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Resumo
O setor florestal tem, historicamente, no Sul dasBr importancia estratégica. O presente estudo
buscou identificar o grau de presenga das chanatasteristicas culturais nacionais na regido do
Arranjo Produtivo Local (APL) da madeira de Unidaa ®itéria — Porto Unido. Dentre as
caracteristicas analisadas — personalismo, protsoio, aversao a incerteza, formalismo, “jeitinho”,
receptividade ao estrangeiro e orientagdo ao qudao —, apenas duas representaram diferentes
niveis de presenga entre as empresas participantefo participantes do APL: formalismo e
receptividade ao estrangeiro. As caracteristicas marcantes foram a orientacéo ao curto prazo e o
protecionismo. Com base nessa realidade, paragialiear o processo de formacéo e implementagéo
do APL, recomenda-se: i) profissionalizagdo do rsetp realizacdo de estudos de mercado e de
competitividade do segmento; iii) implementagéositemas de qualidade; iv) ado¢&o de solugdes
com base na realidade local;tigbalhar a importancia da geréncia local e a@paitao de todos os
interessados; e, por fim, vi) elaboracdo de umegjtanento regional com horizonte temporal, com
respectivo acompanhamento da execucao.
Palavras-chaveCaracteristicas culturais nacionais; APL; planejstime

Abstract
Influence of the Brazilian national cultural traiis the formation of the APL'S — The case of the
enterprises of the wood’s local productive arrangem Historically, the Forest sector in South
Brazilian is strategic importance. This study aintedidentify the levelof presence of the main
Brazilian national cultural traits in the Wood's ¢ad Productive Arrangement (APL) of Unido da
Vitéria — Porto Unido, southern Brazil. Among thealyzed characteristics: personal relations,
protectionist, formalism, local and informal prooeels of finding ways to solve problems, aversion to
uncertainty, receptivity and short-term orientationly of them, two showed difference level of
presence among participants of APL and non-pasit#p enterprises — formalism and receptivity.
The most outs tan ding national cultural traitsnidwvere short-term orientation and protectionism.
To help the formation and implementation of the ARdking into account the scenarios identified,
some actions are suggestédsector's professionalizatiom) development of market and sector’s
competition studied|l) implementation of quality systeni¥/) solutions based in the local realit)
development of local management and stakeholdetgipation, andVI) preparation of a long-term
regional planning, with implementation of monitagiand evaluation system.
Keywords Brazilian national cultural traits; APL; planning

INTRODUCAO

Segundo dados da ABIMCI (2007), o setor florestaklbeiro contribuiu com cerca de 3,4% na
formacao do Produto Interno Bruto (PIB) nacionabno de 2006, com um volume de US$ 44,6 bilhdes,
US$ 8,8 bilhdes em exportagbes (5,5% do total daoréeqfio brasileira), gerando 8,6 milhdes de
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empregos. Em termos de impostos, o setor contaibualmente com cerca de US$ 7,2 bilhdes (1,5% do
total da arrecadacdo nacional). Ainda, os munisipaom forte presenca de empreendimentos
relacionados a atividade madeireira apresentarastugdo (1991-2000) de IDH-M consideravelmente
superior a das capitais de seus estados.

Particularmente na regido Sul do Brasil, o setmefital tem, desde a coloniza¢éo, importancia
estratégica para a economia em termos de produtideirdveis, como a araucaridrgucaria
angustifolia(Bertol.) O. Kuntzel imbuia Qcotea porosgNees & C. Mart.) Barroso) e ndo-madeiraveis,
como a erva-matdléx paraguariensid\. St.-Hil.).

De modo geral, durante todo o processo de coldiuzdqQ Brasil, a exploragdo, via desmatamento,
ocorreu, inicialmente, na faixa litoranea, segyidia exploragdo do interior. Hoje, com o esgotameat
reservas florestais nativas do sul do pais, o derflorestas sem os devidos cuidados sustentéltzsse para
a floresta Amazonica, apesar dos esforgos paracdé@ade praticas de manejo florestal.

Entretanto, devido a exaustdo dos recursos maasreativos no sul do pais, atualmente a
principal fonte de matéria-prima para a industriadgaireira sul-brasileira provém do cultivo Baus
spp., conifera de rapido crescimento no Brasil, spi¢ornou, nas Ultimas décadas, fundamental para o
desenvolvimento da inddstria madeireira.

