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RESUMO

SILVA, Christian Luiz da. Competitividade internacional da industria de papel de imprimir e
escrever brasileira sob a é6tica da cadeia de valor. Floriandpolis, 2002. 250f. Tese.
(Doutorado em Engenharia de Produgéo - énfase em: Gestao de Negdcios) - Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia de Produgéo e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catarina.

O objetivo desta tese foi analisar, por meio da cadeia de valor, o posicionamento
competitivo da industria brasileira de papel de imprimir e escrever. Para tanto,
realizou-se uma pesquisa de campo com o0s principais agentes econdémicos
envolvidos com a exportagao deste produto no Brasil, quais sejam: os grupos
exportadores, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES)
e a Associagado Brasileira Técnica de Celulose e Papel (ABTCP). Além disso,
buscou-se conhecer a visdo de uma consultoria especializada no estudo dessa
industria. A partir da analise da cadeia de valor, observou-se que as empresas
brasileiras tém vantagens competitivas na etapa de recursos florestais (dominio da
matéria-prima, inovagao e integracado na silvicultura), porém perde esta vantagem,
principalmente, na gestdo do negdcio, no custo de financiamento de investimentos
(taxa de juros), na estratégia de produto (produto local de menor valor agregado), e
na gestdo e estratégia da distribuicdo. Embora os aspectos relacionados a
qualidade, custo e tecnologia sejam vetores concorrenciais importantes, a industria
brasileira precisa avangar mais em suas estratégias comerciais, notadamente no
desenvolvimento de um projeto de internacionalizagao da industria local.

Palavras-chave: competitividade internacional; cadeia de valor; industria de papel
de imprimir e escrever.



Vi

ABSTRACT

SILVA, Christian Luiz da. Competitividade internacional da industria de papel de imprimir e
escrever brasileira sob a 6tica da cadeia de valor. Floriandpolis, 2002. 250f. Tese.
(Doutorado em Engenharia de Produgéao - énfase em: Gestao de Negbcios) - Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia de Produgéo e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catarina.

The present thesis aims at analyzing the competitive position of the Brazilian printing
and writing paper industry by means of value chain. For that purpose, we carried out
a field research on the main economic Brazilian agents involved with exporting such
product as: exporting groups, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social - BNDES (Social and Economic Development National Bank), and Associagao
Brasileira Técnica de Celulose e Papel - ABTCP (Pulp and Paper Brazilian Technical
Association). Besides that, we also took into consideration the viewpoint of a
specialist in studying the aforementioned industry. From the value chain analysis we
inferred that the Brazilian companies have competitive advantages concerning the
forest resources phase (raw-material domain, forestry innovation and integration), but
fail to keep this advantage concerning business management, cost of investment
financing (interest rate), product strategy (local product with lower aggregate value)
and also regarding distribution management and strategy, mainly. Although aspects
regarding quality, cost and technology are important competition vectors, the
Brazilian industry has to improve its commercial strategies, especially when
developing a local industry internationalization project.

Key words: international competitiveness; value chain; printing and writing paper industry.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contexto e Justificativa

A competitividade existe no processo de concorréncia. Esse processo envolve
diferentes dimensdes competitivas de disputa (POSSAS, 1999, p.174-175): a firma e
suas estratégias, o produto e as caracteristicas do mercado, e o ambiente competitivo.
Cada dimensao define as particularidades que formam o ambiente concorrencial, como
as estratégias das firmas, o tipo de estrutura de mercado e os fatores sistémicos que
afetam o mercado.

A competitividade das firmas esta relacionada as caracteristicas do ambiente
concorrencial e a capacidade de compreender as dimensdes competitivas, ou seja:
como essas dimensdes afetam o ambiente concorrencial e quais sédo as estratégias
e capacitacdes das firmas que participam do mesmo mercado. Pode-se avaliar a
competitividade em cada uma dessas dimensdes competitivas:' entre firmas, entre
industrias e entre nagdes. A analise sob a dtica da firma, e os fatores que a afetam,
€ o nivel de maior complexidade para compreensao da dinamica econdmica que
envolve aquela firma e dos fatores que determinam a sua evolucgéao, pois trata-se do
maior nivel de desagregacédo de informagdes, aumentando significativamente os
aspectos a serem considerados para se analisar sua competitividade.

Cada dimensao competitiva é relevante na determinagéo da evolucéo das firmas,
ja que sdo muitos os fatores que a afetam em seus respectivos mercados; desde leis,
cultura, atuacao e influéncia do governo, até a rivalidade entre os competidores.

Considerando o mercado como 0 espacgo para transacdo de bens e servigos,

negociados a partir da produgdo e demanda de produtos, nota-se que a transagao

'O conceito de competitividade e os fatores que a determinam sob a ética de
diferentes autores serao discutidos no capitulo 2.



nao se limita pelas linhas imaginarias que dividem os paises mas pela real existéncia
de quem deseje comprar e de quem deseje vender. Contudo, € irreal crer que as
condigdes de compra e venda s&o iguais para todos os produtos em todos paises,
como definido nos pressupostos neoclassicos,? visto que tais linhas imaginarias nao
dividem apenas territérios mas culturas, politicas, vontades e desejos de um povo
que compde uma nagao.

O sentimento de nacionalismo faz com que haja uma uniao cultural e histérica em
um povo que desenvolve caracteristicas peculiares e formadoras de sua estrutura de
demanda. O desejo da nagéo, traduzido no seu relacionamento internacional, por suas
politicas e diplomacias, estrutura caracteristicas de oferta e protecdo aos produtores
gue se formam dentro daquelas linhas imaginarias.

A vontade e a importancia de discutir o comércio internacional no cenario
econdmico de um pais advém, além de aspectos culturais, politicos e legais, de sua
relevancia econémica, associada a necessidade de dinheiro para comprar produtos
de outros paises. Esse dinheiro € conseguido com exportagdo. Caso haja um forte
desequilibrio nas transagdes com o exterior, isto ira interferir no mercado monetario
e, portanto, na valorizagdo ou ndo da moeda local, refletindo na insegurancga e
instabilidade do mercado interno. Para lidar com tal clima de instabilidade, deve
haver segurangca econémica e politica em um pais, conquistada apenas por aqueles
paises que nao sao tao vulneraveis.

A abertura econbmica e o aumento do fluxo de capitais, bens e servigos
fizeram a tematica da vulnerabilidade se tornar uma questdo de sobrevivéncia para
paises com fraca capacidade de limitar o impacto das crises internacionais no
ambito local (MDIC, 1999). O Brasil € um exemplo de vulnerabilidade caracterizado

por crises e instabilidade das politicas econémicas diante de novos fatores

%|sso sera discutido na fundamentacdo tedrica desenvolvida no capitulo 2.



determinantes do ambiente internacional.® A busca pela reducdo dessa
vulnerabilidade e pela inser¢ao internacional com capacidade de gerar recursos
reforcou a discussao sobre industrias estratégicas e competitivas que viessem a
fortalecer as exportacdes brasileiras para a capacitacdo de politicas de crescimento
e desenvolvimento local.

A preocupacédo de identificar industrias estratégicas motivou o desenvolvimento
do Estudo da Competitividade da Industria Brasileira (ECIB) que trouxe a discussao a
questdao da capacidade de as firmas brasileiras competirem nos seus mercados,
considerando-se, neste caso, o sentido amplo da sua aplicagéo — local e internacional.*

Esse estudo, realizado entre 1992 e 1993, avaliou 33 setores industriais,
enfocando os fatores internos e sistémicos que afetam todos os setores, e
especificamente os fatores estruturais que afetam aqueles mercados estudados.® A
abordagem utilizada foi avaliar o posicionamento competitivo da industria brasileira e
sugerir indicadores e politicas para o desenvolvimento dos setores estudados.
Dentre os setores considerados competitivos, o complexo de papel e celulose estava
dentre aqueles identificados com capacidade competitiva, tendo em vista a sua
vantagem absoluta sobre a matéria-prima. Isto viria a refor¢ar estudos da década de

1980 e a declaragao do préprio governo na abertura comercial no inicio da década

Sobre este assunto ver CUNHA, André Moreira; PRATES, Daniela Magalhdes. A
instabilidade financeira nos anos 90: algumas implicagdes para as economias capitalistas
periféricas. In: [V Encontro Nacional de Economia Politica. Anais... Porto Alegre: UFGRS, 1999.

*0 ECIB foi concebido pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e contratado
pela Financiadora de Estudos e Projetos (Finep), com recursos do Programa de Apoio ao
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (PADCT), outorgado para um consoércio liderado
pela Universidade Estadual de Campinas, Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Fundagdo Dom Cabral e Fundagao Centro de Estudos do Comércio Exterior

®|sso sera discutido na fundamentaco tedrica desenvolvida no capitulo 2.



de 1990.° Entretanto, tal capacidade, posicionada até o inicio da década de 1990, ndo
seria estatica; ou seja, assim como a oferta e a demanda, ela também iria se alterar.

A competitividade da industria brasileira de papel deveu-se basicamente a
produtividade alcangcada nos trabalhos de reflorestamento. Porém, como cita LEITE
(1994, p.15), a médio prazo essa vantagem absoluta tende a desaparecer caso nao
se aproveitem as oportunidades existentes. O autor cita como sendo oportunidades
questbes referentes ao reflorestamento, tais como: a escala comercial pela
biotecnologia; integracdo do solo com nutricdo e planta; manejo alternativo da
madeira; preparagdo da méo-de-obra; integracdo da potencialidade florestal com
necessidades industriais; reducado de custos e desperdicios operacionais; sistemas
mecanizados; servicos informatizados; diretrizes de sustentabilidade ambiental;
racionalizacdo dos insumos; e modernizagao e fomento.

Ha uma forte interdependéncia sustentada por uma vantagem absoluta (floresta
brasileira) que nao esta sendo aperfeicoada tecnologicamente e bem integrada pela
cadeia de valor da industria em analise. Isso reforga o pessimismo quanto a tendéncia
setorial, pois ndo ha uma eficiéncia na manutengdo da vantagem absoluta e muito
menos na ampliagdo e criagdo de novas vantagens competitivas. Além disso, a
industria de papel e celulose enfoca apenas o desenvolvimento do produto para
manutencao da vantagem absoluta, enquanto outros pontos da cadeia de valor podem
ser tdo ou mais relevantes, ou seja, existem outros aspectos envolvendo o comércio
internacional que tornam a questdo da competitividade internacional mais complexa,

como politicas de comércio internacional, distribuicdo entre outros.

®VELLOSO LUCAS, do Ministério da Economia, participou do 3. ENPAPEL —
Encontro Nacional dos Fabricantes de Papel e Celulose, realizado entre 2 e 3 de agosto de
1990 no Centro Empresarial de Sao Paulo, e afirmou que "a industria de papel e celulose é
um dos setores mais bem-sucedidos da estratégia de substituicdo de importagdes (...) € um
dos campedes de competitividade no pais" (REVISTA CELULOSE & PAPEL, 1990).



1.2 Problema de Pesquisa

As questbes de comeércio internacional envolvem muito mais do que o
mercado, pois estdo relacionadas, também, com vontades politicas estabelecidas
por protegdo e vantagens referentes ao proprio ambiente em que a firma esta
inserida. Isto permite questionar como se consegue avaliar tamanha diversidade de
fatores que determinam a competitividade para subsidiar a compreensdo do
posicionamento e do fornecimento de elementos para decis&o estratégica da firma.

