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RESUMO

No presente trabalho tem-se como objetivo verificar a redefini¢do das estratégias
competitivas implementadas durante a década de 90, pelas empresas lideres da indastria de
papéis tissue, visando a manutengdo da posi¢do de lideranga em face das alteragdes no
cenario econdmico brasileiro lideradas pela abertura econdmica e pela atratividade
manifesta das empresas atualmente lideres neste segmento em termos internacionais, pelo
mercado brasileiro em decorréncia de seus potenciais de crescimento.

Através de pesquisa de campo foi tragado um perfil das estratégias implementadas
durante a década de 90, colocadas em termos de reestruturagdo produtiva, mudanga
organizacional, redefinicdo de mercados entre outros, destinadas a reunir melhores
condi¢des competitivas no mercado.

No aprofundamento do estudo das condigdes de competitividade, foram
evidenciados os limites que se colocam como barreiras a competitividade das empresas
lideres da referida indastria em termos nacionais. Estes limites se caracterizam pelas
dificuldades de acesso a fonte de financiamento, dificuldade para implementagdo de centros
de P&D, e insuficiéncia de tamanho capaz de proporcionar maiores ganhos de escala, bem
como, as possibilidades de superagdo dos referidos limites, colocadas através da
diversificagdo de mercados, parcerias com fornecedores, acordo com universidade e
centros de pesquisa, associagdo/fusdes com empresas concorrentes, entre outras.

Diante destes resultados, observa-se que as empresas lideres da industria de papéis
tissue brasileira podem suportar a competigio pela lideranga com as empresas
multinacionais, dependendo da disposi¢io de implementagdo das possibilidades de

superagdo dos limites a competitividade.
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ABSTRACT

The main goal of this present work, is to verify how the redefmition of competitive
strategy, implemented during the 90’s decade, by the leaders enterprise of the Brazilian
tissue paper industry, having the intent maintain the leadership position in the market, in
contrast with modification at the economic scenario. Basically, leaded by the economic
overture and by the declared actrativeness of the leaders enterprise of the same industry in
the international environment, by the Brazilian tissue market, in reason of its great
potential of growth.

Through the survey, was traced a profile pursuant the implemented strategy in the
90’s decade, to concern the productivity re-structure works, organizational changes, market
redefinition, among others, with the intent to meet the best competitive condition at the
market.

In deepehing study of the competitive condition, was evidenced the limits which
assume position as barrier to the competitiveness of the leaders enterprises of the Brazilian
tissue industry, recognized as: difficult to access the financial resource, difficult to
implement the R&D, and insufficient size able to obtain scale gain, as well as, the
possibility to break the mentioned limits, placed through the market diversification,
suppliers partnership, University and research centers, merging and association with
competitors enterprises, among others.

In face this results, is possible to observe which the leaders enterprise of Brazilian
tissue industry, may support the competition by the leadership with multinational
enterprise mentioned, depended of the disposition of implementation of the possibility to

break the limits to the competitiveness.



1 INTRODUCAO
1.1 PROBLEMATICA

A industria de papéis tissue que € derivada da industria de papéis em geral,
praticamente iniciou suas atividades a partir da década de 50, muito embora ja houvesse
produgdo de papéis tissue antes desta década. Durante a década de 70, a referida industria teve
grande impulso, com a entrada no mercado brasileiro das principais empresas do setor em
termos internacionais, quais sejam a Kimberly Clark e a Scott Paper, que introduziram na
industria brasileira de papéis tissue, além dos seus padrdes de qualidade, a vasta experiéncia
das mesmas na produgdo e comercializagdo dos papéis tissue.

A indGstria de papéis tissue, embora derivada da industria de papéis em geral,
basicamente difere desta, em fungdo dos seus produtos, que diferente da indistria de papéis
em geral, ndo possuem caracteristicas de commodities, mas sim de produtos de consumo de
massa, determinando assim uma estrutura de mercado.

A demanda consumo de papéis tissue alta elasticidade versus renda, tendo seu
consumo crescido em percentuais superiores ao crescimento da renda, principalmente nos
periodos de melhor distribuigdo desta. O consumo per capita brasileiro situa-se ao redor de
3,4 kg por habitante ano, enquanto que nos paises centrais este nimero situa-se entre 8 e 20
kg por habitante ano.

Em termos de estrutura, o mercado correspondente & industria de papéis tissue, €
classificado como um oligopolio competitivo, onde as empresas participantes competem
basicamente em prego e qualidade, sendo a inovag@o de produtos uma caracteristica de forte
apelo mercadologico. De forma a adequar-se as caracteristicas do mercado, as empresas
participantes necessitam manter constante programa de investimentos voltados a atualizagdo
tecnologica das instalagdes visando otimizagdes de processos de forma a reduzir custos e
melhorar a qualidade dos produtos, bem como, a obtengdo de inovagdes que levem a
diferenciagio de produtos, caracterizando a industria como de capital intensivo.

Basicamente, em fun¢do das dificuldades econdmicas enfrentadas pelo Brasil, no

final da década de 70 e durante toda a década de 80, as empresas participantes da indastria de



papéis tissue brasileira tiveram sérias dificuldades de manterem-se atualizadas
tecnologicamente. Estas dificuldades caracterizam-se pela retragdo das fontes de recursos
financeiros, aliada as elevadas taxas de juros, além do descrédito na economia nacional, de tal
forma que a industria como um todo, iniciou processo de concentragdo, em termos de
organizagio industrial, que perdura até os dias atuais. |

Com o advento da abertura da economia do inicio da década de 90 ¢ o
aprofundamento desta abertura e a estabilizagdo econdmica a partir'de meados desta década,
observa-se forte interesse das empresas multinacionais do setor no mercado nacional de papéis
tissue.

Anteriormente a abertura da economia, mais precisamente na primeira metade da
década de 90, as empresas nacionais tragavam novas estratégias no sentido de adequarem-se
as novas exigéncias colocadas pela terceira revolu¢do industrial, haja vista que durante a
década de 80 a estratégia adotada pelas empresas componentes da industria em estudo, esteve
voltada quase que exclusivamente para sobrevivéncia. Apos a segunda metade da década de
90, observa-se a potencializagdo das estratégias, de tal forma a fortalecer competitivamente a
indastria de papéis tissue brasileira, tendo basicamente como pano de fundo a atualizagdo
tecnologica.

O posicionamento da indastria de papéis tissue nacional, no tocante a
implementagdo de estratégias competitivas, desperta interesse no estudo das estratégias,
demandando portanto maior conhecimento do padrio competitivo e da magnitude e
abrangéncias das referidas estratégias. De acordo com esta ética, sdo levantadas as seguintes
questdes a serem respondidas:

e Como se conforma a estrutura de mercado do setor?

e Como se constitui o padrdo de concorréncia do setor?

e Quais sdo as estratégias competitivas das empresas lideres do setor?

e Quais os limites e as possibilidades que estdo postos para o crescimento das

empresas lideres do setor?
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1.2 OBJETIVOS

Em termos de objetivos, o presente trabalho tem um objetivo geral e quatro
objetivos especificos, como segue:

a) Objetivo Geral - Estudar e analisar os padrdes de concorréncia e estratégias
competitivas das empresas lideres da industria de papéis tissue brasileira, no intuito de
contribuir para a compreensio das mudangas que ocorreram na estrutura industrial brasileira
nos anos 90.

b) Objetivos Especificos-

e Identificar a estrutura de mercado da industria de papéis tissue nos ambientes
internacional e nacional.

"~ o Descrever o padrdo de concorréncia nos ambientes internacional e nacional.

e Analisar as estratégias competitivas utilizadas pelas empresas lideres da
induastria de papéis tissue nos anos 90.

e Apontar limites e possibilidades de construir vantagens competitivas nas

empresas lideres da industria de papéis tissue brasileira.

1.3 HIPOTESE

O presente trabalho esta sustentado na hipotese de que as empresas lideres do setor
de papel tissue nacional vem redefinindo suas estratégias, visando sustentar posi¢do
competitiva no mercado, em face da abertura econdmica, e da atratividade que o mercado

brasileiro de papéis tissue exerce sobre as empresas multinacionais do setor.
1.4 METODOLOGIA

Primeiramente fez-se uma revisio bibliografica na literatura referente a tratamento
tedrico sobre padrdo de concorréncia, estrutura de mercado e estratégias competitivas.
Posteriormente foi realizada pesquisa junto as publicagdes especificas do setor de papeis
tissue, tanto no ambiente nacional como internacional, para analisar as estratégias empresariais
voltadas a competitividade, bem como, os limites e as possibilidades para construir vantagens

competitivas.



Elaborou-se questionario, em anexo, aplicado no periodo compreendido entre 01
de novembro a 05 dezembro de 1999, junto as empresas lideres do setor. Para defini¢do da
amostra, considerou-se as principais empresas atuantes no setor, cuja produgdo representa 52
% do setor em termos nacionais, perfazendo em termos absolutos 4 empresas.

O presente trabalho esta vinculado a um projeto de pesquisa denominado
Mudanga e Capacitagdo Tecnologica em Setores Industriais Selecionados de Santa Catarina:
Um Estudo Sobre as Condig¢bes Locais de Aprendizagem e Efeitos sobre a Competitividade,
desenvolvido no Nucleo de Economia Industrial e da Tecnologia - NEIT do Departamento de
Ciéncias Economicas da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, sob financiamento

do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — CNPq.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O  trabalho esta dividido em cinco capitulos, além desta introdugdo e da
conclusdo. No primeiro capitulo trata-se do enfoque teorico dado aos temas competitividade,
padrdes de concorréncia € estruturas de mercado; no segundo capitulo apresenta-se um
panorama da industria de papéis tissue no ambiente internacional, em termos de estrutura
industrial, bem como, o padrido de concorréncia praticado pelo mercado mundial de papéis
tissue; no terceiro capitulo apresenta-se as caracteristicas da indistria de papé€is tissue
nacional; no quarto analisa-se o posicionamento estratégico das empresas lideres do setor nos
anos 90, no sentido de se manterem competitivas no mercado e no quinto capitulo apresenta-
se quais sdo as possibilidades de superagdo destes limites pelas empresas lideres da industria

de papéis tissue brasileira nos préximos anos.



2 COMPETITIVIDADE E AMBIENTE CONCORRENCIAL

O objetivo neste capitulo € evidenciar sob o ponto de vista tedrico os temas
concorréncia, estrutura de mercado, padrées de concorréncia e competitividade. Basicamente,
‘0 capitulo esta dividido em quatro se¢des distintas. Para tanto procura-se fazer: .a) uma
abordagem teodrica do tema concorréncia; b) um enfoque tedrico do tema estruturav de
mercado; ¢) tratamento tedrico do temé padrdes de concorréncia, d) abordagem teorica do

tema competitividade, que por sua vez € detalhado em outras seis subsegdes.

2.1 Concorréncia

‘A luz do pensamento econdmico, a concorréncia pode ser definida como sendo o
processo de enfrentamento das firmas componentes de um determinado mercado, visando
maximizar a valoriza¢do de seus capitais', definindo o mercado onde atuam como o Jocus do
enfrentamento concorrencial

O processo do enfrentamento, também chamado de processo concorrencial,
basicamente consiste na utilizagdo dos recursos de cada firma em sua plenitude visando
sobrepujar as firmas concorrentes, provocando assim um processo seletivo, semelhante ao
processo seletivo existente na natureza, onde sO as espécies mais fortes e com maior
capacidade de adaptagdo ao meio ambiente sobrevivem. Assim € o processo seletivo imposto
pelo processo concorrencial, onde s6 as firmas com alto poder de dinamicidade e
adaptabilidade a tOnica competitiva existente no mercado onde atuam, permanecem no
processo de enfrentamento.

* A maximizagio dos recursos de cada firma consiste na melhor utiliza¢do da méo-
de-obra; das matérias-primas; dos processos produtivos; dos meios de comercializagdo; dos
recursos financeiros e da capacidade administrativa das firmas, de modo a obter trunfos que
se transformam em vantagens competitivas suficientemente fortes, capazes de posicionar de

maneira proeminente e vantajosa uma determinada firma no processo concorrencial.

' Conforme POSSAS (1990, p.163) “A concorréncia deve ser entendida, para o que interessa o presente

contexto, como um processo de defrontagio (enfrentamento) dos varios capitais, isto &, das unidades de poder de
valorizagdo e de expansio econdmica que a prosperidade do capital confere. Deve ser pensada neste sentido
como parte integrante insepardvel do movimento global de acumula¢do de capital, em suas diferentes formas, ¢
que the imprime, na qualidade de seu movel primario e vetor essencial, uma dire¢do e ritmo determinados € em
contendo historicamente especifico.”



De acordo com o pensamento schumpeteriano, alterar o status quo do
comportamento de uma firma tanto no que diz respeito ao processo produtivo’, como do estilo
de comercializagdo; obtengdo de novos produtos; obtengdo de novas fontes de matérias primas
e;ltre outros pontos de atuagdo, rompe com o modo convencional de atuagdo existente no
mercado, criando inovagdo, que permite a firma inovadora obter ganhos extraordinarios ou
monopolisticos por um determinado periodo, até que as firmas concorrentes igualem ou
sobreponham-se a inovagio apresentada.

A possibilidade de valorizagdo do capital com ganhos monopolisticos, vem a ser
o fator determinante que impulsiona as firmas a buscarem insistentemente inovagdes, visto
que a obtengdo destes, permitem as firmas detentoras, gastos com publicidade visando a
fixacdo de suas marcas e divulgagio de produtos; gastos com P&D visando a obtengdo de
novos produtos e processos capazes de permitir a perpetuag@o da firma no posicionamento de
vanguarda entre outras vantagens. Os ganhos monopolisticos por sua vez, proporcionam as
firmas, capacidade extra de melhorarem seu poder de competitividade, permitindo assim,
manté-las na vanguarda do processo concorrencial.

O processo concorrencial é dindmico € continuo, permitindo que os vencedores
de hoje ndo necessariamente sejam os mesmos de amanhd, pois um concorrente atual ou
potencial de hoje, pode amanhi colocar no mercado um produto ou introduzir um processo
produtivo que mude por completo a fisionomia do mercado, transformando-se em uma nova
firma vencedora. Entretanto ha de se convir que firmas vencedoras de hoje possuem maior
probabilidade de manterem-se no mercado como competidores vencedores, uma vez que
estas podem acumular a valorizagdo extraordinaria de seu capital, € com este acumulo,
proporcionar novas inovagdes, ja que o processo concorrencial ndo tem fim e se caracteriza
pela sua dinamicidade.

No processo concorrencial, as firmas competidoras elaboram suas estratégias,
baseadas em significante grau de incerteza que varia conforme a especificidade de cada

estrutura de mercado. Assim sendo, estas estratégias podem ser vitoriosas ou ndo, resultando

* Segundo POSSAS (1993, p.33) “SCHUMPETER vai além disso, enfatizando que os ganhos diferenciais nio
se situam apenas no dominio da produtividade fisica. A mola mestra da dinidmica capitalista é constituida pelo
que chama de inovagdo, que ocorre ndo apenas com a introducdo de novos métodos produtivos, mas também de
novos produtos, novas formas de organizagio da producgfio, a descoberta de novos mercados, novas matérias
primas, enfim qualquer coisa que diferencie os produtos de um agente frente aos demais, influindo em seu custo
ou em sua demanda”.



na permanéncia ou ndo das firmas no processo concorrencial. Tais estratégias normalmente
sdo alicergadas em um conjunto de agdes que sob a otica de cada firma podem levar ao
sucesso das estratégias no enfrentamento das firmas concorrentes, entre outras podem ser
relacionadas como:

e Como se preparar para o processo seletivo originado na concorréncia.

e Que tipo de artificios usar para ser vencedora.

e Como se comportar frente as agdes dos competidores.

e Como se antecipar as alteragdes do mercado.

e A quem se aliar na necessidade de unir forgas.

_ Dentro de um processo concorrencial € fundamental para as firmas vencedoras ou
‘selecionadas, que estas se diferenciem das demais de forma que a diferenciagdo obtida se
reflita em vantagem competitiva. Tal diferenciagdo pode ser obtida através de um produto que
atenda melhor a expectativa do mercado; através de um processo produtivo que permita obter
ganhos extraordinarios; através da redugdo de custo> ou em vez de ganhos extraordinarios
permitir um aumento da participagdo no mercado (market share) e finalmente pode ser
através de uma diferenciagdo no processo de comercializagéo.

O cunho inovativo que as firmas assumem, permite o desenvolvimento das
empresas concorrentes e do sistema produtivo como um todo, levando o crescimento das
forgas produtivas a rtmo mais acelerado, com  desenvolvimento de outros setores
complementares ou ndo, ao processo produtivo em estudo, alavancando assim o
desenvolvimento econdmico como um todo.

Ao contrario do que poderia imaginar, a concorréncia € monopolio ndo estdao
necessariamente distantes, sob o ponto de vista da competitividade, mas sim caminhando lado
a lado, e por que ndo dizer complementando-se, uma vez que o desejo de se obter o stafus de
monopoélio, mesmo que seja por curto periodo (visto que os demais firmas competidoras e a
legisla¢do regulatoria, ndo permitem que as ganhos extraordinarios se prolonguem por muito
tempo), impulsiona a uma concorréncia cada vez mais acirrada, ja que o status de monopdlio

permite a obteng@o dos ganhos monopolisticos, tdo exaustivamente perseguidos e desejados.

* De acordo com POSSAS (1993, p.32) “O crescimento da firma de menores custos, por sua vez, pode ampliar
ainda mais sua vantagem se lhe facilitar o acesso a economias de escalas adicionais. Por outro lado, caso o
potencial de crescimento da firma seja muito grande frente a expansdo do mercado, isto pode leva-la a adotar
politicas mais agressivas de concorréncia, tanto via pre¢os, quanto via diferencia¢io de produtos”.



Vale frisar que o raciocinio € valido tdo somente a competitividade, pois
justamente o fato das firmas estarem em um processo concorrencial, € que a possibilidade do
comportamento monopolista para a firma selecionada, atrai tanto os competidores a se
esforgcarem no enfrentamento da concorréncia.

No que diz respeito a renovagdo constante das inovagdes, vale ressaltar que no
processo concorrencial, sempre que uma firma se destaca e assume o status de vencedora, esta
passa a ser referéncia para as demais concorrentes que procurardo igualar as vantagens
competitivas obtidas pela vencedora e até de supera-la, haja vista que ser vencedora, significa
obter ganhos extraordinarios que permitem a melhoria constante de processos produtivos
aumentando a produtividade, reduzindo custo e langando novos produtos.

Assumir uma posi¢do de vanguarda no processo concorrencial ¢ fundamental,
porém manter a conquista € muito mais importante®, ja que a inovagdo de hoje pode se tornar
obsoleta amanhd, em fungio das a¢des estratégicas das demais firmas concorrentes.

Desta forma, a manutengdio da vanguarda deve ser perseguida através de
estratégias competitivas de forma a tornar as vantagens competitivas em um processo
cumulativo, que leva ao crescimento da firma vencedora. Em suma, € preciso ganhar forca
hoje para n3o perder forga amanha.

Considerando que boa parte das inovagdes possuem raizes no desenvolvimento
tecnoldgico, a cumulatividade das vantagens competitivas obtidas levardo a um dominio
maior da tecnologia aplicada no processo produtivo, haja vista que o uso cumulativo da
tecnologia leva a um dominio maior desta, com conseqiiente desenvolvimento tecnologico,
dai a importancia dos centros de P&D, origem do desenvolvimento tecnolégico inovador das
firmas, tanto em processos mais racionais com redug¢do de custos de produgdo, como na
obtencdo de produtos que atendam/superem a expectativa do mercado.

Naturalmente que o dominio da tecnologia novamente leva a cumulatividade dos
ganhos extraordinarios, levando as firmas que o detém a obterem mais vantagens

competitivas, tais como:

* Segundo POSSAS (1993, p.46) “ Um produtor que consiga estabelecer uma vantagem competitiva so tera lucro
extraordinario assegurado, enquanto ndo for eficientemente imitado ou superado por um de seus concorrentes.
Quanto a estes, vao procurar se igualar ou, de preferéncia ultrapassar o primeiro, se considerarem ter condi¢des
de alcanga-los. Ndo basta criar uma diferenga favoravel, € preciso buscar constantemente novas fontes de ganhos
extraordindrios. Por isso, a concorréncia deve sempre ser examinada de uma perspectiva dinimica”.



e Aumento de escala de produgéo.

e Aumento de participagdo no mercado ou market share.

e Possibilidade de otimizagdo de processos produtivos tornando-os mais
econdomicos

¢ Possibilidade de obtengio de novos produtos.

¢ Diminuigdo do grau de incerteza no uso de novas tecnologias.

Ao contrario do que apregoava a literatura econdmica até recentemente, baseada
na opinido dos principais pensadores da ciéncia econdmica (main stream), dizendo que as
aliangas entre firmas cerceavam o processo competitivo, uma vez que favoreciam a formagao
de cartéis e megafirmas que faziam com que os mercados onde atuavam se tornassem
monopolicos, o pensamento atual é de que em um processo concorrencial as aliangas séo
estratégias economicamente salutares para a sobrevivéncia das firmas.

Ocorre porém que em um processo concorrencial as firmas se enfrentam de forma
a valorizar ao extremo seu capital, e assim sendo, unir for¢as neste intento, permite o
posicionamento vantajoso relativo no processo concorrencial, permitir a obteng@o de recursos
financeiros para a aplicagdo em atividades de alto risco em fung¢éo do conteudo de incerteza
que carregam, como atividades de P&D, além de permitir em algumas situagdes superar
fragilidades que caso ndo fossem atacadas poderiam condenar uma determinada firma a
exclusio do mercado. Vale ressaltar que as aliangas’ consideradas como salutares, dizem
respeito aquelas que sdo feitas de forma a unir esfor¢os complementares ou permitir a
adogdo de praticas consagradas como de alto nivel implicito de exceléncia, presente em uma
das partes da alianga, visando uma melhora no poder de competitividade das firmas aliadas.
Desta forma, alianqa§ passam a fazer parte do rol de estratégias competitivas utilizadas de

forma a posicionar, de maneira vantajosa, as firmas no processo concorrencial®.

5 De acordo com DAHAB et alii (1994, p.64) in BERTUCCI, J. (1996:69) “A motiva¢io das empresas para a
formacdo de joint ventures obedece a avaliagio das vantagens competitivas adquiridas através de
compartilhamento de suas atividades. Sabe-se também que a tecnologia tem sido a forga motriz na escolha desta
modalidade de associagdo, quer pela dificuldade de transferéncia de conhecimento, quer pelas vantagens efetivas
advindas do compartilhamento de capacitagdes tecnologicas, bem como, pelas vantagens potenciais que a
associagdo possa trazer”.

¢ Segundo POSSAS (1993, p.52) “Uma das razdes pelas quais as aliangas podem ser favoraveis a inovagdo, ¢
que muitas vezes, especialmente quando é mais complexa, a inovagdo implica 0 manejo adequado de diversas
atividades, como a producdo, distribuigo. Servigo pds venda € outros. Nem sempre um produtor isolado pode
realizar tudo isso de modo eficiente. Neste caso, aliar-se a fornecedores destes servigos torna-se fundamental para
a introducdo bem sucedida de inovagdes.”



10

A unido de forgas obtidas em uma alianga permite que a firma resultante possa
obter como resultado vantagens competitivas que podem igualar, se ndo sobrepujar, a posi¢do
relativa das demais firmas participantes do processo concorrencial. Tais vantagens podem ser
enumeradas, entre outras, como sendo:

e Acesso a canais de distribuigdo até entdo inacessiveis.

e Obtengdo de matéria prima mais barata em fung@o do volume utilizado.

e Aumento da escala de produgéo.

e Reunido de recursos financeiros necessarios aos gastos com P&D.

e Adocio de praticas reconhecidamente vencedoras e consagradas utilizada por
uma das partes da alianga.

¢ Reunido de recursos financeiros necessarios as despesas com publicidade.

o Racionalizagdo de processos produtivos.

A concorréncia ou processo concorrencial, consiste basicamente na nio aceitagdo
da existéncia de um equilibrio de forgas entre as firmas’, que finda por posiciona-las umas
frente as outras, tendo todas, o privilégio de atender ao mercado com produtos semelhantes, se
ndo iguais, onde o equilibrio atinge um “6timo de pareto” para as firmas participantes, sendo
as a¢Oes das firmas norteadas pela racionalidade de coexisténcia.

A concorréncia tem sua fundamentagio no fato de que a inovagio embora possua
um lado destruidor, pois as firmas que ndo sdo bem sucedidas em suas estratégias competitivas
sdo eliminadas, também possui o lado criador que € muito mais dindmico que o lado
destruidor, uma vez que os estimulos do processo concorrencial, como os ganhos
extraordinarios, sempre estimulam a capacidade inovativa das firmas, proporcionando aos

mercados revigoragdo de qualidade e inovagdo de produtos; praticas comerciais € avangos

7 Segundo POSSAS in CASTRO, A. B. et alii (org) (1990, p.76) “O ponto central que pretendemos sustentar é
que, se o mercado é o locus da concorréncia (na concepgdo schumpeteriana), ¢ nfio necessariamente na harmonia
social, da conciliagio entre interesses conflitantes, da coordenago econdmica via pregos, da alocagdo estatistica
de recursos econdmicos, ou qualquer outro possivel candidato a funcdo primordial, ele deve ser avaliado
essencialmente (ainda que nfo exclusivamente) pela extensdo da qualidade com que a desempenha, em vez de
sistematicamente cobrado por uns e outros- uns afirmando e outros negando — por aquilo que nio parece ser de
sua natureza proporcionar: equilibrio com eficiéncia paretiana, market clearing, precos que sinalizam
oportunidades com eficiéncia, redugdo desigualdades, nivelamento de diferencas econdmicas, e até pleno
emprego”.
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tecnolégicos nos processos produtivos, permitindo progressos até pouco tempo inimaginaveis,
extensiveis a todos os ramos de atividades econdmicas.

Portanto, a consolidagdo das praticas concorrenciais, em contraposi¢do ao
equilibrio competitivo racional tdo disseminado pelos principais pensadores econdmicos até
recentemente (main stream), deu-se basicamente a partir da década de 70, quando a difusdo
das praticas concorrenciais apoiadas em agdes competitivas, comegou a ganhar forga
principalmente em fungdo do declinio do pensamento social-democrata e da ascensdo do
pensamento neo-liberal, evidenciando tendéncia crescente do uso das praticas concorrenciais
nos diversos mercados de atua¢do sob a Otica da competitividade carregada nas cores da
inovagdo tecnoldgica, pois estas mostram-se extremamente eficientes como alavancadoras do
progresso econdmico dos mercados tanto dos paises centrais como nos mercados dos paises
periféricos.

Nestes termos, torna-se importante ressaltar que o caréater seletivo do processo
concorrencial permite uma busca constante de aperfeigoamento de todo o processo, visando
reunir condi¢des de enfrentamento capazes de permitir a perpetuag@o das firmas em posi¢des
vantajosas perante as demais, resultando como beneficio o desenvolvimento de todas as firmas
e do meio ambiente econdmico como um todo, demonstrando que embora possua uma
caracteristica destruidora, o processo concorrencial consegue ser benéfico a economia como

um todo.

2.2 ESTRUTURAS DE MERCADO

Quando se comenta sobre a dindmica da concorréncia, se esta descrevendo como a
concorréncia se processa em termos das particularidades, por que ndao dizer das
especificidades de cada estrutura de mercado, haja vista que estas alteram-se a medida que
enfocamos diferentes tipos de industria. Basicamente quando propde-se estudar a tipologia
das diferentes estruturas de mercado, torna-se importante levar em consideragdo dois aspectos
fundamentais, quais sejam; a) Como se processa a apropria¢@o dos lucros obtidos. b) Como
se comportam as estruturas em termos do investimento necessario a expansio da capacidade
produtiva.

Tomando como base os aspectos supra mencionados, as estruturas de mercado

podem ser divididas, segundo Possas M. L. (1990, p.171 — 194), em cinco tipos, quais sejam:



12

¢ Oligopdlio concentrado.
¢ Oligopodlio diferenciado.
e Oligopolio diferenciado — concentrado ou misto
e Oligopolio competitivo.

e Mercado competitivo.
2.2.1 OLIGOPOLIO CONCENTRADO

Constitui um tipo de estrutura de mercado, caracterizado pelo pequeno namero de
unidades produtivas, que possuem parcela significativa do mercado.

De um modo geral, tal estrutura de mercado aplica-se na produgdo de insumos
basicos industriais, bens de capital com grau minimo de padroniza¢do e que requeiram
economia de escala, sendo esta ultima, o fator mais importante, uma vez que o capital
necessario a participar deste tipo de estrutura de mercado € considerado relativamente grande
quando comparado a outras estruturas de mercado, o que significa dizer que a relagdo
“capital/produ¢do” € muito elevada .

E comum nos oligopolios concentrados, existirem politicas de pregos que sdo
adotadas por todos os produtores, de forma a garantir a viabilidade financeira dos
investimentos, que por sua magnitude ndo devem ficar expostos a grandes graus de risco.

Quanto a dindmica da concorréncia, pode-se dizer que neste tipo de estrutura de
mercado a concorréncia ndo se da pela diferenciacdo dos produtos, devido a natureza
homogénea da produgio, pouco passivel de diferenciagdo, quase sempre tratando-se de
commodities de caracterizag¢do padronizada, da mesma forma, a concorréncia por pregos deve
ser descartada como um dos modos concorrenciais. Basicamente a concorréncia ocorre neste
tipo de estrutura de mercado, através do investimento visando atender e/ou antecipar as
necessidades demandadas pelo mercado, objetivando uma participagdo maior no mesmo, bem
como, pela introdugdo de novos processos que possibilitem a redugdo de custo e melhora da

qualidade do produto®, visando manter uma tendéncia de mercado ou permitir assumir uma

& De acordo com POSSAS (1990, p.172) “Como se trata de um oligop6lio marcado além disso pela alta
concentracdo técnica, em que poucas unidades produtivas detém parcela substancial da produgdo do mercado, a
competi¢do em pregos também deve ser descartada como procedimento regular. A disputa pelo mercado, quando
for o caso, sera ditada pelo comportamento do investimento em face do crescimento da demanda, isto ¢, tanto
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posi¢do de vanguarda no que diz respeito a um pequeno grau de diferenciagdo. Intrinseca a
sua natureza, os oligopolios sdo caracterizados por barreiras a entrada de competidores,
caracteristica esta que influencia no comportamento concorrencial das estruturas de mercado
consideradas oligopdlicas.

Basicamente, as barreiras a entrada neste tipo de estrutura de mercado, sio as
seguintes:

1 - A capacidade das firmas existentes de atenderem/anteciparem a demanda do
mercado, ndo deixando oportunidades para os concorrentes potenciais, que decidindo entrar
no mercado, devem considerar a hipotese de que em conjunto com as firmas existentes, terdo
uma condi¢do de super oferta ao mercado, criando uma condi¢do de desgaste no que diz
respeito a remuneragio do investimento realizado.

2 - Necessidades de recursos financeiros vultosos para a implantagio de uma
grande firma, de forma a fazer parte desta estrutura de mercado, uma vez que as firmas
participantes apresentam uma relagdo Capital/Produto acima da média. Quanto ao efeito
dindmico, pode-se afirmar que este tipo de estrutura possui um aspecto catalisador de
crescimento, haja vista que as firmas presentes tendem a antecipar as necessidades do

mercado através de oferta crescente.

2.2.2 OLIGOPOLIO DIFERENCIADO

No tocante a oligopolio diferenciado, trata-se de um tipo de estrutura de mercado,
caracterizado pelo tipo de bens produzidos, que admitem diferentes graus de diferenciagdo,
tais como: o segmento de consumo duraveis e ndo durdveis, com uma relagdo
“capital/produto” inferior a dos oligopolios concentrados.

A dindmica da concorréncia ¢ marcada pela diferenciagdo dos produtos, tanto no
que diz respeito a qualidade, ao grau de atendimento/superacgdo das expectativas do mercado e
ao grau de tecnologia agregada, sendo a publicidade e o esfor¢o de comercializag@o estratégias
competitivas utilizadas com freqiiéncia significativa. Em fungdo do esforgo continuo de venda,
os produtos sdo comercializados com mark up, ou margem de lucro, relativamente alto,

visando suportar os custos em publicidade necessarios a divulga¢do das caracteristicas

pela introdugdo de novos processos que permitem reduzir custos € melhorar a qualidade do produto quanto pela
iniciativa de ampliar a capacidade antecipando o crescimento do mercado ou reagindo mais prontamente a este.”
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diferenciadoras dos produtos e da fixagdo de marcas visando a cativagdo do mercado, desta
forma, raramente a concorréncia se da por prego. As barreiras a entrada presentes em todos os
oligopolios, neste tipo de estrutura de mercado, sdo caracterizada basicamente como
economias de escala de diferenciacdo’, que resumidamente vem a ser, deten¢io do
conhecimento (know how) da fabrica¢do dos produtos, associada a disponibilidade de recursos
financeiros a serem submetidos ao risco intrinseco dos esfor¢os de P&D, tdo utilizados na
diferenciagio de produtos, que resultam em uma determinada participagéo minima do mercado
(market share) que permitem suportar os gastos com o esforgo de divulgagdo, modernizagao
de marcas, etc., refletindo em tamanho minimo de firmas produtivas, porém com enfoque e
tamanho oposto aos tamanhos minimos dos oligopélios concentrados.

Quanto ao dinamismo impresso por este tipo de estrutura de mercado, pode-se
dizer que existe uma tendéncia significativa de antecipagdo as necessidades do mercado,

alavancando o crescimento.
2.2.3 OLIGOPOLIO DIFERENCIADO - CONCENTRADO OU MISTO

Trata-se de uma estrutura de mercado mista, ou seja uma combinagdo de
oligopdlio diferenciado com oligopolio concentrado, ora possuindo caracteristicas de um e
ora possuindo caracteristicas de outro.

Basicamente, este tipo de estrutura de mercad_o se aplica para a produg@o de bens
duraveis e bens de consumo. Observa-se também que os indices de concentra¢do neste tipo
de estrutura s3o tdo elevados quanto os indices dos oligopdlios concentrados, porém a relagdo
capital/produto tende a ser menor.

Quanto a dindmica da concorréncia, pode-se dizer que esta é marcada por uma
diferenciagdo expressiva de produtos, associada a uma concepgao eficiente de escala minima

de produgio.

® Segundo POSSAS (1990, p.175) “A natureza das barreiras a entrada, que por hipétese tém de estar presente em
qualquer tipo de oligop6lio, ndo se prende neste caso a economias técnicas de escala e/ou indisivibilidades (nem
tdo pouco ao volume minimo de capital), mas sim as chamadas economias de escala de diferenciagdo, ligadas &
persisténcia de habitos e marcas ¢ consegiientemente ao elevado ¢ prolongado volume de gastos necessarios para
conquistar um faixa de mercado minima que justifique o investimento. Como decorréncia, tais economias
costumam ser mais importantes pela eficdcia em inibir a entrada do que pelo tamanho minimo exigido da
unidade produtiva ou mesmo da empresa, com o grau de concentragfio técnica e econdmica destes mercados é em
regra bem inferior ao existente nos oligopolios concentrados”.



Basicamente o crescimento destes mercados, ocorre tanto devido a necessidade de
antecipar ao crescimento da demanda, como em fungio da necessidade de se ampliar o poder
de diferenciagdo das firmas em busca de uma valorizagdo maior do capital e/ou do aumento
de participagio no mercado.

Como mencionado anteriormente, este tipo de estrutura de mercado reflete a
situagdo encontrada no mercado de producdo de bens de consumo duraveis, uma vez que é
possivel associar a capacidade financeira das empresas que tende a ser de média a grande,
associada a dindmica da vida util dos bens comercializados. Tais bens, normalmente, sio
destinados a segmentos de consumidores de faixa de renda de média a aita, o que contribui
para a aceleragdio da obsolescéncia dos bens produzidos € que exige uma renovagio constante
da capacidade de oferecer novos produtos.

A capacidade financeira associada a necessidade constante de inovagdo, permite a
elaboragdo de estratégias competitivas alicergadas nos esfor¢cos de P&D, que se tornam pegas
fundamentais na dindmica concorrencial, uma vez que o grau de diferenciagio € notadamente
marcado por inovagdes tecnologicas.

No que diz respeito as barreiras de entrada, estas como se poderia esperar, devem-
se tanto a necessidade de capacidade financeira para atingir as escalas técnicas, como a
capacidade de inovagdo apta a fazer frente as necessidades constantes de diferenciagio,
representando de certa forma uma jungdo das barreiras a entrada dos dois tipos de estruturas

de mercado apresentadas previamente.

2.2.4 OLIGOPOLIO COMPETITIVO

Trata-se de uma estrutura de mercado caracterizada naturalmente pér um elevado
grau de concentragdo, como ocorre nos oligopdlios, porém com competi¢do de pregos, devido
principalmente ao aspecto homogéneo dos produtos oferecidos ao mercado, ou seja, devido a
dificuldade da diferenciagdo de maneira significativa dos produtos. Basicamente, se aplica a
produgio de bens de consumo ndo duraveis com capacidade de diferenciag@o perene limitada.

Sob o ponto de vista de diferenciagdo, comportam-se tal qual as commodities, ou
seja com um grau de inovatividade muito pequeno, porém ndo inexistente. Entretanto, por se
tratar de bens de consumo ndo duraveis, as economias de escala ndo sdo tdo importantes

como em outras estruturas de mercado.
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Mesmo com comportamento de oligopolio, neste tipo de estrutura de mercado, a
necessidade de grande capacidade financeira e/ou técnica, ndo € tdo determinante como nos
demais tipos de mercados oligopdlicos, o que significa dizer que a relag@o capital /produto
ndo é relativamente grande se comparado s demais estruturas de mercado.

No que diz respeito a dindmica concorrencial, pode-se dizer que esta de maneira
preponderante é voltada a competigdo de precos'®, visando basicamente’, fortalecer as firmas
mais fortes em detrimento as firmas menores ou marginais, proporcionando as firmas maiores
aumento de participagio de mercado, que por sua vez permite alavancar estratégias
competitivas calcadas na competi¢@o de pregos.

No tocante as barreiras a entrada, pode-se dizer que trata-se do mercado
oligopdlico com maior fragilidade de barreiras, uma vez que a capacidade financeira ndo
necessita ser tdo marcante, que por sua vez prejudica a concentragdo. No que diz respeito a
diferenciagio, também ha esforgos neste sentido, porém estes, nio chegam a assumir
importancia, basicamente devido ao contetdo de homogenicidade dos produtos
comercializados.

Quanto a capacidade das firmas participantes investirem na expansdo da produgao
antecipando-se a necessidade do mercado, neste tipo de oligopolio € praticamente inexistente,
salvo situa¢des onde a expansdo vise estrategicamente atingir um mercado futuro e as escalas
econdmicas de produgdo possibilitem um aumento de produgdo antecipado em fungdo do
periodo alvo. Este tipo de comportamento € seguido tdo somente pelas firmas progressistas

que procuram melhor se posicionar em termos de participa¢do de mercado.

2.2.5 MERCADOS COMPETITIVOS

Trata-se de uma estrutura de mercado caracterizada principalmente pela

desconcentra¢do e a inexisténcia de barreiras & entrada.

1 Segundo POSSAS (1990,p.180) “A competicio em pregos restringe-se 2o objetivo das empresas
“progressivas” (nfo necessariamente maiores) de ampliar sua participa¢do no mercado a custa dos concorrentes
“marginais” — promovendo assim sua concentragdo relativa ou absoluta — seja para ajustar em seu proveito a
capacidade produtiva da indistria a um declinio de vendas, se¢ja para realizar um potencial de crescimento
superior ao oferecido pelo mercado, se a possibilidade de diversificagdo ndo é uma alternativa atraente ou
vigvel.”
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Basicamente este tipo de estrutura de mercado, caracteriza-se pela produgio de
bens de consumo com baixa ou nenhuma complexidade de produgdo, com necessidade de
capital financeiro para participar do mercado muito baixa.

Quanto a dindmica concorrencial, pode-se dizer que esta € caracterizada pela
competi¢do de pregos, qualidade e diferencia¢@o dos produtos.

| No que diz respeito a barreiras a entrada, praticamente inexistente, devido a ndo
ser necessario capacidade financeira significativa para participar neste mercado, uma vez que
a relagdo “capital/produgdo” é baixa. Quanto a necessidade da capacidade técnica de
diferenciagio, pode-se dizer que esta ndo necessita ser tdo grande, ndo demandando esforgos
competitivos em termos de centros de P&D, muito embora hajam esforgos de diferenciagdo de
produtos.