Especificamente na regido sul do Parana e planatte de Santa Catarina, ha o polo conhecido
comoArranjo Produtivo Local (APL) de Porto Unido — Uwnidla Vitéria Nesse polo, um aglomerado de
indUstrias utiliza madeira deinusspp. e também espécies tropicais, como jatblyinénaea courbaril
Linnaeus var. stilbocarpaHayne) Y. T. Lee & Langenheim), caneldectandra lanceolatdNees et
Martius ex Nees), itaub@Mezilaurus itaubaMeissn.) Taub), cedraCedrela fissilisVellozo), angelim
(Parapiptadenia rigida(Benth.) Brenan), copaib&¢paifera langsdorffiDesfontaines) e virolavrola
surinamensis(rol) Warb), para o desenvolvimento de suas atividades, sensi regido conhecida
principalmente por sua producdo de esquadrias deiraa

O seu desenvolvimento esta intimamente ligado aesso da inddstria madeireira, visto que
essa atividade é historicamente a vocacéo locéletanto, com a abertura dos mercados e o consequen
crescimento da competicdo em quase todos os s@tdredriais, as empresas sao levadas a adotas nova
estratégias para sua sobrevivéncia no mercado.

Dependentes de um mesmo tipo de matéria-primaaasicmadeira —, a inddstria da regido se
uniu, formando o APL, sendo que o principal desdfisse tipo de arranjo, de acordo com IPARDES e
SEBRAE (2006), é fazer com que as firmas rivaisimcpor meio da confluéncia de interesses e da
perspectiva de ganhos mutuos, celebrem uma aldacaoperacéo.

Dessa forma, observacdes empiricas sobre esse rgegimdicam que, com o objetivo de
aumentar a competitividade da industria local, mpreséarios da area de estudo, com apoio de diésrent
instituicbes, estdo atualmente envolvidos em umcgsso de planejamento estratégico para a
consolidagdo do APL da madeira no entorno dos rfpinoede Unido da Vitéria e Porto Unido.

De modo a entender os processos subjacentes didagdo desse APL, o presente trabalho visa
estudar as caracteristicas culturais presentesgigor a qual se mostra importante para a comgeatts
processo de mudanca e aprendizagem organizacional.

Pressupostos tedricos

Os Arranjos Produtivos Locais (APLs) sdo definidoso aglomeracdes territoriais de agentes
econdmicos, politicos e sociais, com foco em unmjuda especifico de atividades econdmicas, que
apresentam vinculos mesmo que incipientes (REDESI&ZI08). Nesse contexto, o ambiente
sociocultural em que o planejamento é realizadooftappara que 0s processos subjacentes sejam
entendidos e levados em consideracao.

Pode ser entendido como um desses processos Subfgae comportamento das empresas,
baseado na razdo, mas também em outros elementmso dragos culturais caracteristicos,
compartilhados por esses atores.

Dessa forma, de acordo com Schein, citado por Rdem Berton (2005), cultura pode ser
definidacomo o conjunto de pressupostos basicos que ummidet&lo grupo inventou ou descobriu ao
lidar com problemas de integracdo ou adaptacaanexte ensina a outros membros como a maneira
correta de pensar e agir em relacéo aqueles prablem
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Ja Crozzati (1998) afirma que a cultura, concelzioamo um conjunto de crengas e valores
compartilhados pelos membros de uma organizacdwee der consistente com outras variaveis
organizacionais, como estrutura, tecnologia ecedtllideranca. A cultura exerce um impacto impiuea
no modo pelo qual as organiza¢des formulam suestégias para o futuro.

Alexander, citado por Hall (2004), relata que asole®s que determinam os resultados em
contextos organizacionais sao feitas de modo irdbamntuitivo, antes de as consequéncias das@esis
serem avaliadas. De modo amplo, Scheiner, citaddipth (2004), atenta para o ponto de vista de que
culturas nacionais diferentes afetam o process@edguisa e interpretacdo, na medida em que as
organizacdes contribuem com informacgfes para adamda decisfes. Esses diversos autores apontam
diferentes pontos que fazem crer que ha evidémrcigsricas cada vez maiores sobre inadequagdes do
modelo de racionalidade econdnlicaue, sobretudo, ndo invalidam o modelo econémacional, mas
colocam outras consideracdes no processo de toteadiacisoes.

