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ANALISE DA COMPETITIVIDADE
SISTEMICA DA INDUSTRIA DE MADEIRA NO
ESTADO DO PARA
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Resumo - A competitividade daindustriade madeirabeneficiadafoi analisadaaluz dos
seguintes modelos tedricos: estrutura-conduta-desempenho, forgas competitivas de
Porter e competitividade sistémica. Evidencia-se umagamade produtos diversificados
ediferenciados que estdo sendo fabricados e fornecidos aos mercadoslocais, regionais,
nacional e internacional. Avaliaram-se o processo de reestruturagdo competitiva da
industria de madeira, que alterou o processo de gestdo, e a dindmica de produgéo e do
sistema de governanca nas cadeias produtivas de madeira, artefatos, laminados e com-
pensadose moveis, em razdo dalegislagdo ambiental e dapressio do mercado consumi-
dor por qualidade, diferenciagdo de produto e sustentabilidade social e ambiental. A
acao dasforgas competitivas que estdo induzindo as mudancas nas estratégias de negd-
cio resultou em perda de competitividade, com queda de 13,62% no market share das
empresas de madeira serrada e beneficiada, de 1995 a 2001. O ideario atual é focar o
cliente, diferenciar ediversificar aproducéo, dentro de umamesma plantaou em com-
binacdo com outras plantas, com vistas em agregar val or aos produtos e obter economia
de escala, de escopo e de aglomeragao.
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1. Introducéo

A industriade madeira do Estado no Para é constituida das empresas de
madeira beneficiada (tabua, pranchas, caibro, ripa e barrotes de madei-
ra), madeiralaminada (I1&minas de madeira com varias espessuras e bi-
tolas), compensado de madeira (madeirite, compensado, aglomerado,
placas), artefatos (esquadrias, lambris, assoalhos, portas, janelas, per-
nas-mancas, molduras para quadros, decks de piscina, brinquedos e uti-
lidades de cozinha), méveis e produtos finais (Santana, 2002). Nessas
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empresas, aqualidade do produto, assim como suadiferenciacdo, ocorre
de acordo com o destino dos produtos finais. Atualmente, as empresas
de madeira serrada e beneficiada também est&o fabricando moveis e
artefatos, na mesma fabrica ou em unidades separadas da mesma em-
presa. A agregacdo de valor esta se transformando no vetor de altera-
¢Oes na estrutura das empresas e nas estratégias para criar vantagens
competitivas e assegurar o desempenho.

Por um lado, muitas dessas empresas produzem apenas para o mercado
local e regional dos pdlos produtores de Belém e Ananindeua, Breves,
Marabd, Paragominas e Santarém, nos quais 0 produto apresenta baixa
qualidade. Por outro, é considerdvel o nUmero de empresas de madeira
beneficiada que exportam para as regifes Nordeste, Sudeste e Sul e
para o mercado internacional. Todas essas empresas séo formais e mui-
tas delas empregam tecnologia moderna, normas técnicas de produto e
de processo e qualificacdo de méo-de-obra, e o produto, além de dife-
renciado, apresenta alto padréo de qualidade (Santana, 2002).

A questdo é 0 processo, em curso, de reestruturacdo competitiva da
industriamadeireirano Estado do Para, dadaalegislacdo ambiental que
afetou, drasticamente, as formas de manejo da floresta e de acesso a
matéria-prima e dadas as exigéncias internacionais com produtos de
gualidade. Observa-se evolucdo na diversificacéo da pauta de exporta-
¢ao de produtos madeireiros, ao mesmo tempo que aindustriamadeirei-
raincorporamaior densidade tecnol6gica. No ambito interno daindis-
tria, nota-se uma reestruturacdo que vai da adequacdo de escala, passa
pela implementacéo de processo novo, até a fabricacéo de produtos de
maior valor agregado aimplementacéo de manegjo florestal.

O conceito de competitividade sistémica é aplicado naanadise darede de
conexdes que as empresas de madeira beneficiada estabelecem com os
fornecedores de matéria-prima, com os clientes e com toda a dindmica
das cadeias de negdcios da madeira, abrangendo fatores estruturais,
tecnol 6gi cos, socioecondmicos, de regulamentacdo einstitucionais, que
influenciam o desempenho competitivo das empresas participantes da
indUstriamadeireira.
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Além dos fatores internos das empresas, 0 estudo evidencia a relagéo
das empresas de madeira serrada e beneficiada com os fornecedores
(extratores de madeira, pecuaristas, agricultores, indUstrias de insumos,
maquinas e ferramentas), com os clientes (estancias, marcenarias,
movelarias, comércio, construcdo civil, governo, familias), ecom asins-
tituicBes (governamentais, ndo-governamentais), o que permiteidentifi-
car como a legislagdo ambiental, o custo do frete, a infra-estrutura de
estradas e transporte, a carga de tributos, os servicos financeiros, os
servigos de aduaneira e os pregos estéo influenciando o desempenho
das empresas.

O objetivo deste trabalho foi identificar e analisar os fatores competiti-
vos que influem na competitividade sistémica das empresas de madeira
beneficiada, o que serafeito por meio de diagndstico das caracteristi-
cas, condicdes, estrutura e prospeccao dos mercados domésticos (local,
regional e nacional) e internacional das empresas de madeirado Estado
do Par&a

2. Metodologia

2.1. Modelo conceitual

O estudo da competitividade trata da avaliacdo dos ambientes de amea-
¢as e de oportunidades das empresas, tendo em vista a formacdo de
estratégias competitivas sustentaveis. Esses ambientes envolvem os fa-
tores determinantes da estruturaindustrial, da conduta e do desempenho
sustentavel das empresas. A importancia fundamental da analise dos
ambientes de ameaca e de oportunidade das empresas de umainduistria
esta na avaliacdo do grau de sua atratividade econdmica global. Essa
atratividade é determinada pelo desempenho médio das empresas na
€Cconomia, OU Sgja, empresas que apresentam baixas ameacas e altaopor-
tunidade em relacéo ao conjunto de empresas concorrentes e, ou, rivais.
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Apresentam-se osinstrumentai s tedricos que envolvem trés model os de
andlise que representam aevol ucéo do conhecimento sobre organizagdo
eevolugdo industrial, desenvolvidosapartir de meados do sécul o passa-
do. Inicia-se com 0 modelo Estrutura-Conduta-Desempenho — ECD,
de Mason (1939) e Bain (1968); em seguida, apresenta-se 0 modelo das
forcas competitivas de Porter — FCP (Porter, 1990); depois, apresen-
ta-se 0 modelo da competitividade sistémica, da OCDE (1992) e de
Coutinho e Ferraz (1994). Ao final, faz-se umaintegracdo geral dostrés
model os, como formaadequada paraavaliar o ambiente competitivo das
empresas de madeira beneficiada.