A analise da competitividade abrange desde as estratégias intrinsecas de cada
firma até o ambiente externo, devendo elucidar os fatores que a afetam e como o
fazem. O mercado € amplo e os elementos existentes até a ocorréncia da transacao
econdémica sao muitos, sendo ampliados quando se trata de comércio entre paises que
possuem, como mencionado, vontades, culturas e caracteristicas diferentes entre si.

O desejo e a necessidade de reducdo da vulnerabilidade externa brasileira,
solidificando o seu parque industrial, gerando divisas e capacitagdes, tornam os estudos
sobre setores com capacidade competitiva internacional fundamentais para estabelecer
as condigbes primordiais a um projeto de longo prazo. Bonelli (2001) corrobora a

importancia e atualidade de estudos sobre competitividade, afirmando que

as preocupacdes com o desempenho exportador e com a insuficiéncia de geracao de
postos de trabalho (...) tém estimulado o surgimento de um grande numero de
iniciativas e instrumentos de politica econbmica com O6bvias interfaces com as
politicas de competitividade. (...) Os ultimos anos assistiram também a elaboragéo de
um grande numero de estudos de diagnostico que permitiram conhecer melhor a
natureza das duas grandes questdes com que se defronta atualmente o
desenvolvimento brasileiro: as necessidades de gerar divisas estrangeiras e a de
elevar os niveis de emprego. A necessidade desses estudos é incontestavel porque
as metas a perseguir sdo como que alvos moéveis que se deslocam rapidamente

nesses tempos de globalizagao acelerada. (grifo nosso).

Com isso, o0 autor ressalta a dindmica do mercado em tempos de globalizagao,
afirmando ser imprescindivel estudos setoriais para compreender o posicionamento
e as tendéncias estratégicas daqueles mercados, para que o pais possa reduzir sua

vulnerabilidade externa por meio da redugao de necessidade de divisas.



Luciano Coutinho, em palestra proferida em 9 de outubro de 1995, gravada em
video para a coletanea Aspectos Econémicos do Desenvolvimento, da Escola de
Politicas Publicas e Governo da COPPE/UFRJ, e intitulada Pesquisa sobre
Competitividade Industrial (1995), concluiu que os principais setores com capacidade
competitiva sdo os direcionados para a venda de commodities.” Salientou que essas
empresas sao exportadores globais e ndo empresas globais. A sutileza na diferenca
retrata a incapacidade de as empresas brasileiras, como do complexo de papel,
participarem do oligopdlio mundial, tornando-se apenas tomadores de preco.®

Para atuarem como empresas globais precisariam de escala de produgéo
global, operagdes e distribuicbes em cada pais de atuagdo, busca de aumento da
participagdo nos mercados-alvo e estratégias voltadas ao desenvolvimento da empresa
para entrar no jogo mundial, ou seja, fazer parte efetiva do oligopdlio, mudando a
posicao de price taker para price maker. O ECIB sugeriu que o BNDES poderia ser a o
agente financiador da internacionalizagdo de alguns setores, porém nao faz mencgao
sobre qual setor deveria ser priorizado e qual estratégia deveria ser adotada.

Segundo o ECIB, a industria de papel e celulose iniciou a década de 1990
com capacidade competitiva e finalizou com problemas de coordenagdo da sua
cadeia produtiva, com as industrias de celulose investindo e crescendo mais
internacionalmente que a industria de papel. Aliado a isso, os problemas discutidos
pela industria resumiam-se na falta de competitividade sistémica, oriunda do custo
do capital, dos custos de infra-estrutura e da carga tributaria. A discussdo né&o

procurou avaliar alternativas para aproveitar mais eficientemente os recursos

"Essas conclusdes foram feitas com base nos Estudos da Competitividade da
Industria Brasileira entre 1992 e 1993.

®Em sua tese, KRAUS (2000, xii) fez um estudo de cinco empresas produtoras
exportadoras catarinenses e afirma que "em sua maioria, sdo exportadoras passivas, com o
seu foco de atuacao voltado para a producao; as relacbes estabelecidas nas operagoes de
exportacdo sdo dominadas pelos agentes comerciais internacionais ou importadores, a este
fendbmeno chamou-se armadilha de internacionalizagao".



disponiveis, para manter a vantagem absoluta conquistada (pelo reflorestamento) e
para desenvolver outras vantagens apoiadas no aprimoramento e especializagéo da
producdo. O resultado foi a perda de participacdo da industria de papel nas
exportacdes mundiais entre 1990 e 1999 e a desarticulacdo da cadeia produtiva.’

Diante desse problema de pesquisa o presente estudo ira concentrar a
analise no segmento de imprimir e escrever, especificamente papéis tipo cut size. As
empresas brasileiras, fabricantes deste tipo de papel, estdo entre as maiores
exportadoras de produtos do complexo papel e celulose. Embora a participagéo do
pais nas exportacdes mundiais de papel de imprimir e escrever nao revestido a base
de celulose (UWF) tenham reduzido de 8,2% em 1990 para 5,4% em 1999 (BNDES,
citado em Valenga e Mattos, 2000), os fabricantes deste tipo de papel sdo um dos
mais capacitados a gerar economias de escala, tdo importante no mercado, em
fungao da forte concentragdo da producéo desse tipo de papel.™

A questdo que se articula é como estabelecer vantagens competitivas nesse
mercado, cujo produto € considerado homogéneo e o padrao de concorréncia é
determinado pelas escalas de produgdo, ja que a vantagem absoluta obtida na
matéria-prima basica (cavaco de madeira) ndo consegue manter a competitividade
internacional dessa industria. As exportacbes mundiais de papéis de imprimir e
escrever nao revestidos, em que se enquadram os papéis tipo cut size, cresceram

83% entre 1990 e 1999, porém as exportagdes brasileiras aumentaram apenas 40%.

°A desarticulacdo da cadeia produtiva ocorre & medida que ha um investimento
maior na industria de celulose que na industria de papel (CAPO, 2001a).

%Segundo a Associacdo Brasileira dos Produtores de Celulose e Papel
(BRACELPA), quatro empresas concentravam 90% da produgdo brasileira de papéis de
imprimir e escrever em 2001: SUZANO, CHAMPION/INTERNATIONAL PAPER, VCP e RIPASA.
Ainda, VALENCA e MATOS (2000a) justificam a redugdo da participacdo do segmento
imprimir e escrever nas exportacbes mundiais pelo aumento do consumo interno. O
presente estudo discutira justamente quais elementos sdo necessarios para elevar a
participacao brasileira nas exportagcdes mundiais, mesmo tendo um cenario interno otimista,
afinal ambas situagbes levam ao crescimento e ndo podem ser, por hipétese, excludentes.



O Brasil era o oitavo maior exportador de papel de imprimir € escrever em
1990, passando para décima terceira posigdo em 2000, perdendo para Noruega, Japao,
Indonésia, Coréia do Sul e Reino Unido (FAO, 2002). Tais fatos retratam as
caracteristicas desse segmento de papel como um mercado internacional competitivo,
apesar de internamente (Brasil) ser um mercado oligopolizado. As condi¢gdes de
concorréncia no mercado internacional sdo diferentes daquelas que ditam a dindmica
interna, devendo-se portanto avalia-las de forma particular, observando as diferencas
que envolvem todas as dimensdes competitivas para determinar a competitividade
internacional de cada firma.

Pode-se questionar se a obtengdo da matéria-prima basica (cavaco de
madeira) ndo € apenas uma condicdo sine qua non para competir ao invés de ser
realmente uma vantagem competitiva. A partir disso, questiona-se o que estabelece a
competitividade internacional de segmentos que, tradicionalmente, se mantiveram
sustentados em vantagens comparativas; ou, ainda, pode-se questionar se realmente a
detencdo dos fatores de producdo basicos (madeira) deixou de ser uma vantagem
competitiva ou apenas perdeu importancia relativa para outros fatores determinantes da
competitividade. Porém, para avaliar quais seriam esses outros elementos é

fundamental que as firmas sejam analisadas sob a 6tica da cadeia de valor.

1.3 Objetivos

O objetivo geral desta tese é analisar, por meio da cadeia de valor, o
posicionamento competitivo da industria brasileira de papel de imprimir e escrever.
Tal objetivo foi desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

a) definir competitividade internacional em um ambiente de economia aberta

e instavel;

b) avaliar historicamente as transformacdes no comércio internacional de

papel de imprimir e escrever,

C) apresentar as principais caracteristicas relativas ao comércio internacional

da industria de papel de imprimir e escrever;



d) analisar a competitividade internacional da industria brasileira de papel de
imprimir e escrever por meio de fatores determinantes elegidos;

e) detalhar o posicionamento da industria brasileira por meio de entrevista
com os principais agentes locais envolvidos na exportagdo do produto em
questao a fim de identificar fatores positivos e negativos para a competitivi-

dade internacional das empresas brasileiras.

1.4 Relevancia e Ineditismo

A relevancia do trabalho esta relacionada a importancia da competitividade
internacional para o Brasil. A busca de competitividade advém do objetivo nacional
de reducdo da vulnerabilidade a partir do crescimento das exportagcbées. Porém, a
dindmica competitiva internacional é especifica para cada mercado. O pais precisa
conhecer melhor suas industrias estratégicas e estar pronto para elaborar programas
de longo prazo. Contudo, para isso, precisa de uma metodologia analitica.

Alguns estudos, como de Guimardes (1995), Bonelli (2001), Arbache e De
Negri (2001), Piccinini e Puga (2001), Resende e Teixeira (2001), Pinheiro e Moreira
(2000), Além (2000), Lima e Carvalho Junior (2000), analisam a competitividade
brasileira em ambito internacional, porém n&o partem da dindmica concorrencial de
um mercado especifico, tornando-se genéricos e setorialmente pouco definidos. Nao
ha, tampouco, estudos que contribuam para a compreensdo da competitividade
internacional a partir de um método comparativo estruturado para o préprio mercado,
recaindo, novamente, na generalidade. Nesse caso, enquadram-se estudos que
tratam da competitividade ou da dinamica da industria de papel e celulose, todavia
sem posiciona-la externamente, como Zayen (1986), BNDES (1991), Feffer (1991),
Velloso (1992), Soto B. (1993), Leite (1998), (MDIC, 1999) e ABTCP (2000).

O trabalho é inédito porque estabelece a competitividade internacional a partir de
uma analise comparativa das empresas para o segmento analisado por meio da cadeia
de valor. A metodologia aplicada ao comércio internacional esta sendo desenvolvida
pela primeira vez e utiliza os conceitos de cadeia de valor e competitividade aplicando-

0s ao mercado internacional, possibilitando, por hipétese, avaliar as vantagens e
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desvantagens competitivas de cada pais. Além disso, ndo existem estudos que anali-
sem as causas das empresas brasileiras possuirem vantagem absoluta em um ponto
tdo importante da cadeia de valor desse setor, como o processamento da madeira, e,
mesmo assim, apresentarem perda de participacao nas exportagcdes mundiais.

Em termos académicos, tal estudo torna-se relevante, pois além de preencher
uma lacuna de pesquisa, deixada pela questdo da perda de competitividade interna-
cional do complexo de papel, apesar da existéncia de vantagens comparativas e
absolutas, também tera o carater econdmico por estar apresentando os fatores de
sucesso do comércio internacional para as empresas do segmento de imprimir e
escrever, no que tange a definicdo do padrao de concorréncia internacional.’” Também
contribui com o Estado, uma vez que fornece informacdes para elaboracao de politicas

para ampliacdo da competitividade internacional.