Da mesma forma que Hall (2004), Simon, citado patch (1997), aponta como limitagdes do
modelo racional de tomada de decisdes: i) informapaompleta e imperfeita; ii) complexidade dos
problemas; iii) capacidade humana de processammtinformacdes; iv) tempo disponivel para o
processo de tomada de decis@es; e v) o confliforefieréncias que os tomadores de decisdo criam por
objetivos organizacionais.

Assim, o planejamento estratégico, como utilizadgrocesso de formacéo e consolidacdo do
APL em questao, enfrenta resisténcias tanto par@ngér a organizacdo (alguns fatores ja discutidos)
como pelo fato de possivelmente todos os membrosrgianizagdo estarem inseridos num ambiente
cultural onde caracteristicas particulares desdeiegnte estdo impregnadas nos sistemas de crencas e
valores de todos os componentes da organizacao.

De acordo com Freitas (1997), existem diversosesitpue abordam a relagdo da cultura organizacional
com a cultura nacional. Segundo Schein, citadd-peitas (1997), culturas nacionais, subculturasmasomo
culturas organizacionais, sao formadas por prestgbasicos, artefatos visiveis e invisiveis msupnjuntos
simbdlicos. S&o esses pressupostos basicos gueagigalores do nosso cotidiano. Enquanto os pesss
béasicos séo pré-conscientes e tidos como certeslares sao conscientes.

Nas organizaces, esses valores contribuem parapeiiametros de como pensar, sentir e agir.
Por isso, desempenham papel fundamental para sssudas organizacées. Na verdade, esses valores
cristalizam-se em artefatos e criaces, aspecsdgis de nosso dia a dia, porém dificiimente déedis.
Nesse sentido, as organizacdes sdo parte de uneslambe e, portanto, parte de sua cultura. Elas séo
subculturas de uma sociedade. Indiscutivelmentia caganizacdo delimita uma cultura organizacional
Unica, gerada e sustentada pelos mais diversoeelesne formas. Isso significa que a cultura de uma
organizacao sofre grande influéncia de seus fundagdbideres, processo histérico e de seu mercado.

Nesse quadro, a cultura nacional € um dos fat@e®rmacdo da cultura organizacional, e sua
influéncia pode variar de organizacéo para orgaéizeEntretanto, como apontam Fonseca; Machaddswda-S
(2002), a organizacdo € imersa no ambiente (ansbi@Ensentido de ambiente cultural, natural, so@etgue
congrega inumeros elementos), do qual retira ertié®@ modos adequados de acdo estratégica. Nésgaesn
o individuo é o ser social e tem como ambiente igtarsa de relacbes, normas e regras socialmeritesace
sendo parte integrante de um sistema de relacdes dampo especifico.

Assim, conforme Shimonishi; Machado-da-Silva (2008) possivel afirmar que a cultura
nacional pode exercer influéncia sobre as orgadesmcsendo que essa relacdo pode variar de empresa
para empresa. O processo de desenvolvimento bistthoi Brasil €, para diversos pesquisadores, algran
chave para a compreenséo da sociedade brasildgaseu carater nacional, o que remete ao conceito d
identidade nacional.

Pode-se, entdo, entender a cultura brasileira @gmdistintivo e particular. O povo brasileiro,
de maneira geral, mantém, ao longo do tempo, un& dé caracteristicas que o distingue dos povos de
outras sociedades. Como tragos culturais entendacaracteristicas gerais, que podem ser considerada
comuns ou frequentes na maioria dos brasileiro£(FRS, 1997). Vale destacar que esses tracos nao

1 Aqui, racionalidade econdmica se refere & no¢dhiadeo economicusjue age somente visando o préprio interessemdeté
informacBes completas a respeito do problema dis&tecconhece todas as possiveis solugées queeseaimm, bem como as
consequéncias de cada uma, procura maximizaridad#, sendo dotado da habilidade de classificaltemativas em fungéo da
possibilidade de maximizacao dos resultados (ZE¥deo por HALL, 2004).
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sdo absolutamente fixos, eles nem sempre exisrgmssivelmente, ndo séo eternos, mas se formaram
historicamente, inscritos nas estruturas sociais mconsciente do povo (OLIVEIRA; MACHADO-DA-
SILVA, 2001).