2.1.1. O modelo estrutura-conduta-desempenho — ECD

A andlise das relagdes entre as empresas e de seu ambiente competitivo
(estrutura, formacéo de estratégias e desempenho) iniciou-se nosanos 30,
com Mason (1939), e depois foi aprofundada por Bain (1968) (Possas,
1987; Ferguson e Ferguson, 1994; Barney, 1996; Shy, 1997). A idéafun-
damental do modelo ECD édescrever as condigdes em que adinamicada
estrutura de mercado, ao interagir com a formacéo de estratégias de ne-
gécios, com as regulamentactes do governo e com os demais fatores que
influenciam o desempenho das empresas, pode-se transformar em amea-
¢as, e como criar oportunidades competitivas a partir disso.

A estrutura tedrica desenvolvida, que tornou amplamente conhecido o
modelo ECD, contempla um conjunto de fatores, organizados em trés
dimensdes e articulados por umaordem causal em que aestruturaindus-
trial determina a conduta das empresas e esta, por suavez, influenciao
desempenho das empresas.

A Estrutura—E diz respeito aindlstria, suas caracteristicas e compo-
si¢do do mercado, sendo dimensionada por meio de fatores, como nime-
ro de fornecedores e de clientes (oferta e demanda) e suas relactes,
diferenciagdo dos produtos, barreiras a entrada e a saida, estrutura de
custos (economias de escala, de escopo e de aglomeracdo) e integracéo
vertical.
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A Conduta — C refere-se as agfes das empresas de uma indudstria no
mercado, incluindo a formagdo e comportamento dos pregos, a estraté-
gia de produtos (engenharia de design, orientacéo do produto para ni-
chos de mercado, padrédo de qualidade, etc.), a diversidade de produto,
pesquisa e desenvol vimento (desenvol vimento deinovagestecnol 6gicas
em produtos, processos e servicos), o estabelecimento de uma
governanca (formar aliangas verticais, coordenar cadeias produtivas,
orientar aorganizacao da producdo) e apoliticade gastosem marketing,
aquisicao de equi pamentos e redimensi onamento da planta.

O Desempenho — D é avaliado em trés direcBes. o desempenho das
empresas haindustria e em relacdo a economia como um todo, conside-
rando-se os mercados locais, nacional einternacional.

As linkages entre as estruturas do modelo ECD foram, inicialmente,
estabel ecidas de forma unidirecional, cabendo a estrutura industrial em
gue a empresa opera a definicéo do leque de opcdes e restricdes que a
afetam. Naindustriamadeireira do Estado do Pard, as microempresas e
as pequenas empresas de madeira serrada e beneficiada operam em
regime de concorréncia pura, sendo tomadoras de pregos. Ha, também,
empresas que operam em regime de oligopdlio (médias e grandes em-
presas de laminado e compensado, empresas exportadoras de madeira
beneficiada) e empresas que operam em regime de monopdlio, como € o
caso de uma grande empresa de utilidades de cozinha.

Assim, o desempenho (lucro, market share) resulta sempre da estrutura
industrial e da conduta das empresas. Os resultados de muitos estudos e
a prética mostraram que a causalidade do modelo néo flui de forma
unidirecional, de modo que, diante do ambiente de ameacas, acausalida-
de pode seguir em ambas as direcdes. Uma empresa pode determinar
uma politica de inovacfes tecnol 6gicas que determina a diferenciacéo
de produtos e crianovas barreiras a entrada, assim como pode alterar a
estrutura de custos. Nesse caso, a conduta determina a estrutura, geran-
do uma causalidade bidirecional. Da mesma forma, a identificagdo de
uma gqueda na rentabilidade da empresa pode induzir a mudancas na

209



REVISTA DE ECONOMIA E AGRONEGOCIO, VOL.1, N° 2

conduta e na estrutura da empresa, forcando novas formas de organiza-
¢do e formacdo de aliangas verticais.

Embora se reconheca que as dimensdes do modelo ECD interagem en-
tre si, ndo € possivel umaavaliacao precisa e completa dos efeitos diné-
micos, produzidos pel as regul amentacdes governamentais e pelas pol iti-
cas macroecondmicas, comerciais e reguladoras que influenciam a in-
dustria e as empresas. Em virtude disso, Porter (1990) redimensionou o
foco daandlise e criou 0 model o do diamante competitivo, mais apropri-
ado para avaliar as vantagens competitivas sustentaveis das empresas.

2.1.2. O modelo hibrido da competitividade de Porter

O modelo de Porter (1990) apdia-se nas forcas que configuram o ambi-
ente de ameacas das empresas. Na verdade, 0 modelo pauta-se na elei-
¢ao de alguns fatores determinantes da estrutura e da conduta do mode-
lo ECD, articulados de forma dindmica e interagindo simultaneamente,
para determinar o desempenho das empresas. Esses fatores constituem
as cinco forcas competitivas de Porter — FCP: barreiras a entrada,
rivalidade e produtos substitutos, condicdes de fatores/poder dos forne-
cedores e condicfes de demanda/poder dos clientes. Essas forcas atu-
am, como ameaga, ho desempenho daindustriae, por consequiéncia, nas
empresas.

Segundo Porter (1990), essas cinco forcas da estruturaindustrial podem
ameacar a sustentabilidade do desempenho industrial. Assim, esse con-
junto de forcas pode ser avaliado como uma ameaga, €, a partir de sua
identificacdo, pode-se construir uma matriz de oportunidades para a
empresa.

Barreiraaentrada: A primeiraforcaameacadoradaindistria é a bar-
reira a entrada de novas empresas na industria, que, de acordo com o
modelo ECD, é estimul ada pelaobtencao de lucros acimado normal. Se
as empresas pertencentes a industria madeireira, por exemplo, estéo
obtendo elevado desempenho e as barreiras a entrada nessa industria
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sdo frégeis, muitas outras empresas, inclusive de outras industrias, po-
dem concretizar seus desejos de entrar na industria de madeira. Entre-
tanto, cada indUstria oferece vérias dificuldades a entrada de novas em-
presas no negaécio, entre elas, as economias de escala, a diferenciacéo
de produtos, a vantagem de custos e a regulamentacéo governamental.

