércio de Madeiras Natalmenegassi
15. Lourdes de Céassia Malinowski e Companhia Limitada
16. Madeiras Guamiranga

17.Madeireira lapo Limitada

18. Madeireira Lajufer

19. Madeireira Paledson

20.Madeireira Brotas

21.Madesilva

22.Paulo Kikuti

23.Pazza Vanzella e Companhia Limitada

24. Serraria Colo Limitada

25.Technomade — Industria e Comércio de Madeiras

26.Versan Center Comércio de Madeiras Limitada

156



ANEXO IV

SUPLEMENTO
INOVACAO
TECNOLOGICA

INFORME O CODIGO PAER IMPRESSO NA ETIQUETA
0

ANO BASE-1998

MINISTERIO DA EDUCACAO
SECRETARIA DE EDUCACAO MEDIA E TECNOLOGICA
Programa de Expansao da Educacao Profissional

SEADE

Fundacgéo Sistema Estadual de Analise de Dados
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SUPLEMENTO
INOVAGAO TECNOLOGICA

ATENGAO: Este suplemento deve ser aplicado somente as empresas que possuem sede na microrregio
Atividades de inovagao tecnolégica da empresa, escopo e impacto da inovagao

Inovagoes tecnolégicas correspondem a implementagdo de produtos e processos tecnologicamente novos e/ou

aperfeicoamentos tecnoldgicos significativos em produtos e processos. Uma inovagéo tecnoldgica pode ser considerada

implementada se ela foi introduzida no mercado (inovagdo de produto) ou efetivamente utilizada no processo de

producdo (inovagéo de processo). O produto ou processo deve ser novo (ou significativamente melhorado) para a

empresa. Nao necessariamente tem que ser novo para o mercado da empresa. Atividades de inovagéo tecnologica séo

todos os passos necessarios para desenvolver e implementar produtos ou processos tecnologicamente novos ou
aperfei¢oados.

Uma inovagao tecnolégica implica um aperfeicoamento objetivo do desempenho de um produto ou da maneira como
ele é produzido ou distribuido. As mudangas abaixo relacionadas nao sado consideradas inovagoes
tecnolégicas:

- melhorias em produtos com o propdésito de torna-los mais atrativos aos consumidores sem mudanga em suas
caracteristicas tecnolégicas. Sdo exemplos as inovagdes estéticas ou de estilo (como mudanga de cor,
mudangas superficiais, um novo corte de tecido, etc.), muito comuns nas indUstrias téxteis ou de vestuario e
calcados, entre outras. Nestes segmentos, deve ser considerada inovagdo tecnoldgica, a aplicagdo ou
desenvolvimento, de um novo tecido (fibra), que implique pesquisa e desenvolvimento de um novo material;

- pequenas mudangas tecnoldgicas (melhorias ndo substanciais) de produtos e processos ou modificagdes
que néo apresentam grande novidade;

- modificagbes de produtos e processos cuja novidade néo diz respeito as caracteristicas objetivas de uso ou
desempenho dos produtos, ou da maneira pela qual eles sdo produzidos ou distribuidos, mas antes as suas
qualidades estéticas ou subjetivas;

- a implementacdo das normas ISO 9000 s6 deve ser considerada uma inovacéo tecnoldgica se a sua
introdugdo implicou o desenvolvimento de uma nova tecnologia ou gerou um avango tecnoldgico significativo
em produto ou processo.

10.1 A empresa introduziu no mercado algum produto tecnologicamente novo ou aperfeigoado no periodo 1994-98?

Um produto tecnologicamente novo é aquele cujas caracteristicas tecnoldgicas, ou uso pretendido, diferem
significativamente dos produtos previamente produzidos. Tais inovagdes podem envolver tecnologias radicalmente
novas, ser baseadas na combinag&o de tecnologias existentes empregadas em novos usos ou ser derivadas do uso de
conhecimento novo.