O presente artigo tem como objetivo geral inferobre as possiveis influéncias das
caracteristicas culturais nacionais no processocatesolidacdo do APL da madeira de Unido da
Vitéria/Porto Unido. Ja os objetivos especificos: sB) identificar o grau de presenca dos principais
tracos caracteristicos da cultura nacional nas esapr do APL da madeira e 2) identificar se ha
diferencas nas caracteristicas culturais naci@missentadas pelas empresas que participam, egaaela
as que estdo a margem do processo de implememtagseL.

MATERIAL E METODOS

Area de estudo

O APL de Unido da Vitéria/Porto Unido localiza-se Wale do Rio Iguacgu, no territorio
denominado Médio Iguacu, no sudeste paranaensead@ estudo abrange os municipios de Unido da
Vitéria, Bituruna, Cruz Machado, Mallet, Paula fasj Porto Vitéria, Paulo de Frontin e, no estado d
Santa Catarina, 0 municipio de Porto Unido, conxiaténcia de 255 estabelecimentos formais nas
principais atividades do APL. A regiao do APL éegmntada na figura 1 (APL, 2007).

PARAGUAI

ARGENTINA

URUGUAI

Fonte: APL da Madeira de Uni&o da Vit6ria/Porto &n{2007).
Figura 1. Localizagdo do APL de Unido da VitoriatBdJnido.
Figure 1. Localization of Unido da Vitdria/Porto ida’s APL.

As empresas participantes constituem os ramosstiodeamento de madeira, chapas, laminados
e compensados e esquadrias. Entre elas, predorfimmaas de micro e pequeno porte, que representam
96,5% do total de estabelecimentos. No segment@sttolramento de madeira, verifica-se a existéncia
de 89 empresas; no segmento de chapas, laminadosygensados, 90 empresas; e no segmento de
esquadrias, 76 empresas (IPARDES e SEBRAE, 2006).

O presente estudo limitou-se as empresas do ramesqieadrias. A escolha desse segmento
deve-se, principalmente, ao fato de que o APL ddeima teve origem no ndcleo de esquadrias existente
na regido e também por ser ainda hoje o segmentmnrepresentado politicamente no APL, apesar de
muitas empresas nédo terem vinculo com algumasiaties do APL.

O levantamento das empresas do setor de esquimilti@seado nos dados cadastrais do Sindicato
Patronal da Madeira de Unido da Vitéria, do Sirtdig#as Industrias da Construgdo e do Mobiliario de
Porto Unido e da Prefeitura do municipio de Maftethecidos durante o0 més de agosto de 2007.

Nesse levantamento, foi constatada a existéncié3dempresas relacionadas ao segmento de
esquadrias, sediadas em nove diferentes municjpmsompdem o APL, conforme a tabela 1.
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Tabela 1. Empresas de esquadria nos municipiasiparttes do APL.
Table 1. Wood frame companies in participating roipailities of the APL.

Municipio Numero de empresas
Unido da Vitéria 34
Porto Uniédo 15
Bituruna 5
Porto Vitéria 3
Paula Freitas 2
Cruz Machado 1
General Carneiro 1
Mallet 1
Paulo de Frontin 1
Total 63

Fonte: Sindicato Patronal da Madeira de Unido dirMi Sindicato das Industrias da
Construgdo e do Mobiliario de Porto Unido e Prafeido municipio de Mallet (2007).

Método utilizado

As perguntas foram feitas diretamente pelos peadaiges aos dirigentes das empresas
selecionadas, em forma de um formulario, a fim dimtificar a existéncia e o nivel de presenca das
principais caracteristicas culturais nacionais egmento estudado. Para isso, foi necessario defnir
variaveis de interesse. Neste trabalho, foi utiliiza definicdo construtiva (D.C.) das variaveiabetada
por Oliveira (2000):

Caracteristicas Culturais Nacionaigracos gerais relativos ao modo de adaptacdo &ematpara o

provimento de subsisténcia e as normas e instasigdguladoras das rela¢des sociais, que@aans ou

frequentes a maioria dos brasileiros e que osndis¢m de individuos de outras nagbes (HOFSTEDE;

FREITAS; RIBEIRO, citados por OLIVEIRA, 2000).