A diferenciacéo de produto funciona como uma barreira a entrada, por-
gue as empresas concorrentes tém de absorver os custos associados ao
inicio da producéo e a estratégia adotada para superar as vantagens da
diferenciacdo do produto. Outras vantagens de que a empresa pode dis-
por para enfrentar as ameacas a entrada sdo as vantagens de custos
criadas pela propriedade tecnoldgica (patente), pelo know-how, pela
facilidade de acesso a matéria-prima estratégica e pela adequada locali-
zacao geogréafica, com vistas em produzir vantagens de custo.

As empresas também podem obter vantagens com o apoio diferenciado
das regulamentacfes governamentais, criando barreiras a entrada de
novas empresas naindustria. No caso do segmento madeireiro, alegisla-
¢ao florestal (criacao de reservas extrativistas, planos de manegjo), ale-
gislacdo trabalhista e tributéria, as tarifas e salvaguardas e o direito de
propriedade constituem fortes barreiras a entrada de novas empresas.

Rivalidade: A segunda fonte de ameaca surge da acéo de empresas
rivais e ocorre quando € intensa a competicdo entre as empresas direta-
mente concorrentes, porque a forte concorréncia tende a reduzir os lu-
cros, em razéo da diminuicéo forcada dos pregos. Assim, grande nime-
ro de fornecedores e de clientes de uma industria pode levar a uma
intensa rivalidade por parte das empresas concorrentes. A rivalidade
tende a ser altaquando ataxa de crescimento daindistriafor baixa. No
caso daindustria madeireira, as empresas de madeira serrada e benefi-
ciada enquadram-se nesse perfil, pois, nabuscade manter e, ou, ampliar
0 market share, muitas empresas ndo conseguiram sobreviver e fecha-
ram, enquanto outras passaram a operar na informalidade, por ndo su-
portarem a concorréncia.
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Substitutos: A terceirafonte de ameacas é determinada pel os substitu-
tos, que constituem uma ameaca quando os produtos ou servicos of ere-
cidos pelas empresas rivais sao considerados substitutos pelos clientes.
Nesse caso, a empresa fica vulneravel as alteracbes nos precos dos
produtos substitutos, que podem afetar diretamente sua rentabilidade.
Naindustriamadeireiraisto ocorre porque adiferenciacdo de produtos é
peguena e a qualidade € baixa, principalmente na indlstria de madeira
serrada e beneficiada

Poder dos fornecedores: A quarta ameaca ao ambiente operacional
daindustria é a condicéo de fatores ligados ao poder dos fornecedores.
Os fornecedores podem ameacar 0 desempenho das empresas de uma
industria, aumentando o preco ou diminuindo o padréo de qualidade da
matéria-prima, principal mente quando halimitacdo defatores. Essapra-
tica tende a elevar os custos das empresas e a comprometer a
sustentabilidade de suas rentabilidades. Assim, quando a empresa de-
pende de um Unico fornecedor ou de um pequeno grupo de fornecedores
e o0s produtos sdo altamente diferenciados, a empresa torna-se forte-
mente ameacgada por suas agBes. No caso da industria de madeira, é
grande o nimero de fornecedores e o produto € homogéneo, entretanto,
com a obrigacéo dos planos de manegjo, as empresas ja enfrentam difi-
culdade de obter matéria-prima legalizada, pois as areas de manegjo séo
insuficientes paraaatividade industrial instalada. Com isso, muitas em-
presas de madeira serrada e beneficiada estdo diminuindo a producéo,
enguanto outras fecharam.

Poder dos clientes: A quinta forca ameacadora do desempenho das
empresas de uma industria é a condi¢do de demanda, dada pelo poder
dos clientes. Da mesma forma que a acé@o dos fornecedores afeta o
custo de producéo, aacdo dos clientesinfluenciaareceita, diminuindo a
rentabilidade da empresa. Um Unico cliente ou um grupo de poucos cli-
entes, representando grande parcela das compras, pode ser uma pode-
rosa ameaca, dada a pressdo que podem fazer para baixar o preco e
alongar os prazos de pagamento. Quando os produtos e, ou, Servicos sao
padronizados, ndo-diferenciados e of ertados por varias empresas, hafortes
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ameacas de substituicdo de compras. 1sso se torna mais preocupante
guando as vendas desse produto representam umagrande parte dos custos
dos clientes, 0 que ndo é o caso da madeira.

Em sintese, 0 model o de cinco forgas apresenta duasimportantes impli-
cacles para que os gestores de empresas facam suas escolhas e
implementem suas estratégias de gestdo ou de governanca das cadeias
de suprimento. A primeira é gue o modelo, de formasimples e flexivel,
permite descrever e avaliar as principais fontes de ameaca e oportunida-
de para 0 desempenho das empresas na industria; a segunda e Ultima é
gue o modelo pode ser utilizado na antecipacéo do desempenho médio
das empresas de uma induistria.

O modelo das FCP, ao mesmo tempo que apresenta um conjunto impor-
tante de forcas que ameacam o desempenho das empresas, abre espaco
paraque sejam descritas algumas oportunidades destinadas a escolha de
estratégias que possam neutralizar as ameacas. Tais oportunidades po-
dem ser aproveitadas, caso 0 ambiente interno das empresas apresente
saldo positivo entre os pontos fortes e suas fraquezas, que, no caso da
madeira, sdo encontrados na dotacdo de fatores (matéria-prima, méo-
de-obra, infra-estrutura) e na ampla demanda dos produtos.

2.1.3. Competitividade sistémica

A competitividade sistémicavai além daandlisetradicional quecentrava
esforco apenas na determinacdo e comparacdo de custos e na eficiéncia
econémica. A analise de custo ndo perdeu importanciaparaaandise da
competitividade, porém outros fatores dinamicos ganharam félego dian-
te do contexto econdmico global, em que setorna cadavez mais acirra-
daaconcorrénciapor informacao, por tecnologiae por idéias nadisputa
do mercado atual e na conquista de novos mercados. Na visdo tradicio-
nal, a competitividade diz respeito ao esforco realizado pelas empresas
para continuarem no mercado, mantendo e, ou, ampliando sua parcela
de mercado (market share).
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O conceito de competitividade sistémica adicionaaisso ainfluéncia de
fatores, como infra-estrutura, politica, tecnologia e instituicdes que atu-
am em toda a cadeia de negécios, e a dindmica do mercado em tempo
presente efuturo. Assim, aabordagem sistémicadacompetitividade pode
ser considerada como uma paisagem gue se move ao sabor das influén-
cias das variaveis macroecondmica, institucionais, microeconémicas e
de politicas, cujo resultado setraduz na criagdo de vantagens competiti-
vas necessdrias para criar, manter e, ou, ampliar seu market share
(Santana, 2001).