1.5 Hipodteses

Como hipodteses tém-se que:

a) a partir da construgado e analise da cadeia de valor, para fabricantes de
diferentes paises de um segmento ou mercado pode-se compreender as
fontes de vantagens ou desvantagens na determinacdo da competitividade
internacional das firmas brasileiras;

b) a vantagem de custo na principal matéria-prima pode ser compensada com
ganhos em outras etapas da cadeia de valor por meio de desenvolvimento
tecnolégico aplicado ao processo e ao produto;

c) a analise da competitividade deve ser realizada sobre a dimensdo competitiva
da firma, pois € a mais complexa e rica em detalhes, necessarios para
responder a questdo sobre quais fatores determinam a competitividade na

indUstria analisada.

""Padrdo de concorréncia sdo os vetores concorrenciais de um mercado ou, de
forma mais direta, os "fatores de sucesso" de um mercado. Esse conceito foi desenvolvido
no segundo capitulo.
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1.6 Metodologia

Para comprovar as hipéteses mencionadas, a metodologia sera dividida em:

a) pesquisas bibliograficas, com énfase em competitividade internacional e

cadeia de valor;

b) pesquisa de campo, método e aplicacdo da andlise da cadeia de valor

internacional.

As etapas de desenvolvimento da tese foram:

1.

8.
9.
10.

levantamento de antecedentes e fundamentacao teodrica: pesquisa em
fontes primarias e secundarias sobre trabalhos que tratem, ou estejam
relacionados, com o objeto de estudo;

identificacdo e tratamento dos dados existentes sobre a competicao
internacional da industria de papel de imprimir e escrever,

definicdo da cadeia de valor de papel de imprimir e escrever;

definicdo da amostra;

determinacédo das informagdes necessarias para compreensao do
posicionamento competitivo das empresas;

determinacao dos pontos focais da cadeia para ser analisada a partir da
leitura realizada sobre o mercado;

definicdo dos questionarios com as questdes que abordadas sobre os
pontos focais da cadeia;

pesquisa de campo (ver detalhamento da metodologia no capitulo 4);
sistematizacao e analise das informagdes;

tratamento das tendéncias, problemas e vantagens da industria brasileira.

A primeira etapa, realizada no capitulo 2, discute sobre competitividade

internacional, abordando os principais autores que retratam teoricamente o comércio

internacional. A fundamentacgao tedrica subsidia as consideracdes necessarias para

a compreensdo do conceito de competitividade internacional nesta tese.
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A segunda etapa, realizada no capitulo 3, apresenta as caracteristicas
setoriais, como sua historia e evolucao, e os dados foram obtidos principalmente em
revistas especializadas do complexo de papel e celulose, anuarios da Associacao
Brasileira de Celulose e Papel (Bracelpa), estudos setoriais realizados pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), Panorama Setorial da
Gazeta Mercantil, e a base de dados da Food and Agriculture Organization (FAO),
além do detalhamento setorial obtido no ECIB e de bibliografias que contextualizam a
compreensao da dindmica concorrencial desse complexo.

As etapas 4 a 7 foram desenvolvidas no capitulo 4, e apresenta as ressalvas e
particularidades relevantes para a aplicagcdo e consecug¢do da pesquisa realizada. A
pesquisa de campo e sistematizacdo e analise das informagdes (etapas 8 e 9) foram
tratadas no capitulo 5 e subsidiaram as questdes levantadas na conclusdo sobre
tendéncias, problemas e vantagens da industria brasileira (etapa 10). A avaliagdo das

tendéncias setoriais foi realizada a partir de informacdes obtidas em pesquisas de campo.

1.7 Limitagoes

Em virtude da complexidade do tema proposto nesta tese, alguns apontamentos
e limitagbes sao necessarios:

a) o periodo de anadlise dos dados histéricos sera até 2000, pois uma das
principais fontes divulgadas sdo os anuarios das empresas, que, até o
término da tese, nao terdo divulgado os anos seguintes;

b) a amostra ndao é estatisticamente valida para toda a populagdo de
exportadores mundiais de papel de imprimir e escrever;

c) a analise sera apenas do segmento de imprimir e escrever;

d) a teoria sobre comércio, concorréncia e competitividade internacional é
vasta, por isso foram considerados os principais estudos para a analise
conhecida pelo autor. Acredita-se que eventuais omissdes ocorridas

dificilmente mudarao a direcédo da discussao;
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e) a analise pela cadeia de valor sera feita a partir da estruturagédo e da determi-
nacao de pontos focais sobre a mesma na competicdo internacional, sem

haver a necessidade de valorizagao das etapas;

f) os fatores sistémicos'? que afetam a competitividade néo seréo analisados
em profundidade pois ha muita divergéncia de politicas econdmicas ja que
sdo especificas a cada pais exportador de papel. O estudo de tal fator é
tdo complexo que seria suficiente para desenvolvimento de uma outra
tese. Dessa forma, a analise se concentrara no padrdao de concorréncia e
nas estratégias das empresas exportadoras no mercado em questao;

g) limita-se os dados utilizados a fonte dos mesmos. Assim sendo, limita-se a
analise do mercado mundial de papel de imprimir e escrever ao uso dos
dados da FAO (Food and Agriculture Organization), disponivel em seu site.
Limita-se os dados obtidos das empresas aos dados disponiveis no seus
sites e anuarios. Além disso, os dados obtidos das empresas se utilizaram
da interpretacdo do autor para compreensdo das questdes desejadas
(apéndice 2) e discorridas no capitulo 5, o que se torna, também, uma

limitagdo da analise.

1.8 Organizagao do Trabalho

A tese esta organizada em seis capitulos. O segundo capitulo discute e
contextualiza o conceito de concorréncia e competitividade internacional, buscando
definir tais termos para aplica-los no decorrer do trabalho. O terceiro capitulo
apresenta a evolugdo do segmento de imprimir e escrever, observando-se,
principalmente, o padrao concorrencial e a competitividade a partir da década de 90.
O quarto capitulo desenvolve a metodologia para analise da competitividade sob a
otica da cadeia de valor na exportacdo de um produto do segmento analisado. O

quinto capitulo aplica o0 método e apresenta as tendéncias de evolugao do padrao

20s conceitos de fatores sistémicos, demais determinantes tedricos da
competitividade e padrao de concorréncia foram discutidos no capitulo 2.
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concorrencial a partir do resultado da pesquisa de campo, bem como os problemas e
vantagens competitivas das empresas brasileiras, respondendo ao problema do
porqué de tais empresas reduzirem a sua participacdo nas exportagées mundiais
mesmo mantendo vantagem absoluta quanto a matéria-prima. O ultimo capitulo traz
as principais conclusdes do presente trabalho e uma proposta para novos estudos,

seguido das referéncias bibliograficas e apéndices.
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2 CONCORRENCIA E COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL

Este capitulo procura resgatar algumas teorias sobre concorréncia e
competitividade internacional, buscando pondera-las sob a 6tica da industria de
papel, mas nao tem pretensdes de abranger todos os estudos realizados na area.
Como o objeto de pesquisa é a andlise da competitividade internacional de papéis
do segmento imprimir e escrever, o enfoque da fundamentacédo tedrica sera
apresentar as teorias que sustentam as formas de analisar essa competitividade,
avaliando a aplicabilidade ou adequacao prévia a industria de papel. Nao sera
discutida exaustivamente a industria de papel neste capitulo, ja que isto sera feito
nos capitulos trés e cinco, porém foram tratados os fatos suficientes para integrar a
fundamentacao discutida a dindmica da industria analisada neste trabalho.

A primeira secao tratara das teorias de vantagens absolutas e comparativas, por
meio das abordagens de Smith e Ricardo, mencionando o modelo de Haberler. O
modelo de Heckscher-Ohlin & tratado a seguir, com atengdo para o modelo de
Rybczynski, o paradoxo de Leontief, assim como as criticas e modelos contemporaneos
de Linder e Krugman, diante dos preceitos de globalizagdo e internacionalizacdo de
capital. A terceira secao apresenta a controvérsia sobre o conceito de competitividade
internacional. A quarta secdo desdobra o conceito de competitividade segundo o
enfoque dos fatores que a determinam. A quinta secdo discute a competitividade
internacional sob o enfoque da cadeia de valor, definindo as peculiaridades que tornam

setores ou empresas mais competitivos em determinados mercados internacionais.

2.1 Vantagens Absoluta e Comparativa

No século XVIIl, Smith propunha que a compra de produtos provindos do
exterior poderia trazer beneficios para o pais, pois este estaria adquirindo um bem
que iria Ihe custar menos do que o fabricado internamente, mencionando que "se um

pais estrangeiro estiver em condi¢gdes de nos fornecer uma mercadoria a prego mais
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baixo do que o da mercadoria fabricada por nds mesmos, € melhor compra-la com
uma parcela da produgcao de nossa propria atividade, empregada de forma que
possamos auferir alguma vantagem". (SMITH, 1996, p.439). Isso porque o pais teria
um diferencial entre o que iria pagar internamente e o que paga adquirindo
externamente, possibilitando um emprego mais vantajoso desse capital. Restringir
as importagdes seria reduzir a capacidade de poupar gradualmente e, portanto, de
aumentar seu capital e riqueza. Cada pais deveria se concentrar, assim como 0s
trabalhadores, naquilo que faz de melhor, otimizando a utilizagdo dos seus recursos
e possibilitando o aumento do seu capital.

Para Smith, dentro do contexto de sua teoria, um pais tinha vantagens de
custo em fungdo das suas vantagens naturais, que algumas vezes era téo
irrelevante que seria inutil tentar competir. Entretanto, essa discussdo ocorre em um
periodo cujos principais fatores de produgao eram os recursos naturais e o trabalho,
desenvolvendo-se, ainda, as utilizacbes do capital e da tecnologia. Sua teoria ja
posiciona a importancia do comércio para capacitar os paises ao maior acumulo de
capital, sem considerar as linhas imaginarias que dividem os paises, valendo apenas
o mercado. Os mecanismos que direcionam a concorréncia de mercado seriam
validos independentemente da origem da mercadoria. A questdo-chave seria o
custo, ou preco de mercado, estabelecido pela melhor capacidade concorrencial de
gerenciar e obter os recursos produtivos. Quem obtivesse as melhores capacitagdes
teria vantagens sobre os concorrentes de outros paises. A melhor tendéncia para o
sistema econbmico seria a otimizagao na fabricagdo daquele produto, deixando que
0 pais que tivesse vantagens pudesse se especializar, utilizando sua vantagem que
seria absoluta.

O dilema fundamental para a ciéncia econémica foi sempre otimizar o uso de
recursos, que sao escassos, para atender as necessidades, que sao ilimitadas.
Observando essa relagao, Ricardo (1996) analisou a importancia e a fungdo do

comércio exterior. O beneficio do comércio exterior, para Ricardo, seria 0 aumento
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do montante e da diversidade dos objetos nos quais os rendimentos poderiam ser
gastos, incentivando, pela abundancia e barateamento das mercadorias, a poupanca
e a acumulacao de capital.

A otimizagao dos recursos iria ocorrer pois deve-se analisa-la pela renuncia de
recursos (custo de oportunidade) que seriam necessarios para fabricar o produto
internamente. Mesmo que o custo para fabricar o produto internamente fosse menor,
0 pais deveria alocar recursos que poderiam estar produzindo outros bens ou
servigcos de forma ainda mais eficiente. A ndo se adotar este critérios faria com que o
montante e a diversidade de bens negociados no pais se reduzissem, pois 0s
recursos nao estariam sendo alocados de forma a serem otimizados, satisfazendo
menos a necessidade da populacdo e implicando menor acumulo de capital e
poupanca. Essa analise entre as vantagens e desvantagens para importar um bem
foi denominada vantagem comparativa, partindo do principio de que o objetivo seria
o fluxo total de recursos possiveis pelas economias de cada pais,
independentemente da origem de produgéo.’