Para investigacdo e analise neste estudo, foragcicehdas previamente, sete caracteristicas
culturais:

1- Personalismo: énfase dada as rela¢des pessoaisedéz do magnetismo exercido pela pessoa, pelo se
discurso e poder das ligacGes, resultando em fawan, paternalismo e apropriacdo do publico pelo
privado (AZEVEDO; BARBOSA; HOLANDA; PRATES; BARROSjtados por OLIVEIRA, 2000).

2 - Protecionismo: postura de espectador, dependengdgdeou de alguém, refletindo em orientacéo
pela autoridade externa e transferéncia de respitidsale (CALDAS; PRATES; BARROS, citados
por OLIVEIRA, 2000).

3 - Aversdo a incerteza: modo como as pessoas de dedelancultura procuram evitar a incerteza, por
meio de regras, buscando ao méaximo evitar o coné8litatingir a estabilidade (HOFSTEDE;
PRATES; BARROS, citados por OLIVEIRA, 2000).

4 - Formalismo: “o formalismo corresponde ao grau derépancia entre o prescritivo e o descritivo,
entre o poder formal e o poder efetivo, entre a@sgao que nos é dada pela Constituicao, pelas leis
e regulamentos, organogramas e estatisticas €assdgraticas reais do governo e da sociedade”
(RIGGS, citado por OLIVEIRA, 2000).

5 - Jeitinho: “o jeitinho € sempre uma forma ‘espedai#’se resolver algum problema ou situacgéao dificil
ou proibida; ou uma solucao criativa para algumargéncia, seja sob forma de burla a alguma regra
ou norma preestabelecida, seja sob a forma delieqéc, esperteza ou habilidade” (BARBOSA,
citado por OLIVEIRA, 2000).

6 - Receptividade ao estrangeiro: reag¢do positiva dsileiro em face do estrangeiro, caracterizada por
sua hospitalidade e valorizacao do que vem dedoraletrimento do que existe no Brasil (LEITE;
RIBEIRO; AZEVEDO, citados por OLIVEIRA, 2000).

7 - Orientacdo para o curto prazo: preocupacdo quasidiro tem, voltada predominantemente para mpraz
imediato, em detrimento do longo prazo (HOLANDA;AVEDO, citados por OLIVEIRA, 2000).

De acordo com Shimonishi; Machado-da-Silva (20@BYersos teéricos sistematizaram o0s
tracos culturais mais marcantes do povo brasileinire eles Holanda, Freyre, Guerreiro Ramos, | eite
Azevedo, Freitas, Oliveira e Machado-da-Silva. EsBacos podem ser indicados pelos elementos
apresentados na tabela 2.
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Tabela 2. Principais caracteristicas culturaisaras e seus indicadores.

Table 2. Major national cultural characteristicsl éimeir indicators.
Caracteristicas culturais nacionais Indicadores

Favoritismo

Paternalismo

Enfase nas relacdes pessoais

Apropriagdo do publico pelo privado

Igualdade moral e nao juridica

Personalismo

Postura de espectador
o Orientagéo pela autoridade externa
Protecionismo Governo como principio unificador
Transferéncia de responsabilidade

Necessidade de regras
Evitar conflito

Aversdo a incerteza al CO .
Afeic@o a paz e a ordem

Regras sem fundamentagdo nos costumes
) Diferenca entre a lei e a conduta concreta
Formalismo Exagerado apego as leis
Legalismo

Burla a uma norma preestabelecida
Fazer vista grossa
. Arranjar um padrinho
Jeitinho Flexibilidade
Rapidez
Improvisacao

Receptividade a outras ragas
Hospitalidade

Gosto pelo que vem de fora
Importacdo de técnicas

Valoriza¢@o maior do que vem de fora

Receptividade ao estrangeiro

Orientac&o para o curto prazo Enfase no planejamimturto prazo
Fonte: Oliveira; Machado-da-Silva (2001).

Apé6s a identificagdo das empresas pertencentesety de esquadrias, foi calculada a
intensidade amostral de entrevistas a serem rdakzaas empresas. O universo total de empresas do
segmento foi considerado como homogéneo, e assicegeu-se o calculo utilizando-se a férmula 1
(FONSECA, 1996).