A competitividade sistémica constitui 0 marco de referénciatanto para
0s paisesindustrializados quanto paraas economias em desenvol vimen-
to, no quetange aanalise dacompetitividadeindustrial . Esse conceito foi
construido nas recentes discussdes da Organizacdo de Cooperagéo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 1992) e ha dois elementos que o
distinguem de outras abordagens que tratam também da competitividade
industrial (Santana, 2000), a saber:

a) Esse conceito separa a andlise em quatro niveis de abrangéncia:
metanivel, macronivel, mesonivel emicronivel (Figural). Osniveismeta
€ meso sao adicionados aos niveis micro e macro, que, geralmente, sdo
considerados nas abordagens alternativas sobre competitividade. No
metanivel estdo localizados fatores como capacidade de integracdo so-
cial e de estratégias que definem o padréo de governanca. O mesonivel,
por suavez, tratada estruturadas politicas que encorajam, suplementam
eincrementam o esfor¢o da atividade industrial;

b) O conceito de competitividade sistémica conduz a andlise para uma
associacdo dos elementos da inovacao tecnol 6gica no ambito da indls-
tria, economiae sociologiaindustrial, destinada ao estudo das caracteris-
ticas e dos padrdes de governanca e dos fendmenos que resultam da
interacdo da rede de cooperacéo e de aliancas em torno das politicas
industriais que atuam nas esferas social einstitucional.

Paraincrementar a competitividade e construir as vantagens competiti-
vas, esforcos devem ser direcionados,antes de tudo, para 0 ambito da
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industria, mesmo que acompetitividade internacional das empresas ndo
seja explicada apenas por abordagens restritas ao ambito individual da
empresa. As empresas, entdo, tornam-se competitivas quando as duas
precondicbes seguintes sdo atendidas (Santana, 2002).

(a) Conviver com uma pressdo competitivaquelevaasempresas, continu-
amente, a envidarem esforgos cada vez maiores paradiferenciar produtos
e elevar a€ficiéncia dos processos de producdo. Essa condicéo, de modo
geral, ndo é atendida nas economias em desenvolvimento, sobretudo na
Amazbnia, onde o processo deindustrializacdo aindaseinicia

METANIVEL
Fatores culturais; padrfes basicos politicos e tecnol 6gicos;
organizagOes econdmicas e estratégias de agao;
coordenacdo e governanca das cadeias.

el s A itividad PoIitiEAaEdSe(i)r:\flj;/eEtlFutura
i competitividade
Politica P nas?:e desta P econémicae socia,
orcamentaria; interaczo educacionais, tecnol dgicas,
monetéria; fiscal: I industriais, ambientais, etc.
MICRONIVEL

Capacidade gerencial dos empresérios; estratégias de
negécios; inovagdo tecnoldgica e eficiéncia em todo o ciclo
de produggo (desenvolvimento, producéo e marketing); rede
deintegrac&o entre fornecedores, manufatura e clientes.

Figura 1 — Fatores determinantes da competitividade sistémica.

(b) Estar preparado para a integragdo numa rede de empresas em
gue a variedade de externalidade, de servico e de suporte institucional
para a empresa é grande. Essa condi¢cdo ndo tem sido orientada, de
forma adeguada, nas discussdes e no desenvolvimento de politicas. Os
gjustamentos, via de regra, ocorrem nos nivels micro e macro. Neste
ultimo, tém-se a estabilizagdo (diga-se controle dainflagdo) e aadminis-
trac&o do cambio, que sdo empregados para corrigir vieses na estrutura
deincentivos e estimul os aos empreendi mentos nos nivei s micro e meso.
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Numavisdo de competitividade sistémica, ndo se deve el eger, aleatoria-
mente, uma politicaindividual ou apenas elementos isolados dentro do
conjunto de determinantes dacompetitividade sistémica (Figural) eadoté
los como apoliticaideal paracriar vantagens competitivas (Esser et al.,
1999). Particularmente, as economias desenvolvidas tém estruturas no
metanivel que encorajam a competitividade, dispdem de uma
macroestrutura que pressiona a performance das empresas, de uma or-
ganizacdo no mesonivel estruturadaparaabrigar asinstituicdes e os ato-
res sociais que, em conjunto, definem o suporte de politicas, e de grande
nimero de empresas no micronivel, estritamente organizadas e imbuidas
paraobter eficiéncia, qualidade, flexibilidade e agilidade, além de muitas
outras que ja se encontram conectadas em rede de cooperacao e outras
aliancas competitivas. Ao resultado da interacdo simultanea e
intertemporal desse conjunto de forcas pode-se atribuir a denominacéo
de competitividade sistémica.

3. Resultados e discussao

A areade estudo € o Estado do Para, considerando-se os pdlos produti-
vos de Ananindeua, Belém, Breves, Maraba, Paragominas e Santarém.
A escolha desses polos madeireiros deve-se a sua representatividade
em concentracdo industrial e em volume de producéo e exportacdo dos
produtos de madeira beneficiada e artefatos.

Neste trabal ho foram consideradas i nformacfes resultantes de entrevis-
tas em profundidade, realizadas nas empresas informais com potencial
de crescimento e nas empresas lideres, e de dados obtidos da aplicacéo
de questionérios a uma amostra representativa de 266 empresas de ma-
deira beneficiada do Estado do Para (Santana, 2002).
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3.1. Aspectos gerais das empresas de madeira beneficiada

As empresas de madeira beneficiada respondem pelo maior contingente
de empregos, estimado em cercade 22.131 - e pelo maior valor exporta-
do - em torno dos 186 milhdes de ddlares em 1998, 0 que representa
42,94% do total das exportacbes madeireiras (Santana, 2002). Em 2000,
dos US$ 313,11 milhdes exportados pel o estado do Parg, cercade 69,41%
(US$ 217,41 milhdes) foi de madeira serrada; 23,66% (US$ 74,08 mi-
Ihdes), de compensado; 3,01% (US$ 9,41 milhdes), de moveis; 2,59%
(US$ 8,12 milhdes), de laminado de madeira; e 1,33% (US$ 4,15%), de
artefatos de madeira. Todavia, foram estas as empresas mais atingidas
pelaval orizacdo do cambio, no periodo de 1994 a 1998, durante o Plano
Real, pelas exigéncias dalegislacio ambiental, que proibiaaexploragéo
de algumas espécies de madeira em processo de extingdo (mogno, ipé,
cedro), exigindo manejo sustentavel e ampliando afiscalizagdo nas em-
presas e no transito da madeira, pela insuficiente infra-estrutura de es-
tradas e pel o encolhimento do mercado. Consegiientemente, assistiram-
se ao fechamento de empresas e a reducdo da atividade produtiva em
todos os pdlos produtivos do Estado do Para