Ricardo (1996, p.98) menciona que

um pais dotado de grandes vantagens em maquinaria e em capacidade técnica, e que
consiga, portanto, produzir certas mercadorias com muito menos trabalho que seus
vizinhos, podera importar em troca dessas mercadorias parte dos cereais necessarios

a seu consumo, mesmo que sua terra seja mais fértil e nela os cereais pudessem ser

cultivados com menos trabalho do que no pais no qual s&o importados.

A especializagdo em bens com maior valor agregado explicaria a capacidade de
alguns paises terem resultados positivos e outros negativos nas suas balangas

comerciais. Contudo, isso ndo seria imutavel pois a especializacdo de qualquer um

BUtilizando a idéia de eficiéncia do uso de recursos para a producdo total de uma
nagdo, Haberler estruturou as vantagens comparativas em termos dos custos de
oportunidade, como método para estabelecer os bens exportaveis € os que seriam
importados. Com isso, Haberler buscou avaliar para cada produto qual a "renuncia" de
recursos para exportar ou importar determinado bem.
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desses paises poderia levar a mudanga das vantagens comparativas e, portanto, da
balanga comercial. Essa especializagdo poderia acontecer apenas com o emprego de
melhores técnicas e maquinarias na produgéo, ou seja, com a otimizagdo do capital.
Para isso, a poupanca seria fundamental para criar recursos suficientes a fim de
desenvolver novas técnicas e habilidades que melhorassem a produtividade dos
produtos fabricados no pais, viabilizando uma melhora na situacdo comercial com
outros paises.

Para haver poupanca deveria haver a negagdo do consumo presente ou a
otimizacdo do uso dos recursos, que possibilitasse o maior acimulo de capital. A
restricdo ao comércio faria com que os paises reduzissem a capacidade de poupar e,
portanto, de se desenvolver. O livre comércio estimularia o crescimento, porém o
desenvolvimento estaria vinculado a capacidade de melhor utilizagao desse dinheiro. O
consumo, por si so, estimula o crescimento porém ndo necessariamente desenvolve o
pais. Desenvolvé-lo é capacita-lo, avancar na relacdo entre recursos e necessidades,
possibilitando-lhe avancar também em novos mercados. Isto visa salientar que as
vantagens comparativas sao dindmicas e dependem da capacitagdo de cada pais em
lidar com as mesmas. Assim, a vantagem é construida pela dindmica constitutiva da
nacao e resultara na comparagao continua com outros paises.

O conceito de vantagem absoluta baseado na dotagcdo de recursos naturais
(celulose fibra curta) era o que estabelecia a competitividade das firmas brasileiras
de papel até o inicio da década de 90.™ Porém, como tratado no capitulo 1, essa
vantagem ja ndo garante mais a capacidade de competir no mercado de papéis. A
vantagem absoluta sustentada na matéria-prima basica deve ser repensada e
analisado quais seriam as novas fontes de vantagens validas para esse mercado.

Porém, as caracteristicas dos produtos n&o se alteraram: ha os papéis de imprimir e

“Isso pode ser confirmado pelo incremento da participacdo das exportacdes
brasileiras nas exportacbes mundiais e pela afirmacdo das proprias firmas de que a
vantagem absoluta era o que impunha tal crescimento.
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escrever revestidos, com maior valor agregado e direcionados para impressdes com
qualidade, e os nao revestidos, que possuem as caracteristicas basicas para uso.

O Brasil exporta basicamente os papéis de imprimir e escrever nao-revestidos,
principalmente tipo cut size. Para esse tipo de produto, que pode ser considerado
uma commodity, o custo € um posicionamento estratégico mais adequado que a
diferenciagao. Isso torna o segmento altamente competitivo, permitindo a entrada e o
desenvolvimento de competidores mundiais, como foi o caso da Indonésia na
década de 1990, que passou de uma producédo de 504 toneladas em 1990 para
2.818 toneladas em 2000 (FAO, 2002). Além disso, essa industria de papéis nao-
revestidos € pressionada pelo canibalismo do mercado, promovido pelos papéis
revestidos, resultando em um ritmo de crescimento das exportagdes menor para o
papel ndo revestido (commodity) do que para o revestido (maior valor agregado), ou
seja, enquanto o primeiro cresceu 83% no periodo o segundo cresceu 127%.

Isso reforga a importancia da andlise da cadeia de valor, pois o segmento
analisado se posiciona estrategicamente por baixo custos, que nao se estabelecem
somente pela dotagédo de recursos naturais e tecnologia e ainda € pressionado pelo
segmento que opta pela diferenciagdo do produto. A grande questdo € qual a
vantagem competitiva desse segmento. Para isso, analisar a competitividade
internacional por meio das vantagens comparativas parece tornar muito simples um
problema que nao se consegue explicar pelas regras estabelecidas nessa teoria.

As vantagens absolutas também nao conseguem explicar os motivos que
levam ao comércio nesse segmento, pois ha um forte fluxo de bens do préprio
segmento, ndo havendo desisténcia da exportagdo de um bem em prol do outro. A
fundamentag&o das vantagens absolutas tem importancia muito mais histérica, para
alicercar o desenvolvimento das vantagens comparativas, do que pratica, em uma
economia globalizada.

A seguir foram tratadas outras teorias do comércio internacional, bem como suas
limitagbes, que utilizam como base a discussao sobre as vantagens comparativas, a fim

de avaliar a adequagao ao segmento analisado.
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2.2 Teorias do Comércio Internacional

Tendo como base a teoria das vantagens comparativas de Ricardo, Eli
Heckscher e Bertil Ohlin, em Williamson (1989), avaliaram que, a medida que um
pais iria se desenvolvendo no uso de um determinado recurso, ele tenderia a té-lo
em abundancia, se comparado com os demais paises, e isso implicaria em um
menor custo relativo, ou seja, o custo de oportunidade justificaria a especializagao
do comércio nos produtos intensivos desse recurso abundante. Cada pais exportaria
o bem intensivo em seu fator abundante pois reduziria o custo marginal e levaria a
maximizagao do lucro com menor preco internacional, incentivando os outros paises
a comprar os seus produtos intensivos nesse fator abundante. Porém, o modelo
apresenta duas restricdes importantes: a tecnologia é idéntica entre os paises que
comercializam e ha inexisténcia de reversao da intensidade de fatores.

Os paises exportadores de determinados bens continuariam sendo-os, pois nao
se admite que outras nagdes conseguissem alcancar tamanho patamar de abundancia
de recursos. Contrario a Ricardo, esse modelo estabelecia uma tendéncia natural de
exportacdo e importacdo de produtos mais relacionados a capacidade de recursos de
um pais, sem a possibilidade de inversdo desse quadro. Ainda, o modelo pressupde
que os paises deveriam ter necessidades para comercializar com o Exterior ou ter
vantagens contrarias, pois o incentivo em capital iria exportar produtos com aquelas
caracteristicas e os intensivos em trabalho iriam exportar os intensivos naquele fator
abundante. Nao haveria comércio entre paises com intensidade do mesmo tipo de fator.

A tecnologia constante serve para mostrar que a troca estaria ocorrendo na
fronteira de producgao, cujo uso dos recursos seria €ficiente. Isso faz com que haja
uma otimizacado do fluxo de produtos na relacédo do encontro das isoquanta’ de um

pais com outro, garantindo a otimizagao do fluxo comercial.

Isoquanta ou linha de igual producdo é uma curva na qual todos os pontos
representam combinagdes dos fatores que indicam a mesma quantidade produzida.
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Aplicado o0 modelo de Heckscher e Ohlin ao segmento de papel de imprimir e
escrever, pode-se avaliar que nao ha coeréncia aparente com a realidade, pois, apesar
do aumento e intensidade do uso dos recursos naturais, o Brasil perdeu participacao
nas exportacdbes mundiais. Nesse caso, o uso intensivo do fator de producéao disponivel
nao garantiu a competitividade internacional das firmas brasileiras.

Arbache e De Negri (2001, p.35), avaliando as diferengas entre as empresas
exportadoras e ndo-exportadoras brasileiras, puderam concluir que nao ha
evidéncias "de um padrao de exportacdo ao nivel da industria baseado na dotagao
de fatores e vantagens comparativas, tal como sugere o modelo de Heckscher e
Ohlin". Esse estudo ndo avaliava especificamente a industria de papel e celulose,
porém esta era uma das analisadas corroborando as conclusdes alcangadas.

Outra abordagem é oriunda do teorema de Rybczynski, citado em Williamson
(1989), que retoma a questdo das vantagens comparativas sob o aspecto mutavel
dos fatores de producgado, porém relacionando tais mudangas com a existéncia de
inovagdes. Parte do principio de que o aumento da oferta de um fator de producéao
diminui a produgao de um bem intensivo em outro fator. Portanto, aqueles paises
intensivos em mao-de-obra tenderiam a mudar a sua posigao internacional a medida
que houvesse um incremento de inovacdes e, dessa forma, de capital. A relagao
internacional tende a mudar se houver a especializagao dos paises nos fatores em
que vao se desenvolvendo. O autor inclui o conceito de inovagdes como superagao
dos processos existentes por meio de novas configuragdes, processos, maquinas ou
técnicas inerentes a esse mercado.

O teorema de Rybczynski apresenta a importante relagdo de mudanga do
posicionamento no comércio internacional a partir da alteragdo da composi¢cao dos
fatores de produgdo, restringindo a mao-de-obra e capital, aliada as inovagodes
tecnolégicas. Isso € importante na industria de papel e, também, no segmento de
imprimir e escrever. Sendo o custo o posicionamento estratégico, a economia de

escala torna-se uma questdo basica para sobrevivéncia nesse mercado. Porém, a



22

economia de escala fundamenta-se na mudanca da composi¢gao dos fatores de
producao, incrementando a participagado do capital (ou maquinas). Otto Freund, vice-
presidente sénior da Valmet Corporation, disse em entrevista a Patricia Capo (1997,
p.53) que "o sucesso de um produtor de papel estd intimamente relacionado a
eficiéncia de sua tecnologia de producado". Ressalta, portanto, a importancia da
concentragao dos fatores produtivos em tecnologia, porém parece precipitado avaliar
a competitividade internacional por meio apenas da tecnologia de produgéao.
Realmente, é um fator relevante mas nao necessariamente unico, ressaltando-se a
necessidade de analise da cadeia de valor.

Aliado a capacidade de mudanca do fator intensivo, o paradoxo de Leontief
trouxe questdes importantes ao debate do modelo de Heckscher e Ohlin. Leontief,
em Williamson (1989), aplicou um teste a economia americana da década de 50 na
expectativa de comprovar o modelo daqueles autores, porém concluiu que os
Estados Unidos eram exportadores de produtos intensivos em méao-de-obra,
contrariando a hipotese do modelo. Tentou-se refazer a experiéncia para comprovar
que o erro era de aplicacado e nao do préprio modelo, porém os resultados nao foram
significativamente diferentes daqueles encontrados por Leontief.

Algumas justificativas relevantes surgiram para explicar a diferenga entre a pratica
e a teoria, relacionando-se, principalmente, com as limitacbes do proprio modelo de
Heckscher e Ohlin. Um dos motivos seria o de que os proprios americanos
demandavam bens de capital, fazendo com que eles usassem parte de sua renda para
adquirir esse tipo de produto do Exterior, além daquilo que era fabricado localmente.