2
n=_ O xpxaxN (1)
e“(N-D+o°xpxq
Em que: n = tamanho da amostra;

o? = nivel de confianca escolhido, expresso em numemesvios-padrao;

p = percentagem em que o fendmeno se verifica;

g = percentagem complementar (100-p);

N = tamanho da populacao;

€’ = erro maximo permitido.

De acordo com Fonseca (1996), o nivel de confiadgaado foi de 95,5%, com valor igual a 2
desvios. Para o valor de “p” foi utilizado 50%, negentando a porcentagem de chance de obter tadssul
esperado, e consequentemente 50% para o valor’deotg erro maximo de 5%. Na variavel “N” foi
utilizado o nimero de empresas existentes na pgimutéeterminada, que fora identificado como 63.

O calculo resultou em uma intensidade amostral Tlerbpresas, que foram selecionadas por
meio de sorteio dentre as 63 empresas identificaasevantamento inicial. As entrevistas foram
realizadas nas empresas sorteadas entre setemi2@0dee janeiro de 2008. Procedeu-se, assim, ao
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tratamento estatistico com base na analise undzada variancia (ANOVA), tendo como fator a empresa
como um bloco, e como variaveis dependentes, gedraulturais nacionais ja citados. Dessa forma,
através do processamento das respostas coletadaitifla a moda das respostas e foram compilaslos o
demais resultados.

Para mensurar as respostas obtidas, foi utilizatka wariacdo da escala de Likert, de 1 a 5, em
que 1 significa auséncia da caracteristica, 2 p@acacteristica, 3 caracteristica mediana, 4 b&stan
caracteristica, e 5 caracteristica total (inserido)

RESULTADOS E DISCUSSAO

Da intensidade amostral calculada de 55 emprasagrificado em campo que o universo real de
empresas de esquadrias englobava apenas 38 fi@oastatou-se que, do total de firmas de esquadria
anteriormente identificadas, 10 apresentavam ddiptle de raz&o social, 2 mudaram de ramo, 9 eraeres
atividades e 4 estavam cadastradas no ramo dedéaguaas atuavam em outros segmentos.

Em decorréncia desses fatos, das 55 empresas tasevientro de um universo real de 38
empresas, 36 formularios foram respondidos, cooretgndo a 94,74% do total de firmas de esquadrias.

A diferenca entre 0 nimero de empresas encontram#svantamento documental e o nimero
real, verificado em campo, indica, além de probkenha cadastramento, também a facilidade para uma
firma entrar e sair do ramo. De acordo com Maf@0i06), que realizou um trabalho na regido do APL,
grande numero delas tém vida menor que 5 anosyidodas fracas barreiras para a entrada de novas
firmas, o nimero total delas se altera com fregaéméo presente trabalho, verificou-se que 44% das
analisadas tinham mais que 20 anos de existéncia.

Das 36 empresas entrevistadas constatou-se qued@ggpadssuiam menos que 19 funcionarios,
seguido de 42% de empresas com 20 a 99 funcionériagenas duas empresas com mais de 100
funcionarios.

As caracteristicas foram analisadas nas empresésigentes e nao-participantes do APL.
Cerca de 56% das entrevistadas se declararam panties do APL, enquanto as demais afirmaram que
nao participam.

Com base nos niveis definidos na metodologia ecaultis como resposta, os resultados foram
sintetizados, pelo valor médio, na tabela 3.

Tabela 3. Grau de presenca das caracteristicasazitiacionais nas empresas entrevistadas.
Table 3. Degree of presence of the characteriatiomal cultures in the interviewed enterprises.

Caracteristica APL Nao-APL
Personalismo 3 3
Aversao a incerteza 3 3
Formalismo 2 3
Jeitinho 3 3
Receptividade ao estrangeiro 3 2
Orientag&o curto prazo 4 4
Protecionismo 4 4

Nota: Dados coletados e processados eltsres.
Quanto ao grau de presenca das caracteristicasladas) apenas duas caracteristicas
apresentaram diferencas entre as empresas part&spa ndo-participantes do APL: formalismo e
receptividade ao estrangeiro. A seguir, cada ureaaeacteristicas é analisada.