As empresas de madeira serrada e beneficiada apresentam uma estru-
tura de mercado desconcentrada, umavez que a Taxa de Concentragéo
deMercado (TCM) eo indice de Concentrago de Herfindahl-Hirschman
— IHH (%) so, respectivamente, da ordem de 39,69% e 421,8, o que
asseguraaexisténciade um padr&o de concorrénciapura (Santana, 2000
e 2002). Isso significa que a indUstria madeireira (no que concerne as
empresas de madeira serrada e beneficiada) oferece fraca barreira a
entrada, umavez que a concorréncia se da, principa mente, nabase dos
precos do produto e da matéria-prima.

2 A Taxade Concentracao de Mercado (TCM) éasomadaparcelade mercado (PM) das cinco maioresempresas da
indlstriamadeireira, dadapelaformulaTCM =2, . PMi, eo indice de Herfindahl-Hirschman — IHH é dado
pelasomado quadrado da parcela de mercado de cada empresa, calculado como IHH =% PMi2 (Santana,
2002).

(i=1....n)
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A matéria-prima encontrada com maior freqliéncia nas empresas é cons-
tituida das seguintes espécies de madeira: amescldo, angelim, assacu,
caferana, cgju, cedro, cedrorama, cergjeira, copaiba, curupixa, freijo, goiabéo,
ipé, jatoba, louro, marupa, macaranduba, mogno, mulateiro, muriacatiara,
para-para, pau-amarel o, tauari, tatajuba, timborana, ucuuba, virola, axixa.

Osprincipais produtos de madei rabeneficiada sdo tbuas serradas e, ou,
beneficiadas (de madeira verde, seca ao sol e seca em estufa), barrotes
de madeira em varias bitolas, pranchas e blocos de madeira serrada e,
ou, beneficiada, sobras pararipado e caibro de casas e lenha para pada-
rias. A madeira beneficiada (tdbuas e barrotes secos em estufa) é des-
tinada, segundo a bitola, as empresas de artefatos diversos (cabos de
ferramentas, lambris, esquadrias, frisos, decks, pecas paramaveis, etc.),
as movelarias de madeira densa, as empresas da construcéo de casas e
pecas para montagem de casas pré-fabricadas, exportadas para os mer-
cados da Uni&o Européia e para os Estados Unidos, madeira para cer-
cas divisorias de pastagens, estabul os e armazéns para estocar insumos.

A diferenciacdo do produto atende adois diferentes padrfes de qualidade,
e a fabricacdo também é redizada de duas maneiras. Para 0 mercado
externo, amatéria-prima constitui-se apenas de madeira nobre, porque se
exige elevado padréo de quaidade, inclusive com tratamento quimico para
exterminar insetosefungos, o que contribui paradiminuir o aproveitamen-
to damadeira, pois, de acordo com as empresas visitadas, o rendimento
chega a ser de apenas 25 a 30%, 4 a3 m® de madeira em tora para cada
1 m® de madeira beneficiada, ou sgja, madeira serrada, aplainada e corta
da nas hitolas especificadas e sem defeitos. Para atender atais requisitos
de qualidade, apds a serragem, amadeira € secaem estufas e envenenada
para permitir o acabamento de primeira e evitar 0 ataque de insetos e
fungos. As estufas fazem a diferenca na qualidade do produto final, por-
gue permitem afabricacdo de produtos em menor tempo e conferem mai-
or flexibilidade ao processo produtivo, em rel acdo as empresas que secam
madeira ao sol, sobretudo no periodo das chuvas, o que resulta em maior
custo, baixaqualidade rel ativa dos produtos e menor capaci dade paraaten-
der prontamente as mudancas na demanda.
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No produto destinado ao mercado interno, considerando-se 0 mesmo
tipo demadeira, o nivel de acabamento ndo atinge aqualidadetotal, dado
gue o mercado aceita pequenos defeitos no produto final. Com isso, 0
rendimento médio giraao redor dos 40%, ou sgja, 2,5 m® de madeiraem
tora para cada 1 m® de madeira beneficiada.

O mercado local e, ou, regional, por sua vez, absorve um produto sem
padréo de qualidade definido. Boa parte da producdo destinada a esse
mercado € constituida de madeiramenos nobre, muitas delasndo conheci-
dasno mercadointernacional, do refugo de madeiranobre que, por defeito
ou bitola diferenciada, no pode ser exportada e de aparas e sobras dos
produtos comercializados no mercado externo ou nacional (abastece as
empresas de artefatos, marcenarias, padarias, etc). Asempresas que abas-
tecem esse mercado sdo, geramente, microempresas informais que tra-
balham com madeiraverde, o que confere baixaqualidade ao produto, que
corre o risco de empenar com o passar do tempo, uma realidade presente.

Nos mercados nacional e regional também hé aproveitamento de outras
madeiras nobres de menor valor comercial, em raz&o da abundancia,
gue ainda € grande. O mercado é embrionario no que diz respeito a
producdo de alto valor agregado, pois a oferta local volta-se para aten-
der ao consumidor de baixarenda. Os segmentos de renda média e alta
adquirem produtos finaisimportados das regi6es Sul e Sudeste, fabrica-
dos com madeirada Amazéniae comercializados nas|ojasde mobiliario
ou de representacdes comerciais do Sul e do Sudeste do Pais.

As empresas pesguisadas, principalmente as micro e pequenas empre-
sas, em todos os pélos produtores do Estado do Para revelaram que 0s
fatoreslimitantes atuais sdo acargatributaria, afiscalizacdo acirrada do
Ibama e a auséncia de linhas de financiamento para capital de giro a
juros compativeis com a capacidade de retorno da atividade. No caso
especifico das microempresas de madeira beneficiada e algumas de ar-
tefatos, um fator que esta causando grande preocupacdo € a concorrén-
ciaded eal praticada pelas empresasinformais, que ndo pagam impostos
e comercializam produtos similares a precos mais baixos, porém sem
garantiade qualidade.
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3.2. Forcas influenciadoras da competitividade

Relacdo com fornecedores: As empresas de madeira serrada e bene-
ficiadado Estado do Pardaindan&o operam com contratosformais (con-
tratos classicos) de integragdo com os extratores. O que ha é um relaci-
onamento de confianca estabel ecido entre as partes também denomina-
do de contrato implicito, pois 0 mecanismo de exigibilidade € entre as
proprias partes e os termos do relacionamento ndo sdo escritos. As par-
tes estdo convencidas de que estdo participando de um jogo repetido, o
que tende adiminuir a prética de oportunismo de ambas as partes. Isso
significa que os custos de transac@o sdo baixos, dada a abundancia de
madeira daregido dasilhas e em terrafirme.