Nao seria apenas a existéncia de oferta, viabilizada pela intensidade dos fatores
de producéo e pelo baixo custo comparativo, que iria possibilitar o fluxo de mercadorias
€ servicos, pois devera haver demanda para que isto ocorra. Essa oferta e demanda
retomam a discussdo sobre mercado internacional feita na Introducdo desta tese e
mostram que a viabilidade da exportagao esta vinculada a necessidade, e criacado dela,

do produto que se deseja exportar no pais destino ou alvo.
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A segunda limitagdo do modelo de Heckscher e Ohlin, que justifica o paradoxo
de Leontief, € de que existiria um livre fluxo de mercadorias, diferentemente da
realidade que convive com barreiras e protegcdes. Eventualmente, os ganhos
possibilitados pela abundancia do fator de producdo podem ser anulados pela
criacdo de barreiras do pais destino.

Como cita Possas e Carvalho (1989, p.1216),

a T.C.I (teoria do comércio internacional) reduz, assim, a no¢ao de C.l. (comércio

internacional) a estrita dimens&o dos custos e pregcos ao adotar as hipoteses: a) de

concorréncia perfeita — atomismo, homogeneidade de produtos, informagéao perfeita e

livre entrada (mobilidade dos fatores no ambito nacional); b) de rendimentos

marginais (fisicos) decrescentes; c) de determinagdo de precos pela oferta e

demanda e d) de igualdade das fungbes de producdo para cada produto. Nesta

formulagdo, os custos e os pregos (no caso de exportagdes) poderiam ser
considerados como indicadores e até como fatores da competitividade internacional,
determinados em ultima analise pela dotagdo de fatores. Esta abordagem da C.I. —

ainda hoje a mais usual — tem despertado crescente insatisfacdo. A razado imediata

esta relacionada & constatacéo de inconsisténcia ao nivel empirico.'®

Ja na década de 60, Linder, citados em Williamson (1989), constatou essa
inconsisténcia entre a teoria tradicional e as constatagbes empiricas, vislumbrado
que a diferengca estava em considerar a demanda sem expressao e criada pela
oferta como pressuposto na teoria classica. Dessa forma, Linder ressaltou a
importancia da demanda no comeércio para explicar o porqué de os paises
transacionarem crescentemente produtos industrializados. Para o autor, o comércio
de produtos industrializados crescia tendo em vista a maior demanda por produtos
diferenciados, determinando um produto pela sua qualidade e pelo nivel de renda do

pais que o adquiria. Isto traga uma intrinseca relagdo entre nivel de renda e

'®POSSAS e CARVALHO (1989) consideram a teoria do comércio internacional
representada pela versao classica (Ricardiana) e moderna (teorema de Hechscher — Ohlin —
Samuelson); ambos tendo as vantagens comparativas como aspecto central.
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qualidade em fungdo da crescente exigéncia dos consumidores. Porém, para
produzir produtos em escala de produgao, a empresa deveria considerar o mercado
global, intensificando a sua atuag&o para um maior numero de consumidores.

O modelo de Linder ressalta o papel da demanda na determinagcdo da
competitividade internacional. Isso é relevante e pertinente em produtos com continua
agregacao de valor, justificado pela crescente exigéncia dos consumidores, como no
caso dos papeéis de imprimir e escrever revestidos, porém nao € aplicavel a produtos
considerados commodities, com pouca diferenciacdo, como € o caso dos papés de
imprimir e escrever nao-revestidos. Entretanto, como ja foi mencionado, o segmento de
papéis revestidos de imprimir e escrever esta tomando o mercado mundial de papéis
nao-revestidos, isto torna relevante, também, para esse ultimo mercado a exigéncia do
consumidor na determinacao da competitividade internacional.

Além de ser relevante o crescimento da importancia da tecnologia de produgao
na composi¢ao dos fatores de producéo, deve-se ponderar o impacto negativo sobre
o0 segmento de nao-revestidos pela incapacidade de atender a tais exigéncias do
consumidor. Nota-se que ambas analises convergem na discussao sobre a formagéao
de valor do produto e a sua capacidade ou ndo de agregar valor.

Krugman, em Williamson (1989), aponta a mudancga do perfil do comércio, a partir
da diversidade de consumidores e da transacdo de produtos entre paises com o
mesmo nivel de desenvolvimento econdmico, como a questdo essencial que abrem o
novo paradigma17 do comeércio internacional: a competitividade internacional. Para
Krugman, o éxito da empresa estaria em compreender e atender a essa demanda
operando com escala global, viabilizando importantes economias de escala.

As premissas do modelo de Heckscher e Ohlin ndo estariam mais sendo
satisfeitas pois o fluxo de mercadorias ndo se daria entre paises com intensidade de

fatores diferentes e produtos escassos. Enquanto Heckscher e Ohlin acreditavam

"Considera-se novo apesar de ter surgido na década de 70.



25

que os recursos ditariam as tendéncias do comércio internacional, elas estariam
sendo direcionadas por produtos complementares ou similares e entre paises com
niveis proximos de desenvolvimento.

A diferenciagéo do produto associado a economia de escala global representaria a
principal forma de atender a uma demanda formada pela relacdo renda e qualidade.
Porém, a falta de informacdo sobre o mercado-alvo, a distancia e a falta de produtos
diferenciados em abundancia seriam as principais barreiras ou dificuldades para
exportagao, segundo Linder. O primeiro problema diminuiu significativamente a partir da
década de 90 com o aumento de viagens e comunicagdes entre paises, reduzindo a
barreira de percepgado do mercado externo. A distancia ainda permanece como um custo
agregado ao produto comercializado internacionalmente — custo logistico — porém, é
contrabalangada pela economia de escala global e pelo aumento do fluxo de bens e
servigos entre paises, reduzindo o custo de transporte. A falta de produtos também se
soluciona com empresas globais, capazes de diferenciar produtos em escala, mantendo
custo baixo e qualidade, pertinentes as caracteristicas emergentes da demanda.

O aumento e a concentracdo da renda mundial desenvolveu uma demanda
exigente de novos produtos, inovadores e transformadores das necessidades dos
consumidores. Para isto, a empresa precisa investir, inovar, produzir em escala,
compreender as necessidades e atuar na busca de atender ou criar demanda a
partir do seu produto. As marcas se tornam cada vez mais globais porém com
especificidades locais, e as empresas tragam estratégias que direcionam a empresa
€ suas capacitacdes para um mercado com caracteristicas especificas dentro de um
espectro de variacdes. As inovagdes transformam mercados e empresas. Estas se
moldam ao perfil de uma empresa global com caracteristicas locais para conhecer
sua demanda pontualmente.

O papel nao-revestido € um produto homogéneo, com pouca diferenciagao,
nao permitindo o desenvolvimento de marcas globais e concentrando os esforgos na

busca por maior produtividade, por meio de economias de escala, a fim de reduzir



26

seu custo, como salientado por Freund em Capo (1997). Porém, Foelkel (1999)
alerta para a importancia de se enfocarem as exigéncias do consumidor e a
agregacéao de valor na industria de papel. Foelkel (1999, p.31) comenta os perigos
das interpretagdes da realidade, que s&o focadas mais na tecnologia de produgao e

pouco nas alternativas de agregacéao de valor para as firmas dessa industria,

todos acreditando que precisam ‘crescer’ em vez de ‘desenvolver’. O objetivo é ficar
maior, mais forte, muito mais robusto, com custos menores, para garantir market
share. Nao importa que o concorrente morra. Alias, isso € até o que se quer, pois
assim havera uma natural regulagdo da oferta/procura. Nas industrias maduras ha
entdo o perigo da competitividade ser confundida com competicdo. Assim,
oportunidades valiosas que poderiam ser conseguidas em nivel de unido dos players
do mesmo segmento, acabam sendo desperdigcadas. (...) Competitividade exige
agregacao de valor e nada mais. Nao ha empresa bem-sucedida que n&o agregue
valor. Os competidores sdo aqueles que tém performance acima da média nos

fatores-chave de sucesso de seu tipo de industria ou produto.

O fluxo de bens e servicos tende a dar suporte ndo somente a demanda de
produtos finais mas ao comércio inter e intrafirmas que busca estruturar as empresas
globalmente para agir localmente. A intensidade de fatores perde forga no direcionamento
da dinamica mundial e as estratégias das empresas tornam-se importantes vetores para
a compreensao da dindmica mundial. Extrapolando as vantagens comparativas, moldado
pelo comércio de bens finais, o novo padrdo de comércio se orienta pelo fluxo de bens e
servigos intermediarios, necessarios para atender a demanda local com menor custo,
maior qualidade e continuamente diferenciados.

O ciclo de inovagdo direciona os rumos do comeércio, estabelecendo
tendéncias sobre os produtos, facilitado pela capacidade das empresas de criarem
necessidades por novos produtos em uma sociedade continuamente mais rica. Por
outro lado, permanecem os paises com padrao de consumo "copiado", ou adquirido
pelas tendéncias internacionais, com aumento das suas necessidades sem haver

contrapartida no aumento da renda, tornando-se mais dependentes das estratégias
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globais. Outro grupo de paises além de n&o participar das tendéncias ou escalas
globais também ndo se desenvolve, permanecendo e aprofundando-se em sua
exclusao social.

Entretanto, Vernon havia teorizado que produtos novos seriam primeiro
produzidos nas economias avangadas, pois a demanda seria em funcéo da renda maior
e gastos mais sofisticados, e depois seriam difundidos para outros paises. Isso foi
denominado como ciclo do produto cujas fases de exploracdo seriam dadas pela
capacidade de absorcdo da demanda daquela inovacdo ou produto. Os mesmos
motivos que reduziram as barreiras a exportagdo, com aumento da comunicagéo e
viagens internacionais fizeram com que a demanda dos paises em desenvolvimento
acompanhasse as tendéncias internacionais, como mencionado, ndo havendo mais a
ténue relagao entre renda e tipo de produto consumido. A demanda se desenvolve com
a introducdo do produto e a criacdo da necessidade, viabilizando os produtos e
empresas em escala global porém com problemas e solugdes locais.'®

Para o segmento de papel de imprimir e escrever, principalmente os nao-
revestidos, ocorre a nao diversificacdo significativa da demanda, apenas do
processo, tornando a internacionalizagdo teorizada por Vernon impraticavel na
industria de papel. Um dos motivos que direciona o comércio internacional ndo é a
diferenca de demanda mas sua quantidade, ja que ha forte relacdo entre o consumo
do produto e a renda de um pais, como cita Potma (1977).

As crises locais nos paises desenvolvidos fizeram com que houvesse o
desenvolvimento de novos mercados a fim de estabelecer ditas empresas globais.
Por volta da década de 70, inicia-se a vinculagdo do comércio internacional com a
competéncia da empresa e com a sua busca por se estabelecer globalmente,

introduzindo o conceito de competitividade internacional.'®

A questao social gerada para os paises com aumento da demanda maior que a
renda é relevante e propria para uma discussao especifica, por isso nao sera discutido no
presente estudo pois justificaria outra tese.

YPOSSAS e CARVALHO (1989, p.1211) citam que "a preocupagdo com a competiti-
vidade internacional tal como é colocada atualmente originou-se na década de 70, quando



28
2.3 Competitividade Internacional: Teorias para um Novo Padrao de Comércio

Thorstensen et al. (1994, p.24) sustentam que o padrao do comércio atual esta
alicercado em uma nova teoria do comércio, denominada "teoria estratégica de
comércio", porque "o comércio € resultado da rivalidade estratégica entre empresas
€ governos e que um pequeno numero de empresas e o governo tomam decisdes
levando em consideragao a reacao dos demais participantes do mercado".