Personalismo

As empresas que participaram da pesquisa apresmentaediana presenca de personalismo. Isso
indica que, apesar da preferéncia pela profisdskagio e tratamento igualitario para com os
colaboradores, sdo comuns o favoritismo, a énfaserelacdes pessoais e simpatia e amizade nas
relacdes de trabalho.

Os resultados deste trabalho corroboram os ressltdé uma pesquisa realizada no setor
alimenticio por Oliveira; Machado-da-Silva (2008m que as empresas apresentam predominancia
familiar na administracdo e o dirigente-proprietaadministra o negdcio com base nas relagfes pgessoa
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Essa caracteristica esta presente, no mesmo tEnd nas empresas pertencentes quanto nas nao-
pertencentes ao APL.

O personalismo pode influenciar nas atividades patasenvolvimento e consolidacao do APL,
visto que, como salienta Martini (2006), “é de famgkntal importancia o relacionamento formal e
informal entre as empresas e entre estas e outrstiuicdes”, e como pressuposto para o0
desenvolvimento de qualquer APL, a cooperacdo érnmportante. Dessa forma, o personalismo é um
traco cultural que deve ser considerado para angétede resultados satisfatérios em APL’s.

Aversao a incerteza

Com relacéo a essa caracteristica, as respostearindue existe um certo balanceamento entre
a total aversdo a incerteza e a disposi¢do poe mEr$ empresarios em aceitar riscos. Isso aponta a
disposicéo de aceitar novas tecnologias e procg@ssasm lado, e por outro a tendéncia a perpetoer u
certa disposicéo, a conservastatus qualas atividades. O equilibrio existente entre s participam e
0s que nao participam do APL indica que a incersezaeflete em todo o seguimento de esquadrias.

Esse resultado indica que, de forma geral, as sagptecalizadas na regido do APL nédo apresentam
uma posicao definida em relacéo a incertezas gdenpacorrer em um processo de desenvolvimento de
APLs. As empresas estao dispostas a aceitar mggneando signifiquem grandes riscos. Porém, éasdea
pode representar que as empresas estdo satistaitaseu nicho de mercado e ndo veem a necessidade d
correr riscos e investir. Assim, é provavel quempresas continuem com a parcela atual do merestio,
gue os principais consumidores sdo nacionais, roasivelmente ndo aumentardo sua participacdo no
comércio. A presenca mediana da aversao a incéat@zanas empresas participantes do APL comodas n
participantes mostra que nao ha diferengas sigtifcs entre esses segmentos.

Formalismo

Nas empresas participantes do APL, o formalismadnmmese pouco caracteristico, enquanto que
nas nao-participantes apresenta-se como caraictenistdiana, sendo as perguntas orientadas as siorma
e regras dentro da empresa. Tanto a média quamtoda calculada mostraram que as empresas tém
administracdo basicamente familiar.

Nesse tipo demodus operandias organizacfes em questdo geralmente ndo faemmlos
processos, normas e regras, resultando em poumesididde dessa caracteristica nas empresas. Esse
resultado vai ao encontro aos resultados do traldghMartini (2003), que apontou que na maioria das
pequenas e médias empresas ndo existe a elabatacém planejamento da empresa onde estejam
previstos seus objetivos, o desenvolvimento dedatiles e principais estratégias que serdo adotadas.

Jeitinho

O nivel de presenca desse traco nas empresadifoagés como mediano. Neste trabalho, nao
foi diferenciado o que poderia ser classificado cantado bom e o lado mal do jeitinho.

A presenca mediana dessa caracteristica remetktuagdes de improviso e formas especiais
para a resolucdo de problemas, podendo ser quebradeas para dar um ‘jeitinho’ numa situacao
complicada. Também remete a flexibilidade de agéa pgilizar a resolucéo de um problema.

Receptividade ao estrangeiro

Esse traco é mais forte nas empresas participalteAPL, que apresentam caracteristica
mediana. De fato, as empresas envolvidas com o t&RLmaior contato com empresas e tendéncias
internacionais. As empresas nao-participantes db Apresentaram resultado 2, o que significa que
apresentam pouca receptividade ao estrangeiro.sksswaduz também em menor conhecimento das
tendéncias de mercado, dada a menor predisposigdangato com novos mercados.