Das 266 empresas entrevistadas, 57,44% responderam que, atual mente,
adquirem madeirade areas proprias e de areas de pequenos extratores e
36,9% fazem extrativismo puro. Os demais insumos sdo adquiridos de
empresas do mercado atacadista (31,4%), vargjista (29,3%) e de outras
indUstrias (24,7%).

A madeira, em grande parte, € adquirida de peguenos extratores e de
areas arrendadas para extragdo de madeira. Poucas empresas possuem
areas proprias e fazem manejo sustentével ou reflorestamento. No Esta-
do do Parg, apenas duas empresas receberam o “selo verde’, e outras
empresas de grande porte estéo em processo adiantado para conseguir
o certificado internacional da série ISO 14000. O “selo verde” ou
certificag8o florestal confere @ empresa uma marca de confiabilidade e
seguranga, dando garantia a sociedade de que a madeira utilizada no
processo industrial é oriunda de floresta manejada de forma sustentada,
ou sgja, segundo a orientacdo ecol ogicamente correta, economicamente
viavel e sociamentejusta.

Ha consciéncia de que 0 manej o se transformou em pressuposto para as
empresas madeireiras. Como essa pratica passou a ser obrigatoria, mui-
tas empresas de médio e grande porte fecharam (nos pélos de Marab,
Paragominas e Santarém), e outras est&o operando com grande capaci-
dade ociosa, 0 que reduz a rentabilidade da empresa. Todavia, outras
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empresas g ustaram seu tamanho e investiram na agregacdo de valor e
nadiversificacéo dos produtos.

A demorado |bama paraanalisar e aprovar projetos de manejo e conce-
der a autorizagao para que a extracao seja realizada nos talhdes, segun-
do relato dos empresarios, esta afetando o cronograma de producéo das
empresas. Geralmente, decorrem, aproximadamente, dois meses entre a
solicitac8o e a posterior liberaco da extracdo nos talhdes. Em razéo
disso, a maioria das serrarias esta adquirindo madeira de pequenos
extratores e intermediarios.

Finalmente, as relagdes com os fornecedores, sobretudo com os peque-
Nos extratores e proprietérios de areas de “ projetos de manegjo”, conso-
lidam-se com 0 emprego da tética de pagamento antecipado de uma
parcela do valor da compra; em alguns casos, as empresas concedem
financiamento antecipado em troca do pagamento em madeira, fazendo
o papel do sistemafinanceiro. Além daausénciade linhas especificas de
crédito paraessaatividade, osjuros daslinhas existentes sdo proibitivos,
0 que vinculamais fortemente os fornecedores de madeira ao segmento
de serrarias, laminados e compensados. S80 exatamente esses pontos
gue permitem criar e manter a sustentabilidade das vantagens competi-
tivas nessa atividade produtiva.

Relacdo com clientes. As relagcBes com os clientes também néo exi-
gem contratos formais. Todas as empresas visitadas atendem as deman-
das, por encomenda, de clientes novos e antigos. Mesmo paraas madei-
ras nobres, ndo ha problemas de mercado. Atualmente, a producéo de
um conjunto de empresas dos pol os produtores de Belém, Ananindeua,
Marabd, Breves, Santarém e Paragominas destinam-se aos mercados
das regides Nordeste (em torno de 65 a 70%), Sudeste e Sul (de 25 a
20%), e o restante, ao mercado local. Nesses pdlos, estéo também insta-
ladas as mai's representativas empresas que exportam madeira benefici-
ada, cuja proporcéo é de 70% para os mercados do Sudeste e Sul do
Brasil e cerca de 30% para os Estados Unidos, paises do Mercosul e da
Unido Européia, principalmente. O setor ndo investe em pesquisa, pro-
paganda e marketing para adequar sua oferta, mas age com base nas
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exigéncias dos clientes e, quando ha coisa nova, procuram superar o
desconhecimento e atender aos pedidos.

Na cadeia produtiva de madeira beneficiada para os mercados regional
enacional, havariosintermediérios até o produto chegar ao consumidor
final. Um desses intermedi&rios séo as estancias de material de constru-
¢do. As vendas sdo, geralmente, efetivadas a prazo.

As relacdes sdo estabelecidas, principalmente, com empresas do mer-
cado atacadista (24,6%), mercado vargjista (21,1%), empresa exporta-
dora (20,2%) e consumidor final (17,6%). As relacBes ocorrem na for-
ma de subcontratacéo (47,8%) e de contratos eventuais (34,8%) pelos
clientes. Apenas em 17,4% dos casos, as empresas sao contratadas para
fornecer produtos acabados. Os principais fatores levados em conta na
escolhado produto séo preco (31,3%), qualidade (28,9%), condicdes de
pagamento (15,3%) e pontualidade na entrega (12,4%).

Tecnologia einformacéo: No que diz respeito atecnologia, ha defasa-
gem de méaguinas e equi pamentos utilizados; nesse aspecto, ndo hadife-
renca substancial entre as empresas. Predomina o uso de serras de fita
nacionai s paramadeiragrossa e de maguinas de aplainar e alisar madei-
ra. As méaquinas tém de 5 a 10 anos de uso (28,9%); algumas empresas
possuem méguinas com menos de 5 anos de uso (32,11%).