Porter afirma que um dos principais problemas para se estabelecer uma
politica de competitividade industrial, exemplificando a situagcdo de quando participou
do governo Ronald Reagan, foi o uso do conceito de competitividade conforme o

interesse de cada um. Porter (1993, p.vi) cita que:

para as empresas, (competitividade) significava a capacidade de competir em
mercados mundiais com uma estratégia global. Para muitos deputados e senadores,
competitividade significava que a nagdo tinha uma balanga comercial positiva. Para
alguns economistas, (competitividade) significava baixo custo unitario de méao-de-

obra, ajustado as taxas de cambio.

Buscando definir competitividade internacional, Ezeala-Harrinson (1999, p.3)
parte do processo concorrencial argumentando que "comércio internacional pode ser
um motor que direciona o crescimento das nacgdes, a competitividade internacional
representa o combustivel que faz funcionar este motor" (traducéo livre)?. Isto significa
que a competitividade ocorre no nivel empresarial e no mercado, direcionada pelo
processo concorrencial. O autor continua exemplificando que "o jogo envolve jogadores

provenientes de varios paises, e o campo do jogo é o mercado mundial. Entretanto,

as economias capitalistas avangadas comegaram a apresentar sintomas de esgotamento do
padrdo de crescimento que as caracterizou no pés-guerra”.

Do original "international trade may be an ‘engine’ that drives economic growth of
nations, international competitiveness represents the ‘fuel’ that empowers that engine"
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para sobreviver e permanecer no jogo, cada jogador deve ter aptiddo — a habilidade de
sustentar producdo e mercado de seus produtos em face a competicdo de outros

jogadores " — traducao livre — (p.63)?".

2.3.1 O papel do estado na determinagao da competitividade

Ezeala-Harrinson (1999, p.21) salienta que

Um pais pode ser capaz de participar com sucesso como um jogador na arena do
comeércio internacional. Entretanto, este sucesso depende da habilidade de um pais criar
€ possuir a crucial e necessaria e suficiente condicao para um sustentavel comércio

lucrativo. Estas necessarias e suficientes condicoes existem na realizagcao e

manutencio da competitividade internacional. (tradug&o livre, grifo nosso)?.

Com isso, Ezeala-Harrinson ressalta o papel do Estado para criar as condi¢coes
necessarias e suficientes de competitividade; além disso, esta ndo deve apenas ser
alcancada mas também mantida. Refere-se portanto a um conceito dindmico e
relacionado aos fatores que afetam a competitividade, seja proprio do mercado ou
seja relativo aos fatores que o afetam, como o Estado.

Para Fajnzylber (1988, p.13), "desde uma perspectiva de médio e longo prazo, a
competitividade consiste na capacidade de um pais de manter e expandir sua

participacdo nos mercados internacionais, e elevar simultaneamente o nivel de vida da

#Do original "the game involves players made up of firms from various countries, and
the field of play is the world market. However, to survive and remain in the game, each player
must maintain fitnesss — the ability to sustain production and marketing of its products in the face
of the competition from other players”

%2Do original "a country must be able to participate sucessfully as a player in the
international trade arena. However, this sucess depends on the ability of a country to create
and possess the crucial and necessary and sufficiency conditions for sustained profitable
trade. These necessary and sufficiency conditions exist in the achievement and maintenance
of international competitiveness”



30

sua populagdo” (traducdo livre)?®. Com isso, o autor reforca o carater dinamico da
competitividade que tem como reflexo as mudancgas da capacidade de competir de um
pais por meio da sua produtividade e respectivos ganhos em termos de padrdo de
vida.?* O autor ainda define como competitividade espuria as politicas de favorecimento
a exportacdo, como manipulagdo da taxa de cambio e subsidios, cujo aumento das
exportagbes nao se reflete no padrdo de vida da populagdo. Fajnzylber coloca a
competitividade como um resultado de toda uma nagdo, porém destaca que essa
capacidade se estabelece no campo de negécios, influenciado pelas condi¢cdes do pais.

Yoeffie, citado em Thorstensen et al. (1994), desenvolveu uma estrutura
analitica global, na qual incorpora o papel das caracteristicas organizacionais e
estratégicas das empresas, vinculado ao papel da intervengdo do governo para
explicar a dindmica do mercado internacional. Os autores partem de cinco fatores
para analisarem as complexidades do comércio internacional: vantagens compara-
tivas do pais, estrutura industrial, atributos organizacionais e estratégicos das
empresas, politicas governamentais e inércia empresarial ou histérica. O quadro 2.1
estabelece como esses fatores se inter-relacionam para estruturar a dindmica e as

caracteristicas de um mercado especifico.

Do original: "desde una perspectiva de mediano y largo plazo, la competitividad
consiste en la capacidad de un pais para sostener y expandir su participacion en los mercados
internacionales, y elevar simultaneamente el nivel de vida de su poblacién”

#A produtividade, no caso, é resultado de varios esforgos do pais para aumentar a
sua capacidade de competir internacionalmente. Esses fatores determinantes serao
discutidos no item 1.4.
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QUADRO 2.1 - CARACTERISTICAS DOS MERCADOS GLOBAIS E PREMISSAS A PARTIR DO MODELO DE YOEFFIE

] NIVEL DE .
- NIVEL DE - DIRECIONADORES DO PADRAO DE
TIPO DE COMPETICAO . INTERVENCAO A
CONCENTRAGAO DO GOVERNO COMERCIO
Competicao oligopolistica Elevado Baixo Industria concentrada;

Reduzida intervengéo do governo;
Decisbes estratégicas e localizacionais tém
papel critico na localizagdo da produgéo e
direcdo de importagdes e exportagoes;
Estrutura de propriedade, capacidade
administrativa e estratégias discricionarios
podem ter papel dominante;
Estratégia global;
Custos comparativos de curto prazo néao é
determinando para comércio.
Vantagem comparativa (construida) = Baixo Baixo Custos dos fatores;
Dotagéo relativa dos fatores;
Intensidade de competic¢ao local;
Caracteristicas da demanda interna;
Ambiente nacional determinante da
vantagem competitiva internacional
Competigao regulada Elevado Elevado Intervencao do governo com efeito
estratégico na empresa;
Intervencao afeta lucro dos competidores.
Competigao politica Baixo Elevado Mercado competitivo mas com intervengéo
governamental;
Manutengao de empresas ndo-competitivas
por protegdo de mercado;
Intervencao nao altera estruturalmente a
vantagem competitiva do setor.

FONTE: YOEFFI apud THORSTENSEN et al. (1994)

Segundo a classificacdo do modelo de Yoeffie, a industria mundial de papel
evoluiu do tipo de competicdo da vantagem comparativa construida para, por hipotese,
a competicao oligopolistica. Até a década de 1990, o baixo custo de fatores, por meio
da dotagado relativa de fatores (no caso, a madeira), determinava a capacidade
competitiva das empresas de um pais, se mensurado pela participagdo nas expor-
tacbes mundiais. A vantagem absoluta obtida pelos recursos florestais garantiu o
aumento da participagao das empresas brasileiras no comércio internacional.

Em nivel mundial, o grau de concentragdo ainda n&o é tao elevado — as dez
maiores empresas detém apenas 34,9% da capacidade produtiva mundial (PPI,
2001), entretanto as estratégias sé&o globais e as principais empresas estédo

presentes nos principais mercados consumidores.?®

*Esta afirmagdo antecipa um dos resultados da pesquisa de campo e de fontes
primarias que foi apresentado e discutido no capitulo 5.
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Prestowitz, Jr. (1994, p.20) destaca a importancia do Estado na definicdo da
competitividade, afirmando que "proponentes de competitividade nunca negaram a
importancia de desempenho econémico domeéstico. Adicionalmente, realmente todas
prescricdes de competitividade enfatizam poupangas domésticas e taxa de inves-
timento, educacao, custo de capital e pesquisa e desenvolvimento. O comércio &
tratado tipicamente como um assunto secundario - mais um sintoma que uma causa
de competitividade" (traducdo livre)*®. Com isso, o autor busca mostrar que os
fatores macroeconémicos sao mais relevantes que os fatores estruturais, ou de
mercado, para definir a competitividade internacional.

Prestowitz Jr. prioriza as questdes externas a empresa na definicdo de
competitividade, indo ao extremo de considerar que as nagdes competem a partir das
condicdes que o pais fornece para as empresas locais concorrerem internacionalmente.

Para Scott e Lodge (1985), citados em Barbosa (1999, p.22), o Estado €
uma peca fundamental para definir competitividade, como

a habilidade de um estado-nagdo produzir, distribuir e servir bens na economia
internacional em competicdo com bens e servigos produzidos em outros paises, e
fazé-lo de maneira tal a conseguir um padrao de vida crescente. A medida final de
sucesso ndo € uma balanga comercial favoravel, uma conta corrente positiva, ou um
aumento nas reservas externas de troca: € um aumento no padrdo de vida. Ser
competitivo como um pais significa estar apto a empregar recursos nacionais,
notavelmente a for¢ga de trabalho da nag¢ao, de maneira a conseguir um nivel

crescente de receita real por meio da especializagdo e do comércio na economia

do mundo. (grifo nosso).

Do original: "competitiveness proponents have never denied the importance of
domestic economic performance. Indeed, virtually all competitiveness prescriptions
emphasize domestic savings and investiment rates, education, cost of capital and research
and development. Trade is typically treated as a secondary issue - more a symptom than a
cause of subpar competitiveness"
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Scott e Lodge resgatam a especializagdo dos recursos ou a otimizagdo dos
fatores de produgcdo como razao de comércio entre paises. Remontam o conceito de
vantagens comparativas ou a teoria de comércio internacional de Heckscher e Ohlin,
baseada em condigdes de livre mercado, porém se diferenciam por dar real
importancia ao Estado nesse processo.

Thorstensen et al. (1994, p.28) salientam que

as intervengodes do governo tém efeitos duradouros sobre a vantagem competitiva das

nacdes quando direcionadas para melhorar a competitividade sistémica, isto é,

criando um ambiente mais favoravel a operagao das empresas: melhorias na infra-

estrutura econdmica e social, qualificagdo dos recursos humanos, sistema de

financiamento, sistema tributario, estabilidade econémica e politica.

Barbosa (1999, p.32) corrobora a teoria de Thorstensen et al. e ressalta a
importancia do papel do Estado na competitividade internacional afirmando que "o papel
do governo € construir um ambiente apropriado no qual companhias possam aumentar
sua capacidade competir mundialmente". O Estado pode afetar a competitividade,
denominada sistémica, influenciando a obtengéo e fornecimento de recursos para as
empresas localmente estabelecidas que concorrerem internacionalmente.

A seguir, foram tratados os pleitos de empresas brasileiras ao governo, sobre
mudanca dos fatores sistémicos que, segundo os demandantes, tornariam o

"ambiente mais apropriado” para aumentar a capacidade de competir mundialmente.

2.3.1.1  Aimportancia do Estado na competitividade das empresas de papel

Foelkel (2001a) cita que a industria de papel e celulose foi fortemente
estimulada por incentivos fiscais e crediticios nas décadas de 70 e 80, porém agora
tais "beneficios Brasil" transformaram-se em "custo Brasil", como denomina o autor.
Esse custo pode ser resumido nos pleitos dessa industria ao governo. Os principais
estdo relacionados aos fatores sistémicos, justificando a perda de participagdo nas

exportacdbes mundiais, segundo as empresas, pela ineficiéncia da intervencéo
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governamental. Dentre os pleitos dessa industria, podem ser destacados: melhores
condigdes de financiamento (prazo e custo) por meio do BNDES e com mais insergao
de crédito em nivel internacional; ampliacdo da base florestal; e eliminacdo de
tributos sobre investimentos (desonerar as maquinas e equipamentos importados de
imposto de importacéo - Il, imposto sobre produtos industrializados - IPI e imposto
sobre circulagédo de mercadorias e servigos - ICMS).