Em termos de expansdo produtiva visando se antecipar as necessidades do
mercado, pode-se dizer que esta estratégia € inexistente, devido a baixa relagdo
capital/produto, assim sendo o efeito de acelerag@o do crescimento do mercado ¢ muito menor

que nas estruturas de mercados oligopolicos.
2.3 PADROES DE CONCORRENCIA

Os padrdes de concorréncia podem ser definido como sendo um conjunto de
regras implicitas ou explicitas, praticadas por um determinado mercado através das relagdes
existentes entre as necessidades demandadas pelos consumidores e a capacidade de
adequagdo dos fornecedores visando o atendimento dos consumidores. Os padrdes de
concorréncia assumem papel de vital importancia no que diz respeito a relagio determinante
existente com as agdes competitivas, haja vista que estas a¢des sdo desencadeadas de maneira
dependente do conhecimento amplo dos padrdes de concorréncia vigentes em um determinado
mercado.

Vale ressaltar que os padrdes de concorréncia possuem duas caracteristicas
marcantes, segundo Ferraz et alii (1997, p.1-10), consideradas fundamentais, cujo
conhecimento necessita ser de pleno dominio das firmas, haja vista o grau de dependéncia das
firmas aos padrdes de concorréncia na elaboragdo de suas estratégias. Basicamente, as

caracteristicas fundamentais sdo:
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1) Os padrdes de concorréncia possuem caracteristica idiossincratica, que
significa comportar-se de maneira distinta quando ¢ modificado o meio a que é submetido, ou
seja, possuem diferentes graus de importancia a medida que sdo submetidos a diferentes tipos
de mercados, assumindo assim, aspectos especificos no que diz respeito a mercados distintos.

2) Os padrdes de concorréncia possuem caracteristicas de mutabilidade ao longo

“do tempo, pois sdo sensiveis as mudangas introduzidas ao longo do tempo, tais como
mudangas tecnologicas, mudangas que ocorrem no ambito das industrias no que diz respeito
a organizagio industrial e por ultimo ao ambiente econémico como um todo. Desta forma, sob
a Gtica temporal, assume importancia o estudo da taxa de mutagdo, ou seja, o estudo de como
se comporta as muta¢des dos padrdes de concorréncia ao longo tempo, de forma a permitir a
contemporizagdo desta caracteristica na elaboragdo das estratégias competitivas das firmas.

No que diz respeito a primeira caracteristica, pode-se mais uma vez afirmar que
os padrdes de concorréncia variam de mercado para mercado, dependendo naturalmente do
bem em questdo’’, ou seja, os padrdes de concorréncia possuem uma especificidade, variando
a medida em que varia o grupo de produtos comercializados'?. O padrio de concorréncia para
o mercado de produtos de alta tecnologia agregada, certamente € diferente do padrdo de
concorréncia para o mercado de commodities. Entretanto, na grande maioria das vezes, a
diferenga acaba por acontecer na énfase que é dada a um determinado atributo e nio na
totalidade dos atributos. Se nédo, vejamos:

No mercado de produtos de alta tecnologia agregada, o padrdo de concorréncia

privilegia o atributo de diferenciagio, entretanto, os atributos qualidade, preco e prazo de

entrega ainda permanecem de uma maneira menos privilegiada no padrdo de concorréncia.
No mercado de commodities o padrdo de concorréncia privilegia o atributo prego,
muito embora os atributos como diferenciagdo, assisténcia técnica, qualidade e prazo de

entrega ainda permanegam com alguma importancia presente no padrdo de concorréncta.

! De acordo com KUPFER (1992, p.273) Se existem esses padrdes de concorréncia, cabe questionar como cada
um deles se define no interior de um espago concorrencial especifico. A questdo transfere-se entio para como as
caracteristicas  estruturais de um mercado e as condutas das empresas que nele atuam interagem no
estabelecimento ou transformacio das formas de concorréncia dominantes.

2 Segundo FERRAZ et alii ( 1997:33) Diante da diversidade de padrdes de concorréncia, quatro grupos de
industrias foram considerados para efeito de anilise: Grupo de indistria produtoras de commodities, de bens
duraveis e seus fornecedores, industrias tradicionais e produtores de bens difusores de progresso técnico.



No tocante a segunda caracteristica, € correto afirmar que os padrdes de
concorréncia variam com o tempo, quer seja através de um maior esclarecimento dos
consumidores aumentando o seu nivel de exigéncia em termos de qualidade ou por um
aumento na demanda por produtos com alto grau de tecnologia, ou através da pressdo
exercida por novas empresas que entram no mercado concorrencial e questionam os
paradigmas existentes visando alterar o status quo a seu favor.

Vale ressaltar que na década de 80, iniciou-se um movimento nas nagdes
componentes da triade, visando a abertura de mercados e maximizagdio da
produtividade/competitividade. A abertura de mercados resultou em um processo que ficou
conhecido como globalizagdo, e a maximizagdo da produtividade/competitividade via
atualizagdo tecnologica ficou conhecida como Revolugdo Tecnologica ou 3* Revolugdo
Industrial.

Com o advento das modifica¢gdes introduzidas pela Revolugdo Tecnolégica, os
padrdes de concorréncia ganharam importincia e segmenta¢des até entdo inexistentes, visto
que as nagdes e em ultima analise as empresas, passaram a atingir niveis de competitividade
até entdo ndo factiveis, passando a oferecer produtos com diferentes graus de sofisticagio,
além de passarem a introduzir modificagdes no processo produtivo visando redugSes de
custos com repasse linear aos pregos dos produtos. A atualizagdo dos padrdes de concorréncia
permitiu também que as nagdes e empresas participantes do mercado mundial for¢osamente
se atualizassem tecnologicamente de acordo com os principios da 3* Revolugé@o Industrial, de
forma a participarem de maneira competitiva saudavel, e ndo espuria, do processo
concorrencial existente no mundo globalizado.

Dentre os fatores cuja tonica influencia na formagéo dos padrdes de concorréncia
e por conseguinte na formulagio das estratégias competitivas das empresas, pode-se relacionar
diferentes itens, tais como:

e Preco praticado

¢ Qualidade dos produtos

e Tipos de vendas

- diretas
- indiretas

e Prazo de entrega
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e (Canais de distribuigdo
¢ Grau de diferenciagdo
- Grau de tecnologia agregada

- Atendimento/superag@o das expectativas do mercado

Entretanto, elencar estes fatores ndo encerra a andlise sobre padrdes de
concorréncia, pois a intensidade de influéncia de cada um deles sobre a determinagdo de
estratégias competitivas a serem elaboradas pelas firmas componentes de um mercado,
depende do tipo de produtos comercializados, ou seja, depende do mercado onde a firma esta
inserida, e mais ainda, depende de como as variaveis citadas se comportam ao longo do tempo,
haja vista que em alguns mercados onde a variavel diferenciag@o, através da agregagio de
tecnologia ao longo do tempo, assume importancia principal em relagdo ao preco, uma vez
que a evolugdo dos acontecimentos tecnologicos direcionam os consumidores para uma
demanda por tecnologia levando a variavel prego para uma condigdo secundaria.

As firmas na elaboragdo de suas estratégias levando em consideragdo os padrdes
de concorréncia dos mercados onde atuam'’, visam adequar-se no que diz respeito aos
processos produtivos; a utilizagdo de matérias-primas; as parcerias com fornecedores, ao
treinamento da mido-de-obra na busca de exceléncia operacional; a gestio da qualidade e da
produgdo além da engenharia financeira, de tal forma a obter sucesso de suas estratégias
competitivas o que lhes asseguram competitividade e por conseguinte permanéncia no

mercado.

2.4 COMPETITIVIDADE

A competitividade sob o ponto de vista econdmico, tanto aos olhos dos leigos
como aos olhos dos estudiosos académicos visa verificar o posicionamento relativo de uma

determinada firma ou nagdo, em um determinado processo concorrencial desenvolvido dentro

'* Segundo FERRAZ et alii ( 1997:07) “A competitividade é, portanto, fun¢do de adequacio das estratégias das
empresas individuais ao padrdo de concorréncia vigente a0 mercado especifico. Em cada mercado vigoraria um
dado padrdo de concorréncia definido a partir da interag3o entre estrutura ¢ condutas dominantes no setor. Seriam
competitivas as firmas que a cada instante adotassem estratégias competitivas mais adequadas ao padrdo de
concorréncia setorial”.
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de um ambiente econdmico denominado de mercado. Entretanto, sob o ponto de vista
académico, o tema adquire novas cores, algumas mais fortes que outras dependendo do ponto
de vista apresentado ou do segmento da industria estudado. A componente temporal possui
grande influéncia sobre a competitividade, uma vez que o processo concorrencial se
desenvolve ao longo do tempo, gerando feed backs constantes para as firmas e nagdes
participantes que por sua vez alteram o seu comportamento visando corrigir fraquezas e
fortalecer virtudes, obtendo como resultado sua permanéncia no processo seletivo que o
mercado se constitui.

O tema competitividade adquiriu grande notoriedade nas ultimas trés décadas em
fun¢do da possibilidade de participagdo no mercado mundial de paises emergentes via
competitividade dos produtos por eles fabricados, entretanto, para que uma nagdo possa se
langar competitivamente no mercado internacional € necessario que as firmas componentes do
mercado interno tornem-se competitivas, pois estas em ultima analise serdo as competidoras
em nome do pais.

Diversas sdo as vertentes de estudo da competitividade, "a luz do objetivo deste
trabalho serdo enfocados alguns deles, considerados pela literatura atual como os mais
significativos, e que serdo utilizados nos demais capitulos do presente trabalho, de forma a

consubstanciar as hipéteses formuladas.

2.4.1 COMPETITIVIDADE SOB A OTICA DO DESEMPENHO E EFICIENCIA

A competitividade pode ser estudada sob diferentes pontos de vista dependendo da
énfase dada a determinados aspectos tais como desempenho eficacia. Naturalmente que o
estudo da competitividade levando em consideragdo aspectos distintos, dirige o enfoque para
determinadas caracteristicas, sem no entanto desprezar aquelas contempladas em estudos
anteriores. Assim sendo, segundo Kupfer (1992), o estudo do tema passa a ter um sentido
mais amplo que a luz da ciéncia econdmica ganha importéncia significativa, haja vista o
enriquecimento de caracteristicas e enfoques adicionado ao tema na consubstanciagdo da
defesa do ponto de vista apresentado.

O estudo da competitividade aqui tratado, privilegia dois pontos de vista distintos,
quais sejam: a) - Competitividade com fun¢do do desempenho e b) — Competitividade como

fungdo da eficiéncia.
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A idéia basica ¢ de estuda-los levando em conta que um ponto vista que
considera a competitividade como sendo uma variavel ex-anfe, e o outro contempla a
competitividade como sendo uma variavel ex-post .

a) Competitividade como fungdo do desempenho

Trata-se de um conceito utilizado para avaliagdo da competitividade em termos
internacionais, tanto para nagdes como para firmas desde que o ambiente econdmico de
competi¢@o seja o mercado internacional, visto que o enfoque contempla fatores de natureza
macro econémica entre outros, tais como  politicas cambiais e comerciais; acordos
internacionais de financiamentos, etc.

No que diz respeito ao enfoque que caracteriza a competitividade como variavel
ex-post, a competitividade obtida por uma empresa € fruto ndo s6 do grau de atualizagio
tecnologica dos equipamentos componentes do seu processo produtivo ou da vertente
tecnologica adotada para a fabricagdo dos seus produtos, mas também de como a empresa €
vista como um todo, se comporta em termos de desempenho'* tanto no enfoque produtivo
como comercial, obtendo produtos de qualidade igual ou superior a média do mercado com
custos relativamente baixos, quer seja pela melhor aplicagdo dos recursos produtivos como
matérias-primas & insumos ou pela melhor utilizagdo da mao-de-obra, como também no
direcionamento de agdes comerciais visando o atendimento das necessidades dos
consumidores no que diz respeito a prazos, embalagens e adequagio dos produtos, além da
busca de destaque aos olthos dos consumidores através da introdugdo de diferenciagdes que
satisfagam, se ndo superem as expectativas dos consumidores.

A consideragdo do desempenho como medida da competitividade, baseia-se na
evolugdo da mesma, considerando-a como fruto de agdes tomadas de acordo com evolugdo
dos fatores econdmicos internos e externos, € ndo através de estratégias desencadeadas no
presente para obtencdo de vantagens competitivas no futuro. Desta forma o estudo da

competitividade acima considerado caracteriza-a como uma variavel ex-post.

14

De acordo com KUPFER (1992, P.263) “(...) para os que advogam a versdo desempenho, competitividade,
como um fenbémeno ex-post, é o resultado de um vasto conjunto de fatores, dentre os quais a eficiéncia técnica
produtiva é apenas um deles e nem sempre 0 mais importante. Assim sendo, competitividade ¢ uma variavel que
sintetiza fatores de preco e ndo prego - estes ultimos incluem qualidade de produtos € de fabricagdo e outros
similares, a habilidade de servir ao mercado e a capacidade de diferenciagdo de produtos, fatores esses parcial ou
totalmente subjetivos”.
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b) Competitividade como fungéo da efici€ncia

Trata-se de um conceito onde a competitividade ¢ avaliada como sendo o ganho
ou a equiparagdo da eficiéncia de produzir determinado produto, tanto em termos de nagio
como em termos de firmas. Entretanto como se sabe, a eficiéncia produtiva € fruto de
planejamento de formas a adequar as capacitagdes acumuladas as necessidades demandadas
pelo mercado através dos padrdes de concorréncia existentes, caracterizando assim, a
competitividade como fungéo da eficiéncia'’, como variavel ex-ante.

As agdes de natureza ex-ante por si s6 carregam uma grande dose de incerteza,
requerendo dos administradores visio privilegiada da industria e mercado onde atuam,
| principalmente no que diz respeito ao padrdo de concorréncia existente, além de grande
capacidade de assumir riscos, visto que, a busca constante pela competitividade gera a
necessidade de constantes investimentos que pelo grau de incerteza possuem intrinsecamente
alta quantidade de risco. Tomando como exemplo o comportamento da competitividade a luz
do desenvolvimento tecnologico, o risco a ser corrido ndo envolve tdo somente grande
quantidade de capital, mas também op¢do por determinada vertente tecnologica a ser seguida,
que podera se mostrar em avaliagdo posteriori, como ¢ tipico da competitividade, ser um
sucesso ou um fracasso.

De uma maneira geral, independentemente do enfoque dado, tecnologico ou nio,
as empresas investem, constantemente, grande quantidade de recursos na busca de maior
competitividade, visando desfrutar de posi¢do vantajosa no futuro no mercado tomando como
base o padrdo concorrencial do mesmo, refor¢gando o conceito de que a competitividade é uma
variavel de natureza ex-ante de avaliagdo a posteriori.

Na aplicagdo do referido conceito na avaliagdo da competitividade internacional,
alguns fatores devem ser levados em consideragdo de forma a permitir a perfeita ilustragdo do

ponto de vista, quais sejam:

!5 . Segundo KUPFER (1992, p.263-264) “(..) para 0os que seguem a vertente “eficiéncia”, por sua vez,
competitividade ¢ um fendmeno ex-ante, i.c., ¢ um grau de capacita¢do detido pelas firmas, que se traduz nas
técnicas por elas praticadas. O desempenho no mercado “ seria uma provavel conseqiiéncia competitiva e ndo sua
expressido” (Hanguenauer,1989). Considera-se, assim, que o dominio de técnicas mais produtivas que, em ultima
instdncia, habilita uma empresa a competir com sucesso, isto € representa a causa iltima da competitividade”.



24

A. PRECO & QUALIDADE

Sob a dtica do conceito de eficiéncia, so que desta feita associado a prego, pode-se
dizer que a competitividade internacional seria ditada pela diferenga a menor dos pregos
praticados no mercado internacional, levando-se em consideragdo os indices de pregos dos
paises participantes através da aplicagdo de corre¢do via taxa real de cdmbio. Entretanto, ha
de se convir que a pratica de pregos maiores, nio necessariamente, implica em faita de
competitividade, visto que, a aplicagdo de tecnologia aos processos e produtos, na grande
maioria das vezes, findam com a agrega¢do de qualidade desejada e apreciada pelos
consumidores, resultando assim em pregos maiores'® que os de qualidade convencional,
porém com aceitagdo pelos consumidores, refletindo assim, maior penetragio nos mercados e
consequentemente maior grau de competitividade.

Por outro lado, a ndo agregag@o de tecnologia nos processos e produtos com
consequente diferenca de qualidade a menor, nd3o necessariamente implica em falta de
competitividade, haja vista que a agregag¢do de tecnologia com conseqiiente aumento de
precos, cria oportunidades em um mercado formado pelos consumidores incapazes, por
questdo de renda, de permanecerem no mercado de produtos mais caros, assim sendo,
permanecer com menor qualidade, consequentemente com pregos mais baixos pode
representar bons indices de competitividade.

Ainda no tocante a pregos, vale ressaltar que a pratica de pregos diferenciados
entre os mercados nacional e internacional, nio deve implicar na avaliagdo da
competitividade, tendo em vista que, o mercado interno pode apresentar maior rentabilidade
porém, a demanda estar suscetivel a oscilagdes indesejadas, que sdo contornadas via
exportagdo do excedente de oferta, a pregos menores que o mercado interno, tal qual ocorre no
mercado de papéis tissue onde o volume exportado tem somente o objetivo de funcionar como

um regulador da demanda lida pela indtstria.

' Segundo HAUGUENAUER (1989, p.5) “A tendéncia atual da indistria, a nivel internacional, com a difusdo
em diversos segmentos da automacgdo por micro- eletronica, se di no sentido do aumento dos padrbes de
qualidade, como resultado e exigéncia deste processo. Assim, pregos superiores associados a produtos como
maiores niveis de qualidade poderiam indicar maior competitividade e ndo o inverso”.



B. TECNOLOGIA

Um outro fator de grande relevincia quando se analisa a competitividade sob o
ponto de vista da eficiéncia, vem a ser a tecnologia considerada como sendo a mola mestra do
desenvolvimento inovativo, largamente utilizado no enfrentamento concorrencial, como um
dos trunfos do processo de diferenciagdo de produtos e por conseguinte de firmas ou nagdes,
conforme o enfoque do estudo.

No admbito do comércio internacional, o dominio da tecnologia e com consequente
aplicag@o nos processos produtivos e no desenvolvimento de novos produtos, representa uma
vantagem competitiva que tende a ser cumulativa, ou seja, a utilizagdo da tecnologia gera
conhecimento que por sua vez, gera mais tecnologia, criando hiatos de tecnologia entre os
participantes do mercado internacional, que tendem a se transformar em diferenciais de
competitividade em favor dos detentores do uso da tecnologia.

Ainda sob o ponto de vista tecnologico, a competitividade pode ser definida como
sendo a capacidade da firma em assimilar e utilizar a tecnologia, permitindo que esta usufrua
de vantagens competitivas geradas a partir da percep¢do de oportunidades oriundas da
aplicagdo do conhecimento tecnoldgico. Por conseguinte, a capacidade acima citada, gera
necessidade de maior énfase por parte das firmas no que diz respeito a um maior dominio do
desenvolvimento de tecnologia através de centros de P&D, bem como desenvolvimento de
qualidade industrial; automagdo de processos via aplicagdo de micro-eletronica e robdtica;, e
aplicagdo do conhecimento tecnolégico nos servigos técnicos especializados. Os itens supra
mencionados sdo denominados por Ferraz (1989), como sendo fungdes tecnologicas, que
ganham cada vez mais espago nas empresas de vanguarda no que diz respeito a utilizag@o de

tecnologia como um trunfo para o obteng@o de vantagem competitiva.
C. SALARIOS

Quando analisa-se a competitividade sob a ética da eficiéncia, no que diz respeito
a salarios, o primeiro impulso é de que os salarios, pelo fato de representarem custo no
processo produtivo, quanto mais elevados implicariam em menor competitividade. No

entanto, alguns autores como Fajnzylber, argumentam que a competitividade obtida via baixo
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salarios € uma competitividade espuria e ndo auténtica. No mercado internacional observa-se
que as nagdes autenticamente competitivas, proporcionam aos trabalhadores, salarios
elevados quando ndo crescentes, sem que este fato represente perda da competitividade como
um todo, visto que a participagdo dos salarios tendem a ser menores nos produto de alta
agregacdo de tecnologia, embora demandem mao-de-obra de alto grau de capacitagio.

A busca constante do aumento da competitividade privilegia as nag¢bes onde a
capacitagdo da mio-de-obra atinge niveis considerados Otimos, permitindo que os
trabalhadores possam obter remuneragdo elevada'’, ja que o trabalho oferecido permite manter
os processos produtivos altamente competitivos tanto no que diz respeito a atualizagdo

tecnologica, a qualidade dos produtos e ao poder de inovagao. .
D. PRODUTIVIDADE

No tocante a produtividade, o consenso geral ¢ de que a eficiéncia produtiva
possui relagio direta com a produtividade, sendo que os aumentos de produtividade acarretam
em aumentos de competitividade.

De um modo geral, a produtividade € expressa pela razdo entre o capital e o
trabalho ilustrado como unidades produzidas por homem hora; unidades produzidas por
funcionario ou faturamento por funcionario entre outros. Com o advento da revolugdo
tecnoldgica com largo uso da tecnologia na produgdo obtendo-se progressos técnicos
consideraveis, proporcionando ganhos de produtividade altissimos, sendo boa parte destes
ganhos, oriundos de automatizagdes de processos industriais, porém boa parte originou-se da
capacitagdo da m3o-de-obra com implementag@o de praticas operacionais que atribuiam maior
responsabilidade e simplicidade dos métodos de produgdo, com conseqiiente aumento da
competitividade.

Outro enfoque que merece destaque, diz respeito a obtengdo da competitividade
através do planejamento de agdes estratégicas levando em consideragdo as interagdes

possiveis dos fatores determinantes da competitividade.

7 De acordo com TAUILE in HAUGUENAUER (1989, p.15) “ Salarios reais miais altos necessariamente
estimulariam as empresas a buscar processos produtivos melhor organizados (inclusive no que tange a integra¢io
com fornecedores e subcontratantes), mais eficientes, modernos e automatizados, tornando-se, como
conseqiiéncia, mais competitivas internacionalmente.
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2.4.2 COMPETITIVIDADE SOB A OTICA DAS VANTAGENS COMPETITIVAS

Na visio de Coutinho & Ferraz (1994), a competitividade de uma firma esta
diretamente ligada n3o somente a sua capacidade de implementar vantagens competitivas que
a tornem vencedora, mas principalmente na sua capacidade de renovar'® o estoque destas
vantagens, corrigindo o direcionamento quando necessario, levando em consideragdo as
caracteristicas do ambiente econdmico como um todo, de forma a se manter continuamente
em posi¢do de vanguarda no processo concorrencial.

As vantagens competitivas basicamente sdo os trunfos utilizados pelas firmas no
processo concorrencial de forma a manter ou melhorar seu posicionamento relativo. As
vantagens competitivas normalmente sdo construidas sob dois pontos  considerados
fundamentais, quais sejam: custo ou qualidade dos produtos oferecidos, de maneira mais
detalhada tanto no que tange a custos como no que diz respeito a qualidade, as vantagens
competitivas podem estar ligadas a eficiéncia dos processos produtivos, da facilidade de
acesso, prego € abundincia de matéria-prima, a modalidade de vendas, as especificagdes dos
produtos, ao relacionamento com fornecedores e consumidores, a gestdo, ao financiamento da
firma e sua clientela entre outras.

Vale ressaltar que, tio importante quanto a firma obter vantagens competitivas, é o
comportamento destas vantagens ao longo do tempo, haja visto que o processo competitivo €
passivel de muta¢Oes, e portanto as vantagens competitivas devem levar em conta esta
caracteristica de modo que estas, possam se adequar. A obten¢do de vantagem competitiva
deve contemplar sempre o conhecimento do comportamento competitivo das firmas
concorrentes, de forma a contemporizar as possiveis estratégias a serem implementadas pelas
firmas concorrentes, bem como, o conhecimento do mercado como um todo, visto que,
mediante este conhecimento, é possivel conhecer previamente que tipo de vantagem
competitiva resultara em maior volume de vendas ou maior lucratividade para a firma.

A competitividade da firma depende basicamente da cumulatividade das

vantagens competitivas, uma vez que a diferenga entre estas e as vantagens que necessitam

'8 Segundo COUTINHO & FERRAZ (1994, p.18) “O sucesso competitivo passa, assim, a depender da criagio e
da renovagio das vantagens competitivas por parte das empresas, em um processo em que cada produtor se
esfor¢a para obter peculiaridades que o destinga favoravelmente dos demais, como, por exemplo, custo e/ou
preco mais baixo, melhor qualidade, menor /ead-fime, maior habilidade de servir a clientela etc.”.
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ser incorporadas, definirdio qudo competitiva a firma esta perante o ambiente competitivo e

que quantidade de esfor¢os serdo necessarios para se atingir da condigio desejada.
2.4.3 COMPETITIVIDADE SOB A OTICA DA TECNOLOGIA

De acordo com Haguenauer (1989, p.10) agregagio da tecnologia tanto aos
processos produtivos como ao desenvolvimento de novos produtos, sem divida nenhuma foi
o fator propulsor do processo inovativo ' iniciado na década de 60, que por sua vez
estabeleceu novos pardmetros de competitividade, reinantes nos mercados até hoje, e que foi
o principal fator para a obtengdo do desenvolvimento tecnologico que o mundo experimenta
atualmente.

A agregagio da tecnologia ganhou notoriedade na mesma propor¢ao em que nos
paises centrais, 0 pensamento politico econdmico estruturado na social democracia, cedeu
lugar ao pensamento politico econdmico estruturado no neo-liberalismo. Com o crescimento
do neo-liberalismo, cresceu também a necessidade de implementagGes nos processos
produtivos e na inovagdo de produtos, tdo uteis no processo concorrencial que passou-se a
experimentar.

Boa parte da forga do novo processo concorrencial, agora fortemente estruturado
em avangos tecnologicos, deveu-se a forga com que as nagdes recém industrializadas e os
paises de parque industrial renovado no pos-guerra, langaram-se na busca de uma maior
participagdo no mercado internacional, assim como teve grande participagdo a sinalizagdo de
perda da hegemonia americana no mercado mundial. O segundo fato despertou nos EUA a
busca pela recuperagio da posi¢do perdida no mercado internacional, vindo a usar suas
capacitagdes acumuladas e obter um novo posicionamento competitivo , também calcado em
tecnologia, alavancando em todo o planeta a busca por competitividade, resultando em um
desenvolvimento tecnolégico sem precedentes.

Em fungio da importincia da tecnologia no processo concorrencial, as firmas

competidoras nos mais diferentes mercados, optaram por seguir determinados procedimentos

'° Segundo HAUGNAUER (1989, p.10) “Principalmente a partir dos anos 60, comegou a ganhar importancia a
corrente que, retomando o pensamento de Schumpeter sobre o papel estratégico do progresso técnico, privilegia a
tecnologia como elemento central na configuragdo ¢ evolugdo dos sistemas econdmicos € dos fluxos
internacionais de comércio”.
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de obtengdo, familiarizagdo, adequacdo e aplicagido de tecnologia, que findaram por tornar-se
paradigmas entre as diversas indastrias componentes do ambiente econdmico. Tal paradigma
passou a ser chamado de paradigma tecnologico, e passou a ser o balizador e direcionador do
progresso técnico, dos caminhos a serem seguidos pelas firmas no seu acumulo de
competéncias e por conseguinte nas suas estratégias de competitividade.

A busca de novos produtos de qualidade que atendam ou superem a expectativa
do mercado e que permitam a firma a diferenciar-se positivamente em relagdo as demais, bem
COMO NOVOS processos que permitam a obten¢do de produtos de qualidade superior e/ou em
produtos de custo mais baixos que os produzidos pela firmas concorrentes, € uma ténica nas
firmas pertencentes a um ambiente competitivo, sendo a énfase desta busca determinado em
maior ou menor intensidade conforme as caracteristicas de similaridade de distribui¢do do
market share e do nivel tecnologico da estrutura de mercado onde a firma esta inserida.

Naturalmente que a mola mestra desta busca de inovagdes vem a ser a
possibilidade de ganhos extraordinarios que representam uma captura maior do excedente do
consumidor. Os ganhos extraordinarios se expressam em termos da lucratividade tanto
esperada como a pré-determinada via calculos, levando-se em considerago o estudo de
probabilidades, contemplando o risco embutido no processo inovativo, uma vez que neste
pode se ter sucesso ou fracasso.

Como mencionado em outras partes deste capitulo, o processo de dominio ¢é
cumulativo, exigindo por parte das firmas, cada vez mais a alocag@o de recursos financeiros e
humanos no sentido de consolidar o conhecimento tecnoldgico de tal forma que este traduza-

se em um posicionamento competitivo vantajoso no meio concorrencial.
2.4.4 COMPETITIVIDADE SOB A OTICA DO ACUMULO DE CAPACITACOES

Como ¢ sabido, a competitividade pode ser definida de varias formas, entretanto
uma vertente que ganha forga pela sua praticidade e facilidade de exemplificagdo no ambiente
econdmico, onde tem lugar o enfrentamento de firmas visando posicionar-se em posigdo de
vanguarda no processo concorrencial.

Basicamente, a linha de raciocinio defendida, € a de que a competitividade € fruto

das capacitagbes acumuladas das firmas que por sua vez permite a geragio de estratégias
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competitivas adequadas aos padrdes de concorréncia vigentes em um determinado meio de
competi¢do, ou seja um mercado.

De acordo com Ferraz et alii (1997), com esta Otica, a firma ¢ o ponto central de
estudo, visto que no ambiente da firma tem lugar o planejamento e organizagio da
produgdo, levando em consideragdo as diversas areas de competéncia, como segue:

a) - Atividades de gestdo empresarial, sintetizando fatores como o planejamento
estratégico, atentando ndo sO para o momento atual mas também o futuro, sendo ferramenta
importante a tomada de decisdes, a gestdo financeira de forma a adequar a capacitagdo as reais
condigdes das firmas, e as atividades relacionadas com marketing levando em consideragéo os
esfor¢os de publicidade, captagdo das reais necessida&eé do mercado adequando produtos
além de assisténcia pés-vénda tdo valorizada pelos consumidores modernos .

b) Atividades de gestdo de inovagdes, relacionadas com o desenvolvimento de
produtos e processos visando a obteng@io de diferenciagdo no mercado onde atuam, quer seja
através de centros proprios de P&D ou através de tecnologia licenciada ou ainda através da
tecnologia agregada aos bens de capital necessarios ao processo produtivo.

c) Atividades de gestdo da produgdo, basicamente relacionada aos métodos de
produgdo, aos equipamentos componentes do processo produtivo, bem como, a organizagdo da
produgdo, visando a obtengdo da maxima eficiéncia aliada ao atendimento/superagéo da
qualidade exigida pelo mercado.

~d) Atividades relacionadas a gestdo dos recursos humanos, de tal forma a
direcionar e promover flexibilidade, motivagdo e capacitacdo da mio—de—obra?_‘jvisando.Man
obtengdo de produtividade capaz de suportar estratégias competitivas relacionadas a este
quesito.

De acordo com o modelo defendido, a competitividade de hoje é fruto de
capacitagdes acumuladas no passado nas diversas areas de competéncia, ou seja, a
competitividade assume a caracteristica de uma variavel ex-ante. Entretanto, as capacitagdes
mencionadas possuem caracteristica de mutabilidade temporal, isto €, ao longo do tempo, a
importancia, bem como o conteido das mesmas, se alteram quer seja pela ac¢do direta dos
players participantes do processo concorrencial ou pela interferéncia do mercado como um
todo. Desta forma, a definigdo que mais se aproxima da realidade dos fatos, ¢ de que a

competitividade é fruto tanto do estoque de competéncias acumuladas, como da atualizagdo
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destas competéncias a realidade do momento, tomando sempre o cuidado de priorizar as
competéncias que se alinham as estratégias competitivas tragadas pelas firmas, visto que as
-estratégias consomem grandes quantidades de recursos financeiros das firmas e estes recursos
como se sabe, sdo finitos e portanto devem ser priorizados.

As estratégias competitivas sdo elaboradas tendo em mente sempre os padrdes de
concorréncia vigentes no ambiente competitivo, ou mercado, do qual a firma participa. Os
enfoques dominantes na elaboragdo das estratégias competitivas sdo, segundo Ferraz et alii
(1997).

a) Aumento da eficiéncia produtiva visando a obtengdo de ganhos de
produtividade retratados por redugio de custos, quer seja via capacita¢do/ flexibiliza¢do da
mio-de-obra ou via introdugdo de tecnologia capaz de racionalizar o processo produtivo, que
permitirdo a uma determinada firma competir de maneira vantajosa por prego.

b) Melhora da qualidade de forma a se adequar as exigéncias de qualidade
determinadas pelo mercado através do padrdo de concorréncia, ou possibilitar a conquista de
uma posigio diferenciada conquistando a vanguarda do processo competitivo.

¢) Implementagdo de inovagdo de produtos de forma a atender ou superar as
expectativas do mercado, langando mdo de tecnologia comprada ou desenvolvida em centros
de P&D, de maneira autdnoma ou compartilhada.

T d) Esfor¢o das a¢des de marketing, visando dinamizar o processo de venda como
um todo tanto no que diz respeito a publicidade para divulgagdo de produtos e fixagdo de
marcas, como na adequagio de modalidade de vendas, prazo de entrega, canais de
distribuigdo e assisténcia pds-venda.

As firmas' tragam suas estratégias competitivas levando sempre em consideragdo
‘que o cabedal de capacita¢des acumuladas permitem tornar as estratégias factiveis (quer seja
sob o aspecto financeiro; aspecto produtivo e o aspecto das relagdes humanas), tornar as
estratégias economicamente atrativas de maneira que a quantidade de recursos financeiros
despendida possa ter um retorno vantajoso, tanto no curto como no longo prazo, conforme
seja a expectativa de retorno tragada pela administrag@o.

Torna-se imperativo mencionar que a elaboragdo das estratégias competitivas ndo
deve tdo somente em se preocupar com os aspectos de viabilidade economica e factibilidade.

Atengdo especial deve ser dada a adequagdo destas estratégias aos padrdes de concorréncia
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existentes no mercado, haja visto que estes refletem a dindmica concorrencial existente no
ambiente econdmico da competitividade, contemplando suas caracteristicas idiossincratica e
de mutabilidade temporal.

Assim sendo, resumidamente, pode-se afirmar que a competitividade possui uma
relagdo direta das capacitagdes acumuladas ao longo do tempo, desde que estas estejam
submetidas a uma constante atualizagio de prioridades, de tal forma a permitir a
implementagdo de estratégias competitivas compativeis com a realidade das firmas e
adequadas ao processo competitivo, levando em consideragdo os padrdes concorrenciais do

ambiente econémico a que a firma estd atuando.
2.4.5 COMPETITIVIDADE SOB A OTICA DA CADEIA PRODUTIVA

Ainda sobre o tema competitividade, vale ressaltar que agdes que visem o
aprimoramento do grau de competitividade, tanto a nivel de empresa como a nivel de nagéo,
devem contemplar, segundo Batalha (1997), o estudo das industrias ndo isoladamente, mas
sim sob o ponto de vista de “cadeia produtiva” ou “modelo de filiére” , levando em
consideragio todos os setores componentes tanto a montante como a jusante de uma
determinada  industria lider, que normalmente ¢ o foco do estudo (ex: estudos do
comportamento da competitividade das agroindistrias). A utilizagdo do conceito de cadeia de
produgdo visando aumento da competitividade, proporciona um conhecimento maior dos
pontos fortes (de alta competitividade) e dos pontos de fragilidade de uma detgrminada
industria, quer sejam estes pontos (fortes ou frageis) componentes de uma integrag@o vertical
ou totalmente independentes da industria lider.

Com o conhecimento dos pontos fortes e dos pontos frageis, é possivel o
direcionamento de ag¢les que permitam reforgar os pontos fortes visando potencializar
vantagens consolidadas, ou ag¢des que resultem no fortalecimento dos pontos de maior
fragilidade®® e que comprometem a competitividade da cadeia produtiva como um todo, mas

em particular, a competitividade da industria lider.

De acordo com Batalha (1997, p.38) “A utilizagdo do conceito de cadeia de produ¢do como instrumento de
formulagio e analise de politicas publicas e privadas busca fundamentalmente identificar os elos fracos de uma
cadeia de produgio e incentiva-los através de uma politica adequada”.
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Outra grande vantagem do estudo da competitividade através da cadeia produtiva,
vem a ser a do conhecirhento dos efeitos da introdugdo dos avangos tecnolégicos em um
determinado setor da cadeia, observando sua repercussdo sobre os demais setores e sobre a
industria lider da cadeia.

Este tipo de enfoque destina-se ao estudo da agroindustria em fungdo da
estratificagdo que esta se apresenta, ou seja, com diversos setores contribuindo para o
progresso da industria lider da cadeia, e esta por sua vez se encarrega do progresso técnico de
suas lideradas. Embora o estudo deste tipo de enfoque destine-se ao estudo da agroindustria,
em outros tipos de indistria com caracteristicas semelhantes, modelo pode ser aplicado com
sucesso na identificagdo de fragilidades, que uma vez corrigidas, possam fortalecer a industria
como um todo no processo competitivo, principalmente no que diz respeito a0 mercado
internacional.

A anilise sob este enfoque pode ser muito util no estudo da competitividade
levando-se em consideragdo externalidades oriundas de fatores climaticos e geograficos, que
podem representar uma vantagem competitiva, uma vez que em um processo produtivo em
cadeia o advento de uma externalidade pode sobrepujar as fragilidades de alguns
componentes da cadeia produtiva, e que na eventualidade da corre¢io da fragilidade,
potencializa a externalidade transformando a indistria em estudo em possuidora de vantagem
competitiva a ser utilizada no processo competitivo. Tal fato ocorre hoje no Brasil com a
industria de celulose, onde a externalidade climatica que propicia o crescimento rapido das
espécies de Fucalyptus, foi potencializada pela corregdo das fragilidades da cadeia produtiva.

A industria lider da cadeia produtiva, normalmente, € a industria que exerce o
papel de coordenagdo, papel este fundamental no sentido fornecer e/ou exigir maior
aprimoramento dos setores/indistrias a montante ou a jusante, de tal forma que esta possa vir a
obter vantagens competitivas que mantenham ou que melhorem sua posi¢@o no mercado

concorrencial do qual participem.
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2.4.6 COMPETITIVIDADE SOB A OTICA DOS FATORES DETERMINANTES DA
COMPETITIVIDADE

O comportamento da firma frente ao ambiente competitivo onde atua, depende do
sucesso obtido na implementagdo de estratégias elaboradas, levando em consideragdo trés
fatores distintos, conhecidos como Fatores Determinantes da Competitividade®', que por sua
vez reinem uma série de itens que devem ser contemplados com maior ou menor énfase,
dependendo do tipo de produto e do tipo de mercado onde a firma atua. Os Fatores
determinantes da Competitividade sdo: a) — Fatores empresariais, b) Fatores estruturais e c)
Fatores sistémicos.

Mais do que conhecer os trés diferentes fatores determinantes da competitividade,
¢ conhecer o comportamento de cada um de forma a entender as possiveis interagdes entre
estes que certamente definem como deve ser o comportamento competitivo de uma
determinada firma em um determinado momento em um determinado ambiente econémico.
Como mencionado anteriormente, os fatores determinantes da competitividade sdo: fatores
internos a empresa, fatores estruturais e fatores sistémicos.

Os fatores internos a empresa, segundo Ferraz et alii (1997), sdo aqueles onde as
firmas tem completo controle, sendo estes responsaveis pelo posicionamento das firmas no
ambiente competitivo, estdo divididos em quatro itens que devido sua importdncia merecem
um destaque a parte, quais sejam:

a) Estratégia - A estratégia da firma no que diz respeito a competitividade
consiste na elaboragdo de um planejamento que visa posicionar a firma em condi¢des iguais
ou superiores aos competidores no processo concorrencial estabelecido pelo mercado, vale
ressaltar que as estratégias sdo tragadas tomando como base 0 acimulo ou estoque de
capacitagdo técnica, capacitagdo comercial, conhecimento do mercado tanto no presente como
das tendéncias futuras, além de uma boa capacidade de interpretagdo das agdes das firmas

concorrentes.