As empresas podem ser diferenciadas em funcéo de ativos estratégicos.
Por um lado, ha as que possuem estufas para secar madeira, obtendo, com
isso, maior qualidade do produto beneficiado, maior rendimento daméao-
de-obra e facilidade no acabamento. Por outro, ha serrarias que, por falta
decapital, trabalham com madeiraverde, sujeitando-se aperdas por causa
do empenamento das tabuas quando secas a0 sol e do ataque de insetos e
fungos; além disso, 0 tempo de processamento aumentae o produto final &
de qualidade inferior. Isto implica baixa capacidade para reagir pronta-
mente as encomendas de empresas que atendem aos segmentos de con-
sumidores com maior poder aquisitivo. Por isso, investir na aquisicéo de
estufas € 0 ansel 0 das serrarias em atividade, mas faltam linhas de finan-
ciamentos, ajuros suportévels, paraaatividade.
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Com relagdo a tecnologia da informacdo e do conhecimento, apenas
17,7% empregam computador e Internet navendae 14,3%, no processo
de producdo; as demais fazem uso de computador apenas na contabili-
dade. Asinformagdes que mais interessam aos empresarios da madeira,
embora ndo-sistematicas, envolvem os concorrentes locais (20,4%), 0s
fornecedoreslocais (15,2%), osclienteslocais (10,4%), os clientes naci-
onais einternacionais (15,4%) e 13,8% nao dispdem de nenhumainfor-
macdo. Observa-se que a preocupacdo dos empresarios € com 0 mer-
cado local, que absorve cercade 29,32% da producdo de madeira serra-
da e beneficiada. O mercado nacional compra cerca de 43,71% da pro-
ducdo. A exportacao € realizada, principalmente, paraaUni&o Européia
(30,0%), Nafta(25,9%), Bloco Asiético (18,2%), Caribe (12,5) eMercosul
(8,8%).

Quanto ao controle de qualidade da producdo, 71,4% realizam-no em
todo o processo; em relacdo a aquisicdo de insumos, 59,8% controlam a
entrega e 25,9% ndo fazem controle de qualidade. Apenas 47% das
empresas utilizam normas técnicas (1SO ou NBR).

M ao-de-obra: A méo-de-obra é treinada na propria empresa, processo
este demorado, visto que se aproveitam as horas de folga dos funciona
rios mais experientes, que se dispdem aensinar seu oficio para aqueles
gue se destacam e se interessam em aprender a profissao de operador
de maguinas, serralheiro, marceneiro, etc. A mao-de-obra de qualidade
(treinada e capaz de trabalhar em grupo e assumir responsabilidade na
conducéo do processo produtivo), segundo resposta de quase 95% das
empresas entrevistadas, praticamente ndo existe no mercado regional.

Atualmente, os principais critérios de selecéo de empregados pelas 266
empresas sao a experiénciaprofissional (42,4%) e aindicacéo (21,0%).
As principais éreas de treinamento da méo-de-obra sdo seguranca e
medicina do trabalho (25,5%), operacdes de maguinas e equi pamentos
(21,6%), qualidade e produtividade (10,4%), qualidade ambiental (6,3) e
tecnologia de producao (3,9%).
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Preco do produto: O prego de venda dos produtos é determinado com
base no custo total médio de producdo (na realidade, muitos dos entre-
vistados consideraram apenas o custo variavel médio), e, de acordo com
as regras do mercado e as estratégias dos concorrentes, adiciona-se
umamargem de lucro aesse nivel de custo. Muitos empresarios revel a-
ram que, em algumas espécies de madeira, apenas empatam 0s custos e,
em outras, tém prejuizo porque o rendimento da madeira é muito baixo
(entre 25 e 30%).

Na determinacdo do preco, todas as empresas procuram informacoes
sobre 0 mercado, que envolve concorrentes, fornecedores e clientes,
para estabelecer suas margens de lucro e conduzir suas acOes.

Os principaisitens de custo que influenciam a determinacdo do preco e
lucratividade s8o matéria-prima(madeira— 27,2%), méo-de-obra (17,5%)
e impostos e taxas (14,7%).

O preco é uma variavel de grande impacto na competitividade, pois,
mesmo paraum produto aparentemente homogéneo aos olhos do consu-
midor, as empresas, dados 0s seus niveis de custo médio totais, ajustam
suas margens para oferecer preco mais competitivo ao cliente. Associ-
adas ao preco, ha as diferencas nos padrdes de qualidade e as
externalidades criadas por meio do pronto atendimento e do aproveita-
mento dos efeitos produzidos pelas demais variaveisinfluenciadoras das
preferéncias do consumidor.

Organizagado e estratégias. A organizacdo das empresas em coope-
rativas ou condominios é um pressuposto fundamental paracriar aseco-
nomias de aglomeracao, resultado direto das estratégias corporativas e
cooperativas. Essa é a forca motora dos agrupamentos produtivos
sistémicos, uma vez que a simples forca das estratégias competitivas
(lideranca de custo e diferenciacdo de produtos) ndo representa uma
condicdo de suficiéncia paraacompetitividade sistémica.

Com respeito a organi zagdo das empresas, apenas 58,7% participam de
algum tipo de organi zac&o (sindicatos, associacfes de classe, cooperati-
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vas, etc.). Quanto astécnicas de organizacdo da producéo, apenas 17,7%
fazem rodizio e polival éncianos postos de trabal ho; 10,5% tém circulos
de controle de qualidade; 6% tém células de producéo; e 4,1% realizam
0 controle estatistico de processos.

Apesar desse embrido organizativo, ndo existe na industria madeireira
do Estado do Pard uma cultura estabel ecida para a troca de experiénci-
as tecnol 6gicas de produto e processo. Em raz&o disso, o diferencial
tecnoldgico se da pela prépria capacidade de gestdo das empresas e
pelaversatilidade de acdo. Todavia, foi evidenciado que os empresarios,
além das demandas dos clientes, realizam viagens técnicas pel os princi-
pais centros de producéo e de consumo para, entdo, ajustar aproducéo a
dinémicado consumo.

Fatoresinstitucionais. O apoio institucional a atividade madeireirano
Estado do Par& é desarticulado e pouco contribui para a dindmica das
relacdes de negdcios entre 0s empresarios. Em vez de cooperar, asins-
tituicOes sdo apontadas como criadoras de limitacBes ao desempenho
empresarial. Entre os fatores que ameacam o desenvolvimento destas,
foram apontadas, em primeiro lugar, a cargatributaria pesadae alegis-
lac&o ambiental .

Com relacdo as linhas de crédito, constatou-se a existéncia de generali-
zado descontentamento com a din@mica do segmento madeireiro, pois,
apesar do giro rapido, ndo se dispde de linhas de crédito com juros com-
pativeis com a capacidade de retorno para capital de giro e parainvesti-
mento. Além dosjuroselevados (26,1%), osencargosfinanceiros (20,2%),
as exigéncias de garantias (16,4%), 0s prazos inadequados (16,7%) e 0
excesso de burocracia acabam afastando os empresérios da captacéo
daslinhasde crédito existentes. Em virtude disso, apenas 16,9% e 14,7%
das 266 empresas entrevistadas, respectivamente, tinham crédito de curto
elongo prazos.