Essas demandas da industria sdo atuais porém foram feitas ao governo em
1996, quando o BNDES, por meio de Angela Regina Pires Macedo, alerta, em
entrevista a Bracco (1996), que poderia faltar papel ja em 1998 "se o setor néo
iniciar com urgéncia os investimentos de que necessita para ocupar espagos
previstos de crescimento do consumo nacional e as oportunidades que se
apresentam no mercado mundial”.

As dificuldades ainda permanecem para essa industria, caracterizada pela
intensidade de capital e economia de escala, cujo crescimento esta atrelado a
antecipagao da demanda, ratificando a grande necessidade por investimentos. Em
1997, os fabricantes acusavam esses "fatores sistémicos" — principalmente custo do
crédito — como causa da contracdo de investimentos, indicando a necessidade de
reduzir (ja em 1997) as vendas externas para atender o mercado domeéstico, que
vinha se recuperando com o Plano Real; isso diante do cenario de 1996, que
pressupunha a necessidade de investimento. Em meio as turbuléncias econémicas,
o setor externo sofria com a retracdo dos precos internacionais, e a falta de
investimentos fazia com que alguns fabricantes repensassem as suas estratégias,
focalizando aliangas estratégicas a fim de aumentar a escala de produgéo. Tal
estratégia ja buscava uma consolidagdo de estrutura em rede para competir
globalmente (SILVA, M., 1997b, p.6).

O desempenho da industria papeleira no mercado internacional na década de

90 reforca a discussao sobre competitividade, dificuldades e insercdao das firmas

brasileiras no mercado internacional. Para reduzir as dificuldades e avaliar alternativas
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de insercéo, refletindo no aumento da competitividade, deve-se conhecer quais sao os
principais problemas setoriais.

Em 1997, a industria papeleira ja se mostrava preocupada e procurou avaliar
alguns problemas sobre a falta de competitividade internacional do setor, visando
dar elementos para elaboragdo de uma politica industrial. Os principais problemas
eram (SILVA, M. J., 1997b):

a) estrutura de crédito — os juros para investimentos segundo linha do BNDES
eram de 10,5% ao ano com prazo de 12 anos e 1,5 de caréncia, enquanto
0 padrao internacional era de 3% ao ano;

b) a carga tributaria na América Latina era em média de 20%, enquanto no
Brasil era de 30%, sendo que 13% dos funcionarios trabalham em
procedimentos legais;

c) adequacdo a abertura — industrias especificas precisam de apoio por
estarem expostos a maior risco em projetos de longo prazo para o pais
(nesse caso, incluiam papel e celulose);

d) investimento em tecnologia — programas de inovacao.

Além desses pleitos da industria, ha a utilizacdo da denominada competitividade
espuria, definida por Fajnzylber. Os principais fatores seriam a taxa de cambio e os
custos de mao-de-obra. Mesmo paises desenvolvidos, como a Finlandia, utilizam esses
instrumento econémico para garantir a manutengéo da competitividade dos produtos no
mercado internacional, dada a importancia dessa industria para a sua economia
nacional. Os paises asiaticos também ganham competitividade, porém espuria, com o
baixo nivel salarial. Estudo de Cordeiro (2001a) mostra que o custo da méo-de-obra na
formagédo do custo da tonelada de celulose é de US$ 7 na Indonésia, enquanto em
paises europeus € maior que US$ 30 e nos Estados Unidos e Canada acima de US$ 60
por tonelada. Tal custo para o Brasil situa-se por volta de US$ 24 por tonelada.

Tais argumentagdes comprovam a importancia e influéncia do Estado na
competitividade internacional das empresas de papel, apesar de ndo ser o unico
fator determinante da vantagem competitiva da industria, como pressupunha o

modelo de Yoeffie (quadro 2.1). Para contrapor o posicionamento da industria papel,
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que, pelas argumentagdes realizadas, aloca a responsabilidade da perda de
competitividade para o Estado, sera analisada a importancia das empresas em

processos de determinagao da competitividade internacional.

2.3.2 O papel das empresas na determinagao da competitividade

Porter (1993) buscou explicar a vantagem competitiva de uma nagdo com a
combinacdo de: fatores de produgdo; condicbes da demanda domeéstica;
estratégia/estrutura e rivalidade das empresas; e industria de suporte. O Estado
afetaria esses fatores para ampliar a capacidade de uma nacdo de competir
internacionalmente em um ambiente direcionado por estratégias e empresas globais.
Porter (1993, p.43) salientou que "as empresas, ndo as nagdes, competem em
mercados internacionais. Devemos compreender como essas empresas criam e
mantém a vantagem competitiva, a fim de explicar qual o papel desempenhado pela
nagao em processo".

Krugman ratifica que é perigoso compreender que as nagdes competem pois
esse equivoco pode levar a grandes problemas, como citado a seguir (KRUGMAN,

1994, p.4-14).

Por outro lado, paises nao fazem negécios. Eles podem estar feliz ou infeliz com o
desempenho econdmico das empresas, mas eles ndo tém nenhuma linha bem-definida.
Como resultado, o conceito de competitividade nacional é enganoso. [...] Pensando e
falando em termos de competitividade posam trés reais perigos. Primeiro, poderia resultar
supostamente em gasto esbanjador de dinheiro governamental para aumentar
competitividade norte-americana. Segundo, poderia conduzir a protecionismo e guerras
de comércio. Finalmente, e mais importante, poderia resultar em politica publica ruim em
um espectro de assunto importante. [...] Competitividade arrisca distorcer a qualidade de
politica econdmica doméstica.?’” (traducao livre).

*'Do original: "Countries, on the other hand, do not go out of business. They may be
happy ou unhappy with their economic performance, but they have no well-defined bottom line.
As a result, the concept of national competitiveness is elusive. [...] Thinking and speaking in
terms of competitiveness poses three real dangers. First, it could result in wasteful spending of
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Tanto Krugman quanto Linder ndo desmerecem os modelos ortodoxos de
comeércio internacional, como de Heckscher e Ohlin, reconhecendo que suas
analises sdo complementares (WILLIAMSON, 1989). Krugman nado elimina a
influéncia dessas condi¢des (fatores macroeconémicos) na competitividade, porém
inverte a prioridade, ou seja, a empresa esta no ambiente de mercado e os fatores
macroecondmicos a afetam, bem como a sua competitividade. Por isso, Krugman
enfoca as questdes de mercado para explicar a competitividade, sem valorizar a
influéncia do Estado nesse processo. O Estudo do Comité Seleto da House of Lords
sobre Comércio Ultramarino (The Aldington Report, 1985), citado em BARBOSA

(1999, p.22), entende competitividade sob a ética de uma empresa, definindo que

Uma empresa € competitiva se ela pode produzir produtos e servicos de qualidade
superior e custos mais reduzidos que seus competidores domésticos. Competitividade é
sinénimo de um desempenho de lucro de longo prazo de uma empresa e sua habilidade

de compensar seus empregados e prover retornos superiores para seus proprietarios.

Corroborando a importancia da empresa como ator central da competitividade,

Michalet em 1981, citado em Guimaraes (1995, p.20), menciona que

A nogao de competitividade € indissociavel da existéncia de um ator que faz escolhas,
define estratégias, controla as variaveis, estimulado por uma vontade de fazer [...] Ela
permite recorrer a nogdo do empresario dindmica de Schumpeter. Ela rompe com a
noc¢éo de concorréncia onde as firmas jogam com uma atuagdo passiva (adaptacdo

dos custos ao preco dado pelo mercado)®. (traducéo livre).

government money supposedly to enhance U.S. competitiveness. Second, it could lead to
protectionism and trade wars. Finally, and most important, it could result in bad public policy on a
spectrum of important issue.[...] Competitiveness risks distorcing the quality of domestic
economic policy."

Do original: "La notion de competitivité est indissociable de I'existence d’un
acteur qui fait des choix, définit une stratégie, controle des variables, est animé por une
volonté de vainere... Elle permet de renouer avec la notion ‘d’entrepreneur dynamique’ a la
Schumpeter. Elle rompt avec la notion de concurrence ou les firmes ne jouent qu’un réle
passif (adaptation des céuts au prix-donné du marché)."
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Michalet eleva o papel da empresa na trama concorrencial por meio da existéncia,
nesse tipo de agente econdmico, do empresario inovador de Schumpeter, responsavel
pela prépria dindmica econdmica. Schumpeter, citado em Possas (1987, p.174), afirma
que o processo de inovacao € "de mutacdo industrial [...] que incessantemente
revoluciona a estrutura econémica desde o seu interior, destruindo incessantemente a
antiga, criando incessantemente uma nova. Esse processo de destruicao criadora é o
fato essencial a respeito do capitalismo". Essa inovagdo é introduzida no sistema
econdmico por meio do empresario, figura arrojada e estrategista que direciona seus
esfor¢os para criar novos mercados e necessidades.

Esse empresario inova para ampliar ou manter um desempenho sustentavel
no mercado, tornando o ambiente mais concorrencial e menos passivo, ou seja,
mais competitivo. O empresario schumpeteriano, como citado por Michalet, € um

agente importante para se compreender o processo de concorréncia em um

ambiente mais dindmico e incerto, como o caracteristico a partir da década de 90.
Para Possas e Carvalho (1989, p.1221) "deve-se encarar o processo de
concorréncia como se baseando na busca por parte das empresas de lucros
extraordinarios decorrentes de vantagens competitivas monopdélicas. Com frequéncia
estas vantagens sao obtidas pela introdugcéo de inovagbes e se dissipam mais ou
menos rapidamente segundo a rapidez com que ocorra a sua difusdo”. Os autores
ressaltam as caracteristicas do processo de desenvolvimento schumpeteriano,
determinando a inovagao como importante fator dinamizador do mercado, capaz de
criar um monopdlio momentaneo para aquela empresa que esta inserindo a
inovacao na industria. Esse monopolio momentéaneo seria resultante dos fatores de
sucesso que a firma iria estabelecer para o seu mercado, a partir da sua propria

inovacdo, e a obtencdo de ditos fatores pertenceria somente a esta empresa.?

“FAGERBERG (1988, p.371) também ressalta a importancia da inovagdo e
tecnologia para competitividade internacional, afirmando, com base em um estudo
econométrico realizado, que os mais importantes fatores que influenciam as diferentes
competitividades sdo competitividade tecnolégica e competéncia na entrega. O custo é
importante porém nao tem o peso que tantos imaginam.
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Por isso, segundo Kupfer (1991), para concorrer, a empresa deveria conhecer
0s padrdes concorrenciais do seu mercado, ou seja, a tendéncia dos fatores de
sucesso do mercado em que participa ou os seus vetores concorrenciais. Tais
fatores de sucesso sdo determinantes para a definicdo dos parametros que
estabelecem comparativamente se uma empresa € competitiva ou nao, ja que a
competitividade seria extrinseca, ou seja, seria a variavel determinada enquanto o
padrao de concorréncia seria a variavel determinante. Somente a partir do
conhecimento desse padrdo de concorréncia € que os demais competidores
poderiam quebrar o monopodlio momentaneo adotando, também, estratégias de
sucesso para aquele mercado.