2! De acordo com FERRAZ er alii (1997, p.10) “A abordagem sugerida enfatiza como determinantes da
competitividade um conjunto de fatores que, além de serem em grande nimero, transcendem o nivel da firma,
sendo também relacionados a estrutura da industria e do mercado ¢ ainda ao sistema produtivo como um todo. Do
ponto de vista analitico, torna-se conveniente organizi-los conforme o grau em que se apresentam como
externalidades para as empresas. Com base nesse critério, foram definidos trés grupos de fatores — os
empresariais (internos a empresa), os estruturais (referentes a industria/complexo industrial) e os sistémicos”.



b) Gestdo - A gestdo por sua vez consiste no direcionamento dado internamente a
firma no que diz respeito a priorizagdo de capacitagdes, uma vez que € extremamente
dispendioso a capacitagdo completa de todos os setores da firma, exigindo esforgos e
consumo de recursos financeiros nem sempre disponiveis em abunddncia. Naturalmente,
existem setores da firma que ndo podem prescindir de atengdo como recursos humanos,
levando em conta a importdncia da qualidade e produtividade destes, obtida via capacitagio
educativa, visando um comprometimento crescente no que diz respeito a qualidade final dos
bens produzidos, como o setor produtivo onde o nivel de atualizagdo tecnologica assume
contornos marcantes em fungio do crescente uso de tecnologia nos processos produtivos e
produtos, tanto em termos do aspecto inovativo como da qualidade dos produtos; como o setor
comercial no que diz respeito a publicidade, praticas comerciais de vendas, assisténcia de
pos-venda, além de do setor de compras no sentido de obter parcerias com fornecedores
visando a adequagio de insumos e matérias-primas ao processo produtivo afim de maximizar
os resultados tanto em termos de qualidade final do produto como em termos de
eficiéncia/produtividade; também deve ser contemplado o setor administrativo que deve estar
preparado para a capacitagdo implementada nos diversos setores da firma, pois este assume

papel fundamental na coordenagdo das capacitagdes implementadas.

c¢) Capacitagdo para a inovagdo - Consiste basicamente na acumulag¢do de
condi¢des téCnicais e de recursos humanos, no sentido do desenvolvimento de tecnologia de
processos, de forma a torna-los mais produtivos, com conseqiiente redugio®> de custo, e/ou na
obtengdo de produtos de melhor qualidade; ou no sentido do desenvolvimento de produtos que
atendam ou superem as expectativas de uso por parte dos consumidores do mercado onde a
firma esteja inserida; também no sentido de alterar as praticas comerciais existentes, quer seja
através de novas modalidades de vendas e canais de distribui¢do ou através de publicidade. No

que diz respeito ao desenvolvimento tecnologico de processos e produtos, a criagdo de

22 Segundo PORTER (1997, p.89-90) “A concorréncia moderna torna muito mais dificil manter uma vantagem,

uma vez que as empresas se imitam mutuamente a uma velocidade cada vez maior. Em decorréncia disso, uma

empresa tem apenas duas formas para obter vantagens dentro de um setor:

1. Diferenciar seus produtos para cobrar um pre¢o mais elevado. Isto implica poder oferecer um valor
exclusivo a seus clientes, com base em caracteristicas e tecnologias superiores.

2. Pode também implicar custos mais elevados, mas isso ndo serd importante a medida que o prego final for
maior do que o custo adicional exigido para se oferecer um valor exclusivo.

3. Ter custos mais baixos. A empresa pode decidir transferir algumas redugdes de custo para os pregos —
custos mais baixos significam margens maiores”. .
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centros tecnologicos de P&D, bem como a aquisi¢io de tecnologia de forma direta — através
de acordos de utilizagdo de tecnologia desenvolvida por terceiros, mediante o pagamento de
direitos de propriedade — ou de forma indireta — através de tecnologia inserida nos bens de
capital adquiridos — assume importincia fundamental, visto que a capacita¢do para inovagio
esta em relagio direta com o dominio que a firma passa a ter sob o conhecimento tecnologico.

d) Capacitacdo produtiva — Consiste basicamente na reunido de condigdes que a

firma passa a ter no que diz respeito ao know how de produgio, ao conhecimento do processo
produtivo, principalmente no que diz respeito ao avango técnico introduzido dia-a-dia com a
incorporagdo de tecnologia de ponta via bens de capital ou resultado de pesquisas oriundas
dos centros de P&D; ao dimensionamento de suas instalagdes no sentido de se operar com
certa ociosidade visando aproveitar eventuais picos de demanda e com isto se posicionar
vantajosamente em relagdo ao market share; conhecimento solido no tocante as fontes de
matérias-primas e insumos de forma a conhecer a variagdo de oferta e flutuagdo de precos,
além de permitir a decisdo sobre a verticalizag@o inferior ou néo.

. €) Recursos humanos — Consiste na selegdo e preparacdo especifica dos recursos

humanos necessarios a firma, de modo a obter deste 0 comprometimento e participagio nas
atividades produtivas, comerciais e de desenvolvimento. A capacitagdo dos recursos humanos
consiste em um processo sem fim que atinge com o passar do tempo o status de socio para
todo o quadro de funcionarios, através de programas de participagdo em resultados,
aumentando assim, o grau de envolvimento de todos. Vale ressaltar que a adequag@o dos
recursos humanos das firmas as suas reais necessidades, demandam recursos financeiros que
deverdo ser utilizados com extrema eficacia de forma a atender o objetivo maior que € o da
adequacdo de seus recursos humanos a estratégia competitiva da firma.

Os Fatores Estruturais, segundo Ferraz et alii (1997), por sua vez dizem respeito as
fatores determinantes da competitividade que mesmo estando fora do controle das firmas,
estas exercem influéncia relativa e caracterizam o ambiente competitivo onde as firmas
atuam. Os fatores estruturais podem ser divididos ém trés, quais sejam:

A)Mercado — Consiste no posicionamento geografico, levando em consideragdo as
areas de maior concentragdo de populagdo e por conseguinte de maior potencial de consumo;
na estratifica¢cdo de faixas de renda existente no mercado, proporcionando segmentagdes de

consumo para diferentes produtos em termos de preco e qualidade; no grau de sofisticag@o
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existente, tanto no que diz respeito a inovagdes como a qualidade dos produtos, embalagem e
apelos de publicidade; nas caracteristicas dos produtos tanto quanto a qualidade, grau de
diferencia¢do, vida util, defasagem tecnologica em relagdo aos outros mercados
principalmente do exterior; na possibilidade de acesso ao mercado internacional; nas formas
de comercializagdo tanto no que diz respeito aos tipos de venda - direta ou indireta, via
distribuidores ou atacadistas - aos métodos de publicidade visando fixar marcas e alavancar
ganhos de participagdo de mercado, e custos de comercializagio dominantes.

B)Configurac¢do da indistria — Diz respeito aos aspectos da industria onde a firma

esta inserida, sob o ponto de vista da organizag@o industrial, quer seja no tocante ao grau de
concentragdo, escalas de operagdo, caracteristicas dos insumos, potencialidades de aliangas
com fornecedores, usuarios e concorrentes, grau de verticalizagdo, diversificagio setorial e
origem e dire¢do do progresso técnico.

C)Concorréncia — As regras que definem o processo concorrencial no que diz

respeito as relagdes com consumidores, concorrentes € meio ambiente, sistema fiscal-tributario
incidente sobre as firmas, a propriedade intelectual/autoral dos meios de produgio.

Os fatores sistémicos, segundo Ferraz ef alii (1997), séo aqueles onde a firma ndo
possui nenhum controle, constituindo-se como externalidade a firma, possuem a caracteristica
de afetar diretamente o ambiente competitivo, conferindo as firmas vantagens ou
desvantagens competitivas em relagdo a possibilidade de participagdo no mercado
internacional ou na concorréncia sofrida dentro das fronteiras de origem por produtos oriundo
de outras na¢des. Tais como:

a) Politica macroeconémica — Dentro da politica macroecondmica trés itens

assumem importancia destacada, sdo eles: a taxa de cambio, oferta de crédito e taxas de juros.
A taxa de cambio possui importancia relevante, pois esta deve expressar a real condigdo de
valor da moeda nacional com as moedas dos parceiros comerciais demais, afim de que a
competitividade n3o seja beneficiada nem prejudicada, mas que permita o carater auténtico da
mesma. A oferta de crédito assume papel de importdncia fundamental, haja visto que o
processo capacitagdo da firma consome volumes expressivos de recursos financeiros e possue
um alto grau de incerteza embutido nos mesmos, necessitando de utilizagio de oferta de
crédito disponivel para fazer frente a estas necessidades. No tocante as taxas de juros, embora

estas sejam instrumentos de ordenagdo da economia como um todo, entretanto, sob o aspecto
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de fomento/manutengio da competitividade, estas, devem no minimo, ter os mesmos niveis do
mercado internacional, de forma a permitir a equiparagdo de vantagens competitivas entre os
concorrentes presentes no mercado interno aberto a firmas oriundas de outros paises.

b) Politico-institucional — Composto do conjunto de normas determinadas pelas

politicas tributarias e tarifarias, regras que definem o poder de compra do estado e apoio ao
risco de desenvolvimento tecnoldgico. A politica tributaria e tarifaria diz respeito a carga
tributaria imposta a comercializagdo de bens e servigos, bem como a regulamentagdo de
tarifas a serem pagas. A regras que definem o poder de compra do estado, dizem respeito a
eliminagdo de privilégios que seriam danosos a competitividade caso ndo existissem as
referidas regras. No que diz respeito ao apoio ao risco de desenvolvimento tecnologico, estes
nos dias atuais, ganha importancia fundamental, haja vista a necessidade constante de
aplicagido de recursos destinados a pesquisa e desenvolvimento tecnolégico, necessitando do
apoio institucional para complementar os esfor¢os privados, via parcerias com Universidades
e Instituigdes de pesquisa ndo privadas.

¢) Regulatorios — Este quesito abrange ao conjunto de normas determinadas pelas
pbliticas de preservagdo ambiental, protegdo a propriedade industrial, defesa da concorréncia e
defesa do consumidor. As normas determinadas pela politica de preservagdo ambiental dizem
respeito a regulamentagdo dos limites de utilizagdo do meio ambiente de forma a evitar que a
utilizagdo do meio ambiente possa se tornar um meio de competitividade espuria. No tocante a
defesa da propriedade industrial, as normas possuem o carater de respeito ao desenvolvimento
feito pelas firmas no sentido de obterem suas vantagens competitivas no mercado onde atuam,
tais como: o respeito as patentes, entre outras. No tocante a defesa da concorréncia, as normas
visam evitar a concorréncia predatéria muitas vezes impostas por praticas desleais, como
dumping. Finalmente, quanto a defesa do consumidor, as normas visam a prote¢do do mesmo
contra praticas lesivas que impedem o poder de critica do mercado e por conseguinte
prejudicam o desenvolvimento da competitividade como um todo.

d) Infra-estrutura — Consiste na disponibilidade, qualidade e custo de um conjunto
de insumos e servigos, necessarios a produgdo, ao escoamento da produgdo, a comercializagio,
tais como: energia elétrica, estradas de rodagem e ferrovias, portos, servigos de

telecomunicagdes e servigos tecnoldgicos.
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e) Sociais — Consiste no conjunto de quesitos de ordem social necessério a
formagdo de um ambiente social propicio ao desenvolvimento da competitividade como um
todo, tais como: qualificagdo da mio-de-obra, politica de formagdo e educagdo dos recursos
humanos, trabalhista, seguridade social e grau de exigéncia dos consumidores.

f) Internacionais — Diz respeito aos fatores sistémicos no tocante as tendéncias do
comércio mundial, fluxos internacionais  de capital, investimento de risco e tecnologia,
relagdes com organismos multilaterais, acordos internacionais e politicas de comércio
exterior.

Em suma a competitividade de uma firma ou nagdo depende das estratégias das
firmas alicergadas nas agdes competitivas que, por sua vez, sdo tragadas em consonidncia com
os padrdes de concorréncia e as caracteristicas do meio competitivo que a firma pertence.

As caracteristicas de mercado assumem papel fundamental em termos da
avaliagdo da competitividade, visto que, os padrdes de concorréncia nem sempre possuem a
dinamicidade necessaria para refletir a evolugdo da competitividade de uma firma ou nagio.

No que diz respeito a avaliagdo da competitividade, a melhor avaliagdo é aquela
que contempla ao longo do tempo a firma melhor posicionada competitivamente como sendo
aquela que consegue maximizar a remuneragdo do seu capital e também aumentar a sua

participag@o no mercado.
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3 ESTRUTURA DA INDUSTRIA E PADRAO DE CONCORRENCIA DA
INDUSTRIA DE PAPEIS TISSUE INTERNACIONAL

O presente capitulo trata da Estrutura da Industria sob o ponto de vista da
organiza¢do industrial, bem como, do Padrio de Concorréncia presente no mercado dos
produtos oriundos da industria de papéis tissue, no que diz respeito ao ambiente internacional.
Para tal, o capitulo esta dividido em duas segdes, a primeira evidencia como § a estrutura da
industria de papéis tissue internacional, a segunda sec¢do, trata dos padrdes de concorréncia do
mercado de papéis tissue internacional. A idéia basica consiste em verificar o comportamento
da industria de papéis tissue no ambiente internacional, identificando os pontos de destaque,
bem como, relacionado a industria de papéis tissue com a industria de papéis em geral, da qual
a industria de papéis tissue € derivada.

Através do presente estudo também sera possivel conhecer as matérias primas e
principais insumos necessarios a produ¢do do mesmo, bem como, o processo de produgao,
incluindo a fabricagdo e conversdo dos papéis tissue em produtos acabados, tal qual é enviado
ao mercado consumidor. Também sera possivel conhecer as principais estratégias das firmas
pertencentes a industria, além do conhecimento geral a respeito da referida industria no
tocante a tamanho de plantas e investimentos necessarios a implantagdo de unidades

produtoras.

3.1 ESTRUTURA DA INDUSTRIA DE PAPEIS TISSUE INTERNACIONAL

Antes de iniciar o estudo da industria de papéis tissue, convém conhecer alguns
detalhes da industria de papéis em geral, da qual a industria de papéis tissue é derivada.

A industria de papéis em geral, esta dividida em categorias, quais sejam: Papéis
Tissue; Papel Imprensa; Papéis de Imprimir e Escrever; Papéis de Embalagens; Papéis Cartdes
e Cartolinas; Papéis Especiais e Indefinidos. Para a fabricagdo dos tipos de papéis supra
mencionados, s3o utilizados diversos tipos de matérias-primas, tais como, celulose virgem
(fibra longa e fibra curta), fibra reciclada, pastas celulosicas de alto rendimento, fibras de

algod@o e outras fibras (em pequenas quantidades), variando o percentual de utilizagdo como
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variam os tipos de papéis, bem como, a finalidade de utilizagdo. Por for¢a de pressdes
ambientais, a celulose virgem pouco a pouco vai cedendo espago para a fibra reciclada,
demandando por parte dos fornecedores de equipamentos do processo produtivo, maior
dedicagdo e esfor¢os no sentido do desenvolvimento de tecnologias capazes de tornar a fibra
reciclada tdo boa ou muito semelhante a celulose virgem, tanto no que diz respeito a celulose
ndo-branqueada, como a celulose branqueada. Avangos tecnoldgicos foram introduzidos na
obtengdo de fibras de alto rendimento, passando da pasta mecanica (ground wood), para as
pastas termo-mecanica (Thermo Mecanical Pulp - TMP) e quimio-termo-mecanica (Chemical
Thermo Mecanical Pulp - CTMP), com obtengdo de altos rendimentos associados a
caracteristicas de resisténcia e absor¢do, ndo obtidos quando da utilizagio de pasta mecanica.

As pastas de alto rendimento sdo utilizadas na produgdo de papel imprensa
associadas a celulose virgem ou fibras recicladas. As fibras recicladas sdo basicamente
utilizadas na fabricagdo de papéis de embalagem, papel imprensa, papéis de imprimir e
escrever e papéis tissue. Os papéis especiais utilizam quase que exclusivamente celulose
virgem como météria-prima, entretanto o grande consumo de celulose virgem ndo se deve a
producdo de papéis especiais, mas sim a produgéo dos papéis de imprimir e escrever, papéis
cartdes & cartolinas; papel imprensa; papéis de embalagem e papéis tissue, onde a celulose
virgem é utilizada como parcela significativa da receita de fibras.

Muito embora a matéria-prima fibrosa represente a maior parcela dos custos de
produgdo, outros insumos possuem peso significativo na composi¢ido dos custos de producéo,
quais sejam: energia elétrica; energia térmica (via queima de gas natural e outros derivados de
petroleo); mio-de-obra; produtos quimicos e corantes, material de embalagem e outros custos
(material de manutengdo, materiais em geral, servigos de terceiros, fretes e depreciagao).

A indastria de papéis em geral € classificada como industria produtora de
commodities, podendo em alguns tipos de papéis, assumirem caracteristicas diferentes de

’

commodities como no caso de papéis especiais e papéis tissue.
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As principais vantagens competitivas sdo estabelecidas através das seguintes vias:

1. Facilidade de obtengdo da matéria-prima para obtenc¢do da celulose, ou seja,
obten¢do da madeira, que depende de fatores climaticos e do desenvolvimento tecnolégico no
tocante a selegdo de espécies de maior rendimento e mais rapido crescimento, além de boa
resisténcia a pragas.

2. Eficiéncia do processo produtivo, tanto no que diz respeito & melhor utilizagio
dos insumos evitando perdas, como no tocante a utilizagdo de avangos tecnologicos que
permitam reduzir os consumos especificos dos diversos insumos & matéria-prima utilizados
no processo de produg@o.

3. Custo dos insumos & matéria—prima utilizados no processo produtivo.

4. Grau de tecnologia agregada a produgd@o dos papéis, quer seja através dos
equipamentos do processo produtivo, ou através das técnicas gerénciais de administragdo da
produgdo.

5. Qualidade dos papéis fabricados de tal forma que seja possivel atender ou
superar as expectativas dos mercados consumidores.

Os principais produtores mundiais sio os paises componentes da triade, que
possuem grandes extensdes territoriais €/ou possuem tradigdo de producio de papel iniciada
através do uso de florestas abundantes e ainda os paises que possuam industria de papel
altamente eficiente que possam langar mio de importagdo de madeira de outros paises, como
faz o Japdo. Na tabela 1 mostrada abaixo, é possivel observar o ranqueamento dos paises, bem

como a produgdo dos diversos tipos de papéis, referente ao ano de 1990.
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Tabela 1 - Produgdo mundial de papel por pais e por segmento — 1990 (em 1000t)

EUA

Japio 3479 9251 8275 1185 1366 3382 1148 28086
Canadi 9069 3599 2045 497 472 761 23 16466
China 400 2139 2000 4880 730 1700 1870 13719
Alemanha 1118 5009 2082 1309 828 1286 241 11873
Finlandia 1429 4682 708 528 167 1172 272 8958
Suécia 2273 1655 1777 861 283 1443 134 8426
Franca 422 2773 2192 445 284 639 294 7049
Italia 133 2247 1314 373 248 1011 175 5601
Inglaterra 696 1387 1303 101 440 687 210 4824
Brasil 246 1289 1680 505 404 470 122 4716
Coréia 522 966 1384 247 196 888 321 4524
Espanha 173 833 1305 150 244 403 337 3445
Taiwan 83 498 1672 81 141 472 3% 3337
Austria 333 1377 507 201 98 385 31 2932
Leste Europeu (c) 2072 2454 2874 1843 258 3364 2470 15335
Demais — Europa Ocid. 1658 2555 1773 351 459 1329 556 8681
Demais - Am. Latina 735 1185 1669 812 815 553 157 5926
Demais — Asia/Oceania 1451 2982 1715 1706 457 1632 317 10260
Africa 416 624 923 289 164 340 3 2759
TOTAL 32809 67598 61664 23867 13318 24659 14521 238436

FONTE- JORGE ET ALII (1993)
(a)Kraftliner e papeldao para ondulado
(b)Embalagens leves e de papel Kraft.
(c)Leste Europeu inclui Alemanha Oriental e URSS

No que diz respeito a industria de papéis tissue, estes sdo caracterizados pela baixa
gramatura (peso em gramas por m? de folha de papel), pela baixa relagdo peso/volume de
forma a conferir absorg¢do a liquidos e a superficie crepada (com ondas de sanfonamento
permitindo elasticidade a folha de papel), e pela suavidade ao toque.

Os papéis tissue estdo divididos em quatro categorias, quais sejam: Papéis de
Toilet ou Papéis Higiénicos, Papéis Toalha; Papel Guardanapo e Papel Facial ou Papel para
Lengo. Em virtude da aplicagdo dos papéis tissue supra mencionados, a utilizagdo de matéria-
prima pode ser distinta, sendo a formulagdo basica ou receita de fibras, composta por
percentuais mais elevados desta ou daquela matéria-prima, a medida que se busca a obtenga@o
deste ou daquele atributo, além da estratégia de cada empresa no que diz respeito a qualidade e

ao custo do produto final que se queira obter.
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Entretanto, da mesma forma que nos papéis em geral (conhecidos no meio
papeleiro como papéis planos), as pressdes ambientais, bem como, a necessidade de busca de
matéria-prima mais barata e menos sujeita a variagdes de pregos, a indistria de papéis tissue
de um modo geral caminha para a integrag@o vertical anterior, através do uso cada vez mais
acentuado de fibra reciclada no lugar de fibra celulosica virgem, mais conhecida como
celulose virgem. A fibra reciclada consiste na obtengdo de uma fibra celulosica de qualidade
inferior a celulose virgem, através da utilizagdo de papéis usados (excluindo-se destes os
papéis tissue e os papéis especiais), em processo fisico-quimico, onde as fibras celulésicas sdo
separadas de contaminantes (nos processos originais considerados como aditivos) e tintas de
impressdo, sofrendo ou ndo processo de branqueamento conforme a destinagdo da fibra
reciclada. Muito embora a fibra reciclada venha substituindo a celulose virgem na produgio
dos papéis tissue, ainda existe consumo consideravel de celulose virgem na produgdo de
papéis tissue, visto que a manutengdo de qualidade de diversos atributos considerados
fundamentais pelo mercado consumidor, depende da utilizagdo de celulose virgem ( como por
exemplo a manuteng@o do poder de absorg@o nos papéis Toalha de Cozinha, e a maciez nos
Papéis Higiénicos ou de Toilef). A celulose virgem utilizada na sua grande maioria €
constituida de celulose fibra curta (oriunda das madeiras de alta densidade ou Hard Wood,
como FEucalyptus, Birch e Acacias), muito embora a celulose fibra longa (oriundas de
madeiras de baixa densidade como Coniferas ou Soft Wood, como Pinus, Araucarias, Bétula,
Cedro etc.) seja utilizada para alguns tipos de papéis visando maximizar o efeito de absorgéo.
Ainda no que diz respeito a matéria-prima, também sdo utilizadas em escala reduzida, as
pastas de alto rendimento, que consiste na utilizagdo das fibras da madeira de baixa densidade,
através de processo mecanico, mecano-quimico, termo mecanico ou ainda termo-mecano-
quimico, de forma a se obter pastas com rendimento superiores a 70%, dependendo do
processo utilizado (na produgao de celulose virgem o rendimento se situa na faixa de 48 a 60%
dependendo se a celulose é branqueada ou ndo e da necessidade do n.° kappa), representando
custos de producdo menores. Entretanto, a qualidade das fibras de alto rendimento ndo se
coaduna com as necessidades de maciez e absor¢do, além de outros atributos valorizados pelo
mercado consumidor. Vale lembrar que a utilizagdo de novas tecnologias como a
estratificagdo da folha de papel, pode tornar viavel a utilizag@o deste tipo de matéria prima em

escala superior a atual.



Com relagdo ao processo de produgdo dos papéis tissue, este consiste na
prepara¢do da massa de fibras; na formagdo da folha de papel; na prensagem; na secagem; na
crepagem; no bobinamento da folha; na calandragem/corte & duplicag@o/triplicagdo da folha;
na conversdo da folha em rolinhos gofrados ou ndo; na embalagem. As etapas do processo de
produgdo correspondentes a formagdo da folha, prensagem, secagem, crepagem e
bobinamento da folha, sdo realizadas em equipamento denominado maquina de papel, As
etapas de calandragem/corte e duplicagdo/triplicagdo, sdo efetuadas em equipamento
denominado rebobinadeira combinada ou combiner,

A preparagdo de massa vem a ser a adequacdo das fibras celulosicas as
necessidades requeridas para cada tipo de papel. A adequagdo as necessidades, consiste tanto
no tratamento fisico-quimico das fibras através de processo de desagregacdo (de forma a
separar as fibras uma das outras) e do processo de fibrilagdo (de forma a permitir a interagao
das fibras), como no tratamento quimico sobre as fibras de forma a se obter os atributos de
qualidade requeridos, através da adi¢do de produtos quimicos considerados como aditivos do
processo.

A formagdo da folha de papel consiste em etapa fundamental do processo de
fabricagdo, uma vez que nesta etapa, as fibras celulosicas sdo langadas em suspensdo fibrosa
aquosa de alta dilui¢do (150 gramas de fibras celulésicas para cada 100 litros de agua), sobre
uma tela desaguadora, com controle de diversos parametros como velocidade, pressdo,
temperatura, angulo de incidéncia, entre outros, de forma a obter uma folha de papel de baixa
gramatura, porém com boa distribuigéo de fibras.

A prensagem da folha consiste basicamente na remocdo de parte significativa da
agua utilizada no processo de formagdo da folha, através da aplicagdo de pressdo sobre a folha
em um nip formado por um rolo de pressdo e o secador da folha (conhecido como secador
Yankee). Nesta etapa, a folha formada na etapa anterior entra com teor de solidos na faixa de 8
a 12% e sai com teor de sélidos ao redor de 40 a 42%.

A secagem da folha consiste na aplicagdo de energia térmica, tanto via ar quente
resultante da combustdo de derivado de petroleo em equipamento denominado capota, como
através da transferéncia de calor na superficie do cilindro secador, através da condensagdo de

vapor. Nesta etapa, a folha de papel entra com 40 a 42% de sélidos e sai com 93 a 95%.
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A etapa correspondente a crepagem, consiste basicamente na remog@o da folha de
papel da superficie do secador através de lamina de ago, com velocidade de remog@o inferior a
velocidade do secador, conferindo a crepagem. Nesta etapa, considerada de fundamental
importancia, é determinada o tamanho e a quantidade de ondas de crepe o que possui
influéncia marcante na maciez do papel tissue, além de conferir a elasticidade ou alongamento
necessario ao papel para suportar as etapas de conversdo do papel semi-acabado em papel
acabado.

O bobinamento da folha consiste no acondicionamento da produgdo em bobinas
de papel com até 60.000 metros de comprimento, porém acondicionados em rolos de largura
variavel de 2,0 a 5,4 metros e diametros entre 1,5 a 3,0 metros, permitindo a armazenagem
entre a etapa de fabricagdo e a etapa posterior, além de permitir a flexibilizagdo e programagao
da produgdo de acordo com as necessidades mercadologicas das firmas componentes da
industria de papéis tissue.

Na etapa de corte/calandragem, a folha podera sofrer ou ndo, dependendo do
produto que se deseja obter (como no caso de papel facial), calandragem de forma a tornar a
superficie mais suave ao toque, obtido via aplicagdo de pressdo sobre a folha através do nip
formado por dois rolos de ago. Também dependendo do produto que se deseja obter, a folha de
papel podera ser cortada e rebobinada em bobinas menores com largura adequada aos
processos de conversdo subsequentes (caso de papel facial, papel guardanapo). Vale ressaltar
que, no mesmo equipamento onde se processa a calandragem/corte, também se efetua a
duplicag@o da folha ou até mesmo em alguns casos a triplicagdo da folha, que consiste em
rebobinar duas ou trés bobinas (conforme se desejar folha dupla ou folha tripla) saidas da
Maquina de Papel, em uma bobina formada por duas folhas, posicionadas de tal forma que os
lados mais suaves ao toque fiquem para o lado externo, ou seja, o lado de uso.

A etapa correspondente a conversdo consiste na transformagdo da folha continua
de até 60.000 metros, (no caso de papéis higiénicos e toalha de cozinha), em rolinhos de
papel higiénicos, rolinhos de papel toalha, folhas de guardanapos e folhas de lengo de papel,
dependendo do propésito da produg@o e dos equipamentos de conversdo que se dispde. No
caso especifico dos papéis higiénicos e dos papéis toalhas, nesta etapa a folha de papel pode
sofrer gofragem, laminagdo com cola, de forma a manter as folhas unidas, mesmo durante o

uso das mesmas (caso dos papéis toalha de cozinha), sendo a gofragem parte de grande
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importancia desta etapa, por conferir sobre a folha originalmente produzida na maquina de
papel, maior absorgdo; maior maciez; maior volume e beleza.

A gofragem consiste em grava¢do na folha de papel de motivos diversos como
flores, coragdes entre outros, provocando relevo que confere maior volume, resultando em
rolinhos de maior didmetro e consequentemente maior poder de absor¢do, uma vez que sio
criados espagos vazios para a absorgdo de liquidos. As firmas componentes da industria de
papéis tissue utilizam a gofragem também para conferir maciez a folha de papel, uma vez que
o processo de gofragem provoca rompimento das ligagdes entre fibras, dando aspecto
aveludado a folha de papel. O aspecto beleza € obtido via a utilizagdo de motivos, com os
quais os consumidores se identificam, como temas florais, romanticos e geométricos. Ainda
no processo de conversdo a folha de papel produzida e acondicionada de forma continua, é
convertida em produtos que possuem formatos e quantidade de papel adequados ao uso, ou
seja, na unitizagdo da produgdo, como por exemplo, os papéis higi€nicos , cujas dimensdes
situam-se ao redor de 10 a 12 cm de altura e 30 a 60 m de comprimento (em alguns paises nado
se informa o comprimento do rolinho, mas sim a dimensdo das folhinhas componentes do
rolinho, e nimero destas presentes em cada rolinho).

A etapa seguinte consiste no acondicionamento dos produtos em quantidade de
unidade convenientes a estocagem, tanto nos grandes armazéns, como nas residéncias dos
consumidores finais, a0 manuseio em suas diversas etapas de transporte e exposi¢do, a
facilidade de percep¢do por parte do consumidor final, além de servir como veiculo de
propaganda e divulgagdo do produto. Vale ressaltar que a embalagem aqui mencionada
contempla tanto a embalagem em poucas unidades destinada ao consumidor final, como a
embalagem de quantidades macro, destinada aos distribuidores (como supermercados). Na
figura 1, que mostra o fluxograma simplificado a seguir, € possivel observar as diferentes
fontes de matéria-prima, bem como, a seqiiéncia simplificada do processo de produgdo dos

papéis tissue.



Figura 1 -Fluxograma Simplificado Da Produgao De Papéis Tissue
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Tal qual na industria de papéis em geral, na industria de papéis tissue o custo de
produgdo € determinado ndo so pela matéria prima, embora esta represente entre 40 a 55% do
custo de produgdo, mas também pelo custo de insumos de produgdo como energia elétrica;
energia térmica; produtos quimicos e corantes, material de embalagem, além dos custos
referentes a mao-de-obra; materiais de manutengdo; fretes; servicos de terceiros; materiais em
geral e depreciagdo. Vale ressaltar que em comparagdo com a industria de papéis em geral, o
insumo material de embalagem assume importancia vital em fungdo da necessidade de
distribui¢do do produto embalado de forma unitizada no mercado consumidor, muitas vezes
demandando n3o s6 a necessidade de embalagem, mas também apelo de marketing para
fixagdo e veiculagdo de marcas. Da mesma forma os insumos Energia Elétrica e Energia
Térmica apresentam consumos especificos mais elevados que os papéis em geral, devido a
necessidade de secagem extrema associada a baixa carga de prensagem que os papéis tissue
demandam, por conseguinte, estes insumos apresentam custos de produgdo elevados. Outro
item de grande significdncia no tocante a custos, vem a ser o frete, visto que os papéis tissue
apresentam baixa densidade (relagdo peso/volume), sendo inclusive este fator de alta
relevancia na determinagdo da distancia unidade de produg@o e o mercado consumidor.

Em fungdo da importancia do frete no custo do produto acabado, a industria de
papéis tissue, ao contrario da industria de papéis em geral, ndo se caracteriza pela
comercializagdo em grandes distancias, principalmente na forma acabada, onde a densidade se
situa entre 50 Kg/m*® (no caso dos papéis toalhas de cozinha) e 125 Kg/m® nos papéis
higiénicos. Entretanto, na forma semi acabada (em bobinas), a densidade pode chegar a 280
Kg/m?, entretanto, este valor é muito diferente dos papéis em geral, onde a densidade pode
chegar 1.300 Kg/m?.

Ao contrario da industria de papéis em geral, a industria de papéis tissue ndo €
classificada como produtora de commodities, visto que tanto o perfil dos produtos se
enquadram como bens de consumo de massa, sendo o seu preco determinado pela busca de
melhor relagdo qualidade/prego, efetuada pelo mercado consumidor, tendo cada pais ou regido
sua propria estrutura de pregos determinada pelo mercado local. Entretanto, € possivel
identificar as principais estratégias que buscam a obteng¢@o de vantagens competitivas que sdo

estabelecidas através das seguintes vias:
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1. Busca de matéria-prima celulosica alternativa, livre de grandes flutuagGes de
precos e de baixo custo, através de integragdo vertical anterior, langando méao do uso de aparas
de papel.

2. Eficiéncia dos processos produtivos, tanto no que diz respeito a redug@o de
perdas (tempo de preparagdo ou sef-up, insumos e matérias-primas), bem como, a reducdo dos
consumos especificos dos insumos que s@o utilizados no processo produtivo.

3. Redugdo do custo dos insumos utilizados no processo produtivo, quer seja pela
busca de fontes alternativas por compra conjunta de grandes lotes, ou pela verticalizagdo
anterior ou posterior.

4. Utilizagdo de tecnologia de ponta, tanto através de equipamentos onde a
tecnologia ¢ implicita, ou através do desenvolvimento proprio de tecnologia de processo e
do desenvolvimento de produtos, como na utilizag@o de técnicas gerenciais de administrag@o.

5. Qualidade dos papéis fabricados de maneira a atender e/ou superar as
expectativas do mercado consumidor.

Embora ndo haja um estudo especifico sobre o mercado de papéis tissue
internacional, este mercado foi abordado em conjunto com o mercado internacional de papéis,
permitindo uma série de avaliagdes tanto no que diz respeito a estrutura da industria sob o
ponto de vista da organizagdo industrial, como no tocante aos padrdes de concorréncia, como
segue:

Como mencionado anteriormente, o mercado de papéis tissue é composto de
quatro tipos de produtos distintos que sdo Papéis Higiénicos; Toalhas de Cozinha;
Guardanapos e Lengos de Papel, na manutengdo da permanéncia no mercado, as firmas
participantes procuram ofertar os quatro tipos de produtos citados, muito embora dediquem
esforgos estratégicos em um ou dois tipos de produto, especialmente o papel higiénico que
representa a maior parte do mercado de papéis tissue. Os produtos componentes do mercado
de papéis tissue, principalmente em fung@o das caracteristicas maciez e absor¢do, apresentam
uma densidade muito baixa, ou seja, um volume muito alto para um determinado peso, se
comparado aos demais papéis, relagdo esta que representa um entrave ao transporte dos
produtos sob a forma acabada. Os papéis tissue também apresentam uma baixa relagio entre o
valor agregado e o peso, 0 que ndo permite a incorporagdo de outros custos como frete, o qual

nem todos os competidores o possuem na mesma intensidade, sendo este o principal fator



locacional/estrutural que finda por definir a proximidades das plantas dos mercados
consumidores.

A maior parte das firmas ndo sdo integradas e por conseguinte sdo grandes
consumidoras de celulose, embora hajam pequenas firmas dedicadas a atender a consumos
locais, o tamanho das firmas em termos de producdo anual varia de 10 a 60 mil toneladas,
sendo as grandes firmas basicamente constituidas de multinacionais com unidades de
produgdo em diversos paises. Vale ressaltar que o tamanho das firmas variam de acordo com
o grau de desenvolvimento do mercado consumidor tanto em termos de consumo per capita,
como em termos de sofisticagdo de produtos, além de possuir uma importancia fundamental os
custos de produgdo implicitos nos tamanhos das unidades. No mercado norte-americano a
capacidade média das novas plantas esta ao redor de 56.000 t/ano (embora existam planos de
instalagdo de maquinas de papel de até 75.000 t/ano) enquanto que nos mercados europeu
ocidental e latino americano as plantas novas possuem na médias capacidade acima de 33.000
t/ano (da mesma forma existem planos de instalagdo de maquinas de papel de 60.000 t/ano
como a da Protisa em Zarate — Argentina), sendo que nos mercados emergentes de papel tissue
a capacidade das novas maquinas se situa entre 10.000 e 19.000 t/ano, conforme pode ser visto
no grafico 1.

Quanto a vertente tecnoldgica adotada nos projetos de novas plantas destacam-se
o conceito de Maquina de Papel Crescent Former respondendo por grande maioria dos
projetos € uma pequena parte de projetos que utilizam a tecnologia Through Air Dry — TAD,
entretanto, comega a ganhar conotagdo a tecnologia recentemente langada pela Voith-Sulzer,
de nome Tissue Flex, que permite a obtengdo de papéis de alto bulk ou espessura com
aplicagdo de carga de prensagem de maneira diferenciada dos demais processos.

No tocante aos processos de obteng@o de Fibra Reciclada, destacam-se o uso de
tecnologia de limpeza das substancias contaminantes, com a menor perda de fibra possivel
maximizando o rendimento dos processos, bem como, reduzindo a necessidade de

equipamentos de prevenc@o da poluigdo ambiental.
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Grafico 1 Capacidade de Produgdo das Novas Maquinas de Papel por Ano - 1996
FONTE: JAAKKO POYRY CONSULTING (1996)
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No que diz respeito ao custo do investimento, pode-se dizer que este varia de
acordo com o tamanho da planta e com o grau de atualizag@o tecnologica que se pretenda
incorporar ao projeto, porém na média, o custo de investimento ¢ de US$ 821.000,00 por
tonelada dia instalada, o que representa o mais alto custo de investimento dentre os demais
industrias de papéis componentes da industria de papel como um todo, conforme pode ser

observado na tabela 2 mostrada a seguir.

Tabela 2 - Custo Comparativo Do Investimento De Nova Planta De Papéis Tissue. 1998

Papel Jornal 565.000,00
Papel Revestido 499.000,00
Papel de Embalagem 347.000,00
Papel Tissue 821.000,00

FONTE: TISSUE WORLD 99 (1999)

Muito embora o custo do investimento seja alto, o mesmo ndo se observa quanto

ao periodo de pay back, visto que este ocorre na média em 1,68 anos, o que vem a ser um dos
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menores periodos de pay back da industria de papel em geral, conforme pode ser visto na

tabela 3, mostrada a seguir.

Tabela 3 - Periodo De Pay Back Do Investimento De Nova Planta De Papéis Tissue. 1998

Papel Jornal

Papel de Embalagem 2,61
Papel Tissue 1,68
Papel Revestido 1,27

FONTE: TISSUE WORLD 99 (1999)

No tocante aos fornecedores de maquinas e equipamentos, observa-se forte
movimento de concentragdo, visando aumentar o poder de competigdo e fazer frente aos altos
custos demandados pelos centros de P&D. O setor de maquinas e equipamentos esta dividido
entre fornecedores de maquinas de papel, equipamentos de preparagio de massa,
equipamentos de processamento de aparas ou de obtengdo de fibra reciclada e equipamentos
de conversdo. Com relagdo a maquinas de papel, existem trés grandes fornecedores; dois
fornecedores médios € um grande numero de fornecedores pequenos. Os fornecedores de
grande porte respondem por mais de 80% das novas maquinas de papel, sendo eles a Voith—
Sulzer, de origem alemd (composta por outras divisdes que outrora eram empresas
independentes como Escher Wiss, Voith, Andritz e Sulzer); Valmet, de origem Sueco-
Finlandesa (composta por outras divisdes que outrora eram empresas independentes como
KMW, Valmet, Wartzilla e Tampella) e Beloit. Os fornecedores de porte médio sdo
compostos de empresas que em geral fornecem Maquinas de Papel para instalagdes pequenas,
as principais empresas sdo a Over Mecanica de origem italiana; a Tochi também de origem
italiana.

No tocante aos equipamentos de preparagdo de massa e de obtengdo de fibra
reciclada, destacam-se ndo mais que cinco fornecedores, sendo estes responsaveis pela

totalidade do fornecimento as novas instalagdes. Sdo eles: Voith-Sulzer de origem alema,



Beloit de origem norte-americana; Lamort de origem francesa, Black Clawson de origem
norte-americana e Saney de origem japonesa.

No que diz respeito aos equipamentos de conversdo, basicamente existem quatro
fabricantes de grande porte, quatro fabricantes de porte médio e diversos fabricantes de
pequeno porte. Os fabricantes de grande porte sdo a Fabio Perini de origem italiana, Casmatic
de origem italo-germanica; a Paper Converting Machinery Company de origem norte-
americana; a Bretting de origem norte-americana e a Senning de origem alema. Os fabricantes
de médio porte sdo: a Omega; a Paper Valley Pack Tissue, ambas de origem norte-americana;
a Links de origem inglesa e a Optima de origem alema. Dentre as pequenas destacam-se a
Windeller Denebier de origem alem3, a Obema; a Omet, ambas de origem de italiana.