A assisténciatécnicaéum ponto fundamental paraorientar os planosde
manejo florestal junto aos produtores rurais e para supri-los de conheci-
mentos técnicos em gestédo de empresas, avaliacdo e controle dos fluxos
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de caixa das empresas, tratamento de informagdes e tomada de decisao,
treinamento de mao-de-obra e capacitacdo técnica.

Das 266 empresas entrevistadas, apenas 13,9% recebiam assisténcia
técnica ou gerencial. As principais dificuldades de acesso aos servicos
de assisténcia técnica citadas foram: grandes distancias entre os centros
de apoio e as empresas (27,8%) e desconhecimento dos servicos dispo-
niveis (26,8%). Muitas empresas simplesmente ndo procuram 0s Servi-
¢os (17,5%).

Instrumentos de politica econémica: A estabilizacdo da economia
brasileiraé o principal ponto paraapoiar acompetitividade empresarial,
porgue construiu um ambiente de plangjamento. No ambito interno, a
varidvel demaior influéncianaindistriamadeireirafoi o crescimento da
economiabrasileira, conforme Santana (2002).

Com relacdo as exportacdes, o cambio foi avariavel de maior impacto
no desempenho da atividade madeireira do Estado do Para (Santana,
2002). Nas empresas exportadoras, 0 impacto € direto; e nas empresas
voltadas para 0 mercado nacional, indireto. O cambio sobreval orizado,
como no periodo 1994/1998, desaquece 0 mercado exportador porque o
segmento estaindexado ao délar. No cadmbio desval orizado, como ocor-
reu no inicio de 1999, os extratores refazem seus calculos e, ao vislum-
brarem margem positiva de lucro, ampliam o raio de exploracdo e pas-
sam a ofertar mais madeira, dado que 0s precos compensam 0S custos
de extracdo e de transporte em maiores distancias. Os principais fatores
desfavoraveis as exportacfes sdo aduana e licenciamento (49,3%), bu-
rocracia excessiva (15,9%), falta de financiamento (14,4%) e custos
portudrios (9,4%), segundo 266 empresas entrevistadas. Os pontos for-
tes sdo preco (23,7%) e qualidade do produto (21,4%).
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4. Consideragdesfinais

O eixo central da andlise de competitividade est4 na estruturagdo da
cadeia produtiva, que abrange as articulagbes das empresas de madeira
beneficiada com os fornecedores e clientes. As relagfes para trés,
estabel ecidas com os fornecedores de madeira, estdo mudando comple-
tamente, visto que os empresarios estdo implementando planos de ma-
nejo em suas areas de extragdo e orientando 0s pegquenos extratores
para que implementem também o manejo de baixo impacto. Cerca de
37% das empresas que realizam extrativismo puro esta fora do merca-
do, em razdo dafiscalizacéo ambiental, que proibe essa prética. Muitas
empresas de médio e grande porte fecharam e outras estéo sendo autu-
adas por causa desse ato ilicito. Ao final, vao permanecer em atividade
apenas as empresas que cumprem as legislagbes ambiental, trabalhistae
tributéria.

As ligagOes para frente estdo se fortalecendo, e empresas estéo sendo
contratadas para fornecer matérias-primas nas varias bitolas e diferen-
ciacOes e outras para fornecer produtos finais. Com a diminui¢do do
numero de empresas e com 0 gjuste no tamanho e na organizagéo pro-
dutiva, atendéncia que se esboga é 0 estabel ecimento de aliangas estra-
tégicas entre empresas, fornecedores e clientes, o que culmina em con-
tratos paraaentregaregular de matéria-primae, principalmente, de pro-
dutosintermediariosefinais.

No ambito interno das empresas, mudancgas estdo se processando no
emprego de tecnologia. Algumas empresas utilizam maquinas para ser-
rar madeira fina e reduzir desperdicios, enquanto outras avangam no
emprego de estufa para secar madeira, na aquisicdo de méaguinas de
beneficiamento de madeira para aumentar a qualidade e diferenciar o
produto, ao produzir bitolas diferentes e iniciar a fabricagdo de pecas,
produtos finais e artefatos. Em torno dessa mudanga, a qualificacéo da
ma&o-de-obra passou a constar nas prioridades, assim como a utilizac&o
de mais informag&o sobre mercado, concorrentes, tendéncias de consu-
Mo e os requisitoslegais. Tudo isso se aliaaos novos métodos de gestéo
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empresarial, dando maior flexibilidade e mobilidade no trato dosfatores
estruturais, internos e sistémicos do ambiente competitivo das empresas
de madeira.

Com relacéo ao entorno das acbes empresariais, observa-se tendéncia
de formac&o de aliancas competitivas, cooperativas e corporativas, que
seiniciacom adeterminacdo das cadeias de custddias dos produtos ndo
apenas por empresa, mas também por pélo produtor, para atender as
tendéncias nacionais e internacionais do mercado consumidor.

Osfatoresinstitucionais e de politicaecondmicaque envolvem linhas de
crédito, legislacdo ambiental, trabal hista, infra-estrutura, tributacdo, en-
traves nas exportacdes e assi sténcia técnica constituem pontos de ame-
acadedificil equacionamento no curto prazo, mas que caminham parao
equacionamento no médio elongo prazo. Osempresariosjainternalizaram
tais fatores em suas metas, que se transformaram em grandes oportuni-
dades.

Pelo que se observa da andlise de resultados, os pontos fracos e as
ameacas as empresas de madeira beneficiada superam os pontos fortes
e as oportunidades no curto prazo, dado o processo histérico de explora-
¢ao dos recursos naturais sem regra e dada a reestruturagao radical por
gue passaram 0s processos e direitos de exploracéo da floresta amazo-
nica. Tal reestruturacdo envolve ndo apenas a alteracdo na estrutura
organizacional da indUstria madeireira, mas também uma mudanca de
atitude empresarial.

As mudancas efetivaram-se na segunda metade dos anos 90 e cami-
nham para a sua consolidacdo ainda nessa primeira década do século
XXI. O resultado disso é que as empresas de madeira serrada e benefi-
ciada sofreram 0 maior impacto da industria madeireira, em razéo da
legislacdo ambiental e da pressio internacional, que exigia o “selo ver-
de’, e experimentaram uma perda de competitividade internacional mui-
to forte entre 1995 e 2001, tendo o market share reduzido de 65,55%,
em 1995, para’51,93%, em 2001.
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