Um produto tecnologicamente aperfeicoado & um produto preexistente, cuja performance tenha sido
substancialmente melhorada ou avangada. Um produto simples pode ser aperfeigoado (em termos de melhor
desempenho ou custo menor) através do uso de componentes ou matérias-primas de melhor desempenho, enquanto
um produto complexo, que consiste na integragdo de um numero de susbisistemas técnicos, pode ser aperfeigoado
através de mudancas parciais em um dos subsistemas.
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1 SIM
2NAOj001|__| — Se 2, passe para 10.2
10.1.1 Quem desenvolveu estes produtos?
1SIM
2NAO
Principalmente outras empresas ou institutos de pesquisa j002|__|
Principalmente a matriz estrangeira da empresa (caso a
empresa seja subsidiaria de uma empresa transnacional) j003|__|
A empresa em conjunto com outras empresas ou institutos j004|__|
A empresa em conjunto com a matriz estrangeira j005|__|
Principalmente a empresa j006]__|
10.1.2 Descreva o principal produto tecnologicamente novo ou aperfei¢goado, indicando a novidade:

10.2 A empresa introduziu algum processo tecnologicamente novo ou aperfeicoado, no periodo 1994-98?
Inovagéo tecnoldgica de processo é a adogao de métodos de produgao tecnologicamente novos ou
significativamente aperfeicoados, incluindo métodos de distribui¢do. Esses métodos podem compreender
mudancgas em equipamento, ou na organizagao da produgao, ou uma combinagido de ambos, e podem ser
derivados do uso de conhecimento novo. Esses métodos podem ser introduzidos com o propésito de
produzir ou distribuir produtos tecnologicamente novos ou aperfeicoados, que nédo possam ser produzidos
ou distribuidos pela utilizagdo de métodos de produgdo convencionais, ou ainda podem ser introduzidos
para aumentar a eficiéncia da produgéo ou distribuicao dos produtos existentes.
1 SIM
2NAOj007|__| — Se 2, passe para 10.3
10.2.1 Quem desenvolveu esses processos?
1SIM
2NAO
Principalmente outras empresas ou institutos de pesquisa j008|__|
Principalmente a matriz estrangeira da empresa
(caso a empresa seja subsidiaria de uma empresa transnacional) j009|__|
A empresa em conjunto com outras empresas ou institutos j010|__|
A empresa em conjunto com a matriz estrangeira j011]__|
Principalmente a empresa j012|__|
10.2.2 Descreva o processo tecnologicamente novo ou aperfeicoado, indicando a novidade:

10.3 NO PERIODO 1994-98, A EMPRESA TEVE PROJETOS INCOMPLETOS OU MAL SUCEDIDO S
PARA DESENVOLVER OU INTRODUZIR PRODUTOS OU PROCESSO S TECNOLOGICAMENTE NOVOS OU

APERFEICOADOS ?

1SIM
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2NA0j013|_|

ATENGAO: Se as questdes 10.1, 10.2 e 10.3 foram respondidas negativamente, encerre o capitulo.
10.4 Distribua, em termos percentuais, o total das receitas de vendas da empresa em 1998:

Produtos tecnologicamente novos, introduzidos no periodo 94-98 j014|__|__|_| %

Produtos tecnologicamente aperfeigoados, introduzidos no periodo 94-/98 j015|__|__|_| %

Produtos no alterados/modificados apenas marginalmente no periodo 94-98 j016|__|_|__| %

Total das receitas de vendas 10 0 %

10.5 A EMPRESA INTRODUZIU, NO PERIODO 1994-98, PRODUTOS TECNOLOGICAMENTE NOVOS

NAO APENAS PARA A EMPRESA , MAS TAMBEM EM RELACAO AO MERCADO DA EMPRESA ?

18IM
2NAO j017]_| — Se 2, passe para 10.6
10.5.1 Estime a porcentagem das receitas de vendas provenientes desses produtos em 1998:
j018|__|_|_1%
10.6 A EMPRESA RECEBEU ALGUM APOIO GOVERNAMENTAL , NA FORMA DE EMPRESTIMOS DE

BANCOS OU AGENCIAS DO GOVERNO , SUBSIDIOS FISCAIS OU OUTRAS FORMAS DE APOIO FINANCE IRO,
PARA ATIVIDADES DE INOVACAO NO PERIODO 1994-987?

1SIM
2NAOj019|_|
10.7 A EMPRESA TENTOU OBTER O REGISTRO DE PELO MENOS UMA P ATENTE, EM QUALQUER

PAIS (INCLUSIVE NO BRASIL), NO PERIODO 1994-98?