Como mencionado anteriormente, a industria de papéis tissue representa uma
segmentacdo da industria de papéis em geral, possuindo uma representagio meédia de 5,6%,
tomando como base o ano de 1990 conforme pode ser observado na tabela 4, muito embora
em alguns paises esta participagdo seja maior, basicamente em fungdo dos diferentes niveis de
consumo per capita, bem como, a proximidade de mercados consumidores onde o frete ndo
chega a ser um fator significativo de custo, como € caso de alguns paises europeus e o caso do

Canada em relagdo aos EUA.



Tabela 4 - Participa¢do Dos Papéis Tissue Na Produgdo Mundial De Papéis. 1990

EUA

JAPAO 1366 28.086 4,9
CANADA 472 16.466 2,9
CHINA 730 13.719 53
ALEMANHA 828 11.873 7,0
FINLANDIA 167 8.958 1,9
SUECIA 283 8.426 34
FRANCA 284 7.049 4,0
ITALIA 248 5.601 4,4
INGLATERRA 440 4.824 9,1
BRASIL 404 4.716 8,6
COREIA 196 4.524 43
ESPANHA 244 3.445 7,1
TAIWAN 141 3.337 42
AUSTRIA 98 2.932 33
LESTE EUROPEU 258 15335 1,7
DEMAIS DA EUROPA OCIDENTAL 459 8.681 53
DEMAIS DA AMERICA LATINA 815 5.926 13,8
DEMAIS DA ASIA/OCEANIA 457 10.260 45
AFRICA 164 2.759 59
TOTAL 13.318 238.436 5,6

FONTE: JORGE ET ALII (1993)

Vale ressaltar que o consumo especifico de papéis tissue assume significativa
importancia, haja vista que o seu valor permite o planejamento estratégico de crescimento das
firmas, conciliando escalas de crescimento com a proximidade aos centro de produgdo,
tornando o frete um custo ndo significativo, além de proporcionar a atualizagdo tecnologica
dos processos produtivos.

O consumo especifico assume diferentes valores, quase sempre atrelado ao grau de
desenvolvimento socio-econdmico de um pais, sendo os paises centrais os de maior consumo

especifico, merecendo destaque os EUA, conforme pode ser observado na tabela S.



Tabela 5 - Consumo Especifico De Papéis Tissue Por Regido 1998

AMERICA DO NORTE ' ' 23,33

JAPAO 13,33
EUROPA OCIDENTAL 12,83
OCEANIA 9,33
AMERICA LATINA 3,66
CHINA 1,50
EUROPA ORIENTAL 1,33
ORIENTE MEDIO & ORIENTE NORTE 1,16
RESTANTE DA ASIA 0,50
AFRICA 0,33

FONTE: TISSUE WORLD 99 (1999)

O consumo de papéis tissue na década de 90 tem crescido em média a uma taxa
de 4% ao ano, mesmo com os adventos das crises da Asia e da América Latina®, o que
permite dizer que de 1990 até 1998 a produg¢@o mundial passou de 13,9 milhdes de toneladas
para aproximadamente 18,9 milhdes de toneladas, conforme pode ser observado no grafico 2.

Como mencionado anteriormente, a indastria de papéis tissue, de modo
antagdnico a industria de papéis em geral, € caracterizada pela fabricagdo de produtos
diferenciados e ndo commodities, como acontece na industria de papéis em geral.

Em razio dos papéis tissue serem considerados como produto de consumo de
massa, 0s mesmos apresentam forte caracteristica renda-elastica. Entretanto, em termos
internacionais, pode-se dizer que existe um patamar de crescimento do consumo especifico,
com relagdo relativamente constante com o crescimento da renda, porém a partir de um
determinado valor de PIB per capita, superior a US$ 3.000**, o crescimento do consumo

especifico € acelerado.

2 Segundo UUTELA (1999, p.01) “The growth of global tissue consumption has averaged 4,0%/a throughout
the 1990s. Tissue does not show very strong cyclical variation, though general economic development is to be
seen in the growth rates. The current economic turbulence in Asia Far East and parts of Latin America has
clearly affected the growth of global tissue consumption”.

** De acordo com UUTELA (1999, p.01-02) “On the other hand, in the emerging regions there seems to be a
certain “threshold” level of economic development, after which the grow of tissue consumption tends to
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Grafico 2 Evolu¢do Do Consumo Mundial De Papéis Tissue — 1990 - 1998
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FONTE: TISSUE WORLD99. (1999)

Com relagdo ao comportamento da industria de papéis tissue no que diz respeito
ao meio ambiente, vale ressaltar que atualmente, esta vem dedicando esforgos no sentido de
ampliar o consumo de fibra reciclada como matéria-prima principal, visto que desde 1988
iniciou-se campanha para a eliminag@o de celulose branqueada (tanto fibra longa como fibra
curta) oriunda de processo de branqueamento que utilizasse cloro elementar, visando a nio
poluigdo do meio ambiente com “dioxina” (composto quimico formado durante o processo de
branqueamento e altamente cancerigeno). A utilizagdo de celulose branqueada do tipo livre de
cloro elementar, ou seja, ECF também teve seu impacto em termos de custo, corroborando
para a movimentagdo da induastria de papéis tissue em busca de maior utilizagdo de fibras
recicladas.

Alguns desafios necessitam de ser superados no que diz respeito a deposig¢@o dos
residuos gerados no processo de obten¢do da fibra reciclada, entretanto, estdo em pratica
algumas solugdes, em carater experimental, que levardo a diminuig@o drastica dos residuos a
serem langados nos aterros sanitarios ou land fill .

A opinido publica mundial, capitaneada pelas na¢des componentes dos paises

centrais pressionam por uma maior preserva¢do do meio ambiente, resultando, por exemplo,

accelerate, due to deeper penetration of non-toilet tissue uses. Comparative research between regions and
individual countries wold suggest this level to be at some US$ 3.000 of annual per capita GDP.

There are good reasons to believe that long term growth prospects for worldwide tissue demand remain good,
though the global growth rate is gradually expected to slow down from the level 4% /a closer 3%/a — our recent
forecast is 3,3%/a for the period 1998-2010.
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nos paises da comunidade econdmica européia, da adogdo do selo verde, o qual contempla o
uso de fibra reciclada, além do uso maximo de quantidades energéticas por tonelada de papel,
quantidade minima de emissdes aéreas de compostos de Enxofre e Nitrogénio (Sox e Nox) e a
proibigdo do uso de celulose branqueada por processos que utilizam Cloro elementar, como

agente de branqueamento.

1. Grau de Concentracio

Da mesma forma que a industria mundial de papel da qual a industria de papéis
tissue deriva, observa-se uma forte concentragdo da producdo nos paises centrais, em fungdo
do seu consumo per capita e da restrita possibilidade de exportagdo dos paises periféricos,
sendo que o EUA; Canada e os paises da Europa Ocidental, responsaveis por 60% da
produ¢do mundial como se observa no grafico 3.

Ja no que diz respeito ao grau de concentrag@o por firmas, pode-se dizer que a
produgdo esta concentrada nas firmas Norte-americanas, através de suas unidades tanto nos
EUA como através das filiais que possuem ao redor do mundo. As cinco principais firmas, s@o
quatro Norte-americanas e uma Sueca, quais sejam: Kimberly-Clark; James River/Jamont;
Procter & Gamble; Fort Howard e Svenka Celulosa. As cinco principais firmas, em 1997,
foram responsaveis por uma capacidade de produgdo de 8.370.000 toneladas, o que
corresponde a 44,% de toda capacidade produtiva mundial conforme pode ser observado no

grafico 4.



Grafico 3 Capacidade Produtiva Mundial de Papéis Tissue - 1996
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FONTE: TISSUE WORLD 97 (1997)

Vale ressaltar que o grau de concentrag@o tende a aumentar, visto que de 1997 até
julho de 1999, significativos movimentos de concentragdo da produgdo tem sido registrados
tanto dentro dos EUA com a fusdo da Fort Howard com a James River, além das aquisi¢des
destas empresas ao redor do planeta, inclui-se a firma sueca de Svenka Celulosa (SCA) que
também tem se mostrado agressiva no processo de aquisigdes tanto na Europa como na
América Latina.

Com o advento da reestruturagio das economias dos paises emergentes,
proporcionada pela mudanga do perfil da divida externa via Plano Brady, associada ao
potencial de crescimento do consumo per capita de papéis tissue destes paises, observou-se
um movimento de penetragdo nestes mercados pelas firmas lideres do mercado de papéis
tissue mundial, através de aquisigdes e associagdes com firmas locais, como o ocorrido em
1998 tanto na Colombia (aquisi¢do da Papéis Familia pela Svenka Celulosa) como no Brasil
(Kimberly Clark com a Klabin Tissue) e na Argentina (aquisi¢do da Tissuecel pela joint
venture formada pela associa¢do de Klabin Tissue com Kimberly Clark), aumentando assim, o
grau de concentragdo em termos mundiais, fato estes agravados pelo poder de atualizagdo dos
bens de produgdo, onde maquinas de papel estreitas e/ou de baixa velocidade, sdo substituidas
por maquinas velozes (até 2000 m/min) e com largura de até 7,20 m (a Fort Howard possui

duas maquinas de 7,2 m de largura), o que aumenta significativamente a produgdo, porém
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demanda altos investimentos que s6 podem ser feitos pelas firmas lideres da industria de

papéis tissue mundial.

Grafico 4 — Principais Firmas da Industria no Ambiente Internacional — 1997
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FONTE: TISSUE WORLD 97 (1997)

2. Verticalizacao

Ainda no tocante a estrutura da induastria, vale ressaltar que a maior parte das
firmas produtoras de papéis tissue ndo € integrada quanto a matéria-prima principal, qual seja
a celulose, ficando assim a mercé das variagdes de prego desta commodity, o que certamente
produz efeitos nocivos a industria no sentido da variag@o de custo.

De forma a obter controle mais justo sobre a matéria-prima principal, existe,
atualmente, uma tendéncia a verticalizagdo anterior, porém ndo no sentido da obtengdo de
celulose, mas sim na obten¢do de matéria-prima fibrosa via reciclagem de papéis usados, em
conjunto com a utilizagdo de tecnologia especifica de tratamento fisico-quimico, resultando

»25

em uma matéria-prima fibrosa denominada “Fibra Reciclada”*” ou “Fibra Secundaria”, que

possui custo inferior ao da celulose além de maior estabilidade de prego.

2 Segundo JORGE et alii (1993, p.33) “O aproveitamento maximo do papel reciclavel reduz a dependéncia do
fornecimento de fibra virgem, a celulose de mercado. Mas mais importante do que esta motivagdo concorrencial €
a forte pressdo ecologica existente nos paises desenvolvidos, decorrente da grande preocupagdo das autoridades e
conscientizagdo dos consumidores e¢ da sociedade para com a protegdo ambiental, em termos de espago €
condigdes ecoldgicas para depositar lixo solido”.



61

Firmas como a Kimberly Clark e a Fort howard sdo extremamente integradas no
que diz respeito a obten¢do de fibra reciclada, chegando a Fort Howard, nos EUA, a possuir
acordos especificos com a municipalidade de diversos estados de Winsconsy e Ilinois, no
sentido da coleta de todas as aparas oriundas de casas e escritorios, de forma a alimentar uma
produgio diaria de 1250 toneladas da Unidade de Green Bay, Wi -EUA.

Além do prego, a verticalizagdo anterior é impulsionada pelo crescente
movimento de protegdo ambiental, pois além de diminuir o volume de lixo nos aterros
sanitarios das cidades, também evita o corte de arvores mesmo que estas tenham sido
plantadas.

As razdes ambientais associadas a0 menor custo e a crescente aplicagdo de
tecnologia ao tratamento de aparas, visando a obtengdo de fibra reciclada, levam a crer que o

movimento de integragdo vertical anterior citado tende a aumentar e se perpetuar.

3 Barreiras a entrada

No tocante a barreiras a entrada, a industria de papéis tissue se comporta de modo
semelhante & industria de papéis como um todo. Sendo as principais barreiras a entrada

mostradas a seguir:

a ) Tamanho das firmas

O tamanho das empresas constitui-se em uma barreia a entrada, visto que o
tamanho econémico das firmas se situa entre 30 e 75 mil toneladas por ano, em geral
concentrada em uma ou duas maquinas de papel, com vida média inferior a 10 anos, ou com
vida superior a 10 anos porém com sucessivos up grades, entretanto observa-se
principalmente nos EUA (Fort Howard em Green Bay — Wi. e Kimberly Clark em West
Chester-Ph.) e em alguns paises da Europa como Austria ( a PWA em Orthmann), onde as
Unidades de Produgdo atingem tamanho que variam de 120.000 a 300.000 toneladas por ano,

com expressivos ganhos de escala .
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b) Diversificacio de produtos

A estratégia de diversificagdo de produtos de forma a ser possivel atender a uma
gama de produto é seguida por algumas das firmas lideres como a Kimberly Clark (produz
papel higiénico, lengos de papel, toalha de cozinha e guardanapos), entretanto a tendéncia € de
que as firmas se especializem em um ou dois produt0526, como fazem a Procter & Gamble
(especializada em papel higiénico e toalha de cozinha) e a Fort Hoawrd (especializada em
Guardanapos e toalha de cozinha). Atender a diversos tipos de produtos, significa muitas
vezes atender também a segmentagdo de cada um dos produtos citados.

E importante lembrar que existem firmas lideres do mercado de papéis tissue que
dedicam boa parte dos seus esfor¢os competitivos ao mercado institucional ou Away from
home, que se caracteriza por produtos distintos do mercado familiar ou Family care,

principalmente no que diz respeito a quantidade e qualidade dos produtos.
¢) Capacitagao tecnologica

No que diz respeito a capacitagdo tecnologica, as priﬁcipais firmas dedicam
esfor¢os nos centros de P&D de forma a obter produtos diferenciados dos competidores no
processo concorrencial, além de permitir a atualizagdo tecnologica dos processos produtivos
na busca de produtos mais competitivos tanto no tocante a pre¢o como qualidade. Vale
ressaltar que um conceito de maquina de papel consagrado como o melhor conceito
atualmente, o Crescent Former, foi desenvolvido no centro de P&D da Kimberly Clark, que
durante 20 anos foi detentora exclusiva da utilizagdo do conceito Crescent Former, a Procter
& Gamble, por sua vez, desenvolveu sistema de unido das folhas do seu papel higi€nico folha
dupla (Charming), obtido via o conceito TAD, proporcionando facilidade quanto ao uso,

permitindo que o seu produto seja o lider no mercado Norte-americano por longo periodo.

*Segundo JORGE M. M.et alli (1993:30) “Embora niio tenha sido possivel obter a produgio das empresas por
segmento, pode-se apontar que a maioria é especializada em um ou dois tipos de papel, principalmente no caso de
tissue. Isto reduz o niimero de concorrentes de modo que a concentragdo € ainda maior em cada segmento do que
na média do setor”.
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d) Recursos financeiros

A necessidade de grande quantidade de recursos financeiros necessarios nao so
para atender a tendéncia de expansdo nas escalas do mercado ou superior a estas, mas também
para a modernizagdo dos equipamentos do processo produtivo, ou seja, o esforgo de
capacitagio tecnologica, bem como, aos esfor¢os de P&D, que s@o grandes consumidores de
recursos financeiros associados a um grau de risco extremamente elevado, em fungio da
incerteza implicita nos programas de pesquisa, o que demanda disponibilidade dos referidos
recursos.

Vale ressaltar que, as firmas lideres do mercado mundial de papéis tissue
investem quantidades expressivas de recursos no sentido de aprimorarem seus processos
produtivos no tocante a eficiéncia produtiva de forma a obterem redugdo dos consumos

especificos de insumos e matéria-prima inerentes ao processo produtivo.

32 PADRAO DE CONCORRENCIA DO MERCADO DE PAPEIS TISSUE
INTERNACIONAL

Basicamente, a industria de papéis tissue internacional caracteriza-se pela
existéncia de padrao de concorréncia alicer¢gado em prego e quali_dade”, embora outros fatores
também possuam importincia significativa. No tocante a prego e qualidade as firmas se
posicionam de modo a utilizar intensivamente os avangos tecnologicos no que diz respeito aos
processos produtivos através de incorporagio de automag¢do de processo € incorporagdo de
tecnologia de processamento e transformagdo de matérias-primas com maior eficiéncia e
maior produtividade, permitindo a obten¢do de produtos de menor custo e que satisfagam as
expectativas do mercado consumidor. Basicamente, os fatores que determinam o padrdo de

concorréncia do mercado de papéis tissue internacional sdo os seguintes:

¥ De acordo com JORGE (1993, p.31) A industria de papéis e derivados caracteriza-se pela concentragdo

produtiva apontada, pela importincia do investimento e respectivas condi¢des de financiamento € por uma
perspectiva de mercados globalizados — com padronizag3o de produtos, difusdo de tecnologias de produgdo e
declinio do custo de transporte. A competigio mundial crescente acirrada reforga a busca de competitividade em
preco e qualidade na produgdo de papel”.
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1. Preco

Com relagdo ao prego dos produtos tissue, pode-se dizer que este se comporta de
modo mais estavel que os papéis que possuem comportamento de commodities, muito embora
ao longo dos ultimos 18 anos o crescimento do prego dos papéis tissue tenha sido provocado
pelo aumento dos pregos de sua matéria prima principal, qual seja a celulose.

No sentido da obtengdo de produtos com menores pregos, a industria de papéis
tissue internacional caminha na dire¢do da utilizagdo cada vez mais intensiva de fibra
reciclada como matéria-prima em substitui¢do a celulose, langando mdo de tecnologia
atualizada para obtengdo de fibra reciclada de qualidade muito proxima a da celulose virgem,
proporcionando a obtengio de produtos de nivel de qualidade semelhante aos fabricados com
celulose virgem.

Esfor¢os de automagdo dos processos produtivos tém sido a tOnica nos ultimos 15
anos, com a utilizagdo de DCS e PLC nos novos projetos e nos up grades dos equipamentos
mais antigos, com conseqiiente aumento do controle da qualidade e do processo produtivo,
porém resultando na aplicagdo de menor nimero de funcionarios.

Importante mencionar os esfor¢os no sentido da redug@o dos consumos especificos
dos insumos, como produtos quimicos e energia (tanto térmica como elétrica), além da
utilizagdo de menor quantidade de fibras, quer seja pela redug@o de fibras ou pela redugéo da
gramatura da folha de papel. As firmas participantes do mercado que ndo incluirem em suas
estratégias os conceitos de redugio de custo acima mencionados, correm um grande risco de
deixar de participar do referido mercado, uma vez que o padrdo de concorréncia do mercado

contempla o fator pre¢co como um dos fatores de maior relevancia.

2 . Qualidade

No tocante a qualidade, os produtos demandados pelo mercado consumidor
basicamente apresentam a maximizagdo de atributos valorizados pelos consumidores, tais
como: maciez, resisténcia e capacidade de absor¢do. Atributos estes obtidos pelas firmas

participantes através do uso diferenciado de fibras celuldsicas (maior quantidade de fibra curta
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basicamente oriunda de Eucalipto e Birch, em detrimento da quantidade de fibra longa oriunda
de Pinus), da redugdo de gramaturas dos papéis, bem como, da utilizagdo de tecnologias de
produgdo mais sofisticadas como estratificagdo de camadas de fibras, privilegiando as fibras
mais nobres na face do papel utilizada pelos consumidores e aplicagdo de aditivos amaciantes
e aromatizantes.

A busca por produtos de qualidade superior a custos competitivos, tem sido a
tonica da industria de papéis tissue mundial nos ultimos anos, onde as firmas lideres mantém
esforgos constantes de desenvolvimento e difusdo de produtos de qualidade superior,
langando m3o de tecnologia de ponta na obten¢do de resultados que lhes permitam a
manutengio da posi¢io de vanguarda.

O processo concorrencial também valoriza outros atributos, que ndo os
anteriormente mencionados, considerados pelo mercado consumidor como de importancia,
como a beleza da folha, através da gofragem de temas variados como flores; impressdes de
flores e/ou frutas (dependendo do tipo de produto), entre outros motivos, facilidade de uso
pela adi¢do de maior metragem ou facilidade de rompimento do picote, maior facilidade para
o descolamento da folha inicial, eliminag@o do tubete central; aplicagdo de fragrancias e de
extratos naturais como algoddo, camomila, aplicagdo de logOes amaciantes, etc.

Ainda no tocante a qualidade, faz-se necessario mencionar a existéncia de uma
subdivisdo existente no mercado de papéis tissue, qual seja: o mercado Away From Home, ou
mercado Institucional e o mercado Family Care ou mercado familiar. A importancia da
diferenciagdo deve-se ao fato de que a busca por qualidade assume contornos distintos, visto
que no mercado institucional a busca por qualidade no tocante a maciez, absorgéo, fragrancias
e beleza ndo ¢ tdo intensa como nos produtos destinados ao mercado familiar. Ainda no que
diz respeito ao mercado institucional, aten¢do especial é dada a quantidade de produto por
embalagem, sendo que a embalagem de um modo geral ¢ simples, sem sofisticagdo de cores
ou estampas. Desta forma, uma mesma firma pode fazer parte de ambos mercados de papéis
tissue, ofertando produtos de qualidade distinta, porém com alto poder de competi¢do. Torna-
se importante esclarecer que o segmento institucional ndo ¢ um nicho do mercado de papéis
tissue, mas sim uma parte do mercado de papéis tissue que movimenta quantidades

significativas dos referidos papéis.
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Vale ressaltar que a busca por produtos de qualidade superior, proporcionou o
desenvolvimento de tecnologia que visam a alta qualidade dos produtos, como o TAD,
processo este que pode utilizar tanto celulose virgem como fibras recicladas, e que
proporciona a obtengdo de produtos extremamente macios com alto poder de absorgdo, porém
com consumo especifico de energia alto, se comparado aos processos convencionais. Os
produtos que utilizam a tecnologia TAD s3o atualmente os lideres em vendas no mercado
Norte-americano, nos segmentos de papel higi€nico e toalha de cozinha. Esforgos estdo sendo
realizados no sentido de reduzir o impacto do uso maior de energia neste processo de tal forma
que seja possivel a popularizagdo deste tipo de processo produtivo, hoje restrito aos paises

ricos possuidores de mercado de papéis tissue de alto poder aquisitivo.
3. Preocupac¢ido com o meio ambiente -

Ainda no tocante a padrdes de concorréncia, existe atualmente grande exigéncia
por parte do mercado consumidor, especialmente na Comunidade Econdmica Européia — CEE,
no sentido da protecdo ao meio ambiente®®, resultando na criagdo do selo verde ou eco label,
dirigindo as firmas participantes do mercado a incluirem nas suas estratégias de
competitividade, protegdo ao meio ambiente tipicamente denotado pelo langamento de
produtos de relagdes amigaveis com o meio ambiente como os environmental friendly,
reconhecido pelo baixo uso de energia, baixa carga poluidora e nenhuma utilizag@o de floresta
para a sua producdo, ou seja, a ndo utilizag@o de celulose virgem no processo produtivo. Como
mencionado no item Estrutura, a verticalizagdo anterior das firmas de papéis tissue do
mercado internacional, se move na dire¢do do uso de Fibra Reciclada, por esta apresentar
‘maior controle sobre a matéria-prima principal do processo produtivo de papel. Entretanto, sob
o ponto de vista dos padrdes de concorréncia do mercado consumidor, o uso de fibras
recicladas como matéria-prima esta se tornando gradativamente uma exigéncia do mercado

consumidor por forga da crescente conscientizagdo da necessidade de preservagdo do meio

% Segundo JORGE (1993, p.32) “A crescente preocupagdo ecoldgica, sobretudo nos paises mais desenvolvidos,
conduz também a uma crescente legislagdo, nacional e também globalizada, com novos requisitos em termos de
produtos e processos produtivos que respeitem critérios de prote¢do ao meio ambiente. Existe ja um movimento
nos EUA no sentido de vincular sua politicas ambientais as politicas comerciais”.
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ambiente, estabelecendo inclusive quantidade minima de uso de fibra reciclada no processo de
produgdo dos papéis tissue.

O movimento na diregdo da utilizagdo de fibras recicladas € tdo intenso que no
periodo compreendido entre 1988 e 1992, a industria de papéis tissue passou de 35% para
52% no que diz respeito a utilizagdo de fibras recicladas no processo de produgdo. As
perspectivas sdo de uma utilizagdo maior, a medida que novas tecnologias de obtengdo de
fibra reciclada de alta qualidade sdo ofertadas pelas firmas fornecedoras de bens de capital

como Voith Sulze, Beloit, Lamort, Black Clawson, entre outras.
4. Assisténcia Pos-venda

Atengdo especial também vem sendo dada a assisténcia pos-venda, visando manter
o mercado consumidor satisfeito nas suas expectativas, além de permitir um contato mais
estreito onde ¢é possivel conhecer além do grau de satisfagdo do consumidor final, suas
expectativas e reais necessidades quanto aos atributos dos produtos ofertados. Os programas
de assisténcia poOs-venda também enfatizam a manifestagdo do descontentamento dos
consumidores finais e intermediarios, de forma a permitir o aperfeicoamento do processo de
produg@o e distribuigdo, através do feed back recebido.

Vale ressaltar que dentro da otica de assisténcia pds-venda, ganha cada vez mais
espago a implantagdo, por parte das firmas participantes do mercado, de programas de
garantias de qualidade, do tipo ISO 9002 e 9014 aceito pelo mercado consumidor como
garantia de manutengio de qualidade e de rastreabilidade de possiveis falhas nos processos
produtivos, além da constante preocupagdo com respeito aos requisitos regulatorios de cada
mercado, associada a busca constante de melhorias do processo produtivo visando a redugio
de perdas e a melhora da qualidade.

Em , indGstria de papéis em geral, utilizando basicamente as mesmas matérias-
primas da indastria da qual é derivada, apresenta crescimento constante de produgdo, mesmo
durante as crises mundiais, com grandes variagdes em relagdio ao consumo per capita,
evidenciando alto valor de consumo per capita nos paises centrais. No que diz respeito a
organiza¢do industrial, observa-se um alto grau de concentragio, sendo o tamanho das firmas,

bem como, a necessidade de recursos financeiros e atualizagdo tecnoldgica, as principais
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barreiras a entrada. No tocante aos padrdes de concorréncia, basicamente estdo calcados em

preco, qualidade e a preocupagdo ambiental
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4 ESTRUTURA DA INDUSTRIA E PADRAO DE CONCORRENCIA DA
INDUSTRIA DE PAPEIS TISSUE BRASILEIRA

Este capitulo trata basicamente da estrutura da indudstria, em termos de
organizagdo industrial, e do comportamento do padrdo de concorréncia presente no mercado
brasileiro de papéis tissue.

O capitulo esta dividido em duas se¢des, sendo que na primeira esta presente a
abordagem realizada sob o ponto de vista da organizagdo industrial, visando conhecer a
estrutura da indlstria; na segunda seg¢do evidencia o estudo do padrdo de concorréncia

presentes no mercado brasileiro de papéis tissue.

4.1 ESTRUTURA DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE PAPEIS TISSUE

A industria de papéis tissue brasileira, basicamente iniciou suas atividades de
maneira significativa na década de 50, apresentando papéis de qualidade duvidosa, ainda sob o
estigma de que o papel tissue ndo deveria merecer grandes consideragdes por parte da
industria de papéis em fungio do fim pouco nobre a que se destinava. O inicio da fabricagdo
foi basicamente voltada & produgéo de papéis tissue destinado a roilet, vindo na década de 70 a
produzir quase todos os tipos de papéis tissue, nesta altura, ja com um padrdo de’ quélidéae
bom, destacando-se a producio de papéis toalha de cozinha, guardanapos e lénq:o de papel,
fruto da entrada no mercado brasileiro de duas multinacionais do setor, quais sejam a Scott
Paper ¢ Kimberly Clark. Entretanto, com o advento da desorganizagdo econdmica, “
caracterizada pela inflagdo galopante, que o pais atravessou no fim da década de 70 e toda
década de 80, as empresas multinacionais supra citadas deixaram o pais, permanecendo
entretanto um conhecimento tanto técnico como mercadologico, bem como, um padrdo de
qualidade de bom nivel, fortemente influenciado pelas mesmas. O grifico 5 ilustra o

crescimento da produgdo da industria de papéis tissue brasileira.



Grafico 5 Crescimento da Industria de Papéis Tissue Brasileira. 1950 - 1997
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Mesmo com a economia desorganizada, o Brasil desenvolveu a indastria de
papéis tissue através da penetragdo de empresas multinacionais, bem como, através das
empresas nacionais vocacionadas para o ramo de papel em geral, como o grupo Klabin, o
grupo Melhoramentos, o grupo Suzano etc. Paralelamente ao interesse dos grandes grupos
papeleiros pelo mercado de papéis tissue, diversas empresas formaram-se no mesmo intento,
vindo a existir no inicio da década de 90, 45 empresas dedicadas & produgdo dos mais
diversos tipos de papéis tissue. Vale ressaltar que algumas delas possuiram vida efeméridas,
entretanto outras empresas que iniciaram suas atividades em condigbes precarias se
fortaleceram e ainda permanecem no mercado com participacio de mercado (market share)
significativa, como o caso da Mili. A partir do inicio da década de 90 observa-se um aumento
no grau de concentragdo da referida industria, em parte pela desisténcia das multinacionais do
setor (Scott Paper e Kimberly Clark) em continuar participando do mercado nacional,
oferecendo suas unidades produtoras a empresas locais, € em parte, devido as dificuldades de
acesso ao financiamento de baixas taxas de juros por parte das pequenas e médias empresas do
setor.

Vale ressaltar que com o advento do Plano Real, que provocou certa organiza¢do
na economia nacional, o mercado de papéis tissue teve grande impulso, principalmente em

fungdo de uma melhor distribuigdo de renda que passou a ocorrer, tal impulso fez com que as
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principais empresas multinacionais do setor voltassem a se interessar pelo mercado brasileiro
de papéis tissue, quer seja através de associagdo ou aquisi¢Oes de empresas locais.

A tabela 6 mostra as produgdes informadas pelas empresas componentes da
indﬁstfia de papéis tissue brasileira, onde € possivel observar o crescimento acentuado das

principais empresas do setor, em detrimento das empresas de pequeno e médio porte.



Tabela 6 - Produgdo Da Industria De Papéis Tissue — Por Empresa- Brasil 1990 - 1997

ALFA PAPER 3.000 3.420

ANAPEL 5.928 5.718 5.720 7.283 5.702 9.091

ASTORIA 4.173 4.422 5.950 5.950 5.236 5.236

BAKRAFT 8.388 9.530 8.607 8.958 9.934 10.852 9.375 12.759
CADORITI 3.175 3.227 3.291 2.117 1.662 1.637 1.631 1.631
CANOINHAS 4.364 10.966 10.534 10.440 10.151 12.637 14.548 15.381
CANTAGALO 5.976 5.517 4.748 4.748 4.356 4.804 4.804
CBP 5.161 5.180 6.000 7.286 9.093 9.088
CIA DEZORZI 162 1.988 2.501 3.361 3.607 2.883

COPA 44.845 44.138

COPAPA 17.722 17.509 18.382 17.152 18.473 15.913 18.467 11.597
CVG 15.035 15.035

ELIAS J. CURI 12.226 11.954 12.556 12.150 13.120 8.441 8.441

ESTRELA 1.150 3.500 5.560 2.900 2.220 2.200
FACEPA 7.658 6.677 7.100 7.100

IMBRAPEL 3.758 4.214 3.024 5.584 5.584 4.980 5.456 3.272
IMPASA 990 540 850 850

INCEPA 1.435 1.763 2.207 2.207

INDAJAL 3.976 3.976
INDEPENDENCIA 921 462 445 322 203
INOPEL 2.400 860 1.188 2.150 3.914 4.630 4.167 5.202
IPASA 2.329 1.849 1.849 880 1.606 1.472
IPELSA 63 399 4.755 3.826 3.967 3.041 5.296 6.522
IRAPURU 7.145 5.134

ITAJAL 663 512 310 279 153

JUSTO 2.639 3.589

KC DO BRASIL 20.712 22.496 25.762 16.613

KLABIN TISSUE 51.835 49.871 92.487 85.950 81.922 92.650 | 122.731 | 129.269
KOTIA KOCHI 4.634 5.307 5.500 5.500

LINHEIRAS 2.648 1.560 776 776

MANICRAFT 34.466 34.688 36.195 37.187 35.891 32.154 37.572 33.854
MARTENKIL 5.928 5.718 5.720 6.841 4.311 5.874 5.874 7.630
MEDEIROS 3.720 1.177
MELHORAMENTOS 29.013 30.136 28.662 25.755 51.972 54.660 49.711 53.427
MILI 8.838 11.952 15.647 17.164 18.986 19.620 20.919 20.925
MIMOPEL 1.333 1.482 1.727 1.800 2.139 2.130 1.993 2.142
N INFORMANTES 76.562 77.312 19.676 10.861 3.700 106.448 | 89.407
NOBRECEL 3.329 4.490 4.656
OURO VERDE 3.000 3.600 4.700 3.300
PAROMA 3.410 1.500

PCC 22.366 41.672 46.630

POPASA 12.473 8.700 16.200 14.492 14.500 14.580 14.580

PSA 3.666 2.894 5.372
SAFELCA 7.606 7.606 10.200 10.200 9.348 8.810 11.694 11.011
SANTER 45.829 51.095 47.102 48.386 37.807 65.424 88.301 97.949
SEPAC 7.625 7.531 7.214 6.948 9.327 9.216 10.404 12.685
SERRANA 7.201 8.100 5.203 6.112
TIJUCA 2.066 1.939 2.969 3.113 1.682

TRES PORTOS 7.902 8.559 7.731 8.212 8.212 6.726 6.611 7.690
TROMBINI 2.087 2.440

TOTAL 458.702 | 475.669 | 442.382 | 444.694 | 428.844 | 471.482 | 580.311 | 564.713

FONTE: ANFPC (1998)
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Tal qual no ambiente internacional, a industria de papéis tissue brasileira consiste
em uma derivag¢do da industria de papéis em geral, representando ao redor de 8,8% desta,
conforme pode ser observado na tabela 7. Diferente do ambiente internacional onde a
participagdo dos papéis tissue ndo atinge 6,0%, o que de certa forma pode ser explicado pelo

baixo consumo per capita dos demais papéis considerados commodities.

Tabela 7 - Representatividade Da Produgédo De Papéis Tissue - Brasil. 1997

1990 4.715.791 458.702 9,7
1991 4.914.113 475.669 9,7
1992 4.920.733 442.382 9,0
1993 5.301.040 444.694 8,4
1994 5.657.597 428.844 7,6
1995 5.798.226 471.482 8,1
1996 6.199.022 580.311 9,4
TOTAL 37.506.522 3.866.797 Média = 8,8%

FONTE: ANFPC (1997)

No que diz respeito a estrutura da industria sobre o ponto de vista da organizagao
industrial, pode-se dizer que no mercado nacional, esta industria se caracteriza por um
oligopélio competitivo, onde 55,7 % da produgdo esta concentrada em quatro produtores, €
as duas maiores firmas s3o responsaveis por 22,9 e 17,3 % da produg@o respectivamente.

As principais firmas da industria de papel tissue brasileira estdo parcialmente
atualizada tecnologicamente, fazendo uso em seu parque fabril de principios de economia de
escala e diversificagdo de produtos, forma a atender uma crescente demanda de papéis tissue,
que por se tratar de um produto altamente renda- elastico, vem experimentando um forte
crescimento nos ultimos anos, onde o consumo per capita passou de 2,4 kg por habitante ano

para 3,4 kg por habitante ano, conforme pode ser observado na tabela 8.



Tabela 8 - Evolugdo Do Consumo Per Capita No Brasil. 1980-1997
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1980 18
1981 1,7
1982 18
1983 1.8
1984 1,9
1985 2,0
1986 2,1
1987 2,4
1988 2,6
1989 2,6
1990 2.8
1991 2.8
1992 2,9
1993 2,4
1994 2,5
1995 2,9
1996 33
1997 34

FONTE: ANFPC (1998)

A industria de papéis tissue no ano de 1997 estava composta de um numero

superior a 29 empresas que, em conjunto, foram responsaveis pela produgdo de 565 mil

toneladas, porém, a distribui¢do desta producdo se deu de tal forma que as duas maiores

empresas foram responsaveis por 40,2 % da mesma e que as

empresas foram responsaveis por mais 19,2 %, conforme observa-se no grafico 6.

Grafico 6 Principais Firmas da Industria Brasileira de Papéis Tissue. 1997
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Basicamente, a produc@o das empresas da industria de papéis tissue € destinada ao
mercado interno (cerca de 94,8%), restando uma pequena parcela (cerca de 5,2%) destinada
ao mercado exterior, principalmente aos paises do Mercosul e Mercado Comum Europeu. Os
valores citados correspondem a média dos ultimos nove anos, entretanto houveram valores
superiores a 5% nos volumes exportados, principalmente devido a entrada em operagdo de
capacidade nova®, superior 4 demanda do mercado nos anos em foco, conforme pode ser

observado na tabela 9.

Tabela 9 - Evolugdo Da Produgdo E Exportagdes De Papéis Tissue. Brasil — 1989 - 1997

1989 375.870 11.702 3,1
1990 403.712 10.058 3,9
1991 419.257 6.000 7,0
1992 442.382 12.933 2,9
1993 444.694 21.168 4,8
1994 428.844 38.720 9,0
1995 466.177 30.821 6,6
1996 549.696 26.303 4,8
1997 564.713 25.628 4,5
TOTAL 4.095.345 183.333 Média = 5,2

FONTE: ANFPC (1998)

A razdo pela qual a industria mencionada assim se comporta, deve-se ao fato de
que sob a forma acabada (em pequenos rolinhos ou pacotes), estagio em que se agrega maior
valor ao produto, os papéis tissue possuem uma relagdo peso/volume muito baixa, o que
encarece significativamente o valor do frete, principalmente em distancias longas.

Assim sendo, os papéis tissue quando exportados, o sdo sob a forma semi-
acabada (em bobinas de grandes dimensdes) com relagdo peso volume aceitaveis porém com

valor agregado menor que na forma acabada. Neste fato reside a razdo pela qual o mercado

¥ De acordo com JORGE (1993, P.52-53) “A Klabin inaugurou uma maquina de tissue em abril de 1993 na
unidade Catarinense, localizada em Correia Pinto (SC). O investimento alcangou US$ 220 milhdes, aplicados
US$ 50 milhdes na Producdo de celulose € US$ 70 milhdes na nova maquina . A producido anual de sanitdrios
devera atingir 60 mil t, com acréscimo de 30 mil na capacidade de conversdo. A Produgdo que ultrapassar a
capacidade de conversdo sera exportada sob a forma de jumb roll ou remetida para unidades de conversdo da
empresa. O mercado externo mais propicio devera ser o Mercosul por sua proximidade. Mas por serem produtos
considerados de alta qualidade podem ser direcionados para o mercado europeu, um dos mais exigentes em
descartaveis”.
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externo serve tdo somente como um buffer, ou seja, como “instrumento regulador” do
mercado interno, razdo pela qual representa tdo pouco para a industria de papéis tissue.

Assim como o frete funciona como um entrave para a competigdo no mercado
externo, este mesmo fato dificulta de sobre maneira a entrada de produtos oriundos de outros
paises, ou seja, a industria de papéis tissue dificilmente sofre concorréncia externa.
Entretanto, afim de contemporizar suas estratégias de crescimento, algumas empresas
componentes da industria em estudo, optam pela importagdo de pequenas quantidades de
papéis tissue na forma semi-acabada, ou seja, em bobinas a serem convertidas em produtos

acabados em suas instala¢des, conforme pode ser observado na tabela 10.

Tabela 10 - Evolugdo Da Produgdo E Importagdes De Papéis Tissue. Brasil - 1989 — 1997

1989 375.870 1.118 0,297
1990 403.712 1.666 0,413
1991 419.257 53 0,013
1992 442.382 14 0,003
1993 444.694 60 0,014
1994 428.844 170 0,040
1995 466.177 817 0,175
1996 549.696 632 0,115
1997
TOTAL 3.530.632 4530. Média = 0,128

FONTE: ANFPC (1998)

Na industria de papéis tissue, a estrutura de organizagdo industrial é responsavel
por ditar as relagdes entre as empresas, pode ser caracterizada sob quatro pontos de analise,
quais sejam: barreiras a entrada; grau de concentragdo; integragdo vertical e diferenciagdo de

produtos.
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1. Grau de concentragao

O segundo ponto referente a estrutura diz respeito ao grau de concentragdo’ na
industria, onde por intermédio dos mais conhecidos indicadores como o indice Herfindahal-
Hirschman e as razdes de concentragdao 4/20 e 8/n. Vale ressaltar que devido a
indisponibilidade de informagdes referentes ao faturamento das firmas participantes do
processo concorrencial, visto que algumas sdo familiares e portanto ndo obrigadas a divulgar
dados de faturamento, e também devido a impossibilidade de obtengdo de dados relativos a
mao-de-obra e ativos possuidos, foi adotado a produgdo de cada firma participante como
sendo o fator de significincia para o estudo do grau de concentrag@o.