Orientacdo ao curto prazo

Tanto empresas participantes do APL quanto nadcjpamtes se apresentaram bastante
caracteristicas nesse quesito. Isso se refleteadematica do suprimento de matéria-prima na mggia
que também ndo se baseia fortemente em relacdtratoais, nem em acdes de manutencdo e expansao
da clientela, ou rendimento continuado, fatos esseificados quando da coleta das informacdes. As
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empresas tém predominantemente orientacdo para ptazo ou nenhum tipo de planejamento em
horizonte temporal.

Especificamente no que tange a matéria-primaadgiz a notada orientacdo para 0 curto prazo e nao
garantia no seu suprimento, esse fator se torrgatgalo para a manutencao dessas empresas noanercad

A industria, que usa principalmente madeira proatei de plantios florestais, ndo adota
estratégias de longo prazo, o que pode comprornatesenvolvimento futuro de suas atividades. Com
relacdo a matéria-prima de origem tropical, eld8cese tornando cada vez mais distantes e escassas,
portanto mais caras, quando comparadas a outr@siasaprimas madeireiras empregadas.

Protecionismo

Juntamente com a orientagdo ao curto prazo, esseaéacteristica mais marcante na area de
estudo. A orientacdo pela autoridade externa, fegéscia de responsabilidade e postura de espectado
sdo os principais indicadores da presencga desaetedstica.

A estrutura de gestdo da grande maioria das erspeggievistadas é familiar, o que fortalece a
tendéncia a orientacdo pela autoridade externaio @ator importante € a nocéo dos entrevistadogudeo
governo é responsavel pelos problemas setoriaie daye resolver os problemas enfrentados pelo seto

Os resultados da pesquisa apontam para a falttadejgmento estratégico do setor analisado,
orientacao esta pouco mais marcante nas empresgariiipantes do APL.

Dessa forma, como também apontado por Ena¢réd (2005), as empresas importam-se mais
em explorar as condigfes estaticas existentes ssgwepelos recursos naturais momentaneamente
existentes, baixos salarios praticados e sistememigas atual, do que estabelecer estratégiasdoma
gue venham a construir condi¢cdes competitivas diresrtacitas de longo alcance, ou seja, mantém um
padrao voltado a averséo a incerteza, protecionésoréentacdo para o curto prazo.

As caracteristicas apresentadas, apesar de im@ms® ambiente, sdo mutaveis. Com base na
I6gica do processo inerente a isso, agdes dired&npodem auxiliar na acentuagdo dos pontos fertes
atenuacdo dos pontos fracos, ou caracteristicasidesadas indesejaveis no processo de formacéo e
consolidacdo do APL.

CONCLUSOES

De acordo com a andlise dos dados obtidos, as sagpmntrevistadas apresentaram a mesma
tendéncia na apresentacdo das caracteristicasagatudAs ndo-participantes do APL apresentaram
tendéncia pouco superior as participantes quadifeeenciacéo entre a lei e a conduta concretajueo
tange as leis e regulamentos internos. Ja asiparttes do APL, maior receptividade ao estrangeiro.

A andlise geral dos principais indicadores estuslaun segmento de esquadrias da regido de
Unido da Vitéria/Porto Unido, com base nos resobados questionérios, indicam baixo nivel de
organizacdo, pouca capacidade do polo madeireirargoular as empresas para participarem do APL e
ineficiéncia em promover mudancas das caractasstiegionais de gestdo para potencializar o
desenvolvimento regional do setor.

Nesse cenario, onde a maioria das empresas tens oe20 anos de existéncia e sdo, em sua maioria,
pequenas e médias empresas, as acbes do APL defararem aces que sensibilizem os proprietquasto
a importancia do planejamento estratégico e d®lprago, para a manutencao de suas atividades.

Outros fatores que merecem atencao quando a imt@nedtruturar um APL, como no caso do
APL estudado, tendo em vista os resultados dollrapsdo: i) profissionaliza¢éo do setor; ii) reado
de estudos de mercado e de competitividade do segnig) implementacdo de sistemas de qualidade,
como IS0, por exemplo; iv) adocédo de solucBes case Ima realidade local; v) trabalhar a importancia
da geréncia local e a participagéo de todos oeesgados; e, por fim, vi) elaboragéo de um planejam
regional com horizonte temporal, com o respectaangpanhamento da execucao.
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