1SIM
2NA0j020]_|
10.8 Classifique, de acordo com a importancia, os fatores que motivaram a empresa a inovar, no periodo 1994-98:
1 Indiferente
2 Importante
3 Muito importante
Substituicdo de produtos em processo de obsolescéncia j021|_|
Ampliagdo do mix de produtos j022|__|
Manutengao efou ampliagédo da participagao no mercado j023|__|
Criagéo de novos mercados j024|__|
Aumento da flexibilidade da produgéo j025|__|
Redug&o dos custos de trabalho j026] |
Redug&o no consumo de materiais j027|__|
Redug&o no consumo de energia j028|__|
Preservagao do meio ambiente j029|__|
Melhoria da qualidade do produto j030|__|
Melhoria das condigdes e seguranca do trabalho na empresa j031|_|
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Atendimento de normas e dispositivos regulatérios (legislagéo) j032|__|
10.9 Classifique, de acordo com a importancia, as diferentes fontes de informagao para as atividades inovativas no
periodo 1994-98:
1 Pouco importante
2 Importante
3 Muito importante
4 Nao utiliza
Fontes internas

Departamento de P&D j033 |__|

Outros departamentos j034 |_|

Outras empresas dentro do grupo j035 |_|

Fontes externas

Fornecedores de materiais € componentes j036 |__|

Fornecedores de bens de capital j037 |_|

Clientes j038 |_|

Competidores j039 |__|

Empresas de consultoria j040 |__|

Redes de informag&o informatizadas j041 |_|

Educagao/Centros de Pesquisas

Universidades j042 |__|

Institutos de Pesquisa/Centros Profissionais j043 |__|

Informagéo publica

Aquisicdo de licengas, patentes e know-how j044 |__|

Conferéncias, encontros e publicagdes especializadas j045 |__|

Feiras e exibigdes j046 |__|

Outras fontes j047 |_|
10.10 Atividades internas de P&D

Pesquisa e desenvolvimento — P&D - compreende o trabalho criativo realizado pela empresa, de forma
sistemética, a fim de ampliar seu estoque de conhecimentos, e o uso deste conhecimento para desenvolver novas
aplicagdes, tais como produtos e processos tecnologicamente novos ou aperfeicoados. O design, a construcéo e o teste
de protdtipos constituem muitas vezes a fase mais importante da P&D. O desenvolvimento de software esta incluido nas
atividades de P&D, desde que isto envolva a realizagdo de um avango tecnolégico ou cientifico. A P&D pode ser
realizada dentro da empresa ou adquirida externamente na forma de servigos (ou uma combinacdo de ambos). Nao
devem ser incluidas nas atividades de P&D: educagéo, treinamento, ensaios laboratoriais de rotina, trabalhos ordinarios
de normalizagdo, nem outras atividades tecnoldgicas relativas @ producdo do uso de produtos ou processos ja
conhecidos.

10.10.1 A empresa realizava, em 1998, atividades internas de P&D?

1SIM

2 NAO j048|__| — Se 2, encerre o questionario
Para responder a proxima questao, considere as seguintes definigdes:

Atividades internas de P&D sistematicas ou continuas: ocorrem quando a empresa emprega em cada ano
pelo menos uma pessoa com dedicagéo plena (full time) a essas atividades, ou um grupo de pessoas com dedicagao
parcial, cujo tempo total de trabalho equivale ao de uma pessoa com dedicagéo plena, e tenha previsdo de assim
continuar.

Atividades internas de P&D ocasionais (nao-rotinerias): quando a empresa realiza atividades de P&D, sem
dedicac&o plena de pelo menos uma pessoa ou dedicagao parcial de um grupo de pessoas cujo tempo total de
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trabalho nao equivale ao de uma pessoa com dedicagao plena.
10.10.2 A maior parte destas atividades eram:
1 Sistematicas ou continuas
2 QOcasionais (ndo-rotineiras) j049|__|
10.10.3 Namero de funcionarios da empresa alocados em tempo integral ou horas equivalentes em P&D, em
1998.
Para obter o niumero total de funcionarios da empresa alocados em P&D proceda da seguinte
forma: some as horas diarias dedicadas a P&D dos funcionérios dedicados em tempo parcial, a
essa atividade e divida pelo periodo de duracdo de uma jornada normal. A esse nimero some o
namero de funcionarios dedicados em tempo integral a P&D, obtendo assim o total de
funcionarios da empresa alocados em tempo integral ou horas equivalentes em P&D.
Pessoal de nivel superior j050|__|__|__|__|
Total de pessoal j051|__|__|__|_|
10.10.4 A EMPRESA POSSUI UM LABORATORIO OU LOCAL ESPECIFICO D ESTINADO AS ATIVIDADES DE

P&D? (EXCLUSIVE AS ATIVIDADES DE TESTE DE QUALIDADE .)