O mercado de papéis tissue brasileiro vem experimentando um processo de
redugdo do numero de firmas participantes, visto que, em 1990 o nimero de firmas foi 36,
sendo que em 1997 foi de 29. A presenga do grande nimero de pequenas firmas ndo chega a
influenciar no estudo do grau de concentragdo da industria em estudo, no entanto a
participagdo das mesmas no mercado sugere que possivelmente em algum momento, estas
firmas, através do auto-crescimento ou através de fusdes ou incorporagdes, possam passar a
influenciar no grau de concentragao.

Basicamente, os dados relativos a produg@o do periodo de tempo compreendido
entre 1990 e 1997 e tomando como base o Relatorio Estatistico Anual da ANFPC, foram
coletados e organizados em tabelas, os quais foram submetidos aos calculos dos respectivos
indices de concentragdo, resultando em valores que sdao mostrados na tabela 11, os quais
denotam um crescimento no grau de concentrag@o nos ultimos anos. De posse das informagdes
obtidas quanto a concentragdo da produgdo informada ao longo dos anos, € possivel se afirmar

que poucas firmas sdo responsaveis por parcelas consideraveis da produgio®, caracterizando

3 De acordo com KON (1994,P.57) “A alta concentragdo pode refletir o crescimento das firmas até um tamanho
suficiente, para garantir o nivel mais eficiente de produgdo que reflita economias de escala, proporcionadas
particularmente pelo desenvolvimento tecnologico, € que acarretem menores custos € pregos com um nivel mais
elevado de produgdo”.

3! Segundo JORGE (1993, p.52) “Os papéis para fins sanitérios sdo produtos para uso pessoal. Sua principal
caracteristica, como foi visto, é a baixa relagdo valor agregado por volume de producdo, o que implica menor
rentabilidade por unidade. A estrutura produtiva ¢ mais pulverizada do que em outros segmentos, existindo cerca
de 40 fabricantes. No entanto, apenas cinco empresas respondem por mais da metade da produgdo: Klabin Copa
Fabricadora (21% da produgdo de 1992), Santa Therezinha (11%), Manikraft (8%), Melhoramentos (7%) ¢ a
americana Kimberly-Clark (6% e top em qualidade). Estas empresas lideram sobretudo em papéis de maior valor
agregado e portanto, maior margem de contribui¢do unitdria: higiénicos de alta qualidade (folha simples/dupla),
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assim, a existéncia de um oligopdlio que devido as caracteristicas desta industria, €
classificado como competitivo, cuja explicagdo tem origem no processo de implantacéo desta
industria no Brasil, € que se acentuou com o advento da estabilizagdo econdmica introduzida
pelo Plano Real, via aquisigdes/fusdes e a expansdes das unidades de produg@o.

No que diz respeito ao movimento de fusdes e aquisi¢des, este tem sido o fator de
maior contribui¢do para o aumento do grau de concentragdo, muito mais que a expansdo das
instalagdes existentes. Mesmo antes de 1990, a industria de papéis tissue brasileira vem
experimentando processo de aquisi¢gdes de firmas concorrentes pelas firmas lideres. Como o
caso da aquisigdo da Kimberly Clark pela Melhoramentos e da Papéis Pedras Brancas pela
Santher. Com o advento da associagdo da Klabin com a Kimberly Clark, (que retornou ao pais
apOs a venda de suas instalagdes a Melhoramentos), ocorrida no inicio de 1998, formando a
Klabin Kimberly S.A, espera-se um alavancamento no sentido de investimentos na expansao
da capacidade produtiva, em fun¢do da disponibilidade de recursos financeiros dos socios

estrangeiros, que certamente acarretara na elevagio do grau de concentragdo da industria.
2. Barreiras a entrada
As barreiras a entrada na industria de papéis tissue podem ser definidas como

sendo, a necessidade de quantidade significativa de capital; diversifica¢do de produtos; acesso

a tecnologia atualizada e acesso aos canais de distribuig@o.

Tabela 11 - Indices De Concentragdo — Industria De Papéis Tissue. Brasil -1997

4 MAIORES/20 MAIORES
8 MAIORES/TODA INDUSTRIA
HERFINDAHAL - HIRSCHMAN

0,67

0,078 | 0,075 | 0,081 | 0,074 | 0,085 | 0,094 | 0.120 | 0,125

FONTE: ANFPC (1997)

lengos e guardanapos (quase 90% de participagdo). Observa-se movimento de concentragio da participagdo no
mercado, dado que as empresas com projetos de expansdo concluidos ou em andamento sdo justamente as lideres
de mercado Klabin e Santa Therezinha”.
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2.a Necessidade de capital

No que diz respeito a necessidade significativa de capital, esta pode ser
diretamente relacionada a economia de escala, entretanto o tamanho das unidades produtoras
nio chega a ser determinante, uma vez que devido a extensdo territorial do Brasil, a
concentragdo da produgdo em grandes unidades produtoras, prejudicaria a distribuigdo, pega
fundamental nos produtos destinados aos consumidores finais, além de encarecer o produto
final para as localidades afastadas dos locais de produg@o, entretanto ndo sob o ponto de vista
do produto mas sob o ponto de vista da logistica de produgdo, possuir diversas unidades
produtoras ao longo da extensdo territorial do mercado, pode ser encarada como uma
economia de escala, que por sua vez demanda grande quantidade de capital. As duas maiores
firmas do setor assim procedem, tal qual as principais firmas deste tipo de industria nos paises
centrais.

A indastria de papéis tissue tanto quanto a industria de papel e celulose,
caracteriza-se por ser uma industria de capital intensivo, tanto pela necessidade de atualizagdo
tecnologica dos processos produtivos®>, como pela necessidade de investimentos em P&D
destinados a inovagdo de produtos, além do esforgo publicitario necessario a divulgagdo de
produtos e fixagdo de marcas. Desta forma, a grande necessidade de capital poderia funcionar
como uma barreira de entrada a participagdo. Entretanto, existe um grande nimero de
empresas, que participam desta indistria de maneira periférica, atuando em segmentos de
qualidade altissima ou baixissima, que constituem-se nichos de mercado, segmentos estes que
ndo demandam grande quantidade de recursos financeiros e que também ndo influenciam o

comportamento da industria de papéis tissue totalmente.

2.b Diversificacdo de produtos

No tocante a diversificagdo de produtos, pode-se dizer que este item proporciona

as firmas maior flexibilidade no mercado concorrencial, permitindo que a empresa atue com

32 De acordo com JORGE (1993, p.58) “As estratégias de modernizagdo estdo hoje limitadas pela falta de
recursos ¢ de rentabilidade do setor, problema agravado pelo fato de que o investimento em novos equipamentos
envolve alta relagdo capital/produto, em decorréncia das escalas de produgdo, descontinuidades técnicas e longo
prazo de maturagdo de projetos”.
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diferentes estratégias competitivas, suportando mais facilmente periodos adversos de vendas e
baixa demanda. Entretanto, a diversificagdo de produtos consome maiores quantidades de
recursos financeiros tanto no processo produtivo (pois nem sempre no processo produtivo €
possivel auferir economias de escopo), como nos gastos com publicidade e logistica de
distribui¢do. As principais firmas da indastria de papéis tissue brasileira, utilizam com
freqiiéncia a diversificagdo de produtos de forma a se manterem em igual condigdo com as
demais firmas de vanguarda no processo concorrencial, vindo assim, este fator a se constituir
como uma das barreiras a entrada na referida industria.

Basicamente, a diversificagdo de produtos na industria de papéis tissue brasileira,
consiste em atuar nos segmentos de mercado, “ Cuidados Familiares” e “ Institucional”,
atuando neste com a oferta dos diversos produtos componentes do mercado, conforme €

mostrado no quadro a seguir:

Quadro 1 - Papéis Componentes Do Mercado De Papéis Tissue . Brasil — 1999

Higiénico Folha Simples Popular Uma unica folha, pouco suave, alvura baixa.

Higiénico Folha Simples de Boa Qualidade | Uma tnica folha, suavidade média, alvura média.

Higiénico Folha Simples de Alta Qualidade | Uma unica folha, suavidade média, alvura alta.

Higiénico Folha Dupla Duas folhas, suavidade alta, alvura alta, didmetro alto.

Guardanapo Folha Simples Uma unica folha, suavidade média, alvura alta.

Guardanapo Folha Dupla Duas folhas, suavidade alta, alvura alta, maior absorcéo.

Facial Pocket Lengo de papel, alta svavidade, embalagem de pouca
Quantidade de facil acomodagdo em bolsos ¢ bolsas.

Facial Caixa Lengo de papel, alta suavidade, embalagem com quantidade
maiores.

Toalha de cozinha Duas folhas laminadas, com alto poder de absorgdo de agua

e gordura, com suavidade média.

FONTE: CONSTRUIDA PELO AUTOR
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2.c Acesso a tecnologia atualizada

O acesso a tecnologia atualizada consiste na aquisi¢do de tecnologia de ponta ou
state of the art, quer seja pela via direta ou indireta. A via direta constitui-se na manutengdo de
centros proprios de P&D, onde sdo desenvolvidas as inovagdes tanto no que diz respeito a
processo, como as inovagdes de produtos de forma a atingir/superar as expectativas do
mercado consumidor no que diz respeito a qualidade, atributos chaves, facilidade de uso e/ou
preco. No que diz respeito a aquisi¢do de tecnologia pela forma indireta, esta refere-se a
tecnologia implicita nos bens de capital adquiridos para o processo produtivo, sendo a mesma
gerada por terceiros, requerendo portanto pagamento pelo direito autoral para o uso,
pagamento este expresso no prego do bem ou através de pagamento especifico. Vale ressaltar
que a tecnologia de desenvolvimento préprio acarreta riscos altissimos, bem como, a inversio
de grandes quantidades de recursos financeiros. Entretanto, a obten¢do de tecnologia
diferencia a firma detentora das demais, proporcionando posicionamento de vanguarda no
processo concorrencial, ao contrario da tecnologia obtida pela forma indireta, que pode ser
adquirida por qualquer uma das firmas participantes do mercado.

Na industria de papéis tissue brasileira, o desenvolvimento de tecnologia sob a
forma direta € muito insipiente, limitado a busca de matérias-primas e as inovagdes no
processo de acabamento dos papéis tissue, sendo a tecnologia necessaria as inovagdes do
processo produtivo, obtida via a aquisigdo de equipamentos em geral oriundos de
megaempresas multinacionais, como Voith-Sulzer de origem alema, Beloit Industrial Ltda de
origem norte-americana, Valmet de origem sueca, Over Mecénica de origem italiana, Fabio
Perini e Casmatic, ambas de origem italiana, PCMC, Valley Pack Tissue, Bretting, sendo
estas trés ultimas de origem norte-americana, entre outras. Tanto através de uma forma ou de
outra, a obtengdo de tecnologia representa dificuldades, que constituem-se em barreiras a
entrada.

Vale ressaltar que a Voith-Sulzer e a Beloit, ambos grandes fabricantes de
maquinas de papel, bem como, equipamentos de preparagdo de massa inclusive equipamentos
para a obteng@o de fibra reciclada, possuem unidades de produgé@o de equipamentos no Brasil,
sendo que a Voith-Sulzer possui centro de P&D no bairro de Jaragua no municipio de Sdo

Paulo - SP, para o desenvolvimento de tecnologia especifica para maquinas de papel. Ha
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também dois fabricantes de maquinas de papel e equipamentos de prepara¢d@o de massa, sem
grande expressdo mercadologica, muito embora fabriquem equipamentos sob licen¢a de
empresas do setor, porém de origem estrangeiras, sob pagamento de royalities, sio eles a Cia.
Federal de Fundig@o e a Ikemori.

Da mesma forma que Voith-Sulzer e Beloit, a Fabio Perini e a Casmatic, possuem
unidades de construg¢do de equipamentos de conversdao de papel semi-acabado em acabado e

equipamentos de embalagem do produto final respectivamente.

2.d Acesso a canais de distribuicao

O acesso a canais de distribuigdo consiste na obtengdo de facilidade de cobertura
da maior parte possivel do mercado, principalmente levando em consideragdo a extensdo
territorial do mercado de papéis tissue brasileiro, além de proporcionar a presenga dos
produtos na maior quantidade de pontos de venda, visto que existem empresas especializadas
em avaliagdes do desempenho de vendas através da cobertura do maior nimero de pontos de
venda, sendo no mercado brasileiro a empresa Nielsen, a fornecedora deste servigo de
avaliagdo. Os canais de distribuicdo constituem-se em rede de distribuidores, grandes
atacadistas, grandes redes de supermercados, além de megaempresas que efetuam a venda de
seus proprios produtos e paralelamente oferecem outros produtos junto com os seus. O acesso
a estes tipos de canais, quase sempre, demanda investimento na area de logistica,
armazenagem, publicidade e programac@o e controle da produgdo. No caso do mercado de
papéis tissue brasileiro, as vendas ocorrem principalmente através das grandes redes de
supermercados, dos grandes atacadistas e da rede de distribuidores. Vale ressaltar que em
termos de distribuigdo, 80% da cobertura do mercado € feito através 20% dos clientes do
referido mercado, restando 20% do mercado para ser coberto por 80% dos clientes, tal fato

deve-se ao grau de concentragdo do mercado de varejo, que ndo ¢ objeto deste trabalho.

3 - Integragio vertical

No que diz respeito a integragdo vertical, pode-se afirmar que a industria de

papéis tissue brasileira caminha significativamente na dire¢do da “Integracdo Vertical
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Anterior”, pois a sua principal matéria-prima (celulose fibra curta) € uma commodity de prego
ditado pelo mercado internacional, que varia independentemente dos fatores econdmicos
brasileiros, impactando muitas vezes negativamente no resultado das firmas, além do fato
desta commodity ter seu prego cotado em US$, ao contrario dos papéis tissue cujo prego €
cotado em R$, representado uma externalidade dificil de ser superada pelas firmas
participantes do processo competitivo, dai a tendéncia da integracdo vertical anterior, voltada
para a obtengdo de matéria-prima alternativa (fibras recicladas) capaz de substituir em
condi¢des consideradas como aceitaveis, a celulose.

O processo de obtengdo de fibras recicladas consiste no processamento de papéis
utilizados em fins considerados nobres (aparas), como revistas; livros; folhetos; jornais;
materiais de escritorio e sobras de graficas entre outros, o processamento dos papéis
utilizados, resulta em uma fibra menos nobre que a celulose virgem, porém, com aceita¢ido boa
por parte do mercado consumidor.

Vale ressaltar que o processo de verticalizagdo no tocante a utilizagdo de fibra
reciclada, depende do grau de organizagdo da coleta de aparas, visto que este servigo
normalmente é prestado por firmas denominadas aparistas, que s@o responsaveis pela coleta,
classificagdo e distribuigdo as empresas para o beneficiamento.

A maior utilizagdo de aparas para a obtengd@o de fibra reciclada esta diretamente
relacionada com o grau de desenvolvimento tecnologico empregado no beneficiamento e a
disponibilidade fisica deste insumo, mesmo sendo possivel a importagdo de aparas, este
artificio deve ser empregado tdo somente para a regularizagdo de periodos de picos de
consumo, visto que, o processo continuo de importagdo inviabiliza a substitui¢do da celulose,
basicamente em fungdo das distancias entre o Brasil e os principais centros de coleta no
mundo.

A disponibilidade deste tipo de matéria-prima estd diretamente ligada ao tipo de

organizagdo que € dada a coleta de aparas>, expressa no percentual da produgio de papel que

33 Segundo JORGE (1993, p.66) “A utilizagdo de reciclados exige incentivo tanto na coleta de papéis reciclaveis
quanto na demanda de produtos compativeis com o insumo (por exemplo, menos alvo). E limitada pelo grande
volume de exportagdes de papel mas favorecida pela concentragdo urbana e industrial do pais. Abarca hoje a
maior parte dos produtores nacionais (115 de um total de 180). No entanto, sua presen¢a ¢ mais intensa nos
ramos de atuagdo de pequenas e médias empresas, concentrando-se em embalagens kraft (miolo), artefatos de
cartdo (camada suporte) e sanitirios. As taxas de utilizagdo de aparas na produgdo por segmentos de papel
atestam este fato: dada a taxa global de 27%, atingem 40% no segmento de embalagens, 50% em sanitarios, 27%
em cartdes e cartolinas e apenas 2% em papéis de imprensa, imprimir e escrever € 6% em papéis especiais”.
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retorna como aparas e na estratificagdo de tipos que facilitam bastante o processo de utilizagdo
desta matéria-prima. No Brasil, mesmo com o grande volume de papéis exportados (incluindo
todos os papéis e ndo somente tissue) o percentual de coleta apresenta numeros ao redor de
36,6 % (1997).

Em termos de prego esta fibra reciclada representa um diferencial (em favor da
mesma), que varia de US$ 100 a US$ 200, dependendo da oferta e demanda de celulose
virgem. O processo de obtengdo da fibra reciclada ¢ oferecido pelas principais empresas
fornecedoras de bens de capitais, porém possuem custo elevado, principalmente devido a
incorporagdo constante de tecnologia de ponta.

A integragdo vertical posterior ¢ praticada somente por pequenas firmas,
principalmente no que diz respeito a transporte, e este fato deve-se principalmente ao raio de
a¢do da distribui¢do destas pequenas firmas. Vale ressaltar que nenhuma das empresas
componentes da industria de papéis tissue nacional atualmente ¢ integrada em termos da
matéria-prima celulose, quer seja fibra longa ou fibra curta. Entretanto, existe uma empresa
(Melpaper) que possui integragao vertical para obtengdo de pasta de alto rendimento do tipo
Bleach Chemical Thermo Mecanical Pulp - BCTMP, partindo de florestas proprias de
coniferas.

A tendéncia a verticalizagdo anterior € tdo grande que todas as empresas
componentes do setor, a excegdo da Melpaper, possuem planta de obtengdo de fibra reciclada,
com diferentes graus de avango tecnologico, que permite a obtengdo de rendimentos de
processos diferenciados, bem como, diferentes niveis de qualidade na fibra reciclada obtida. A
tabela n.° 13 mostra os diferentes graus de integragdo das empresas componentes da industria

em estudo.

4 Diferencia¢do de produtos

Com relagdo a diferenciagdo dos produtos, pode-se afirmar que na induastria de
papéis tissue, as principais firmas dedicam esforgos nas areas de marketing e produgio,
executando investimentos constantes em tecnologia de produgdo, e em pesquisa com
consumidores (blind test) visando captar as necessidades dos mesmos com relagdo a

expectativa sobre um determinado tipo de produto, de tal forma a obter um produto



diferenciado, com énfase nos atributos valorizados pelos consumidores, que possa ser
reconhecido pelos mesmos como um produto diferenciado dos demais presentes no mercado.

O grau de diferenciagdo dos produtos ofertados ao mercado, estd diretamente
ligado ao grau do desenvolvimento tecnolégico que a industria apresenta, visto que, as novas
tecnologias desenvolvidas de forma direta (P&D proprios) e indireta (via aquisicdo de
equipamentos que incorporam tecnologia de ponta), constituem-se no fator de alavancamento
para a criagdo de novos produtos que atendam ou superem as expectativas do mercado
consumidor no tocante aos atributos considerados como fundamentais ao produto.

Vale ressaltar que o esfor¢o de marketing no sentido de identificar as expectativas
do mercado consumidor, também constitui-se em fator fundamental para a adequagdo de
novos produtos ofertados ao mercado que atinjam o objetivo da diferenciagdo perante os
demais presentes no mercado. Como se pode imaginar, a gestdo do esforgo de marketing e da
capacitagdo tecnologica, funciona como catalisador para que a firma estabelega estratégia
competitiva vencedora, no sentido de obter um produto diferenciado dos demais presentes no
mercado, antecipando-se as demais firmas, fixando a marca e fortalecendo sua posigdo frente
as imitagdes. As empresas lideres do mercado de papéis tissue brasileiro assim se comportam,
haja visto a mudanga do tipo de maquina de papel para o conceito Crescent Former de forma
a obter papéis com niveis de maciez superior ao obtido nas maquinas de papel convencionais,
além do esforgo continuo de inovag@o na gofragem da folha de papel, visando associar o

aspecto beleza aos atributos maciez e absorgao.

4.2 PADRAO DE CONCORRENCIA DO MERCADO BRASILEIRO DE PAPEIS
TISSUE

A industria de papéis tissue tem como objetivo a fabricagdo de uma gama de
produtos destinados ao uso familiar, quer sejam para fins sanitarios ou para fins de uso
doméstico. Dentre os papéis de uso sanitario, destacam-se os papéis higiénicos e lengos de
papel e entre os de uso doméstico, destacam-se os papéis toalha e os guardanapos. A referida
industria, na realidade, é uma segmentagdo da industria de papel e celulose, diferenciando-se
desta pela natureza mercadologica dos produtos por ela fabricados, destinado basicamente ao

consumidor final, seus produtos ndo possuem caracteristicas de commodities, existindo uma
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série de atributos perceptiveis pelo consumidor final que sdo utilizados pelas empresas de
forma a diferenciar seus produtos dos demais e com isto, obter vantagem competitiva.

Nos dias atuais, existe uma utilizagdo bastante intensa de papéis tissue de tal
forma que o consumo do mesmo passou a ser indicador do grau de desenvolvimento socio-
econdomico de nagdes, visto que, nos paises mais desenvolvidos (EUA, Japdo, Canada,
Inglaterra, etc.) o consumo per capita varia entre 15 e 29 Kg de papel por habitante por ano,
em contraste com os paises em desenvolvimento onde o consumo per capita varia entre 1 e 7
Kg de papel por habitante por ano. Dentro do proprio Brasil ¢ possivel comprovar tal
afirmativa, por exemplo, o consumo de papéis tissue em Sdo Paulo capital e interior de Sdo
Paulo, centros reconhecidamente desenvolvidos em relagdo ao Brasil, chega a atingir 10 Kg
por habitante por ano.

Vale ressaltar que em termos de Brasil, o consumo manteve-se constante ao redor
de 2,7 Kg de papel por habitante por ano até o ano de 1994, quando iniciou crescimento
significativo em fungdo da estabilizagdo da economia, vindo atingir em 1997 o valor de 3,7 Kg
de papel por habitante por ano.

As empresas mencionadas concorrem no mercado de papéis tissue brasileiro,
com produtos de diversos niveis de qualidade, o que poderia nos fazer supor que estas fazem
parte de um mercado simplesmente competitivo, entretanto através de uma analise um pouco
mais detalhada, sabemos que 55,7% da produgdo total estd concentrada em quatro firmas.
De posse desta informagdo , pode-se afirmar que a induastria de papel tissue, participa de uma
estrutura de mercado denominada de oligopolio competitivo, onde a competi¢do € bastante
intensa, principalmente entre as cinco maiores firmas. Embora hajam firmas em quase todos
os estados da federagdo, o mercado de papéis tissue esta concentrado nas regides sul e
sudeste, sendo que esta ultima corresponde a mais de 60 % de todo mercado.

As principais firmas componentes do mercado brasileiro de papéis tissue ofertam
quatro tipos de produtos, quais sejam Papel Higiénico, Toalhas de Cozinha, Guardanapos e
Lengos de Papel. Estes produtos por sua vez sdo segmentados em produtos de qualidade
distintos, tanto no que diz respeito aos atributos principais do produto (maciez, resisténcia e
absorgdo), como no que diz respeito a facilidade de uso entre outros, conforme pode ser visto

no grafico 7.
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Grafico 7 Participagdo Dos Produtos No Mercado. Brasil — 1997
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O estudo do padrio de concorréncia relativo ao mercado correspondente a
industria de papéis tissue deve contemplar primeiramente uma analise da estrutura do mercado
onde esta esteja inserida, pois certamente estreita relagdo existente entre ambos.

Em fungdo do pequeno nimero de produtores que sdo responsaveis por quantidade
significativa da produgdo oferecida ao mercado, o que caracteriza um grau de concentragdo
elevado, também em fungdo da caracteristica de homogeneidade dos produtos, ou seja, pouco
passiveis de diferenciagdo, além de que as capacidades financeira e de diferencia¢do ndo sdo
expressivas, significando uma baixa rela¢@o capital/produgéo.

No tocante a estrutura de mercado, em face as caracteristicas anteriormente
relatadas, pode-se afirmar que o mercado de papéis tissue se enquadra na classificagdo de
oligopdlio competitivo, e como tal, existe forte competicdo em termos de pregos e
diferenciagdo dos produtos comercializados, tanto no que diz respeito a qualidade, a inovagdo
de atributos, a facilidade do uso, bem como, as caracteristicas de comercializagdo e assisténcia

pos-venda.
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Pode-se dizer que o padrdo de concorréncia da industria em estudo esta alicer¢ado
basicamente em cinco pontos especificos, quais sejam: prego, qualidade, capacidade de

inovagdo de produtos, praticas comerciais, assisténcia pos-venda.

1. Preco

Com relagéo a prego, as firmas competem de maneira intensiva, visando capturar
a maior parcela possivel de participagdo de mercado, o que lhes permitira fortalecer o
posicionamento competitivo, uma vez que as firmas maiores possuem maior poder de
resisténcia para suportar uma competig¢do de pregos em periodos de rétrag:io de mercado.

De forma a suportar uma competi¢do de pregos, as firmas tragam suas estratégias
competitivas calcadas na busca incessante de redugio de custos e de aumento da
produtividade, bem como, na busca de fontes alternativas de matérias-primas e materiais de
embalagem com precos atrativos. A redugdo dos custos necessariamente contempla a busca
de insumos a pregos vantajosos, quer seja pelo tipo/qualidade dos insumos, fonte de
fornecimento, tamanho dos lotes adquiridos e redugdo dos consumos especificos através da
redugdo de desperdicios, entre outros. Enquanto o aumento da produtividade necessariamente
contempla uma otimizagdo da mdo-de-obra, tanto no que diz respeito ao nimero de
funcionarios envolvidos no processo, como na busca da exceléncia dos recursos humanos,
além de implementag¢des no processo produtivo, quer seja através da agregacdo de tecnologias
no tocante a up grade(s) e a instalagdes de equipamentos de ultima geragdo que trazem de
modo implicito tecnologias recentes. Ainda com relagdo a implementagio de novas
tecnologias, esforgos de P&D continuam sendo desenvolvidos por grandes firmas
produtoras, principalmente em suas matrizes, tanto isoladamente como em conjunto com
fornecedores de equipamentos, que findam por representar em saltos de produtividade de
dificil acompanhamento por parte das firmas marginais da industria em questdo.

Muito embora o Brasil possua uma externalidade climatica que foi potencializada
pela adogdo de outras estratégias competitivas por parte dos fabricantes de celulose, os
produtores de papéis tissue ndo se beneficiam deste fato, visto que, os fabricantes de papéis
tissue ndo possuem escala de produgio que justifique uma integragdo vertical de uma unidade
produtora de celulose, e portanto, s8o compradores de celulose como matéria-prima, sendo

esta uma commodity de prego internacional, enquanto os papéis tissue sdo bens de consumo
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basicamente destinados ao mercado interno, inserido em uma estrutura de mercado oligopolica
de alta competitividade por prego.

No tocante a fontes alternativas de matéria-prima, pode-se dizer que hoje existe
uma busca crescente por matéria-prima alternativa a celulose, qual seja o uso de papéis
reciclados, que através de processo especifico, resulta na fibra reciclada que apresenta-se
como substituta da celulose, a um custo inferior € menos sujeita a oscilagdo de pregos.

Com relagdo aos materiais de embalagem, que normalmente sdo constituidos de
filmes de polietileno (90% em valor) e caixas de papeldo ondulados (10 % em valor), a busca
_se resume a fontes alternativas com pregos vantajosos além de um esforgo de redugdo do

consumo especifico e também da redugdo de complexidade das impressdes nos rétulos.
2. Qualidade

A qualidade aqui mencionada, trata-se da qualidade dos produtos oferecidos no
mercado, de tal forma que os atributos valorizados pelos consumidores sejam maximizados e
mantidos sob controle de repetibilidade, visando fixar no consumidor final a imagem de
produtor de qualidade premiun. Os itens de maior percepgdo por parte dos fornecedores e por

conseguinte de maior enfoque de qualidade por parte das firmas produtoras sédo:
2.a Maciez

Consiste no atributo mais valorizado nos produtos oriundos dos papéis tissue. A
maciez, na realidade, ¢ a suavidade ao toque dos dedos da mio a folha de papel, de forma a
percebé-la como um pedago de tecido flanelado. As firmas classificam a maciez como sendo o
hand feel , que é classificado de acordo com painéis previamente escolhidos, determinando
assim uma escala mundialmente reconhecida. Normalmente a busca por maior grau de maciez
envolve tecnologias distintas desenvolvidas através dos esfor¢cos de P&D, uso adequado de
tipo de fibras, uso de produtos quimicos especificos como amaciantes e logdes, além de
técnicas de gofragem que embelezam a folha e modificam mecanicamente a estrutura original

da folha, amaciando-a.
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2.b Resisténcia ao uso

Diz respeito a resisténcia que o produto deve apresentar por ocasido do seu uso, de
tal forma que em momento algum o consumidor final fique exposto a situagdes .de
contaminagdo. Ha um certo antagonismos entre estas duas primeiras caracteristicas, uma vez
que, a maximizag@o de uma pode levar a redugio de outra, a menos que haja uma mudanga no
conceito tecnologico de produgdo, como estratificagio de camadas permitindo utilizar fibras
que confiram resisténcia, em uma face do papel, e em outra face utilizar fibras que confiram
maciez, ou conceitos de produgdo como o TAD. Vale ressaltar que somente o conceito de

estratificag@o € utilizado no Brasil pela Klabin Kimberly.
2.c Picote

Consiste no conjunto de perfuragdes em linha colocadas em distancias regulares,
visando a facilidade de destaque das folhas durante o uso, aplicaveis aos diversos tipos de

papéis tissue, tanto higi€énico como toalhas de cozinha e lengos.
2.d Rabicho

O rabicho vem a ser a parte inicial do rolinho de papel higiénico e do rolo de papel
toalha, sendo o meio pelo qual o consumidor da inicio ao uso do papel higiénico. O tamanho e
facilidade de destaque do rabicho, constitui-se em um atributo considerado de grande
importancia pelos consumidores, uma vez que as condi¢des ideais permitem a eliminagio de

desperdicio quando do inicio da utilizagio.
2.e Absor¢io

Consiste na maximizag@o da caracteristica de absorgdo, peculiar aos papéis tissue,
permitindo a absor¢do de liquidos em tempos relativamente curtos, denotando maior
segurang¢a ao uso. Existe uma preocupag@o constante por parte das firmas no tocante a este

atributo, uma vez que o uso de percentuais elevados de fibra reciclada na formulag@o de fibras
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dos papéis, tende a diminuir a absor¢do dos papéis, medido pelo tempo necessario a absorgido

de determinado volume de agua.
2.f Alvura

Consiste no grau de brancura do produto, normalmente associado & isengdo de
contaminagio e ao aspecto higiénico do produto, identificando o produto como sendo de
primeira linha, ou seja, do tipo premiun. Vale ressaltar que a tonalidade do branco também

assume importancia, sendo a tonalidade azulada do papel branco a preferida.
2.g Diametro do rolo

Consiste na obtengdo de um didmetro de rolinho, proximo aos limites do
dispenser, denotando no produto final maior poder de absorg¢do, maciez e volume,
caracteristicas estas apreciadas e valorizadas pelo mercado consumidor. Normalmente este
tipo de atributo € obtido através de duas etapas do processo produtivo, sendo uma delas a
parte do processo correspondente a obtengido do papel semi-acabado, onde a secagem da folha
de papel ocorre com menor aplicagdo de pressdo de desaguamento, associada a utilizagdo de
fibras com o minimo de tratamento mecadnico possivel. A outra etapa diz respeito ao
acabamento do papel, denominado de conversdo, onde o papel semi-acabado é convertido em
produto final. Nesta etapa, visando o aumento do didmetro dos rolinhos, é aplicado gofragem
da folha de papel, gravando temas variados (flores, folhas, figuras geométricas, etc.) que tanto

aumentam o didmetro do rolinho como embelezam o produto final.
2.h Aspecto da embalagem

Consiste em um tipo de envoltério que proporcione a manutengdo da integridade
do produto; permita a abertura da embalagem sem dificuldades para o consumidor; permita a
guarda do conteido ndo utilizado de imediato, além de manter as informag¢des pertinentes ao
uso e outras informagdes consideradas de interesse do consumidor, legiveis e bem

posicionadas. Ainda no que diz respeito as embalagens dos produtos tissue, atengio especial é
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dada ao aspecto da embalagem no tocante a beleza e o tipo de produto de embalagem

utilizado, de forma que esta possa servir de atrativo do produto perante o consumidor final.

3. Capacidade de inovacio de produtos

A capacidade de inovagdo de produtos, consiste basicamente como a firma se
posiciona estrategicamente na busca de diferenciagdo de produtos oferecidos ao mercado
consumidor, de tal forma que a diferenciag@o oferecida possa ser identificada e apreciada pelo
mercado consumidor, bem como, permitir melhor eficiéncia de produgéo, de tal forma que a
inovagdo possa ser capitalizada como vantagem competitiva, possibilitando a firma
manuten¢do e/ou aumento de sua participagdo no mercado. As diferenciagdes podem ser de

diferentes niveis, quais sejam:

3.a Inovacio nos atributos

Como mencionado anteriormente, existem alguns atributos nos papéis tissue que
sdo valorizados pelo consumidor final, tais como, maciez, gofragem e resisténcia, entre
outros. A inovagao nestes atributos quase sempre esta ligada ao oferecimento de maior maciez
associada a adigdo de perfume ou lo¢des como extrato de algodio e perfumes em geral,
também do oferecimento de novos desenhos de gofragem que além de proporcionar maior
maciez também confere mais beleza ao produto. No tocante a resisténcia, as inovagdes
normalmente estdo alicercadas no uso de fibras celulosicas especificas para a obtengdo de
resisténcia, além do uso de estratificagdo da folha de papel, onde camadas de diferentes fibras
com diferentes propdsitos sdo superpostas, ou seja, uma camada confere maior resisténcia € a
outra confere maior maciez, ou uma confere maior maciez e outra confere maior corpo a folha
de papel, maximizando ao mesmo tempo dois atributos que isoladamente sio considerados
antagdnicos.

Com relagdio a P&D a industria lider da cadeia de produgdo de papéis tissue,
efetua discretamente agdes neste sentido, principalmente voltada para otimizagdes de
processo e desenvolvimento de produtos visando o atendimento das expectativas dos

consumidores finais. Entretanto, existe uma demanda dirigida a indistria imediatamente a
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montante na cadeia de produgdo, ou seja, a industria de celulose, for¢ando investimento em
P&D, no sentido de aperfeigoamento da qualidade da celulose visando maximizag¢do dos

principais atributos de qualidade do produto final.
3.b Inovagdes quanto a facilidade de uso

Consiste na introduggo de inovagdes direcionadas ao uso do produto, que possam
ser identificadas e valorizadas pelo consumidor final, permitindo que a inovagio possa ser
capitalizada como vantagem competitiva. As inovagdes podem ser identificadas de diversas
formas, quer seja através do langamento de embalagem com quantidades mais apropriadas ou
através da introdugdo de artificios do tipo ply bonder, que permite que o consumidor sempre
use o papel higiénico tipo folha dupla sempre do lado macio voltado para fora, ou seja o lado
do uso. Naturalmente que os exemplos citados visam t30 somente ilustrar a citagdo e de modo

algum cobre a extensdo das possibilidades.
4. Priticas comerciais

Consiste na introdugdo de modos diferenciados para a execugio da venda, quer
seja via auxilio de publicidade, de promog¢des, de canais de distribui¢do diferenciados e ndo
usuais como postos de combustiveis, lojas de conveniéncia, entre outros, que nio constituem
os canais normais de venda destes produtos. As inovagles de praticas comerciais também
podem envolver outras empresas de ramos distintos, porém direcionados a0 mesmo tipo de
mercado consumidor que o ramo de papéis tissue, cujos produtos possam ser vendidos de
forma casada com os produtos em questdo, aumentando o poder de penetragio no mercado,
via cobertura de maior nimero de canais de distribui¢do, com adicional redug¢do do custo de
distribui¢do em fung@o de redugdo da equipe de vendas.

Com relagdo a publicidade, esta desenvolve-se de maneira mais signiﬁcativa nas
empresas de maior porte, uma vez que a manutengio/ampliagdo da participagio no mercado
(market share) assume importancia significativa, justificando a alocagio de verbas para este

fim.
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O processo de publicidade pode ser feito de maneira localizada em uma
determinada regido ou ampla cobrindo grande parte do territorio nacional, de tal forma que
seja possivel expor para o mercado consumidor a diferenciagdo dos produtos, bem como, os

atributos de qualidade contidos nos produtos ofertados ao mercado.
S. Assisténcia de pos-venda

Consiste em atender as duvidas e eventuais reclamagdes dos consumidores finais
ou dos consumidores intermediarios, via sistema de felemarketing com contato telefénico ou
mala direta, de forma a manté-los informados sobre o uso do produto, sobre as
caracteristicas e vantagens do produto, tornando os consumidores cativos ao uso dos
produtos, além de constituir-se em um excelente meio para coletar informagdes quanto as
preferéncias do mercado e execug@o de testes tipo blind test de produtos que se pretenda
langar em comparagdio com os demais competidores presentes no mercado. Além da
assisténcia pos-venda no tocante aos produtos, na mesma linha de pensamento é prestado
servico aos consumidores intermediarios no sentido de atendimento de prazos, garantia de
integridade do produto nos pontos de entregas e rastreabilidade de pedidos entre outros.

Em suma, a industria brasileira de papéis tissue é uma indastria derivada da
industria de papéis em geral, diferenciando-se desta pela caracteristica de seus produtos.
Observa-se em termos de organizagdo industrial que existe uma tendéncia de aumento do
grau de concentragdo, sendo que as principais barreiras a entrada sdo o tamanho das empresas
e a necessidade de capital. No tocante ao padrio de concorréncia, observa-se grande
importancia do prego, impactando diretamente nos custos de produgdo, além da importancia

da qualidade dos produtos e do poder de inovagio das empresas.
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5 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DAS EMPRESAS
LIDERES DA INDUSTRIA DE PAPEIS TISSUE BRASILEIRA

O objetivo do presente capitulo € evidenciar as estratégias competitivas adotadas
pelas empresas lideres da induastria de papéis tissue brasileira, durante a década de 90. Para
tanto o capitulo estara dividido em trés se¢des, sendo a primeira tratando das estratégias da
indastria de papéis tissue no Brasil na década de 80, com relato das principais estratégias
adotadas no ambiente econdmico da época, de forma a fornecer subsidios comparativos para o
estudo das estratégias da mesma industria durante a década de 90. A segunda se¢do, diz
respeito as estratégias da industria de papéis tissue no Brasil na década de 90, langando mao
dos dados obtidos na pesquisa de campo aplicada nas quatro principais empresas da industria
de papéis tissue brasileira, dispostos em quadros representando as informagdes obtidas junto
as empresas participantes. A terceira se¢do, consiste na elaboragdo de um perfil das
estratégias competitivas das empresas lideres da industria de papéis tissue, relacionando o
comportamento estratégico das referidas empresas, de forma a permitir uma analise mais
setorial.

A situagio econdOmica vivenciada durante toda a década de 80 por todos os
segmentos industriais brasileiros, levou a industria nacional a uma situagio de acomodagdo
em termos de busca de competitividade, salvo as empresas que estavam vocacionadas para o
mercado internacional e que constantemente estdo submetidas a condi¢Ges de competigdo.

Dentro do universo das empresas vocacionadas para o mercado interno
encontrava-se a industria de papéis tissue, que mesmo sendo uma segmentagdo da indastria de
papéis em geral, em fungdo das caracteristicas dos papéis produzidos, ndo reune condigdes de
participagdo ativa no mercado internacional. Adaptando-se a situagdo econOmica brasileira, as
empresas lideres da industria de papéis tissue se posicionaram estrategicamente, competindo
por maior participagdo de mercado de forma a consolidar posi¢des, sem no entanto, se
preocupar de maneira significativa com as modificagdes de natureza competitiva, em plena
realizagdo nos paises centrais. Entretanto, com o advento da abertura econémica, de certa
forma iniciada nos primeiros anos da década de 90 e consolidada a partir do ano de 1994, com
o advento da implantagdo do plano de estabilizagdo econdmica ou Plano Real, as empresas

lideres da indastria em questdo, verificaram quio defasadas estavam em relagdo aos padrdes
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de competitividade reinantes nos paises centrais, basicamente introduzidos apds a
implantag3o dos conceitos basicos da terceira revolugio industrial ou revolugo tecnologica.

Como mencionado anteriormente, uma das barreiras a entrada na induastria de
papéis tissue ¢ o frete, assim sendo, sob condi¢Bes normais, dificilmente as empresas da
referida industria sofreriam concorréncia internacional. Entretanto, com o advento da
estabilizagdo econémica, o Brasil experimentou melhoras na distribuigio de renda, refletindo
de maneira direta sobre o consumo per capita, e consequentemente na quantidade a ser
produzida pelas empresas participantes da indastria em questdo.

O potencial de crescimento do mercado nacional de papéis tissue, em fungio da
possibilidade de manutengio das condi¢des de aumento da renda e melhoras na distribui¢do da
mesma, prometidas nos fundamentos do Plano Real, despertaram nas empresas
multinacionais do setor, forte interesse pelo mercado de papéis tissue brasileiro,
principalmente em func¢io da situag@o vantajosa de competitividade que estas empresas
passariam a desfrutar caso fossem expostas a situagdes de competitividade extrema com as
empresas nacionais.

Em face a situagdo descrita, torna-se oportuno o conhecimento das estratégias
praticadas pelas empresas da referida indastria durante a década de 80, e estabelecer paralelo
entre as estratégias praticadas palas empresas lideres da mesma industria durante a década de
90, de tal forma a identificar o perfil de mudanga, frente a nova realidade nacional, tanto em

termos de crescimento econdmico, como em termos do panorama concorrencial.

5.1 ESTRATEGIAS DA INDUSTRIA DE PAPEIS TISSUE NO BRASIL NA
DECADA DE 80
Os produtos oriundos da industria de papéis tissue possuem forte caracteristica de

elasticidade a renda, atingindo muitas vezes crescimento percentual, maiores que o
crescimento percentual do PIB. Sabe-se que a década de 80 foi economicamente marcada
pelo esforgo concentrado do governo no tocante a geragdo de megasuperavitis comerciais, ou
seja, no esforco de aumento das exportagdes, em detrimento ao crescimento da economia
nacional, visto que no mesmo periodo o crescimento do PIB alcangou niimeros negativos.

Vale ressaltar que além da estagnag@o da economia brasileira supra mencionada,

outro fator de grande importancia se abateu sobre a economia nacional, qual seja, a inflagdo,
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que no periodo em estudo atingiu valores altissimos, minando por completo as possibilidades
de crescimento da economia e por conseguinte da renda.

Sendo os produtos oriundos da industria de papéis tissue, considerados bens de
consumo final de caracteristica fortemente renda-elastica, sofreram grande impacto em termos
de ampliagdo de mercado, visto que o crescimento per capita n3o apresentou crescimento,
ficando o aumento da produgio relegado tdo somente ao crescimento vegetativo do mercado
consumidor.

Na década de 70, as principais empresas do setor de papéis tissue em termos
mundiais, a Scott Paper e a Kimberly Clark, sentiram-se atraidas pelo grande potencial de
crescimento do mercado de papéis tissue, haja visto que o consumo per capita apresentava
valores muito baixos € o pais experimentava crescimento econdmico consideravel, e se
instalaram no Brasil. Entretanto, na década de 80, com a ocorréncia de todos os fatos citados
anteriormente, as empresas estrangeiras, bem como, as empresas nacionais da referida
industria, optaram por estratégias semelhantes, que visavam muito mais a sobrevivéncia e
manutengdo do valor dos ativos, do que movimento empreendedor de modernizagdo e
crescimento do parque industrial.

As principais estratégias adotadas pelas empresas de papéis tissue durante a
década de 80 foram basicamente as seguintes: redefinigdo de mercados; capacita¢do
tecnologica; desenvolvimento de recursos humanos, obtengdo de insumos e recursos

financeiros.
1. Redefini¢ao de mercados

Em face ao baixo crescimento da demanda interna dos papéis tissue, as empresas
componentes da industria adotaram estratégia de diversificagdo de mercados, conciliando o
abastecimento do mercado interno com a exporta¢do de papéis tissue aos diversos mercados,
como dos paises da Africa, do Oriente Médio, da América do Norte, da América Central. A
busca de novos mercados, demandou por parte das empresas componentes da referida
indastria, atitudes de melhoria e manutencdo da qualidade, de forma a atender as
especificagdes impostas pelos clientes internacionais, vindo a melhorar significativamente a

atengdo dada ao setor de controle da qualidade dos produtos fabricados.
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Vale ressaltar que a estratégia de busca de mercados alternativos, foi
extremamente incentivada por parte do governo, através de politicas especificas, visando o
aumento das exportagdes, tais como:

| e Isencdo tarifaria nas importagdes que comprovadamente viessem a fazer parte
de um produto de maior valor a ser exportado, através do mecanismo Draw back.

e Desvalorizagdo da moeda nacional, de forma a tornar competitiva em termos de
preco os papéis produzidos pela indastria nacional de papéis tissue, permitindo, inclusive,
fazer frente aos elevados custos de frete, em fungio das grandes distancias.

e Subsidio acentuado no insumo energia elétrica fornecido pelo governo, quer
seja pelo reajuste de precos do mesmo, aquém das taxas de inflagdo, ou através de subsidio
direto com até 75% de desconto, como foi o caso da Energia Garantida por Tempo
Determinado - EGTD.

¢ Financiamento das exportagdes pelo Banco do Brasil, com antecipagdo dos

valores a serem exportados.
2. Capacitagio Tecnologica

Em termos de capacitagio tecnologica, as empresas componentes da industria de
papéis tissue nacional, adotaram a estratégia de redug@o dos investimentos, optando por
aqueles que o retorno fosse extremamente rapido, quase sempre voltados para as areas de
redug¢do de consumo energético e aumento da produtividade do parque existente, através de
otimiza¢do de processos, porém, sem a nitida preocupagdo de atualizagio tecnoldgica dos
equipamentos € dos processos produtivos. Vale lembrar que os investimentos, de um modo
geral, visavam muito mais a manuten¢@o do parque industrial ou aumento de capacidade em
valores suficiente para atender ao crescimento vegetativo do mercado consumidor. Convém
ressaltar que na segunda metade da década a Fabrica de Papel Santa Therezinha, a excegdo
desta regra, adquiriu e instalou uma Maquina de Papel de aproximadamente 25.000

toneladas/ano.
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3. Desenvolvimento de Recursos Humanos

No tocante ao desenvolvimento de recursos humanos, pode-se afirmar que as
estratégias eram voltadas muito mais para o treinamento técnico operacional, do que para
implementagdo de condigdes de gestdo participativa de todos os niveis hierarquicos. Os
treinamentos quase sempre eram ministrados pelos 6rgios setoriais, com pouco enfoque nos
conceitos fundamentais da revolugdo tecnologica que era difundido na indistria em termos

internacionais.
4. Obtenciao de matéria-prima

Com relagdio a obtengdo de matérias-primas, as estratégias das empresas
componentes da indastria de papéis tissue brasileira, basicamente foi direcionada a
verticalizagiao anterior da matéria prima fibrosa, de tal forma que o esfor¢o de exportacdo de
celulose, ndo impactasse de maneira contundente nos custos dos papéis tissue. Vale ressaltar
que no periodo em foco, trés fortes fabricantes de entdo (Fabrica de Papel Santa Therezinha,
Cia Melhoramentos e a Copa Cia de Papéis) chegaram a unir forgas no sentido de construir
uma fabrica de celulose no estado do Mato Grosso do Sul, que teria 0 nome de Celmasul —
Celulose do Mato Grosso do Sul, entretanto, tal empreendimento nio tomou forma, n3o
passando de estudo. Entretanto, as trés empresas envolvidas no estudo do empreendimento da
Celmasul, findaram por concluir seus esfor¢os de integragdo vertical no sentido da obtengio
da matéria-prima fibrosa. A Fabrica de Papel Santa Therezinha e a Copa Cia de Papéis
instalaram planta de Fibra Reciclada e a Cia Melhoramentos, instalou planta de Pasta de Alto

Rendimento.
5. Recursos financeiros

Na década de 80, observou-se mudanga radical das condig¢Ges que prevaleceram
na década de 70, no tocante as fontes de recursos financeiros necessarios ao crescimento da
produgdo e modernizagdo das instalagbes fabris, visto que com as dificuldades financeiras

existentes na década de 80, tanto para a captagdo de recursos financeiros no exterior, como
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para o cumprimento dos acordos de pagamento dos servigos da divida externa do pais, o
governo adotou politica macroecondmica recessiva, voltada para as exportagdes e conseqiiente
a geragdo de superavites comerciais.  Observou-se neste periodo uma busca pelo
desendividamento, por parte das empresas da industria de papéis tissue, visto que o custo do
dinheiro tornou-se elevado e as perspectivas de crescimento da economia eram remotas. Os
principais meios para o desendividamento foram a geragdo de receitas via exportagio de
papéis, ja que a taxa de cambio era extremamente atraente, além das facilidades de aquisi¢io
de insumos a pregos vantajosos, com exceg¢do dos derivados de petroleo. Mesmo buscando o
desendividamento, algumas empresas atravessaram sérios problemas financeiros, visto que as
taxas de inflagdo, associadas as taxas de juros, criavam um ambiente de extrema dificuldade
para as empresas endividadas. Em fung¢fo desta situag@o, iniciou-se processo de concentra¢io
da industria de papéis tissue nacional, quando a entdo Copa - Cia de Papéis, adquiriu o
controle acionario da Companhia Industria de Papéis e Cartonagem - CIPEC, ja que esta
altima encontrava-se em dificuldades financeiras. Com o cenario acima descrito, basicamente
os investimentos executados na industria de papéis tissue, eram voltados para projetos de pay
back de curto prazo, realizados com recursos proprios ou de fontes oficiais, porém atrelados
arapidez de retorno, preservando a manutengio de recursos para o capital de giro de forma a
evitar necessidade do hot money, extremamente caro e atrelado ao over night muito comum na

década de 80.

5.2 ESTRATEGIAS DA INDUSTRIA DE PAPEIS TISSUE NO BRASIL NA
DECADA DE 90

Em termos econdmicos, o inicio da década de 90 foi marcado para a industria
nacional como sendo o inicio efetivo da assimilagdo por parte da industria nacional como um
todo, dos conceitos difundidos pela terceira revolugdo industrial ou revolugdo tecnoldgica.
N&o obstante a implantagio da terceira revolugio industrial, o governo iniciou processo de
adequagdo da economia brasileira a0 movimento de globalizagdo que tomou conta da
economia mundial, vindo em 1994, implantar em termos definitivos plano de estabiliza¢io
econdmica, que contemplou de maneira concomitante a abertura da economia, em termos de
participagdo estrangeira nas empresas do mercado de papéis tissue. Dentro do panorama supra

apresentado, as empresas componentes do mercado de papéis tissue, passaram a elaborar
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estratégias competitivas que apresentam diferengas marcantes se comparadas com as
estratégias aplicadas pelas empresas componentes do referido mercado no decorrer da década
de 80. A presenca estrangeira, através das empresas multinacionais do setor, bem como, a
necessidade de redugdo de custo aliada a necessidade de aumento de qualidade dos produtos e
a necessidade de atualizagdo tecnolégica, foram molas propulsoras para a determinagdo das
estratégias competitivas que marcaram o modo de agir das empresas componentes da industria
de papéis tissue. Tais estratégias foram: busca de redugéo do custo de produgéo (de tal forma a
resistir a competigdo de pregos); busca de aumento de qualidade (de forma a superar ou
atender as expectativas do mercado consumidor); busca de inovagdo tecnologica; rﬁudanca
organizacional, diversiﬁcaqﬁo de produtos e mercados; busca da exceléncia de recursos
humanos; busca de fontes de recursos financeiros alternativos; adequagdo do processo
produtivo a legislagio ambiental e busca de parcerias tanto com competidores como

fornecedores.
1. Busca de reducio do custo de producio

O mercado de papéis tissue caracteriza-se por uma estrutura oligopolica
competitiva, onde as empresas competem acirradamente por prego, ao contrario da década de
80, onde os precos eram mantidos ou aumentados em fungdo de deferimento do pedido de
aumento, feito por toda industria ao Conselho Interministerial de Pregos - CIP, através de seus
representantes reunidos em associagdes. A busca pela redugio dos custos, abrange tanto os
custos de produg@o, como os demais custos que impactam sobre o prego final do produto a ser
comercializado, de tal forma que seja possivel manter a empresa competitiva, ndo s6 para
suportar a queda de pregos nos periodos de baixas vendas, mas também para suportar a
competi¢do travada no ambiente concorrencial estabelecido no mercado consumidor. Vale
ressaltar que as empresas bem sucedidas nos esforgos de redugdo dos custos, também
consolidaram sua posi¢io de participagdo no mercado em termos de market share. As

empresas pesquisadas no presente trabalho, foram unanimes (100%) em relacionar o “prego”,

como sendo o fator “muito importante” de determinag@o da competitividade, conforme pode

ser visto no quadro 2, mostrado a seguir:
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Quadro 2 - Fatores de Maior Influencia na Competitividade das Empresas de Papéis
Tissue. Brasil - 1999.

Escala
Fatores Sem Pouco Importante Muito
importancia importante importante
|Precos baixos 100%
' Cumprimento de prazos de entrega 25% 75%
Condigoes de garantia 25% 25% 50%
Especificagdes técnicas dos produtos 50% 50%
Diferenciacao de produtos 50% 50%
Qualidade 50% 50%
Facilidade de escoar a produgao 50% 25% 25%
Nivel de tecnologia 75% 25%

FONTE: PESQUISA DE CAMPO

A busca pela redugdo dos custos, alavancou os processos de integra¢do vertical
anterior (busca da matéria-prima celulosica), terceirizagdo (ou desintegragcdo vertical) de
servigos e producdo de insumos e redugdo da complexidade da logistica de distribui¢do, além
da atualizacdo tecnolégica dos processos produtivos:‘ aumentando significativamente a
produtividade, reduzindo os consumos especificos tanto de matérias-primas como de
insumos, além de redugdo significativa de desperdicios. Basicamente, o impacto dos
principais fatores na redugdo de custo das empresas componentes da industria de papéis
tissue, podem ser observado no quadro 3, mostrado a seguir, onde é possivel observar que a
integragdo vertical anterior em busca da matéria-prima fibrosa assume importﬁnéia
significativa sendo que 75% das empresas a consideram como sendo fator “muito
importante”, tal resultado reflete redugido sobre o custo dos produtos, quando dos aumentos
experimentados pela matéria-prima celulose, que como commodity, tem seu prego
determinado pelo mercado internacional de celulose, ao contrario dos produtos tissue, cujo

preco € determinado pelo padrdo de concorréncia presente no mercado local.
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Quadro 3 - Fatores de Maior Impacto na Redugdo do Custo nas Empresas de Papéis Tissue.
Brasil - 1999. '

Escala
Fatores Sem Pouco Importante Muito
importancia | importante importante

Aquisicao de nova tecnologia produtiva 25% 75%
implantagao de gestido de qualidade total 25% 50% 25%
Redugdo ou eliminagdo de linha de produto 25% 25% 25% 25%
Diferenciagao de produtos 25% 25% 256% 25%
Implantagéo de ISO 9.000/14.000 75% 25%
Itegracéo da matéria prima fibrosa 25% 75%

FONTE: PESQUISA DE CAMPO

Ainda com relagdo a integracdo vertical, pode-se dizer que ocorreu uma
intensifica¢do do movimento iniciado na segunda metade da década anterior, visando a maior
substituicio possivel da matéria-prima celulose por fibra reciclada, langando m3o dos
avangos tecnologicos introduzidos na obtengdo de fibra reciclada. Vale ressaltar que o
movimento de verticalizagdo anterior na busca da matéria-prima fibrosa, em uma das
empresas lideres, caminhou na dire¢@o da obteng@o de pasta de alto rendimento (BCTMP), em
fungio da referida empresa possuir reserva florestal, suficiente para suportar a demanda de
suas necessidades em termos de papéis tissue, porém ser insuficiente em termos de produgdo
de celulose, representando a pasta de alto rendimento ser melhor alternativa que a fibra
reciclada, porém, atendendo os mesmos propdsitos de redugdo de custo.

A importancia da integrag@o vertical visando a obtengdo da substituigdo de parte
da celulose, e por conseqiiéncia reducio de custo dos produtos fabricados, deve-se ao fato de
que as empresas passaram a ter um maior dominio dos custos da matéria prima fibrosa,
necessarias a obtengdo dos papéis tissue. Uma vez que dependendo de cada tipo de papel, a
participagdo do custo da matéria-prima fibrosa, no custo total varia entre 40 - 65 %. A
importancia da integragdo vertical em termos da obtengdo de matéria-prima fibrosa pode ser
observada no quadro 4, mostrado a seguir, onde 75% das empresas participantes da pesquisa
de campo, identificaram a Fibra Reciclada como sendo matéria-prima classificada como

“muito importante” para a redugdo de custo e 25% identificaram a pasta de alto rendimento

como sendo a matéria-prima “muito importante” para a redug@o de custo. Tal resultado deve-
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se ao fato de que trés empresas sdo integradas verticalmente em fibra reciclada e uma em

pasta de alto rendimento.

Quadro 4 - Matérias-Primas que Proporcionaram Maior Impacto na Redugido dos Custos dos

Produtos das Empresas de Papéis Tissue. Brasil - 1999.

Escala
Matérias-primas Sem Pouco importante Muito
importancia | importante importante
1)Celulose Fibra Curta 25% 75%
2)Celulose Fibra Longa 25% 25% 50%
3)Pasta de Alto Rendimento 50% 25% 25%
4)Fibra Reciclada 25% 75%

FONTE: PESQUISA DE CAMPO

No tocante a terceirizagido, diversos tipos de servigos deixaram de ser executados
pelas empresas, de tal forma que as mesmas obtivessem além de redugdo de custo,
concentragdo de esforgos na atividade pfincipal. Dentro da linha apresentada, servigos como
transporte de insumos e produtos; servigos de promotores de vendas nos pontos de distribuigdo
final (supermercados); seguranga patrimonial; limpeza e jardinagem; servi¢os de preparo de
refeicGes entre outros, passaram a ser executados exclusivamente por empresas terceirizadas,
enquanto que servigos de manutengdo dos equipamentos de processo, manutengdes das
instalagGes industriais, e servigos administrativos, passaram a ser executados por empresas
terceirizadas, porém, n3o em sua totalidade, variando os percentuais de empresa a empresa
conforme o enfoque estratégico de cada uma delas. A terceirizagdo dos servigos supra
mencionados, levou a elimina¢do de diversos departamentos nas unidades fabris, com
conseqiiente redugdo de custo do insumo méo-de-obra e aumento da produtividade, além da
obtengdo de estruturas menores € mais ageis, tanto no que diz respeito a tomada de decisGes
como na execu¢do das atividades pertinentes a produg@o.

Com relagio a reducgdo de custo via atualizag@o tecnologica, pode-se afirmar que
o movimento foi intenso, e foi um dos principais motivos para introdu¢do de novas
tecnologias, tanto através da aquisigdo de novos equipamentos, bem como, através da

realizagdo de up grades das instalagdes existentes.
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No tocante a redugdo de custo via a instalagdo de novos equipamentos, trés das
principais empresas da industria de papéis tissue nacional, durante a década de 90,
promoveram a instalagdo de novas maquinas de papel, novos equipamentos de conversio, bem
como, novas instalagdes fabris. Dentro desta linha ha que se destacar as novas unidades de
produg@o das principais empresas, Klabin Kimberly S/A, nova maquina de papel em Correia
Pinto - SC, que teve inicio de atividades em 1993 (na época denominada Papel e Celulose
Catarinense), com capacidade nominal de 60.000 t/ano, Santher novas maquinas de papel
instaladas nas unidades fabris existentes de Sdo Paulo — SP e Braganga Paulista — SP, que
tiveram inicio de operagdo na segunda metade da década de 90, com capacidade nominal de
produgdo de 30.000 t/ano cada uma, além da Bacraft, com nova maquina de papel em Santo
Amaro da Purificagio — BA, que teve inicio de operagdo também na segunda metade da
década de 90, com capacidade nominal de produgio de 25.000 t/ano.

Vale ressaltar que os novos equipamentos instalados incorporaram tecnologias
consideradas “estado da arte”, permitindo ndo s6 aumentar a produgio das referidas empresas,
mas também permitir aumentos significativos de produtividade, tanto em fun¢do da menor
quantidade de funcionarios por tonelada fabricada, como pela utilizagdo mais racional dos
insumos.

No que diz respeito aos up grades das instalagdes existentes, observou-se um
crescimento na busca por atualizagdes tecnologicas nos equipamentos existentes, com
desativagdo total ou parcial de equipamentos intermediarios, associada a reformas e
substitui¢io dos mesmos, de tal forma que fosse possivel acompanhar a tendéncia de
crescimento de produtividade e redugio de custo iniciada com a introdugéo das novas plantas.
Tal movimento foi intenso e ainda persiste, levando ao aumento da produtividade de toda a
industria de papéis tissue.

Na pesquisa de campo, foi possivel detectar que o principal fator para a
atualizagdo tecnologica das empresas lideres da industria de papéis tissue nacional, tanto em
termos de novas instalagdes, como em termos de up grades das instala¢des existentes, foram a
necessidade de assumir posi¢do de vantagem competitiva frente as demais empresas com
obtengdo de significativa reducdo de custo, ou equiparar as agdes das empresas concorrentes.

No quadro 5 observa-se que 100% das empresas componentes da pesquisa de

campo, consideraram como sendo fator “muito importante” para a atualizagdo tecnologica,
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tanto a necessidade de se manter competitiva frente as demais empresas, como a necessidade
de redugdo de custo, de forma a oferecer produtos com precos mais atrativos ao mercado

consumidor.

Quadro 5 - Fatores que Influenciam a Modernizagdo nas Empresas de Papéis Tissue. Brasil -
1999.

Escala
Fatores Sem Pouco Importante Muito
importincia | importante importante

Aumento da concorréncia com outras empresas. 100%

Redugéo de custo e prego do produto final. 100%
Redugao de tarifa de importagao de Maq. & Equip. 25% 50% 25%
Exigéncia de organismos de controle ambiental 25% 25% 50%
|Pesquisa e Desenvolv. de processo e produtos 25% 25% 50%

Acesso a financiam./incent. governamentais 25% 25% 50%

FONTE - PESQUISA DE CAMPO

2. Busca do aumento da qualidade

Na década de 90 , as empresas passaram a competir por prego € qualidade, na
indastria de papéis tissue ndo € diferente, principalmente levando em consideragio a estrutura
de mercado onde a mesma esta inserida, qual seja um oligopolio competitivo. Conforme
mencionado anteriormente, a industria de papéis tissue, ao contrario da industria de papéis em
geral, ndo se caracteriza pela producdo de commodities, mas sim pela producdo de bens de
consumo, sendo a qualidade dos produtos fator de extrema relevéncia, ndo s6 no sentido de
manutengdo da qualidade apresentada, mas principalmente no tocante a interpretagdo das
necessidades e na busca de superagdo das expectativas dos consumidores. Dentro desta linha
de pensamento, foi criado espago para inovagdes tecnoldgicas aplicadas a processos e
produtos, visando a obteng@o de qualidade superior ou igual a dos concorrentes, € também a
manutengdo e ou ampliagdo das participagdes de mercados ou market share.

A busca por maior qualidade dos produtos fabricados, originou espago para a

introdugdo de praticas organizacionais, perfeitamente alinhadas com os novos pensamentos da

terceira revolu¢do industrial, conhecidas como gestdo da qualidade, de forma a obter-se uma
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garantia de qualidade gerada a partir de um controle da qualidade de matérias-primas e
insumos, bem como, das diversas etapas do processo produtivo.

O quadro 6 ilustra os principais fatores que sdo determinantes para a adog¢do da
gestdo da qualidade, denotando que 100% das empresas participantes da pesquisa de campo,
consideraram a garantia da qualidade dos produtos ofertados ao mercado, como o fator de

nota “muito importante”, para a implantagio do sistema de gestdo da qualidade.

Quadro 6 - Objetivos Visados pelas Empresas de Papéis Tissue, Quando da Implantagio de

Sistema de Gestdo da Qualidade. Brasil - 1999

Escala
Objetivos Sem Pouco importante Muito
importancia | importante importante

IEliminacdo de estoque

Garantia de qualidade do produto
Flexibilidade no atendimento aos clientes
Aumento de produtividade

Reducdo do tempo para fabricagdo

25%

25%

50%
50%
25%

50%

25%

25%

25%
100%
25%
50%
25%

FONTE - PESQUISA DE CAMPO

Vale ressaltar que a busca por maior qualidade dos produtos fabricados, teve

grande importdncia. o aumento da qualidade das matérias-primas, uma vez que os
fornecedores das mesmas também introduziram atualizagdes tecnologicas  de grande
relevancia e de impacto na qualidade de seus produtos finais, de tal forma que os mesmos
produtos ofertados no mercado interno, também pudessem ser ofertados ao mercado
internacional. O quadro 7 ilustra a opinido das empresas lideres da industria em estudo, com
relagio ao aumento da qualidade das matérias-primas, onde € possivel observar que a
participagdo da celulose fibra longa no aumento da qualidade dos papéis tissue ndo foi de
relevancia, visto que esta matéria-prima tende a ser utilizada somente nos papéis Toalha de
Cozinha, sendo que 75% das empresas participantes da pesquisa de campo, consideraram
“pouco importante” e somente 25% consideraram como sendo “importante”. Com relagdo a

celulose fibra curta é possivel observar que 50% das empresas consultadas consideraram

“muito_importante” a participagdo da mesma no aumento de qualidade obtido nos papéis

tissue, sendo o mesmo percentual aplicado a mesma nota, no tocante a Fibra Reciclada. Mais
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uma vez, o baixo percentual atribuido & nota “muito importante”, no tocante a Pasta de Alto

Rendimento, deve-se ao fato de que somente uma empresa ser integrada em termos de pasta de

alto rendimento.

Quadro 7 - Matérias-Primas que Proporcionaram Maior Impacto na Qualidade e Produtividade

nos Produtos das Empresas de Papéis Tissue. Brasil-1999

Escala
Matérias-primas Sem Pouco Importante Muito
importancia | importante importante
Celulose Fibra Curta 50% 50%
Celulose Fibra Longa 75% 25%
|Pasta de Alto Rendimento 50% 25% 25%
Fibra Reciclada 25% 25% 50%

FONTE - PESQUISA DE CAMPO
3. Busca de inovacéo tecnologica

Basicamente, consiste na inovagdo de produtos e servigos, que impactam direta
ou indiretamente sobre as caracteristicas dos produtos ofertados ao mercado consumidor,
através da maximizagdo dos atributos valorizados pelo referido mercado, ou na maneira pela
qual ¢ feita a estocagem, venda, distribui¢do. No tocante as inovagdes que impactam sobre as
caracteristicas dos produtos ofertados ao referido mercado, vale ressaltar que estas buscam a
obtengiio de diferenciagio marcante dos produtos, de tal forma a manter ou ampliar
participa¢do de mercado, ou a obteng@o de melhores pre¢os uma vez que as inovagdes podem
levar a obtengdo de produtos de qualidade premiun, que alcangafn precos melhores, tal qual
ocorre no ambiente internacional da referida indastria. Dentro da dtica de oferta de produtos
premiun, destaca-se o segmento de papéis folha dupla, onde na segunda metade da década de
90 foram ofertados ao mercados, produtos de qualidade superior, como o Ultra Neve (Klabin
Kimberly) e o Personal Extra (Santher), onde o atributo maciez foi maximizado, permitindo as
empresas produtoras, ofertarem os referidos produtos a um prego superior que os produtos
standard do mesmo segmento O quadro 8, ilustra as principais inovagdes aplicadas sobre os
atributos considerados de relevincia pelo mercado consumidor, nos papéis tissue ofertados ao
mercado, durante a década de 90, onde é possivel observar que 100% das empresas

participantes consideraram como sendo “muito importante”, as inovagdes introduzidas nos
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atributos maciez e embalagem, refletindo opinides do mercado consumidor, detectadas pelo
Servigo de Assisténcia ao Consumidor — SAC. Vale ressaltar que o atributo gofragem foi

considerado “muito importante” por 75% das empresas participantes, por entenderem que as

inovagdes tecnologicas neste atributo contribuiram para o alavancamento de estratégias

mercadologicas.

Quadro 8 - Principais Inovagdes nos Produtos Ocorridas na Década de 90 nas Empresas de

Papéis Tissue. Brasil - 1999.

Escala
Alteragdes Sem Pouco Importante Muito
importancia | importante importante

Alteragao na caracteristica maciez 100%
Alteracdo na caracteristica resisténcia 50% 50%
Alteragdo na caracteristica absorgdo 25% 25% 50%
Alteragao na gofragem 25% 75%
Alteragdo de comprimento 25% 50% 25%
Alteragado de diametro 25% 25% 50%
Alteracdo de embalagem 100%

FONTE - PESQUISA DE CAMPO

As outras formas de inovagdes tecnologicas, que ndo envolvem as caracteristicas
dos produtos, visam quase sempre a obten¢io de uma vantagem competitiva em termos
operacionais, de tal forma que seja possivel obter maior rapidez, eficacia e menos desperdicio,
nas atividades de estocagem, venda, transporte e distribui¢do, ndo necessariamente levando a
redugdo de custos, mas certamente consolidando vantagens competitivas valorizadas em
termos comerciais e logisticos.

Muito embora ndo tenha sido informado por nenhuma das empresas lideres
entrevistadas, existe ainda que de modo insipiente, departamentos de P&D dentro das
empresas, montados de maneira simbidtica, em conjunto com o laboratorio de controle de
qualidade, com o departamento de marketing e com o departamento de produgio, que sdo
responsaveis pelos desenvolvimentos e inovagdes tecnologicas diferenciadoras, obtidas de
modo distinto das inovagdes obtidas via aquisi¢do de equipamentos de processo.

O quadro 9 reflete o comportamento das empresas lideres da industria de papéis

tissue, no tocante a obtengdo de tecnologias, tanto destinadas a atualizagdo tecnologica, como
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as destinadas a inovagdo tecnologica de produtos e servigos, onde € possivel observar que
100% das empresas participantes da pesquisa de campo, consideraram como “muito
importante” a inovagdo tecnologica obtida via aquisi¢do de maquinas no mercado nacional, e
75% consideraram que tanto a aquisi¢io de maquinas no mercado internacional, como as
pesquisas e desenvolvimentos efetuados internamente as empresas, igualmente “muito
importante”.

O fato supra mencionado, deve-se basicamente as dificuldades de importagdo de
maquinas e equipamentos e da disponibilidade dos mesmos, ofertadas pelos fornecedores
locais, que na realidade sdo filiais das principais empresas fornecedoras de maquinas e
equipamentos ao redor do mundo como Voith — Sulzer; Beloit; Fabio Perini; Casmatic;
Lamort - Black Clawson, além do fato que mesmo em nivel insipiente, as empresas efetuam
pesquisa e desenvolvimento aplicada a inovagdo de produtos e servigos.

Vale ressaltar que em termos de  inovagdo tecnologica, além dos
desenvolvimentos internos as empresas, parcerias exclusivas de desenvolvimento conjunto
com fornecedores de equipamentos e servigos, também ¢ utilizada com éxito, tais como,
servigo de roteirizagdo de entregas, criagio de Centros de Distribuigdo — CD, ambos em
parcerias com empresas transportadoras, permitindo ganhos em logistica ¢ aumentando a
eficiéncia de distribui¢do de forma a alcangar pontos remotos do territoério que compreende o
mercado consumidor, representando inovagdes que, ndo isoladamente, mas no conjunto das

inovagdes, contribuem para o fortalecimento de vantagens competitivas.
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Quadro 9 - Principais Fatores de Desenvolvimento e Incorporagéo de Novas Tecnologias nas

Empresas de Papéis Tissue. Brasil -1999.

Escala
Fatores Sem Pouco | Importante Muito
importancia | importante importante

Aquisigio de maquinas no mercado nacional 100%
Aquisicao de maquinas no mercado internacional 25% 75%
Cooperagao com fomec. de maquinalequipamentos 75% 25%
Desenvolv. nas unidades de producio das empresas 25% 75%
Em laboratérios de P&D das empresas 25% 25% 50%
Em cooperagao com empresas concorrentes 100%
Em cooperagdo (Ensino/Pesquisa/Entidades Setoriais) 25% | 75%
Via licenciamento 75% 25%
Cooperagao com fomecedores de matérias-primas 50% 50%

FONTE: PESQUISA DE CAMPO

Vale ressaltar que a partir do inicio da segunda metade da década de 90, as
megaempresas do setor tissue, em termos mundiais, passaram a interessar-se pelo mercado
brasileiro de papel tissue, vindo algumas delas a instalar-se no Brasil, trazendo consigo vasta
experiéncia no processo de diferenciagio de produtos, vindo a impactar de maneira
significativa na diferenciagdo de qualidade dos produtos ofertados ao mercado consumidor
em questio. Em fungdo do tamanho das empresas multinacionais do setor tissue e, por
conseguinte, o ganho de escala, estas empresas possuem grandes centros de P&D, onde
desenvolvem tecnologia capaz de suportar estratégias vencedoras no processo concorrencial
que se estabelece no mercado consumidor, em termos de diferenciagdo, tanto de produtos

como de técnicas organizacionais.

4. Mudanga organizacional

No tocante a mudanga organizacional, esta ocorreu em fungio da necessidade de
adaptag@o da industria de papéis tissue brasileira, ao novo cenario econdémico delineado pela
introdugdo das idéias oriundas da revolugio tecnolégica, onde a busca por maior eficiéncia

produtiva foi maximizada, de tal forma que o estabelecimento de vantagens competitivas
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fosse a tonica € que a busca destas vantagens refletissem em concorréncia que levasse a
reducgdo de pregos e aumento de qualidade dos produtos ofertados ao mercado consumidor.

A mudanga organizacional, deu-se através da introdugdo de tecnologias de
administragdo dos recursos materiais, recursos humanos, das instalagdes e dos servigos,
necessarios a fabrica¢do, venda e distribuigdo dos produtos oriundos da industria de papéis
tissue.

No tocante a administragdo dos recursos materiais, merece destaque ao trabalho
feito no que diz respeito as matérias-primas e insumos, haja visto que foram introduzidas
técnicas de administragdo de materiais que permitiram a redugdo de estoques, bem como,
armazenamento mais racional, permitindo a redug¢do de perdas e redu¢do dos custos de
estocagem. Ainda com relagdo a materiais, merece destaque as técnicas aplicadas a
movimentagdo interna de produtos intermediarios e finais, reduzindo o tamanho dos estoques
e as perdas inerentes da movimentagio e estocagem.

Vale ressaltar que durante a década de 90, as empresas lideres do setor passaram a
utilizar técnicas organizacionais visando a atualizagdo tecnolédgica tanto no que diz respeito a
qualidade, como no convencimento do mercado consumidor, nacional e internacional, que
estas estavam comprometidas com sua missdo de atendimento das necessidades do mercado
consumidor, exemplo deste fato vem a ser a certificagdo em termos de ISO 9002 obtida pela
Klabin Kimberly S/A, em sua unidade de Correia Pinto — SC.

No tocante a qualidade destaca-se a implantagdo de sistemas de gestio de
qualidade, que estdo alicergados no envolvimento e comprometimento dos operadores do chdo
de fabrica, através da utilizagdo de técnicas organizacionais de valorizagdo da mdo-de-obra,
concedendo maior autonomia de decisdo as bases da pirdmide hierarquica, e também
promovendo maior esclarecimento a estes funcionarios do foco de atuagio da empresa e das
consequiéncias de perda de competitividade em fung@o da falta ou variagdo da qualidade.

Outro ponto que merece destaque, consiste no achatamento da pirdmide
hierarquica, promovido na mudanga organizacional, através da eliminagio de niveis que
aumentavam a burocracia e impediam aumento de velocidade, reduzindo assim, a agilidade
de implantagdo das decisGes oriundas do comando das empresas, permitindo que o chio de
fabrica ficasse mais proximo da diregdio das empresas, de forma a tornar possivel a

implantagdo do achatamento da pirdmide hierarquica, foram introduzidos conceitos de
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polivaléncia associados a valorizagdo profissional, onde foram condensados departamentos
com novas abrangéncias superiores ao inicio de sua criagio.

Com relagdo a servigos, a mudanga organizacional introduziu conceitos de
concentragdo do foco nas atividades fins das empresas, de tal forma que fosse possivel maior
dedicagdo as atividades que conferissem maior poder de competitividade as empresas, tais
como: inovagdes tecnologicas; qualidade dos produtos e redugdo do custo dos produtos
fabricados. Dentro desta otica, alguns servigos foram terceirizados 100%, como servigos de
seguranga patrimonial, servigos de preparo de refeigdes, transporte de produtos,
movimentagdo interna de materiais etc. e outros parcialmente com percentuais que variam de
40 a 70%, como servigos de manutengdo fabril, servigos de vendas, servigos de projetos etc.

Ainda no tocante a mudanga organizacional, destaca-se a introdugio da
informatica e teleinformatica na atualizagio tecnologica das areas de contabilidade; finangas;
vendas; administra¢do de recursos humanos, entre outros, com ganhos de confiabilidade e
versatilidade das operagdes, fornecendo informag¢des em tempo real, facilitando de maneira
significativa a tomada de decisdes por parte dos administradores das empresas, outra
vantagem a ser considerada, vem a ser o ganho de produtividade, visto que os sistemas
informatizados demandam pequeno niimero de funcionarios para a operagdo dos sistemas.

Ainda com relagio a mudanga organizacional, destaca-se a priorizagdo da
qualificagdo da mdo-de-obra, de forma a fazer frente as necessidades impostas pela nova
tonica de utilizagdo da mdo-de-obra, passando esta a ser encarada como uma estratégia que
fortalece o posicionamento competitivo das empresas.

Finalmente vale ressaltar os esfor¢os organizacionais, no sentido de proporcionar
aos funcionarios programa de participa¢do nos resultados das empresas, de tal forma que os
esfor¢os de comprometimento de todos possam ser recompensados com ganhos extra salario,
mantendo todos os funcionarios motivados e alinhados com as metas das empresas.

De acordo com os dados coletados na pesquisa de campo realizada junto as
empresas lideres do setor, foi possivel observar que 75% das empresas, praticam a
participagdo nos resultados das empresas, sendo esta participagdo determinadas por metas

negociadas entre a administragdo das empresas € comissdo dos funcionarios.
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5. Diversificacdo de produtos e mercados

A diversificagdo de produtos, embora praticado pelas empresas lideres da
industria de papéis tissue, assumiu contornos significativos durante a década de 90,
principalmente em fungdo da necessidade de manutengdo e ampliagdo da participagdo de
mercado, visto que a presenga nos pontos de venda de quase toda gama de produtos,
associados em familias, que em termos de publicidade, colabora de maneira significativa na
fixa¢do de marcas. Vale ressaltar que o esfor¢o de diversificagdo de produtos nas empresas
lideres, atinge tal magnitude, que todas participam de uma segmentagio de mercado
denominado mercado “Institucional” dedicado ao atendimento de estabelecimento comerciais,
como restaurantes; cadeias de fast food, shopping centers; aeroportos; entre outros, onde os
produtos ofertados sdo distintos dos produtos ofertados ao mercado de “Cuidados Familiares”,
tanto na apresentagio, como na qualidade e quantidades das unidades de comercializagdo.

Com relagdo aos produtos destinados ao segmento de mercado denominado
“Cuidados Familiares”, pode-se afirmar que estes sdo distribuidos por supermercados;
mercearias; lojas de conveniéncia em embalagens adequadas ao uso dos consumidores finais
tanto no que diz respeito a quantidade como ao acondicionamento, embalagens estas que além
de fornecerem as informagdes pertinentes ao produto e dos servigos oferecido pelos
produtores, também apresentam beleza atrativa aos olhos dos consumidores finais.

O quadro 10 reflete quais produtos do segmento de mercado denominado
“Cuidados Familiares” as empresas participantes da pesquisa de campo, possuem participagao.
E possivel observar que 75% das empresas ndo participam do referido mercado com produtos
enquadrados na categoria de papel Higiénico Folha Simples Popular e que 100% das empresas
participam do referido mercado com os produtos enquadrados nas categorias de papel
Higiénico Folha Simples de Alta Qualidade e papel Higiénico Folha Dupla, da mesma forma
que nos produtos enquadrados na categoria de papel Toalha de Cozinha e nos produtos

enquadrados na categoria de papel Guardanapo Folha Simples.
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Quadro 10 - Participa¢do por Produtos das Empresas de Papéis Tissue no Segmento de

Mercado “ Cuidados Familiares”. Brasil - 1999.