1 SIM
2NAOj052|__| — Se 2, encerre o capitulo
10.10.5 Localizagao do laboratério ou local de P&D:
MUN.: UF:
Codigo do municipio (codificar no
escritorio) j053|_|_|_ || |||
RESPONSAVEL PELAS INFORMAGOES

Nome
Cargo ou fungéo
Observagdes
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ANEXO V

Questionario Aplicado

A) A empresa, em seu modo de operacdo, costuma introduzir no mercado algum
produto tecnologicamente novo ou aperfeicoado?

|__| SIM.
|__|NAO. Se nao, entdo passe a pergunta B.

A.1) Quem desenvolveu estes produtos?

Principalmente outras empresas ou institutos de pesquisa |__|
A empresa em conjunto com outras empresas ou institutos |__|
Principalmente a empresa |__|

B) A empresa, em seu modo de operagcdo, costuma introduzir processos
tecnologicamente novo ou aperfeicoado?

|__| SIM.
|__| NAO. Se néo, passe a pergunta C.

B.1) Quem desenvolveu esses processos?

Principalmente outras empresas ou institutos de pesquisa |__|
A empresa em conjunto com outras empresas ou institutos |_|
Principalmente a empresa |__|

C) A empresa, em seu modo de operacao, tem projetos incompletos ou mal
sucedidos para desenvolver ou introduzir produtos ou processos tecnologicamente
novos ou aperfeicoados?

|__| SIM.

|__| NAO.

D) Se a empresa, em seu modo de operacéo, introduz produtos tecnologicamente
Nnovos ndo apenas para a empresa, mas também em relacdo ao mercado da
empresa?

|__| SIM.

|__| NAO.
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E) A empresa recebe, em seu modo de operacéo, algum apoio governamental, na
forma de empréstimos de bancos ou agéncias do governo, subsidios fiscais ou
outras formas de apoio financeiro, para atividades de inovagcao?

|__| SIM.

|__| NAO.

F) A empresa ja tentou obter o registro de alguma patente em funcéo de alguma
inovacao de processo ou de produto?

|__| SIM.

|__| NAO.

G) A empresa realiza atividades internas de pesquisa ou desenvolvimento, mesmo
gue eventuais?

|__| SIM.

|__| NAO.

RESPONSAVEL PELAS INFORMACOES

Nome

Cargo ou funcéo

Observacgoes:
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ANEXO VI

Mensagem Padrao Para Contato Via E-Mall

Prezado Senhor(A),

Eu sou o Prof. Paulo Eduardo Sobreira Moraes; aluno do Programa de P0Os-
Graduacdo em Engenharia Florestal da Universidade Federal do Parana em seu

curso de Doutorado; sob a orientacdo da Profa. Dra. Ghislaine Bounduelle.

No momento estou elaborando minha tese com o objetivo de identificar as
principais estratégias aplicadas nas serrarias do Pélo Madeireiro de Telémaco
Borba quanto a Gestdo da Qualidade e da Inovacao Tecnoldgica, tendo serrarias
por objeto de pesquisa.

Neste sentido a sua empresa foi indicada pelo SENAI de Telémaco Borba e

pelo Sindicato Patronal como potencial participante da pesquisa.

Sua participagdo é de suma importancia, pois a partir dos resultados da

pesquisa se podera inclusive politicas de apoio as serrarias.

Assim, peco a gentileza que responda ao questionario que vai em anexo a
este e-mail. Semelhante, gostaria de ter sua permissao para visitar sua empresa

ocasionalmente.
Ressalto que todas as informacodes serdo tratadas de tal modo que nem sua
pessoa nem o nome de sua empresa sejam reconhecidos, garantindo assim o

anonimato.

Conto com sua ajuda e agradeco antecipadamente sua atencao.
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Respeitosamente,

Paulo Eduardo Sobreira Moraes