Participagao

Tipo de Papel Sim Nio

IHigiénico Folha Simples Popular 25% 75%

Higiénico Folha Simples de Boa Qualidade 50% 50%
Higiénico Folha Simples de Alta Qualidade 100%
Higiénico Folha Dupla 100%
FGuardanapo Folha Simples 100%

Guardanapo Folha Dupla 75% 25%

Facial Pocket 75% 25%

FFaciaI Caixa 75% 25%
Toalha de Cozinha 100%

'FONTE: PESQUISA DE CAMPO

No tocante ao mercado “Institucional”, € possivel observar que as empresas

participantes da pesquisa, atuam no mercado institucional de maneira distinta a atuag¢do no

mercado de “Cuidados Familiares”, sendo que 100% das empresas ndo ofertam produtos que
q p P q

se enquadrem na categoria de papel Higiénico Folha Simples Popular, e que somente uma

empresa ndo oferta produtos que se enquadrem na categoria de papel Toalha Interfolhada de

Alta Qualidade, como pode ser observado no quadro 11 mostrado a seguir.
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Quadro 11 - Participagdo por Produtos das Empresas de Papéis Tissue no Segmento de
Mercado Institucional. Brasil, 1999.

Participacao

Tipo de Papel Sim Nao
Higiénico Folha Simples Popular 100%
Higiénico Folha Simples de Boa Qualidade 50% 50%
Higiénico Folha Simples de Alta Qualidade 75% 25%
Higiénico Folha Dupla 50% 50%
Guardanapo Folha Simples 50% 50%
Guardanapo Folha Dupla 50% 50%
Facial Pocket 50% 50%
Facial Caixa 75% 25%
Toalha Interfolhada Popular 50% 50%
Toalha Interfolhada Boa Qualidade 50% 50%
Toalha Interfolhada de Alta Qualidade 75% 25%

FONTE: PESQUISA DE CAMPO

Em termos de diversificagdo de mercados, o tema sofre grande influéncia do
estado da economia brasileira, ou seja, se a economia encontra-se em recessio porém com
perspectivas de crescimento, verifica-se uma tendéncia de busca do mercado spot
internacional, porém com aten¢do no mercado interno, entretanto se a economia mostra-se em
crescimento, a tendéncia das empresas ¢ de evitar o mercado internacional, por entenderem
que assumir lideran¢a no mesmo € muito mais dificil e dispendiosa que liderar ou disputar a
lideranga no mercado interno. De um modo geral, a preferéncia das empresas lideres é o
mercado nacional, tendo o mercado internacional, mesmo do Mercosul, como um sistema
buffer que permite as empresas operarem proximas as suas capacidades nominais diluindo os
custos fixos. Foi desta forma que as empresas se comportaram até a primeira metade da
década de 90. Entretanto, com o advento do plano de estabilizag¢&o da economia implementado
no ano de 1994, as empresas componentes da industria de papéis tissue brasileira passaram a
dedicar-se quase que exclusivamente ao mercado interno, tendo como excegdo tio somente a
Klabin Kimberly S/A, que ainda continuou a honrar contratos de exportag¢do existentes com
paises do Mercosul (Argentina) e com o Mercado Europeu (Inglaterra).

No sentido de manter ou ampliar seu posicionamento no mercado interno, as
empresas lideres da referida industria, praticam determinados procedimentos visando conhecer

o desempenho de seus produtos junto aos consumidores, através de coleta de informagdes via
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atendimento de reclamagdes, via sistema de atendimento ao consumidor e cadastramento dos
clientes que se importam com determinados atributos dos papéis e por elas ofertados ao
mercado, de forma a tragar um perfil de preferéncia dos mesmos, bem como, a aplica¢io de
blind test. Vale ressaltar a existéncia de programa de acompanhamento dos produtos ofertados
pela concorréncia, enfocando qualidade, embalagem, entre outros aspectos. No quadro 12 é
possivel observar que 100% das empresas participantes da pesquisa de campo consideram

“muito importante” o enfoque dado a implantag@o de sistema de atendimento ao consumidor,

como um dos meios de atender as expectativas do mercado consumidor, também ¢ possivel
observar que 100% das empresas participantes da pesquisa citada, consideram como “muito

importante” o sistema de acompanhamento dos produtos da concorréncia.

Quadro 12 - Principais Enfoques das Empresas de Papéis Tissue Em Termos de Atendimento

as Expectativas do Mercado Consumidor. Brasil - 1999.

Escala
Enfoques Sem Pouco Importante Muito
importancia importante importante

Iimplant. de sistem. de atend. ao consumidor 100%
Testes de produtos com consumidores 25% 25% 50%
Contrat. de serv. relacion. com market share 25% 75%
Servigo de rastrea. de entr. ao consumidor 25% 25% 50% .
Uso de transpor. com pens. da comercial. 25% 25% 50%
Sistema de acompa. de prod. da concorréncia 100%

FONTE: PESQUISA DE CAMPO

A diversificagdo de produtos assumiu de maneira significativa o posicionamento
de vantagem estratégica, principalmente no sentido de desconcentrar as vendas, funcionando
assim como um amortecedor nos periodos de vendas fracas, além de proporcionar vantagens

de reducgio custo com publicidade.

6. Busca de exceléncia de recursos humanos

No que diz respeito a busca de exceléncia de recursos humanos, pode-se afirmar
que este topico ganhou significativa importancia, haja visto que com a introdugdo dos

conceitos da revolugdo tecnologica, a mdo-de-obra passou a ser utilizada em quantidade
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reduzida, em fungdo da atualizagdo tecnologica dos equipamentos de processo e da introdugdo
da informatica e teleinformatica nos servigos administrativos, porém a mao-de-obra a ser
utilizada demandava ser altamente capacitada e comprometida com os objetivos de cada
empresa. O processo de formagdo da mao-de-obra qualificada para as novas exigéncias
empresariais, demandou das empresas componentes da industria de papéis tissue, esforgos de
qualifica¢do via sele¢do, treinamento tanto em ambiente interno como externo. A qualificagdo
de mio-de-obra que passou a ser demandada pelas empresas do setor de papéis tissue, refere-
se ndo somente ao grau de escolaridade, mas também a capacidade de ser polivalente, de
assumir responsabilidades e tomar decisGes sobre o processo produtivo, nos casos da méo-
de-obra de chdo de fabrica, e nos casos da mdo-de-obra mais especializada, a demanda de
qualificagdo diz respeito & capacidade de assimilar conhecimentos de areas de trabalhos
distintas, como por exemplo, manutengdo elétrica, manutengio mecénica e instrumentagdo,
além de conhecimentos do processo produtivo. Através da pesquisa de campo aplicada as
empresas lideres do setor em estudo, foi possivel identificar que em todos os setores da
atividade fabril, existe uma concentra¢io acentuada de mio-de-obra de formagdo escolar alta,
que varia do segundo grau colegial, segundo grau técnico e universitario, concentragdo esta
obtida nos ultimos anos, em detrimento a uma redu¢io acentuada na mio-de-obra de
escolaridade de primeiro grau, ficando esta méo de obra quase sempre voltada para os servigos
terceirizados, que de um modo geral nio comprometem as metas das empresas com relagdo a

exceléncia de recursos humanos.
7. Busca de fontes de recursos financeiros

Em fungio das dificuldades nacionais para a obtencdo de recursos financeiros,
oriundas pela propria estrutura de financiamento das empresas, onde os bancos privados
participam de maneira acanhada no financiamento do setor industrial, relegando o governo
esta tarefa, e também em fungdo de que o financiamento estatal estar diretamente ligado a
politica macroecondmica de utilizagdo dos juros para controle da economia, as empresas
componentes do setor passaram a financiar seus planos de expansdo, nio somente via 0s
recursos estatais, embora estes continuem sendo a principal fonte de recursos financeiros, mas
também através de recursos de agéncias internacionais de desenvolvimento como o IFC do

Banco mundial e também através de associagdes, com empresas multinacionais, que possuem
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condi¢do privilegiada para a obtengdo de recursos financeiros, quer sejam proprios ou
privados. Através do resultado da pesquisa aplicada as empresas de lideres da industria em
estudo, foi possivel saber que somente 25% das empresas ainda ndo abriram o capital como
forma de captar recursos necessarios ao crescimento da produgdo e a modernizagio das
instalagbes, também foi possivel saber que 100% das empresas participantes adotaram
diversificagdo do protifolio financeiro, como forma de melhorar o perfil de lucratividade e
promover a capitalizagdo das mesmas. Como forma de promover desendividamento, através
da pesquisa em estudo, foi possivel saber que durante a década de 90, somente 25% das
empresas participantes utilizaram fechamento de contratos de vendas maiores para garantir
fluxo de receitas e evitar a utilizagdo do mercado financeiro de curto prazo, sendo basicamente
contratagbes de exportagdes, utilizando artificios como Adiantamento de Contrato de
Exportagdo — ACE. Também foi possivel detectar que somente 25% das empresas
participantes, efetivamente associaram-se a outras empresas no sentido de obter recursos
financeiros, visando empreendimentos futuros no sentido de crescimento da produgio e
modernizagio do parque industrial. No quadro 13 € possivel observar que 75% das empresas

participantes da pesquisa de campo, consideram como “muito importante” a fonte de recursos

oficiais (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social -BNDES), enquanto que

somente 25% das empresas participantes consideram como “muito importante” a fonte de

recursos financeiros denominada bancos privados internacionais.

Quadro
Empresas de Papéis Tissue. Brasil - 1999.

13 - Principais Fontes de Recursos Financeiros Utilizadas nos Investimentos das

Escala
Fontes Sem Pouco Importante Muito
importancia | importante importante

Recursos proprios 75% 25%,
Recursos oficiais (BNDES, INAME,. Etc.) 25% 75%
Recursos de Bancos Privados Nacionais 50% 50%
Recursos de agéncias Intemacionais 50% 50%
Recursos de Bancos Privados Internacionais 50% 25% 25%
Recursos de novos séclos estrangeiros 75% 25%
Recursos de abertura de capital 75% 25%

FONTE: PESQUISA DE CAMPO
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8. Adequacio do processo produtivo a legislacdo ambiental

Durante a década de 90, nos paises centrais, teve inicio um grande movimento
ambientalista, que em linhas gerais visava a preservagdo do meio ambiente para as futuras
geragdes. Tal movimento foi difundido por todos os paises do planeta, através das pressdes
do mercado consumidor daqueles paises que passaram a fazer restrigdes aos produtos oriundos
dos paises que ndo seguiam as normas ambientalistas. O movimento ambientalista ganhou
forga no Brasil, que passou a adotar legislagdo cada vez mais severa com relagio ao ndo
cumprimento da legislagdo ambiental que passou a ser praticada com rigor crescente. De
forma a se adequar as exigéncias da legislagdo ambiental, as empresas lideres da industria de
papéis tissue nacional, alteraram processos, adquiriram equipamentos de controle ambiental e
hoje superam as exigéncias da legislagio. No quadro 14, € possivel observar que 75% das

empresas participantes da pesquisa “superam as metas modestamente” de acordo com as

normas da legislagdo ambiental, no tocante ao efluentes hidricos, € que 50% das empresas

articipantes “superam as metas significativamente” de acordo com as normas da legislacio
¢

ambiental, no tocante a efluentes sélidos e aéreos.

Quadro 14 - Comportamento das Empresas de Papéis Tissue, no Tocante ao Cumprimento da
Legislagdo Ambiental. Brasil - 1999.

Tipo de Efluente Atinge | Superaasmetas | Superaas metas
asnmetas | modestamente | significativamente

Biuentes Hidricos 2% %
Biuentes Salidos 50% 50%
Biuentes Aéreos 50% 50%

FONTE: PESQUISA DE CAMPO

Com relagdo a emissdo aérea de compostos oriundos da queima de combustiveis
fosseis, tendo como base os elementos Carbono, Enxofre e Nitrogénio, tais como COx, Sox e
Nox respectivamente, a legislagdo s6 impde limites s plantas localizadas proximo as grandes
cidades, porém no tocante aos papéis destinados ao Mercado Comum Europeu, ha exigéncias
impondo limites maximos aceitaveis, de tal forma que os produtos destinados aquele mercado

se enquadrem nas normas do eco label , entretanto foi possivel saber através da pesquisa
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aplicada, que 50% das empresas participantes consideraram “muito importante” a adequagio

das emissdes aéreas da empresa, a legislagdo ambiental pertinente .No tocante ao tipo de
branqueamento utilizado nos papéis tissue, pode-se dizer que a tecnologia utilizada esta
totalmente alinhada com as exigéncias da legislagdo ambiental, sendo que as empresas de
papéis tissue ndo sdo as protagonistas do uso de branqueamento que utilizam Cloro elementar
ou compostos de Cloro, mas sim as empresas produtoras de celulose branqueada, sendo a
industria de papéis tissue somente envolvida pelo uso da celulose branqueada. Dentro desta
linha de raciocinio, a pesquisa em estudo detectou que somente 25% das empresas

participantes consideram “muito importante” o tipo de branqueamento da celulose, quando da

aquisi¢do de celulose branqueada para utilizagio em seu processo produtivo. Vale ressaltar
que este posicionamento deve-se ao fato de que somente nos papéis tissue destinados ao
Mercado Comum Europeu sofrem exigéncias ambientais com relagdo ao branqueamento da

celulose.

9. Busca de parcerias com competidores ¢ fornecedores

No tocante a este ponto, observa-se que as empresas lideres da industria de papéis
tissue, ainda orientam seus relacionamentos com os fornecedores muito mais voltado para
agdes de curto prazo do que relagdes de médio e longo prazo que sdo a base para parcerias
vantajosas para ambos os lados. O quadro 15 reflete o posicionamento das empresas
participantes da pesquisa de campo em estudo, evidenciando que 100% das empresas
participantes da pesquisa, consideram ser a forma de pagamento o fator considerado “muito

importante

participantes da pesquisa consideram “muito_importante” a possibilidade de parcerias na

2

por ocasido de fechamento de contratos, e somente 25% das empresas

ocasido de fechamento de contratos.

Entretanto, vale ressaltar que este quadro tende a sofrer alteragdes nos proximos
anos, visto que os principais fornecedores do setor, sio empresas multinacionais que possuem
acordos de cooperagdo com clientes, e com a entrada das empresas multinacionais do setor
no mercado de papéis tissue brasileiro, certamente alterardo o paradigma existente, para maior

interagdo fornecedor - cliente.



Quadro
Papéis Tissue. Brasil - 1999.

Escala
Fatores Sem Pouco Importante Muito
importancia | importante importante
1)Duragao 256% 75%
2)Forma de pagamento 100%
3)Fluxo de entrega de mercadorias 26% 76%
4)Participagdo em projetos conjuntos 25% 25% 25% 25%

FONTE: PESQUISA DE CAMPO
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15 - Fatores De Maior Importancia Nos Fechamento De Contratos Na Empresas De

Entretanto no quadro 16 observa-se que por ocasido da escolha de fornecedores,

75% das empresas participantes da pesquisa, consideram “muito importante” o cumprimento

das especificagdes e a garantia da qualidade dos insumos e matérias-primas adquiridas e que

somente 25% das empresas participantes

consideram busca de condi¢Ses vantajosas

momentaneas, como “muito importante”, na ocasido de escolha dos fornecedores de insumos e

matérias-primas.

Quadro 16 - Fatores de Maior Importancia na Escolha de Fornecedores Pelas Empresas de

Papéis Tissue. Brasil - 1999.

Escala
Fatores Sem Pouco Importante Muito
importancia | importante importante
Prego baixo 50% 50%
|Facilidades nas negociagGes para pagamentos 78% 25%
Garantia de prazos de entrega 50% 50%
Cumprimento das especificagtes técnicas 25% 75%
Contetudo tecnolégico dos insumos 25% 25% 25% 25%
Garantia de qualidade 25% 75%
Assisténcia técnica oferecida 50% 25% 25%
Busca de relagdes de longo prazo 75% 25%
Busca de condi¢gées vantajosas momentaneas 25% 50% 25%

FONTE: PESQUISA DE CAMPO
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5.3 PERFIL DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DAS EMPRESAS LIDERES
DA INDUSTRIA DE PAPEIS TISSUE NO BRASIL

Analisando as estratégias das empresas lideres da industria de papéis tissue
brasileira, durante a década de 90, comparativamente com as estratégias adotadas pela
indastria de papéis como um todo, durante a década de 80, € possivel se estabelecer um
paralelo, que denota para as a¢des de cunho estratégico, desencadeadas durante a década de
90, mais precisamente na segunda metade da década citada, um perfil de estratégias
competitivas, voltado a diminuir, se ndo recuperar as desvantagens competitivas acumuladas
durante a década de 80.

Basicamente, o perfil das estratégias competitivas supra mencionado, diz respeito
como as empresas lideres da referida industria, estdo se posicionando no mercado brasileiro de
papéis tissue, através de agles competitivas, desencadeadas tendo como pano de fundo o
comportamento da indastria de papéis tissue em termos internacionais, que espelham-se nos
conceitos basicos da revolugio tecnologica. O perfil das estratégias competitivas
desencadeadas na década de 90 denota que as empresas lideres concentram suas atengdes em
nove enfoques distintos, quais sejam: redugdo do custo de producdo; aumento da qualidade
dos produtos ofertados; inovagdo tecnologica; mudanca organizacional, diversificagdo de
produtos e mercados; exceléncia de recursos humanos;, fontes de recursos financeiros;
adequagdo dos processos produtivos a legislagdo ambiental; parcerias com fornecedores e
concorrentes.

No tocante as estratégias de redugdo do custo de produgdo, observa-se um
dinamismo sem par, de tal forma a otimizar os processos existentes, bem como, manter o
mesmo pensamento nos processos a serem adquiridos, buscando redugdes dos consumos
especificos € aumento da produtividade, além da busca de matérias-primas alternativas de
menor custo, mesmo que isto implique na verticalizagdo anterior na cadeia produtiva. Ainda
sob o tema de redu¢do do custo de produgdo, observa-se esfor¢o adicional no sentido da
terceirizagdo de servigos complementares, sem perda da eficiéncia produtiva como um todo.

Com relagdo as estratégias de aumento da qualidade, pode-se dizer que estas foram
adotadas por toda a indastria, com particular sucesso pelas empresas lideres, uma vez que a

qualidade dos produtos ofertados melhorou consideravelmente na década de 90, igualando-se
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a qualidade das principais empresas do setor em termos mundiais, tomando-se como base a
utiliza¢do de tecnologia semelhante.

No tocante a busca por inovagdes tecnologicas, as estratégias competitivas
desencadeadas, sdo calcadas quase sempre na aquisi¢do de novos equipamentos necessarios a
atualizagio tecnologicas, porém observa-se que mesmo sem dispor de recursos financeiros e
centros especificos de P&D, ha esforgos no sentido de ofertar produtos inovadores tanto no
que diz respeito a maximizagdo dos atributos valorizados pelo mercado consumidor, como no
tocante a facilidade de utilizagdo e técnicas organizacionais, voltadas para a otimizagdo das
atividades de logistica e distribuig@o.

Com relagio s estratégias de mudanga organizacional, observa-se forte tendéncia
a adogdo de técnicas administrativas voltadas a redugdo dos estoques de produtos, insumos e
matérias-primas, além de esfor¢o adicional voltado para redug@o de estoques intermediarios.
Vale ressaltar o esfor¢o de adogdo de técnicas gerenciais no sentido de delegar mais
autonomia aos operadores responsaveis pela produgdo, paralelamente a um comprometimento
maior dos mesmos na busca das metas tragadas pelas empresas, recompensadas por programa
de participagdio nos resultados das empresas. A introdugdo de niveis maiores de
comprometimento por parte de todos responsaveis pela produgdo, abriu as portas para
implantagdo de sistemas de qualidade total, bem como o programa ISO 9.002, ferramentas
administrativas de alto valor. Ha que se considerar o esfor¢o que vem sendo feito no sentido
de utilizar-se em escala crescente, as ferramentas tecnologicas de informatica e
teleinformatica, que além de aumentar a confiabilidade dos servigos, permite o aumento da
produtividade aliada a rapidez dos servigos administrativos e de controle.

As estratégias relacionadas a diversificagdo de produtos e mercados, estiveram
alicergadas basicamente na adaptagdo do planejamento estratégico das empresas ao panorama
econdémico que se apresentou, ora considerando o mercado externo como uma alternativa para
escoamento da produgio nos periodos de retragdo do mercado interno, mesmo que os ganhos
ndo sejam consideraveis (bastando permitir utilizagdo maior da capacidade produtiva), e ora
dedicando quase que a totalidade da capacidade produtiva para o atendimento do mercado
interno. Vale ressaltar que o atendimento do mercado interno pelas empresas lideres da
induastria em estudo, contempla o atendimento em termos de todo territorio nacional, muito

embora as empresas tendam a dedicar mais ou menos esforgos, conforme suas prioridades, em



uma ou outra regido. Vale ressaltar que as empresas lideres tragam suas estratégias em termos
nacionais, considerando a participagdo nos dois segmentos de mercados existentes, quais
sejam o Mercado de Cuidados Familiares € o Mercado Institucional Com relagdo a
diversificagdo de produtos, as empresas lideres participam de quase todos os segmentos,
deixando de atuar somente no segmento de papel Higi€nico Folha Simples Popular por
entender que este segmento possui qualidade inferior aos padrées minimos de produgio por
elas estabelecidos. A atuag@io em praticamente todos segmentos € determinado pela estratégia
de participar nos pontos de venda com toda gama de produtos demandados pelo mercado,
reduzindo os custos de comercializagdo e publicidade, mesmo que os custos de logistica
tenham elevagdo.

As estratégias relacionadas a exceléncia de recursos humanos, estdo voltadas para
a qualificagdo profissional, de forma a permitir a consolidagdo dos ganhos de qualidade,
produtividade e do comprometimento de todos os colaboradores do processo produtivo, visto
que os novos equipamentos produtivos, bem como a introdug@o de novas técnicas gerenciais
calcadas no desenvolvimento tecnologico crescente, demandam além de mao-de-obra de nivel
de escolaridade superior, qualificagdo especifica obtida através de treinamento especializado
fornecido pelas empresas em questio.

No tocante as estratégias de fontes alternativas de recursos financeiros, pode-se
dizer que estas ainda contemplam como fonte principal os bancos de desenvolvimento
nacionais federais ou estaduais (BNDES e Bancos Estaduais de Desenvolvimento) e as
agéncias governamentais de financiamento. As empresas que associaram-se is empresas
multinacionais, utilizam os socios para a obteng¢@o de empréstimos em bancos internacionais
em condi¢des vantajosas, entretanto, as empresa lideres genuinamente nacionais, em fungdo
do seu tamanho, ainda ndo conseguem acesso ao mercado financeiro internacional.

No que diz respeito as estratégias voltadas para a adequagio do processo produtivo
a legislagdo ambiente, as empresas lideres do setor posicionaram-se no sentido de atender a
legislagdo, superando positivamente os limites impostos pelas agéncias governamentais de
controle ambiental, de tal forma que estes nio fossem fatores limitantantes, tanto a
permanéncia das operagdes no ambiente nacional, como no ambiente externo, por ocasido

das necessidades de atuagdo no ambiente internacional.
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No tocante as estratégias voltadas a parcerias com fornecedores e competidores,
estas estdo voltadas quase que exclusivamente no sentido dos fornecedores, nio havendo
qualquer estratégia voltada a parcerias com competidores.

No tocante a fornecedores, as estratégias visam quase que exclusivamente a
parcerias que objetivem a redugdo de custo dos insumos € matérias-primas, com muito pouca
atengdo sendo dada ao desenvolvimento de produtos exclusivos.

Em suma, pode-se afirmar que as empresas lideres da industria de papéis tissue
brasileira, posicionaram-se estrategicamente na década de 90, de tal forma que o conjunto das
agbes estratégicas desencadeadas resultaram em um posicionamento compativel com as
necessidades demandadas pela revolugéo tecnoldgica, tanto em termos de redugdo de custos,
como em termos de melhora da qualidade, de inovagdo de produtos, atualiza¢do tecnologica,
mudanga organizacional, diversificagdo de produtos e mercados, busca de exceléncia de
recursos humanos, adequagdo dos processos produtivos & legislagdo ambiental, busca de
parcerias com fornecedores e busca de fontes alternativas de recursos financeiros. O
posicionamento estratégico obtido € compativel com o proposito das empresas lideres da
referida industria, de manterem-se em posicdo de lideranga, frente a situagdo criada pela
abertura econdmica implementada na economia brasileira ainda na primeira metade da década
de 90, acentuada na segunda metade da década de 90, onde as empresas lideres do setor tissue
em termos mundiais, sentem-se atraidas pelo potencial de crescimento do mercado brasileiro
de papéis tissue. |

O conjunto de agdes estratégicas implementadas pelas empresas lideres da
industria de papéis tissue, foi suficientemente forte, para permitir que a entrada das empresas
multinacionais do setor em questdio, ao mercado brasileiro de papéis tissue, nido seja

traumatica para as empresas nacionais.
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6 LIMITES E POSSIBILIDADES COMPETITIVAS DAS EMPRESAS
LiDERES DA INDUSTRIA DE PAPEIS TISSUE BRASILEIRA

No presente capitulo, o objetivo € relacionar os limites a competitividade, que
posicionam-se como barreiras impostas as empresas lideres da industria de papéis tissue e
identificar as possibilidades de competitividade de tal forma que seja possivel a superagdo
das barreiras a competitividade.

O capitulo esta dividido em duas segdes, sendo a primeira a que trata dos limites
atuais a competitividade das empresas lideres da indastria de papéis tissue brasileira,
enfocando a descrigdo dos limites atuais a competitividade, que findam por se traduzir em
barreiras, a segunda segdo diz respeito as possibilidades competitivas para as empresas
lideres da industria de papéis tissue brasileira. Nesta se¢do serdo analisadas as possibilidades
de superagdo das barreiras configuradas pelos limites a competitividade de tal forma que seja

possivel emitir parecer alinhado com a hipotese principal da presente dissertagdo.

6.1 LIMITES ATUAIS A COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS LIDERES DA
INDUSTRIA DE PAPEIS TISSUE BRASILEIRA

No ambiente concorrencial estabelecido no mercado de papéis tissue, entre as
empresas lideres do setor em termos mundiais e as empresas lideres da referida indistria em
termos nacionais, observa-se que estas ultimas se defrontam uma série de limites, que sdo
entraves a uma competigdo salutar. Dentre os limites mencionados destacam-se alguns de
dificil solu¢do, porém, de importdncia vital para as referidas empresas, quais sejam:
necessidade de quantidades expressivas de recursos financeiros; necessidade de centros de

pesquisa e desenvolvimento; necessidade de aumentar o tamanho empresarial.
1. Necessidade expressiva de recursos financeiros
A necessidade de quantidades expressivas de recursos financeiros, justificam-se

por ser este tipo de industria de capital intensivo, demandando com freqiiéncia a utilizagio de

grandes somas para investimentos estratégicos, como a desativacdio de instalagGes
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tecnologicamente defasadas ou logisticamente mal posicionadas, dando lugar a instalagdes
modernas, atualizadas tecnologicamente ao extremo do “estado da arte”, ndo somente com
relagdo ao processo produtivo, mas também com relagdo a movimentagdo interna de produtos;
matérias-primas e insumos de modo geral, proporcionado ganhos de produtividade e qualidade
dos produtos ofertados ao mercado.

Também se faz necessario grandes quantidades de recursos ﬁnanceiroé para o
direcionamento de risco, ao qual implicitamente estdo envolvidas as atividades de P&D, cujo
retorno € duvidoso, porém estrategicamente necessario, na busca de vantagens competitivas
que possam permitir, ainda que por curto periodo de tempo, ganhos extraordinarios ou
monopolisticos.

Vale ressaltar que dentre as necessidades de recursos financeiros inclui-se, o
capital de giro necessario as atividades de compra de insumos e matérias-primas, bem como,
ao pagamento dos mais diversos compromissos financeiros das referidas empresas.

A necessidade de grande quantidade de recursos financeiros, constitui-se
problema de relevdancia para as empresas lideres da industria de papéis tissue nacional,
basicamente pelo fato de que estas empresas quase sempre s3o descapitalizadas, tendo
basicamente os bancos de desenvolvimento governamentais como fonte de recursos, que
alinhados com a politica macroeconémica do governo, praticam taxas de juros consideradas
altas, se comparada com as taxas de juros oferecida as empresas lideres do setor em termos
internacionais, que normalmente contratam empréstimos a taxas sub-Libor, com defasagem de
até 0,5%.

Ha que se considerar que as necessidades de recursos financeiros de curto prazo,
como capital de giro, quase sempre sdo financiadas por bancos privados nacionais, ao
contrario das necessidades de médio e longo prazo, necessarias a expansdo e modernizagdo
tecnologica.

Por outro lado, o tamanho das empresas lideres da referida indGstria em termos
nacionais, ndo proporciona a necessaria magnitude para captagdo de recursos no mercado
financeiro internacional, como os Euro-bonus, constituindo-se assim as necessidades de
recursos financeiros, uma barreira a competitividade imposta as empresas lideres da industria

de papéis tissue em termos nacionais.
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2. Necessidade de centros de pesquisa e desenvolvimento

No tocante a necessidade de centros de pesquisa e desenvolvimento, pode-se dizer
que esta se configura como sendo uma caracteristica fortemente limitante a competitividade
das empresas lideres da referida industria em termos nacionais, a medida que a estrutura do
mercado de papéis tissue é caracterizada como sendo um oligop6lio competitivo, tanto em
termos nacionais como internacionais, criando um ambiente concorrencial onde as empresas
participantes competem acirradamente por pre¢os € qualidade. A competi¢do torna-se tdo
forte, que sdo necessarios desenvolvimentos e pesquisas direcionadas tanto aos equipamentos
de processo, como do processo produtivo em si, com vistas a obtengdo de processos mais
eficazes, tanto no que diz respeito a eficiéncia de produgdo como no custo dos produtos
fabricados, além da obtengio de produtos de qualidade superior & média do mercado
consumidor. Os mesmos tipos de esfor¢cos sdo direcionados a obtengdo de produtos
inovadores, capazes de atender ou superar as expectativas do mercado consumidor, tanto com
relagio a qualidade, como em relagio a maximizagdo dos atributos considerados como
fundamentais pelo padrio de concorréncia vigente no mercado consumidor da industria em
estudo. A busca pelas inovagGes demandam além de grande quantidade de recursos
financeiros, como mencionado anteriormente, perseveranga e obstinagdo, envolvendo grande
quantidade de cientistas e profissionais de alto nivel de conhecimento, profundos
conhecedores do mercado onde atuam, além de equipamentos de pesquisa laboratorial de
ultima geragdo, chegando ao extremo de simulagdes em maquinas de papel de tamanho
reduzido, que representa exatamente as condigdes de operagdo de equipamento semelhante
porém, em escala real de operagdo. |

A necessidade de centros de P&D, configuram-se como um problema para as
empresas lideres da industria de papéis tissue nacional, visto que estes centros demandam
grande quantidade de recursos financeiros, além de nimero de unidades produtivas, que
justifiquem a utilizagdo dos desenvolvimentos em escala suficiente para a geragdo dos
retornos financeiros que realimentam os centros de P&D. Desta forma, o processo de pesquisa
e desenvolvimento, fica limitado nas empresas lideres da industria de papéis tissue nacional,
tdo somente a agdes modestas de pequena monta, sem grande repercussio no processo

concorrencial, quase sempre oriundas do esfor¢o conjunto de departamentos de controle de
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qualidade e desenvolvimento; departamento de marketing; departamento de producio de

papel e departamento de conversio.
3. Necessidade de aumentar o tamanho empresarial

Um dos limites que findam por se transformar em barreiras a competitividade,
vem a ser o tamanho atual das empresas lideres da industria de papéis tissue ﬁacional, uma vez
que o tamanho, em termos individuais € irrisério comparado com seus competidores em
termos internacionais, torna-se vital aumentar o tamanho das empresas para que estas possam,
através de maior poder econdmico, inserir-se em melhores condi¢des na estrutura globalizada,
da qual faz parte as empresas lideres da industria de papéis tissue em termos internacionais.

No tocante a estrutura globalizada, pode-se dizer que esta representa uma
vantagem competitiva de importancia fundamental, visto que esta permite estender
determinadas vantagens comerciais obtidas em um determinado centro de produgdo a outros
centros, quer sejam estas vantagens oriundas de negociagdo de grandes volumes de compra, ou
através do desenvolvimento de determinado fornecedor que por ambiente natural reuna
condigdes vantajosas de comercializagio de insumos ou matéria-prima. A estrutura
globalizada também permite a difusdo de praticas produtivas e comerciais comprovadamente
bem sucedidas, obtidas em algum local da organiza¢io, permitindo que todas as unidades
produtivas usufruam das mesmas vantagens e apliquem nos seus referidos mercados,
refor¢ando posiges competitivas.

A estrutura globalizada permite inclusive a criagdo de corpo técnico formado de
especialistas do mais alto nivel, responsavel pela difusio de tecnologia produtiva e
organizacional, bem como, corre¢io de eventuais problemas' de dificil solugdo, que por
ventura venham ocorrer em qualquer uma das filiais, maximizando resultados e reduzindo
perdas. Da mesma forma, a estrutura globalizada pode permitir a aquisicdo de bens de
produgio, bem como, producdo excedente de uma filial, para outra com produgdo aquém dos
limites de venda.

Resumidamente, pode-se afirmar que a utilizagdo da estrutura globalizada nada
mais € que a maximizagio da sinergia potencial existente nas empresas de multiplas filiais no

ambito internacional.
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6.2 POSSIBILIDADES COMPETITIVAS PARA AS EMPRESAS LIDERES DA
INDUSTRIA DE PAPEIS TISSUE BRASILEIRA

Nio obstante a existéncia dos problemas citados no item 5.1, existem algumas
alternativas de superag@o parcial ou total dos problemas mencionados, de tal forma que estas
alternativas venham a transformar-se em reais possibilidades de superagdo das barreiras a
competitividade e portanto, permitir a permanéncia das empresas lideres de capital nacional,
em posigdo vantajosa no mercado concorrencial de papéis tissue. |

As alternativas podem ser descritas como sendo as seguintes: melhor distribuig¢do
de renda; politica de financiamento; associagdes e fusdes entre empresas; acordos com
universidades e centro de pesquisas; parcerias com fornecedores de matéria-prima; parcerias e
fornecedores de equipamentos; desenvolvimento de produtos destinados a segmentagdo de

mercado e busca de diversificagdo de mercados.
1. Melhora na distribuicdo de renda

No tocante a possibilidade de superagdo das barreiras a competitividade,
impostas as empresas lideres da industria de papéis tissue em termos nacionais, através de uma
melhor distribui¢do de renda, pode-se dizer que esta alternativa ganha for¢ca a medida que
havera um aumento da demanda, com conseqiiente necessidade de aumento de produg@o,
permitindo assim que as empresas lideres acima referidas aumentem suas escalas de produgdo
e por conseguinte consolidem suas posi¢des de participagdo no mercado. O aumento da
demanda obtido através de uma melhor distribui¢do de renda, associado a um aumento da
renda como um todo®*, pode alavancar o crescimento da referida industria, proporcionando
condi¢des de lucratividade que permitiria geragdo de recursos financeiros, necessarios a
sustentagio de estratégias competitivas que confiram forga competitiva na disputa

concorrencial com as empresas lideres do setor em termos internacionais.

3 Nos paises centrais onde a renda ¢ mais alta e distribuicdo da renda é melhor, observa-se que a partir de
determinado nivel de renda, o consumo per capita cresce em grandes proporgdes, demandando aumento de
capacidade produtiva e portanto criando condigSes da empresas nacionais s¢ fortalecerem financeiramente ¢
aumentarem de tamanho a ponto de terem a oportunidade de participar do mercado do mercado globalizado.
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2 - Politicas de financiamento

No tocante a politica de financiamento, a possibilidade de superagdo das barreiras
a competitividade que apresenta-ée via esta alternativa, consiste na obtengdo de linhas de
crédito com juros tdo baixo ou menores que os praticados nas principais pragas do mercado
financeiro internacional, de tal forma a permitir que projetos de atualizag@o tecnologica, bem
como, expansio da produgdo e inovagdo tecnologica, possam ser implementados, mantendo ou
ampliando o poder de competitividade das empresas lideres da referida indistria em termos
nacionais. Partindo-se do principio que as principais fontes de financiamento sempre foram de
origem governamental e este por sua vez € quem estabelece as taxas de juros de forma a
adequar sua politica macroecondmica, sem sombra de duavida a viabilizagdo desta
possibilidade passa diretamente pela decisdo da esfera governamental, demandando agdes de
sensibiliza¢do do governo, por parte das associagdes que representam as empresas lideres em

estudo.
3. Associagoes/Fusdoes de Empresas

Com relag@o a associagdes/fusdes de empresas, estas passam a ser possibilidades
com grandes chances de €xito, visto que as associagdes permitem salto de escala de produgéo
acesso a canais de distribui¢do inexplorados ou com atuac¢do sofrivel, além de permitir o
compartilhamento tanto de praticas bem sucedidas, como soma de forgas inovagdes de
produtos. Vale ressaltar que as associagdes/fusdes com empresas da referida industria, porém
em termos internacionais, potencializam as vantagens relacionadas, mas quase sempre
resultam em perda de soberania, que pode chegar até a totalidade.

Se bem conduzida, a associagdo/fusdo de empresas lideres do setor em termos

-nacionais com empresas multinacionais da referida indastria, esta possibilidade reunira
condigdes de éxito de tal magnitude, que além de proporcionar a manutengio da condigdo de
lider, também permitira a reunido de condigdes estratégicas que se bem administradas,
alavancam a for¢a competitiva das empresas, permitindo obter melhores participagdes de

mercado, consolidando a posi¢dao de lideranga da mesma.
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4. Acordos com universidades e centros de pesquisas

No tocante a acordos com universidades e centros de pesquisa, pode-se dizer que
esta representa uma alternativa de grande relevancia, visto que nas universidades, existe
grande potencial humano que pode ser dirigido para P&D pertinente & industria de papéis
tissue nacional , basicamente em fungio da quantidade de conhecimento tedrico tanto do corpo
docente como do corpo discente, além da facilidade de acesso a outras fontes de informagio e
de desenvolvimento tecnologico. A utilizagdo do potencial das universidades, além de
fornecer o desenvolvimento tecnologico para as empresas em estudo, também pode fornecer
mao-de-obra de alto grau de qualificagdo para a condugdo de P&D no ambiente interno das
referidas empresas, tanto em termos de processo produtivo, como em termo de diferencia¢do
de produtos.

Com relagio a utilizag@o de centros de pesquisa, para apoio e desenvolvimento de
tecnologia voltada tanto para o desenvolvimento tecnologico dos processos produtivos, como
para o desenvolvimento de produtos diferenciados pela vertente tecnologica, pode-se afirmar
também que esta € uma possibilidade que reine grandes chances de éxito, visto que este
artificio, foi utilizado com sucesso nas décadas de 70 e 80 pela industria de papéis em geral
quando da ocasido do desenvolvimento da celulose fibra curta de Eucalyptus, (exemplo foi o
caso de utilizagdo do centro de pesquisa da Universidade de Sdo Paulo - USP, o Instituto de
Pesquisa Tecnologicas — IPT, pelas empresas lideres da indastria de papéis de imprimir e
escrever e as empresas lideres da industria de celulose) para utilizagio em papéis de imprimir

e escrever.
S. Parcerias com fornecedores de matérias-primas

No tocante a parcerias com fornecedores de matérias-primas, esta pode ser uma
possibilidade que se bem administrada, pode proporcionar condigdes que permitiriam a
superagdo de barreiras a competitividade, sendo possivel ser considerada duas possibilidades,
visto que os fornecedores de matéria-prima s@o distintos, conforme a matéria-prima adotada

como principal, aparas ou celulose.
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No caso em que a matéria-prima seja aparas, visando a obtengdo de fibra
reciclada, a parceria deve ser conduzida visando a obtengdo de exclusividade, que proporcione
garantia de suprimento em termos de quantidade e qualidade constante a pregos melhores que
o de mercado, mesmo que para isto sejam assumidos contratos e até mesmo participagdes
tanto na empresa fornecedora como na empresa cliente, bem como, a busca de pontos de
coleta exclusiva para a empresa, quebrando o paradigma da coleta, onde somente empresas de
sucata fazem a coleta das aparas nos pontos de coleta como escritérios”. Tal forma de
associagdo torna possivel reduzir os custos de produgdo e com isto manter posi¢io de
lucratividade satisfatéria, permitindo as empresas lideres da induastria em estudo, ter suporte
para enfrentar situagdes de mercado adversas em termos de queda de vendas.

No caso em que a matéria-prima seja celulose, a possibilidade pode se configurar
como uma parceria que permita o desenvolvimento de tipos de celulose destinadas ao
mercado externo, com utilizagdo prévia por empresas parceiras, de tal forma que as empresas
produtoras de celulose se beneficiariam com a experimentag@o por empresas de papéis tissue
previamente a colocagio no mercado de celulose experimental. As empresas lideres da
industria em estudo, também se beneficiariam com garantia de suprimento, utilizagio em
primeira mdo, de desenvolvimentos tecnolégicos na area de celulose e dependendo da
extensdo da parceria pode ser obtido pregos diferenciados, bem como, acesso preferencial a

oportunidades mercadologicas em termos de aquisigdo de lotes especiais.

6. Parcerias com Fornecedores de Equipamentos

A parceria com fornecedores de equipamentos consiste basicamente em duas
possibilidades, a primeira como sendo a empresa local de aplicagdo preferencial de
desenvolvimento de equipamentos, obtendo a empresa de papel tissue a contra partida de
obtengdo dos equipamentos em primeira m3o a pregos vantajosos, € a segunda como sendo a

transformag¢do de idéias oriundas das empresas do setor tissue, em encomendas de

3 Vale ressaltar que uma das maiores empresas da industria de papéis tissue em termos internacionais, a Fort
James, possui acordo com diversas municipalidades dos estados de Winsconsy, Ilinois, Minesota entre outros
estados do EUA, para a coleta de aparas no admbito residencial, proporcionado economias a municipalidade, e
reducio de custo a empresa em questio, além da garantia de suprimento constante. A capacidade de
processamento de aparas da referida empresas € de 2.000 toneladas por dia, e fica localizada na cidade de Green
Bay —Winconsy.



135

equipamentos que sdo confeccionados pelos fornecedores de equipamentos e vendidos em
condi¢des vantajosas, com a contrapartida de autorizagdo de comercializagdo pelo fornecedor

do equipamento apos prazo determinado.

7. Desenvolvimentos de produtos para a segmentagdo do mercado

No tocante & possibilidade que configura-se com o desenvolvimento de produtos
destinados a segmentag@o do mercado, esta basicamente trata do desenvolvimento de produtos
destinados ndo as classes “A” e “B”, mas sim a produtos destinados as classes sociais “C” e
“D”, reconhecidamente numerosa ¢ de baixo poder aquisitivo. Produtos desenvolvidos para
esta segmentacdo de mercado devem contemplar a utilizagdo de matérias-primas de baixo
custo, produzidos em equipamentos que proporcionem qualidade aceitavel e maximizag¢do da
eficiéncia produtiva, de tal forma que se obtenha produtos que possam ser comercializados por
precos condizentes com o poder aquisitivo das classes sociais em quest3o.

Esta possibilidade pode vir a configurar-se como sendo de grande estratégia, uma
vez que os consumidores desenvolvidos no trabalho mercadolégico das classes “C” e “D”
tornardo-se consumidores com certa fidelidade a marca, quando mudarem de classe social.
Tradicionalmente, as empresas lideres da industria de papéis tissue em termos nacionais e
internacionais, ndo participam da produgdo de papéis destinados as classes sociais “C” e “D”,
por entender que a qualidade demanda nesta segmentag@o de mercado € inferior a qualidade
por ela praticada, tanto em termos de produto final como das matérias-primas utilizadas,
entretanto, em fung@o do potencial de mercado esta pode ser uma possibilidade de superagio

das barreiras a competitividade pelas empresas nacionais do setor em estudo.

8. Busca de diversificacio de mercados

Quanto a busca de diversificagdo de mercados, esta pode ser uma possibilidade
com boas chances de éxito, visto que a permanéncia em lugar comum as empresas
multinacionais do setor, pode realmente representar a perda do posicionamento de lideranga,
em fungdo das vantagens competitivas que as empresas multinacionais reinem. As

alternativas de diversificagdo podem ser divididas basicamente em duas, quais sejam: A busca
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de mercados alternativos dentro do ambito nacional e a busca de mercados alternativos em
termos internacionais.

Em termos nacionais, a busca de mercados alternativos, pode se tratar de uma
possibilidade cujo éxito isolado ndo chega a configurar grande vantagem que permita superar
as barreiras a competitividade, entretanto, a referida busca permite identificar nichos de
mercado, como a utilizagdo dos papéis tissue que fazem parte da confecgdo de fraldas e
absorventes femininos, papéis tissue utilizados no meio hospitalar e o mercado “institucional”
de papéis tissue, que ¢ bastante pulverizado e representa aproximadamente 12% do mercado
de total de papéis tissue.

Tais alternativas isoladamente ndo representam grande possibilidade de quebra
das barreira impostas a competitividade, em fun¢@o das quantidades envolvidas, muito embora
a rentabilidade seja muito boa, a participagdo nestes mercados, além de lucrativa permite
equilibrar estoque e melhorar o atendimento a0 mercado como um todo.

Em termos internacionais, a busca de mercados alternativos ¢ limitada pela
distancia fisica existente entre os principais centros consumidores de papéis tissue,
provocando excessivos gastos com fretes, limitando a participagdo nestes mercados, por parte
das empresas lideres do setor em estudo,' a produtos na forma semi-acabada, onde a
lucratividade ndo chega a ser boa. Com o desenvolvimento do Mercosul, algumas
oportunidades de participagdo no mercado externo se concretizaram, basicamente em fungdo
da distancia fisica ndo ser muito grande e existir fluxo de transporte consideravel entre os
paises componentes, além da baixa incidéncia tarifaria e taxas de cidmbio entre os paises. A
excegdo da Argentina que possui tamanho de mercado significativo, os demais paises do
Mercosul, ndo representam grandes oportunidades, em termos de participagio alternativa, ou
seja, o Mercosul € uma possibilidade cujo €xito como alternativa a quebra das barreira a
competitividade, esta intimamente ligado ao conjunto de possibilidades mencionados
anteriormente.

Em suma, no tocante as possibilidades referentes aos limites a competitividade,
pode-se afirmar que estes realmente constituem-se em entraves a  capacidade de
competitividade das empresas lideres da indastria brasileira de papéis tissue, visto que os
limites relacionados basicamente sdo inerentes a propria estrutura industrial do pais e em

particular a industria de papéis tissue brasileira.
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Referente as possibilidades de superagdo das barreiras configuradas pelos limites,
pode-se dizer que estas reinem boas chances de éxito, principalmente se consideradas em
conjunto, porém ha que se contemplar na avaliag@o, os riscos de exposi¢do frente as empresas
multinacionais do setor, que podera levar a perda da soberania das empresas nacionais,

principalmente na possibilidade que contempla a associagdo/fusdes entre empresas.
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7 CONCLUSAO

O estudo da elaboragdo das estratégias competitivas permite afirmar que as
empresas da industria de papéis tissue concentram esforcos na adequagio de suas unidades
produtoras, ao paradigma fabril introduzido pela terceira revolug@o industrial. Sob esta dtica,
as estratégias competitivas sdo elaboradas levando em consideragio o conhecimento da
estrutura do mercado, que apresenta caracteristicas de concentragio e tipologia, peculiares a
industria, bem como, forte €é a influéncia das caracteristicas do padrdo de concorréncia,
presente no mercado, onde prepondera forte competicdo por prego e pela qualidade dos
produtos, no tocante aos atributos dos produtos valorizados pelo mercado consumidor.

Conhecendo as bases da elaboragdo das estratégias competitivas, foi possivel
interpretar os dados obtidos através de pesquisa de campo, onde as empresas lideres da
indastria em estudo, informaram seu comportamento frente as situagGes apresentadas na
pesquisa, que teve como pano de fundo o cenario competitivo, permitindo assim, tragar perfil
representativo das estratégias competitivas praticadas pelas referidas empresas. Vale ressaltar
que o cenario competitivo citado, esteve delineado por situagdes tipicas que determinam o
comportamento competitivo das empresas, no ambiente pos revolugio tecnologica.

O perfil das estratégias competitivas implementadas pelas empresas lideres da
induastria em estudo, denota que muito embora a industria de papéis tissue tenha, na década
de 80, perdido oportunidade de alinhamento tecnologico, nos padrdes determinados pela
revolugdo tecnologica, em comparagio com a industria correspondente em termos
internacionais. Os esfor¢os feitos durante a década de 90 foram bem sucedidos, de tal forma
que € possivel concluir que as referidas empresas estdo na trajetoria correta em termos de
comportamento competitivo, comparativamente as empresas lideres da industria de papéis
tissue internacional.

Por sua vez, as empresas lideres da industria de papéis tissue, deparam-se com
limites a constru¢do de vantagens competitivas, muito embora estas empresas estejam
alinhadas em termos de estratégias competitivas, com as principais empresas da mesma
indastria em termos internacionais.

A identificagio dos limites, tem como base as dificuldades impostas,

circunstancialmente ou n3o, ao pleno desenvolvimento da capacidade competitiva que as
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empresas lideres da indastria nacional em estudo. Tais limites se comportam como
verdadeiras barreiras, no entanto, através do conhecimento das caracteristicas da industria de
papéis tissue brasileira, bem como, da industria de papéis tissue internacional, € possivel
concluir que estes limites podem ser superados através de agdes estratégicas, que retinem
grandes chances de serem bem sucedidas, algumas de baixo grau de complexidade outras nem
tanto, sendo que algumas implicitamente agregam riscos a soberania das empresas.

Os limites a construgdo de vantagens competitivas, que se configuram como
verdadeiras barreiras para as empresas lideres da industria de papéis tissue nacional,
basicamente sdo: a dificuldade de acesso a recursos financeiros em condi¢gdes semelhantes as
praticadas no mercado financeiro internacional; a dificuldade da criagdo e manutengdo de
centros de P&D e a insuficiéncia de tamanho que permita usufruir de ganhos de escala.
Resumidamente, pode-se afirmar que a origem dos limites em foco, advém do tamanho da
indastria nacional em estudo, sendo estes limites, parcialmente contornados no passado, em
fungdo da pré disposicio do governo em fomentar a industrializagdo nacional, via a
implementagdo de politica de financiamento de condigdes semelhantes a do mercado
financeiro internacional. Entretanto, com as dificuldades econdmicas do governo na década de
80, o acesso a recursos financeiros a taxas semelhantes a0 mercado financeiro internacional
foram eliminados, ndo obstante a este fato o governo iniciou processo de abertura econdmica,
evidenciando o problema de tamanho que as empresas lideres em estudo vivénciam.

Partindo-se do pressuposto acima, pode-se concluir que as possibilidades de
superacgdo dos limites impostos & competitividade salutar das empresas lideres da industria de
papéis tissue brasileira, estdo divididas em trés vertentes, quais sejam: as que se baseiam na
potencializa¢do das ag¢Ges administrativas empreendedoras de forte conotagio estratégica; as
que se baseiam direta ou indiretamente nos fatores sistémicos da competitividade, e as que se
baseiam em ag¢Bes empreendedoras de alto conteiido estratégico, porém implicitamente
carregadas de alto risco de perda da soberania.

As agdes administrativas empreendedoras de forte conotagéo estratégica, referem-
se aquelas de baixa ou alta complexidade de implantagdo, cujo éxito esta fortemente
relacionado ao poder de pioneirismo, convencimento e negociagdo da empresa. Tais agdes,

referem-se aos acordos entre empresas e fornecedores, empresas e universidades, empresas e
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centros de pesquisas, bem como, as agdes voltadas para o desenvolvimento de produtos
destinados a diferentes faixas de renda.

As agOes que se baseiam direta ou indiretamente na alteragio dos fatores
sistémicos da competitividade, dizem respeito aquelas cujo éxito depende da mudanga de
condigdo sistémica, como melhora na distribui¢gdo de renda, implementagdo de politica de
financiamento condizente com o mercado financeiro internacional e desenvolvimento de
mercados fora do ambito nacional.

As agbes empreendedoras de alto contetido estratégico, porém implicitamente
carregadas de alto risco de perda da soberania, sdo aquelas que se baseiam em associagdes ou
fusdes entre empresas, visto que se bem sucedida, a associagdo pode resultar em aumento de
tamanho, com acesso as facilidades resultantes do aumento de escala, sendo possivel até
mesmo acesso as facilidades de estrutura globalizada. Entretanto, ha que se considerar que a
associa¢@o entre empresas embute um alto risco de perda de soberania de uma das empresas.

Analisando as possibilidades que se apresentam, levando em consideragdo as
vertentes que se originam, € possivel concluir a superagdo dos limites a competitividade que
se apresentam, sdo factiveis, plenamente no tocante a decisdo empresarial e parcialmente, no
tocante a decisdo governamental, podendo variar de empresa a empresa, dependendo da
ope¢do estratégica e da capacidade empreendedora de cada empresa.

Também € possivel concluir, levando em consideragido as possibilidades que se
apresentam, bem como, a redefini¢@o estratégica implementada durante a década de 90, que a
atragdo das empresas lideres da industria de papéis tissue internacional, ndo necessariamente
representa risco para as empresas lideres da referida industria em termos nacionais, mas talvez
uma opg¢do de alavancamento para patamares de competitividade, superiores aos atuais, com
possibilidades de potencializagdo da capacidade competitiva oriunda das estratégias
competitivas implementadas.

A partir dos resultados obtidos neste trabalho de pesquisa, seria oportuna a
realizagdo de novos estudos com relagdo & competitividade da industria nacional de papéis
tissue, de tal forma que fosse possivel conhecer maiores detalhes da competitividade desta
industria, em frente as mudangas recentes de aumento de concentragdo e da entrada de novos
players oriundos do mercado internacional de papéis tissue, bem como, das alteragdes de

condugdo da politica econdmica do Brasil.



141

8 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CELULOSE E PAPEL - BRACELPA. Relatério
Estatistico Anual. Sdo Paulo,1997.

ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE PAPEL E CELULOSE — ANFPC.
Relatorio Estatistico Anual. Sdo Paulo, 1990.

ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE PAPEL E CELULOSE — ANFPC.
Relatorio Estatistico Anual. Sdo Paulo, 1991.

ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE PAPEL E CELULOSE — ANFPC.
Relatorio Estatistico Anual. Sdo Paulo, 1992.

ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE PAPEL E CELULOSE — ANFPC.
Relatorio Estatistico Anual. Sdo Paulo, 1993.

ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE PAPEL E CELULOSE - ANFPC.
Relatorio Estatistico Anual. Sio Paulo, 1994.

ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE PAPEL E CELULOSE — ANFPC.
Relatorio Estatistico Anual. Sdo Paulo, 1995.

ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE PAPEL E CELULOSE — ANFPC.
Relatorio Estatistico Anual. Sdo Paulo, 1996.

BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO SOCIAL.- BNDES.
Indicadores de Competitividade Internacional da Indistria Brasileira (1970/90). Rio de
Janeiro: DEESD, 1992 (Texto para discussio, n.5)

BATALHA, Mario . Sistemas Agroindustriais: Defini¢des e Correntes Metodologicas. In
BATALHA, O . M. (Org.). Gestdao Agroindustrial. Sdo Paulo: Atlas,1997.

COUTINHO, Luciano, FERRAZ, Jodo Carlos. Estudo da Competitividade Brasileira.
Campinas. Papirus. 1994,

DAHARB, et alii (Transferéncia Tecnologica e joint venture no Brasil). In: BERTUCCI Janete,
Competitividade das Empresas Brasileiras — O Desafio da Sobrevivéncia. Cad. Adm, v. 3,
n. 3, abril. 1996.

DUCOM, J. Tecnical, Economical and Ecological Aspects of Recycling. Lucca, Italy: The

Perini Journal, 1996.



142

FERRAZ Jodo Carlos et alii, Made in Brazil: Desafios competitivos para a industria. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

HAUENAUER, Lia. Competitividade: Conceitos e Medidas. Uma Resenha da
Bibliografia Recente com énfase no Caso Brasileiro. Rio de Janeiro: IE/UFRJ,1989 ( Texto
para Discussdo, n.211).

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA ESTATISTICA — IBGE. Anuirio Estatistico
do Brasil, 1991.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA ESTATISTICA - IBGE. Anudrio Estatistico
do Brasil, 1997.

Jaakko Poyry Consulting. Dynamics of Tissue Paper Business Regiohal and Global
Market Potential. Helsink,1996.

JORGE, M. M. Estudo da Competitividade da Industria Brasileira. Competitividade da
Industria de Papel. Campinas: IE/UNICAMP; IEI/UFRJ - FDC - FUNCEX. 1993.

KILPI, Soile. A Global Profile of the Dynamic Tissue World. Nice: Tissue World 97 - The
3" International Exhibition for the Tissue Business, 1997.

KON, Anita. Economia Industrial. Sio Paulo: Nobel,1994.

KUPFER, David. Padrdes de Concorréncia e Competitividade. Campos do Jorddo: XX
Encontro da ANPEC, 1992.

KUPFER, David. Uma Abordagem Neo-schumpeteriana da Competitividade Industrial.
Rio de Janeiro:IE/UFRJ,1991. ( Texto para Discussdao n.299)

PORTER Michael. Os Caminhos da Lucratividade. HSM Management n. 1, 1997.
POSSAS, Maria Silvia. Concorréncia e Competitividade. Notas sobre a Estratégia e
Dinamica Seletiva na Economia Capitalista. Campinas: IE/UNICAMP, 1993 .(Tese de
Doutorado).

POSSAS, Mario Luiz. Competitividade: Fatores Sistémicos e Politica Industrial. Implica¢des
para o Brasil. In: CASTRO, A. B. et alii. Estratégias Empresariais na Indistria Brasileira:
Discutindo Mudangas. Rio de Janeiro: Forense Universitaria, 1990.

POSSAS, Mario Luiz. Estruturas de Mercado em Oligopélio. Sdo Paulo: Hucitec, 1990.
SANTINI, Stefano, Brasilian Tissue. Lucca Italy: The Perini Journal,1997.

SHAHERY, Shaw. Tissue Trends and Markets. Nice, France : Tissue World'97 — The 3™

International Exhibition for the Tissue Business, 1997.



143

THORSTENSEN, Vera. et alii. O Brasil Frente a um Mundo Dividido em Blocos. Sio
Paulo: Nobel , 1994.
UUTELA, Esko. New Challenges and Opportunities in the Global Tissue Business. Nice,

France: Tissue World 99 — The 4™ International Exhibition for the Tissue Business,1999.



144

9 ANEXO

QUETIONARIO PARA EMPRESAS DE PAPEIS TISSUE

[ A - INFORMACOES SOBRE A EMPRESA |

lv) ‘Nome da empresa

2) Grupo Econdmico a que pertence

’3) Ano de Inicio das Operagdes

4) Localizagdo da Sede

5) Localizagdo das Unidades Produtoras
a)
b)
c)
d)

6) Faturamento anual

B - REESTRUTURACAO PRODUTIVA

7) Dentre os fatores que influenciaram na modernizagdo das Unidades Produtoras os mais
importantes sdo: Assinale em ordem de importancia. 1-sem importancia, 2- pouco importante,

3- importante, 4- muito importante.

FATORES 12134

Aumento da concorréncia com outras empresas

Redugdo de Custo e Prego do produto final

Redugdo de tarifas de importagdo para Maquinas & Equipamentos

Exigéncia dos Organismos de Controle Ambientai

Pesquisa e Desenvolvimento de novos processos € produtos

Acesso a financiamento ou programas governamentais de incentivo ao setor




8) Altefacéo do processo produtivo na década de 90

Alteragio no procésso : Intensidade Ano | Resultado obtido

Intensa| moderadd nio ocorreu

Introdugdo de novo equipamento na planta original

Redesenho da planta original

Construgio de nova planta com novo processo

Novas técnicas organizacionais no processo

9) Quais os principais equipamentos adquiridos na década de 90?

Fase processo|{ Ano de aquisi¢do | Tipo de Plantas Origem dos | Impactos na

Produtivo dos equipamentos | equipamentos | abrangidas equipamentos | produgio

10) Indique os principais fatores por ordem de importdncia, que considera de maior
contribuigdo para sua competitividade. Assinale em ordem de importancia: 1- sem

importancia, 2- pouco importante, 3- importante, 4- muito importante.

FONTES 1 2 3 4
Preéos baixos
Cumprimentos de prazos de entrega
Condigbes de garantia
Especificagdes técnicas dos produtos
Diferenciacgio de produtos
Qualidade '

Facilidade de escoar a produgio

Nivel de tecnologia

Outros especificar




11) Houve redugéo de Custos na empresa nos ultimos 3 anos.

( ) Sim ( ) Nio
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12) Esta redugido deve-se a: numerar de acordo com a importincia, 1- sem importancia, 2-

pouco importante, 3- importante, 4- muito importante.

FATORES 1 2 3

Aquisigdo de nova tecnologia produtiva

Implantac¢io de gestdo de qualidade

Redugdo ou eliminagio de linha de produtos

Diferenciagio de produtos

Implantagdo de ISO 9.000/14.000

Integragio com a matéria prima fibrosa

Outros especificar

C - MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

13) Quais as principais técnicas organizacionais que foram implantadas com sucesso?

"TECNICAS ORGANIZACIONAIS SIM

Kanban

Manufatura celular/produgio focalizada

Controle estatistico de processo .

Controle total da qualidade

Robotica

Controle autonomo de defeitos/automacdo -

Just-in-time interno -

Just-in-time externo.

CAD -

CAM

CiM

Caixa de sugestdes

Sistema de participagio nos lucros
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14) Sua empresa adota algum sistema de gestdo de qualidade?
( ) Sim ( )Nao

15) O que levou a empresa a adotar um sistema de gestdo de qualidade? Assinale em ordem

de importdncia: 1- sem importancia, 2- pouco importante, 3- importante, 4- muito importante.

FATORES ' 1 2 3 4

Necessidade de exportar produtos *

" | A imposicio de um cliente importante

A necessidade de aumentar a produtividade

Os concorrentes ja possuem sistema de gestdo da qualidade

Outros especificar

16) Que objetivos a empresa procura atingir com esta ado¢do? Assinale em ordem de

importdncia: 1- sem importancia, 2- pouco importante, 3- importante, 4- muito importante.

FATORES 1 2 3 4

Eliminagio de estoques

Garantia de qualidade do produto

Flexibilidade no atendimento dos clientes

Aumento de produtividade

Redugdo do tempo para fabricagdo

Outros especificar
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C — VERTICALIZACAO E TERCEIRIZACAO

17) Grau de verticalizagdo

Etapas do Processo

% da produgio

Matéria-prima Integrada| Terceirizada Total
Formagio de florestas 100
Transporte da madeira ou aparas 100
Obtengdo da matéria-prima fibrosa 100
Processo produtivo 100
Fabricacio do papel semi acabado 100
| Conversdo do papel ‘ 100
Embalagem do produto 100
Estocagem da produgio ﬁnal' 100
Distribuicio 100
Transporte 100
Promotores de vendas 100 .
Comercializagdo . _ . 100
Servigos — 100
Limpeza 100
Manutengio 100
Seguranga 100
Servigos administrativos ‘ 100

18) Caracteristicas das relagdes de terceirizagio.

Especificagio

Caracteristicas dos contratos

Tipo de contrato ( )contrato formal

() contrato escrito -

Prazo do contrato

()por tempo indeterminado

() por operagdo/ tarefa

Exclusividade dos terceiros

() atende apenas a firma

() atende outras firmas

Capacitagdo tecnologica dos terceiros

() igual ou superior a firma

() inferior a firma

Treinamento de pessoal pela firma () treina terceiros

() ndo treina terceiros

Cessfo de equipamento para terceiros

() ha necessidade de equip.

() ndo ha necessidade de equip.

Outros
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D - PRODUTOS

19) A empresa participa do mercado de Papéis Tissue em qual(ais) segmento(s)?

( ) Segmento Cuidados Familiar

( ) Segmento Institucional

20) No segmento Cuidados Familiar, quais os tipos de produto que a empresa oferta ao

mercado consumidor?

Tipo de Papel

Sim Nao

Higiénico Folha Simples Popular

Higiénico Folha Simples de Boa Qualidade

Higiénico Folha Simples de Alta Qualidade

Higiénico Folha Dupla

Guardanapo Folha Simples

Guardanapo Folha Dupla

Facial Pocket

Facial Caixa

Toalha de cozinha

21) No segmento Institucional que tipos de produto a empresa oferta ao mercado consumidor?

Tipo de Papel

Sim Nio

Higiénico Folha Simples Popular

Higiénico Folha Simples de Boa Qualidade

Higiénico Folha Simples de Alta Qualidade

Higiénico Folha Dupla

Guardanapo Folha Simples

Guardanapo Folha Dupla

Facial Pocket

Facial Caixa

Toalha Interfolhada Popular

Toalha Interfolhada de Boa Qualidade

Toalha Interfolhada de Alta Qualidade
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21) Relacione os cinco principais produtos com maior participagdo no faturamento.

Tipo de Produto % no Faturamento | Ano de Langamento

Principal Caracteristica do Produto

22) Qual a principal modificagdo de produto que ocorreu na década de 907 Assinale em

ordem de importancia: 1 — sem importincia, 2- pouco importante; 3 importante; 4 muito

importante.

Modificagio no Produto

Alteragdo na caracteristica técnica relacionada a Maciez

Alteragdo na caracteristica técnica relacionada a resisténcia

Alteragiio na caracteristica técnica relacionada a absorgio

Alteragdo de Gofragem

Alteragio de comprimento

Alteragdo de Didmetro

Alteracdo de Embalagem

24) Qual o tempo médio que um produto permanece sem alteragdo de seus principais

atributos, como maciez; resisténcia; absor¢do; gofragem; diametro; etc.?

( )Seismeses ( )Umano ( )Doisanos ( )Mais de dois anos
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25) Identifique para os principais cinco produtos.

Caracteristica 1 2 3 4 5

I Tecnologia de Produgio

Estavel e Difundida

Atualizada com o padrdo Nacional

Atualizada com o padrdo Internacional

Situacdo de Demanda

Comecando a Crescer

Cresce a uma Taxa Significativa
Esta Estabilizada

Estratégia da Empresa

Pioneira

Seguiu seus Concorrentes Nacionais

Seguiu Tendéncia Internacional

26) Identifique os fatores que sdo determinantes para manter a capacidade competitiva do
produto. Assinale em ordem de importdncia: 1 — sem importancia, 2- pouco importante; 3

importante; 4 muito importante.

Fator 1] 23] 4

Qualidade da matéria-prima
‘Qualidade dos insumos

Qualidade da mio-de-obra

Nivel tecnoldgico dos equipamentos

Estrutura de controle de qualidade

Capacidade de atendimento (prazo e volume)
Aspecto da embalagem

Didmetro dos rolinhos

Maciez
Absorcio
Beleza da gofragem

Custo dos insumos

Custo das matérias-primas
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E- MERCADOS

27) Durante a década de 90 houve mudanga de enfoque com relagdo a priorizagdo de

atendimento de mercado?

Questionamento

Sim

A empresa passou a atender tanto ao mercado interno como externo?

A empresa passou a dar prioridade ao mercado interno, porém com abrangéncia nacional?

A empresa passou a atender somente ao mercado regional?

A empresa passou a dedicar-se tanto ao mercado de Cuidados Familiares como o Institucional?

A empresa passou a dedicar-se somente ao mercado de Cuidados Familiares ?

28) Durante a década de 90 houve mudanga de enfoque com relagio a dedicag@o de esforgos

voltados ao atendimento do mercado nas suas diferentes faixas de renda?

Questionamento

Sim

A empresa colocou no mercado produtos especificos para as diversas faixas de renda ?

Os produtos ofertados ao mercado contempla as classes de renda A, B, C e D?

Os produtos ofertados ao mercado contempla as classes de renda A ¢ B?

Os produtos ofertados ao mercado contempla as classes de renda C € D?

29) A empresa se preocupa em atender a demanda do mercado, levando em consideragao as

expectativas dos consumidores. Assinale em ordem de importancia: 1 — sem importéncia; 2-

pouco importante; 3 importante; 4 muito importante.

Fator

Implantacgdo de sistema de atendimento ao consumidor — SAC

Promogio de testes de produtos com consumidores, identificando suas expectativas

Contratagdo de servigos de consultoria de forma a identificar a participagio de mercado

Servigo de rastreamento de entregas visando cumprimento de prazos

Uso de transportadores integrados ao pensamento de comercializagio da empresa

Sistema de acompanhamento de produtos da concorréncia




F- INSUMOS &MATERIAS-PRIMAS

30) Das matérias-primas abaixo, quais as que fazem parte do processo produtivo, e qual a

origem em termos de fornecimento?

Matéria-prima Producgio |Fornecedores | Fornecedores | Fornecedores | Total
Proépria Locais (%) Nacionais (%) | Externos (%) |(%)
Celulose Fibra Curta ' 100
Celulose Fibra Longa 100
Pasta de Alto Rendimento . © | 100
Aparas de Papel Branco [ 100
Fibra Reciclada 100

,3._1) Qual o critério para escolha de fornecedor de matéria-prima? Assinale em ordem de

ifhporténcia. 1 — sem importancia; 2- pouco importante; 3 importante; 4 muito importante.

Fator 1 2 3 4

Atributos de Qualidade

Assisténcia técnica de pds-venda

Custo de Transporte

Garantia de Prazo de Entrega

Vantagem no Prego

Prazo de Pagamento

Outras (especifique)
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32) Durante a década de 90, quais matérias-primas tiveram maior incremento de qualidade, de
tal forma que impactaram no processo produtivo resultando em ganhos significativos de
qualidade dos produtos, bem como, na maior eficiéncia do processo produtivo? Assinale em
ordem de importancia. 1 — sem importancia, 2- pouco importante, 3 importante; 4 muito

importante.

Matéria-prima 1 2 3 4

Celulose Fibra Curta

Celulose Fibra Longa

Pastas de Alto Rendimento

Fibra Reciclada

33) Das matérias-primas abaixo relacionadas, quais as que na década de 90 tiveram seus
custos reduzidos de maneira significativa, resultando na redug@o dos custos de produgio?
Assinale em ordem de importdncia. 1 — sem importancia; 2- pouco importante; 3 importante; 4

muito importante.

Matéria-prima 1 2 3 4

Celulose Fibra Curta

Celulose Fibra Longa

Pastas de Alto Rendimento

Aparas Branco I

Fibra Reciclada
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34) Dos insumos abaixo relacionados, quais impactam de maneira significativa na formagao
dos custos de produgdo? Assinale em ordem de importancia. 1- sem importincia; 2-

pouco importante; 3 importante;, 4 muito importante.

Insumo 1 2 3 4

Material de Embalagem

Material de Acabamento (Colas + Tubetes )

Energia Elétrica

Combustiveis

Servigos de Terceiros

Maio-de-obra

Materiais de Manutencio

Lubrificantes

35) Dos insumos abaixo relacionados, quais os que na década de 90 tiveram seus custos
reduzidos de maneira significativa, resultando na redugdo dos custos de producdo? Assinale

em ordem de importincia. 1 — sem importéncia; 2- pouco importante; 3 importante; 4 muito

importante.
Insumo 1 2 3 4
Material de Embalagem
Material de Acabamento (Colas + Tubetes )
Energia Elétrica
Combustiveis

Servigos de Terceiros

Maio-de-obra

Materiais de Manutengio

Lubrificantes
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36) Dos insumos abaixo relacionados, quais os que na década de 90 tiveram sua qualidade
melhorada de maneira significativa, resultando em maior eficiéncia do processo produtivo?
Assinale em ordem de importancia. 1 — sem importancia; 2- pouco importante; 3 importante; 4

muito importante.

Insumo 1 2 3 4
Material de Embalagem
Matertal de Acabamento (Colas + Tubetes )
Energia Elétrica
Combustiveis

Servicgos de Terceiros

Mio-de-obra

Materiais de Manutengdo

Lubrificantes

G - RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

37) Quais os tipos de contratos firmados entre as empresas e fornecedores?

() formal () informal ( ) ambos

38) No caso de contratos formais, este tratamento ocorre com:

() fornecedores grandes

() fornecedores médios

() fornecedores pequenos
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39) Quais os itens que despendem maior preocupagdo nos fechamento dos contratos? Assinale
em ordem de importancia. 1 — sem importancia; 2- pouco importante; 3 importante; 4 muito

~ importante.

Itens 1 2 K] 4

Duragio

| Forma de Pagamento

Fluxo de entrega de mercadorias

Participagdo em projetos conjuntos

40) Quais os conflitos contratuais mais comuns entre empresas ¢ fornecedores? Assinale em
ordem de importancia. 1 — sem importancia, 2- pouco importante, 3 importante;, 4 muito

importante.

Conflitos 1 2 3 4

Discordancia do pagamento

Negociagdo das margens de lucro

Fluxo de entrega de mercadorias

41) Qual a estrutura de gestdo de monitoramento de contratos entre empresas e fornecedores?

() acordo verbal
() superviséo setorial
() geréncia de compras

() outros
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42) Quais os critérios adotados por esta empresa na escolha dos fornecedores: 1- sem

importancia, 2- pouco importante, 3- importante, 4- muito importante.

DESENVOLVIMENTO OU INCORPORACAO 1 | 2 3 4

Prego baixo

Facilidade nas negociagdes para pagamento

Garantia de prazos de entrega

Cumprimento das especificagdes técnicas

Conteudo tecnologico dos insumos

Garantia de qualidade

Assisténcia técnica oferecida

Busca de relagdes de longo prazo

Busca de condigdes vantajosas momentineas

Outros especificar

43) A empresa possui algum tipo de cooperag@o com fornecedores?
( ) Sim ( ) Nao
44) Em caso afirmativo na pergunta anterior, coOmo essa COoperagio Ocorre com maior

freqiiéncia? Assinale em ordem de importancia: 1- sem importancia, 2- pouco importante, 3-

importante, 4- muito importante.

TIPO DE COOPERACAO 1 2 3 4

Uso de equipamento de laboratorio

Desenvolvimento tecnolégico

Desenvolvimento conjunto de projetos

Desenvolvimento de programas de P&D (produtos)

Desenvolvimento de programas de P&D (matéria prima)

Troca de informagdes sobre 0 desempenho do produto

Qutros especificar
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H - TECNOLOGIA

45) Ha investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento dos produtos da linha corrente da

empresa?’

( ) Sim

( )Nao

46) Quais os gastos em Pesquisa e Desenvolvimento realizados pela empresa?

(%) DO FATURAMENTO

1990

1191

1992

1993

1994

1995

1996

1997

1998

47) Os investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento visam: assinale em ordem de

importancia: 1- sem importancia, 2- pouco importante, 3- importante, 4- muito importante.

FATORES

Melhorar imagem da ‘marca do produto

Melhorar a qualidade do produto

Expandir a demanda de suas linhas de produgio

Colocar novos produtos no mercado

Ampliar a capacidade produtiva

Outros especificar
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48) Qual a principal fonte de informagdo para inovagdo de processo, de produto ou

organizacional da produgdo? Assinale em ordem de importancia: 1- sem importancia, 2- pouco

importante, 3- importante, 4- muito importante.

1123 4 PROJETO Local Nacional

Internacional

Fornecedores de equipamentos

Feiras ¢ exibi¢es

Worshops de produtos

Clientes

Publicacges especializadas

Visitas em outras empresas da regido

Consultores especializados

Bibliotecas ou servigos de informagio

Departamento de P&D da empresa

Universidades e centros de pesquisa

49) Como se da o desenvolvimento ou incorporagdo de novas tecnologias? Assinale em ordem

de importancia: 1- sem importancia, 2- pouco importante, 3- importante, 4- muito importante.

FATORES

Aquisi¢do de maquinas compradas no mercado nacional

Aquisi¢do de maquinas compradas no mercado internacional

Em cooperac¢do com fornecedores de equipamentos

Nas unidades de produgio da empresa

Em laboratorios de P&D da empresa

Em cooperagdo com empresas concorrentes

Em cooperagdo com outras organizacdes ( ensino e pesquisa, entidades de apoio

setoriais, etc. )

Via licenciamento

Em cooperagdo com fornecedores de insumos

Outros especificar
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I- ESTRUTURA DA MAO-DE-OBRA

50) Qual o numero de empregados fixos na empresa atualmente?

Produgio Administragdo

51) Formag¢do da Mao-de-obra

Grau de formagao Niamero de empregados

1" grau incompleto

1 grau completo

2’ grau completo

Nivel técnico

Nivel superior

Pos-graduados

52) Qualificagdo do pessoal técnico de laboratorio e desenvolvimento de produtoA

Nivel de qualificagio Namero de técnicos

Técnicos de nivel médio

Nivel superior

Pos-graduados

53) O perfil de qualificagdo da mao-de-obra é€:

() adequado () parcialmente adequado () inadequado
54) As principais formas de qualificagdo:

() Treinamento na empresa

() Treinamento em instituigdes locais

() Treinamento no exterior

Treinamento em outras instituigdes ( especificar)
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55) O atual esforgo de qualificagdo € para:

() Manter a adequag@o da qualificagdo atual

() Intensificar a qualificagdo nos setores. (especificar)

H - NORMAS AMBIENTAIS

56) Com relagdo as normas ambientais no tocante a efluentes hidricos, aéreos e solidos, a
empresa ajusta seu processo produtivo, bem como, o processo de tratamento de efluentes de
forma a: 1 — Atingir as metas ; 2 - Superar as metas modestamente; 3 — Superar as metas

significativamente.

Tipo de Efluente 1 2 3

Efluentes Hidricos

Efluentes Solidos

Efluentes Aéreos

57) Com relagdo ao consumo de combustiveis, derivados de petroleo ou de fontes renovaveis,
a preocupagdo da empresa deve-se a quais dos fatores abaixo. Assinale em ordem de

importé.ﬁcia. 1 — sem importancia; 2- pouco importante; 3 importante; 4 muito importante.

Fatores 1 2 3 4

Carga poluidora de Nox e SOx

Carga poluidora de CO,

Conservagio de energia térmica

58) No tocante ao uso de matéria-prima, a utilizagio de fibra reciclada ¢ interpretada pelo

mercado como sendo uma das formas de preservagdo ambiental pelo mercado consumidor?

() Sim ( ) Ndo
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59) Os tipos de matérias primas adquiridos para utilizagdo no processo produtivo, levam em
consideragdo o processo de branqueamento? Que tipo de importincia é dada? Assinale em
ordem de importincia. 1 — sem importancia, 2- pouco importante, 3 importante; 4 muito

importante.

Fatores 1 2 3 4

Processo de Branqueamento Elementar Chlorine Free - ECF

Processo de Branqueamento Total Chlorine Free - TCF

Processo de Branqueamento utilizando Cloro Elementar

Processd de Branqueamento utilizando Perdxido de Hidrogénio

Processo de Branqueamento utilizando Formamidine Acid Sulfanic - FAS

60) A legislagdo ambiental devera ser mais exigente nos proximos anos. Dentro desta linha de
pensamento quais dos itens abaixo relacionados, a empresa considera que haverdo
dificuldades para atender. Assinale em ordem de dificuldade. 1 — sem dificuldade; 2- pouco

dificuldade; 3 dificil; 4 muito dificil.

Itens 1 2 3 4

Pagamento pela agna bruta captada do corpo hidrico

Pagamento pelo despejo do efluente no corpo hidrico, de acordo com a carga poluidora

Langamento do efluente a montante da captagio de 4gua brutado corpo hidrico

Pagamento pelo langamento dos efluentes aéreos na atmosfera

Pagamento pelo langamento de efluentes sélidos no solo mesmo em aterros sanitarios
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I- ENGENHARIA FINANCEIRA

61) No planejamento de investimentos, quais das fontes de recursos abaixo sdo utilizadas pela
empresa? Assinale em ordem de utilizagdo. 1 — sem utilizagdo; 2- pouco utilizada; 3 -

utilizada; 4 muito utilizada.

Forntes 1 2 3 4

Recursos Proprios

Recursos Oficiais (BNDES, Bancos Estaduais de Desenvolvimento, etc)

Iy
Recursos oriundos de bancos privados nacionais

Recursos oriundos de agencias internacionais de desenvolvimento

Recursos oriundos de bancos privados internacionais

Recursos oriundos de novos socios estrangeiros

Recursos oriundos de abertura de capital

62) Durante a década de 90 a empresa abriu seu capital adentrando o mercado acionario?

()Sim ()Nio

63) Realizou processo de associagdo com outras empresas em projetos de dilui¢do de riscos?

() Sim ()Nao

64) Ocorreu processo de desendividamento nos anos 90? Como ocorreu?

()Sim () Nao

65) A empresa adotou diversificagdo do seu portifolio financeiro Titulos, Agdes, etc.

() Sim () Nao
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66) Durante a década de 90 a empresa utilizou fechamento de contratos de venda de maiores

para garantir fluxo de receitas?

() Sim ()Nio