Yoeffie denominou padrdo de concorréncia como padrao de comeércio, que sao
sinbnimos e procuram enfatizar os pontos relevantes pelos quais se concorre em um
determinado mercado a fim de balizar as estratégias competitivas. Como salienta
Michalet, essa concorréncia ocorre justamente no ambito do mercado e da empresa,
onde as estratégias sao definidas e as capacidades delimitadas.

Burlamaqui e Fagundes (1996, p.139-140) salientam a importancia da

estratégia no processo de competigéo.

Sao as estratégias competitivas utilizadas pelas firmas em seu processo de
enfrentamento no mercado, ou seja, como conquistam efou mantém suas posi¢des
competitivas e, principalmente, como constroem e renovam seus potenciais competitivos
ao longo do tempo, que passam a ocupar um lugar de destaque na formulagdo do

discurso econémico.

Esse processo de enfrentamento é para Possas (1996, p.73) a concorréncia,

definindo-a como

0 processo basico de interagdo das unidades econémicas (empresas, principalmente),
em busca do lucro, mediante permanente esforgo inovativo [...] a competitividade € um
atributo da concorréncia [...] Se o locus da concorréncia €, por definicdo, o mercado, seu
agente é, naturalmente a empresa, mediante a formulagdo e execucéo de estratégias

competitivas. No entanto, [...] competitividade pressupde capacidade inovativa.
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Ressalta-se, portanto, que a competitividade esta relacionada com a capacidade
inovativa, caracteristica intrinseca do empresario schumpeteriano, e é relativa a
concorréncia de um determinado mercado. Nessa linha, Ferraz et al. (1997, p.3)
definem competitividade como "a capacidade de a empresa formular e implementar
estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura,
uma posigao sustentavel no mercado".

Baptista (2000, p.21) salienta que a definicao de Ferraz et al. ressalta o carater
dindmico e temporal do conceito e se refere ao mercado como o espago econébmico
onde se exercem relagdes de rivalidade entre os agentes econémicos. Isso expurga
a nocao de competitividade para o mercado interno ou externo, eliminando as linhas
imaginarias dos paises, considerando-se todos os fabricantes em rivalidade,
independentemente do local de origem.

A dindmica concorrencial tende a ser afetada pela intervencédo do governo,
diferentemente do tratado na teoria tradicional, que se sustentava pelo livre fluxo de
mercadorias sem direcionamento do Estado e das estratégias empresarias. Visto o
conceito apresentado, a competitividade é afetada por varios fatores: relativos ao
sistema econdmico e social, a estrutura do mercado e as estratégias e capacitagdes
das empresas concorrentes. A seguir, foram analisados os fatores que determinam

a competitividade.

2.3.2.1 Estratégias e capacitagdes na competitividade das empresas de papel

A busca por lucros decorrentes de vantagens competitivas monopdlicas é limitada
no segmento de papel de imprimir e escrever nao-revestido pois ha restricbes de

capacidade de inovacao do produto. Como salienta Capo (1999a, p.41),

especialistas da area tecnoldgica do setor de celulose e papel reconhecem a
vantagem competitiva do pais no referente ao potencial de recursos florestais. Porém,
as empresas ainda investem pouco em P&D (pesquisa e desenvolvimento), visando
inovacbes devido a, por exemplo, orientacdo para produtos comoditizados e a
argumentacao, nem sempre valida, da falta de incentivos e o alto custo do dinheiro.
Esta inércia tecnoldgica atual pode colocar nossa competitividade em risco frente a
globalizagao dos negécios.
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Para Foelkel (2000b), os gastos em pesquisas nao sao significativos no Brasil
(0,5% do faturamento contra 4% dos grandes fabricantes mundiais) e ainda se
concentram no desenvolvimento de produtos associado a novas maquinas € novos
insumos, ao invés de buscarem tecnologias inovadoras e desconhecidas. Foelkel
(2000c) complementa sua analise afirmando que o desenvolvimento é fundamental
para a industria de papel, envolvendo todos os agentes do processo, como:
produtores, fornecedores, universidades, consumidores, governo e associagdes
técnicas. O desenvolvimento deve ser criado de forma enddgena, por meio da
coordenagao e cooperagao entre os atores de toda a cadeia produtiva, buscando
criar novas tecnologias a partir do desenvolvimento na cadeia de valor.

Porém, tais objetivos tecnoldgicos ainda estdo presentes de forma secundaria
no padrdo de concorréncia do mercado brasileiro. Localmente, o padrao de
concorréncia € derivado da presenga de economia de escala, intensidade de capital,
mercados internacionais importantes com flutuacdo de pregcos e pressdes
tecnoldgicas e comerciais oriundas do vetor ambiental.*® (JORGE, 1998).

Pode-se notar o posicionamento passivo das empresas locais na determinagao
do prego do produto, pois este é definido internacionalmente pelo movimento da
oferta e demanda mundial. Salienta-se que o Brasil ainda n&o participa
significativamente da determinacado da oferta para estabelecer niveis de preco, pois
sua capacidade produtiva ndo € relevante em niveis mundiais. A participagao
brasileira na produgdo mundial foi de 2,2%. (VALENCA; MATTOS, 2000b, p.14).

Em escala internacional nao é claro o tipo de padrao de concorréncia. Por isso,
devera ser definido primeiramente o padrdo de concorréncia internacional para
depois serem avaliados os fatores determinantes da competitividade mundial no
segmento de papel de imprimir e escrever ndo-revestido. Para fazé-lo foram

analisadas as principais estratégias e capacitacbes dos competidores mundiais,

*0s detalhes e posicionamento das firmas brasileiras no segmento de papel para
imprimir e escrever serdo objetos de estudos no capitulo 4.
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conforme definido no capitulo 3. Além disso, ndo basta definir, por exemplo, que a
intensidade de capital € determinante; € relevante o conhecimento das estratégias
das empresas lideres para esse fator de sucesso no mercado.

Kramer e Matthews (1997) mostram dois cenarios que indicam a tendéncia de
crescimento do mercado de papéis de imprimir e escrever, da capacidade mundial e da
participagéo das exportagdes sobre a producdo. Tais cenarios indicam a necessidade de
manter a expansao; e as fusdes, aquisicdes e aliangas poderiam ser grandes oportuni-
dades para que isso ocorresse. Porém, nessa estratégia de aumento da capacidade de
produgéo e ganhos em economia de escala, Capo (2000) e Nogueira (2001) salientam a
importancia das fusées mas indicam que esse processo comecou tardiamente para as
empresas brasileiras. Talvez o descompasso entre a dindamica mundial e a local, em
importantes fatores do padrao de concorréncia, como as fusdes e aquisi¢gdes que estao
vinculadas a economia de escala e intensidade de capital, possa justificar a perda de
competitividade do segmento analisado. Isso se postula como hipétese e devera ser
avaliado nos capitulos 4 e 5 por meio da analise da cadeia de valor.

Para que possam ser conhecidos os fatores que determinam a competitividade

no segmento de papel de imprimir e escrever, nos capitulos 4 e 5, primeiro sera

discorrido na proxima segao sobre as abordagens tedricas dessa tematica.

2.4 Fatores Determinantes da Competitividade

Partindo do conceito de que a competitividade é determinada no proéprio
mercado e influenciada, e n&o definida, pelo Estado, considera-se que a
competitividade é determinada por trés grandes grupos: sistémicos, estruturais e
internos. Essa denominagao € dada por Ferraz et al. (1997) e Coutinho et al. (1995),
sendo utilizada para analise da competitividade da industria brasileira nos primeiros
anos da década de 90. Outros autores tratam tais grupos, priorizando alguns mais
que outros e dando, inclusive, nomes diferenciados. O quadro 2.2 resume as
denominagbes e elementos que compdem cada grupo com a expectativa de

demonstrar a relagao entre as diferentes abordagens.
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Para Fajnzylber (1988, p.22), no mercado internacional ndo ha uma disputa
apenas entre empresas, mas entre sistemas produtivos, esquemas institucionais,
sociais, politicos; enfim, ratifica-se a abrangéncia da competitividade determinada n&o
apenas por fatores ligados a propria empresa ou seu mercado (internos e estruturais
respectivamente), mas ao ambiente concorrencial como um todo. O autor relaciona
todos esses fatores ao fato de afetarem a produtividade e, por consequéncia, o nivel de
bem-estar, caracterizando, assim, a competitividade da firma.

Porter (1993) engloba duas formas de analise da competitividade, sempre por
meio das vantagens competitivas: vantagens da industria e das nagdes. A primeira
trata das estratégias e inovagdes caracteristicas de empresas globais, ressaltando o
carater intrinseco da competitividade, que € criado pelas préprias capacitacdes e
aliangas da firma. A segunda trata dos condicionantes do pais que favorecem a
criacao de estratégias, inovagdes e aliangas, como: infra-estrutura, condicionantes
da demanda, do fornecimento de insumos e de industrias correlatas e de apoio.
Ressalta-se a criagdo de vantagens por meio de caracteristicas extrinsecas a firma.

Ferraz et al. (1997) e Coutinho et al. (1995) estruturam os fatores determi-
nantes da competitividade observando todos os aspectos que influenciam a firma no
ambiente concorrencial: as suas préprias caracteristicas e agbes (interno), o
mercado em que atua (estrutural) e o ambiente concorrencial (sistémico). Tais
fatores irao influenciar na competitividade da firma, que somente sera conhecida ex-
post, ou seja, depois da validagdo das estratégias de cada firma no mercado e da
realizacdo da dindmica e interagdo econOmica entre oferta e demanda. A
competitividade € extrinseca ao processo concorrencial e se define relativamente ao
posicionamento de cada firma em relacdo ao padrao concorrencial.

Possas (1999, p.137) salienta que "(...) o processo de selecao pelo mercado esta
muito longe de ser um mecanismo estritamente econdmico ou fundamentalmente

objetivo. Ao contrario, € inteiramente perpassado por elementos culturais, sociais,
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politicos, legais e institucionais". Isso € ressaltado em ambientes concorrenciais
internacionais, onde, como afirmou Fajnzylber, ndo concorrem apenas empresas. Para
Possas, os fatores internos sao intrinsecos ao posicionamento e estratégia da firma no
processo de selegcdo (das firmas que permanecerdo concorrendo), privilegiando os
fatores extrinsecos a firma para determinar a competitividade.

O Instituto Alemao de Desenvolvimento, citado em Macedo (2000), privilegia
dois ambientes do processo concorrencial: a firma e os fatores sistémicos. Enquanto
o segundo €& uma fungdo das caracteristicas e diretrizes sdcio-politicas e
econbmicas de um pais, o primeiro € determinado pela capacidade de a firma lidar
com o incerto ambiente econémico. Essa capacidade, relacionada com suas
estratégias, é que definird a competitividade da firma.

Dessa forma, alguns autores, como Macedo (2000) e Fajnzylber (1988), mostram
a importancia dos fatores sistémicos por sua influéncia nas condigcbes de
competitividade local e internacional. Outros priorizam os fatores estruturais, como
Porter (1993), por considerar que a competicdo ocorre no mercado e que os demais
fatores afetam e sdo imprescindiveis para analise porém com menor relevancia. Ja,
Ferraz, Kupfer, Haguenauer (1997), Coutinho e Ferraz (1995) e Possas (1999)
resgatam uma abordagem evolucionaria, que da importancia as condi¢des historicas
para explicar a dindmica de um mercado, ndo podendo, dessa forma, ser privilegiado
um ou outro fator. Consideram que todos os fatores sao importantes para determinar a
competitividade, deixando ampla a prépria relagéo de itens pertencentes a cada grupo,
pois nenhuma classificagdo realizada iria abranger a complexidade que envolve a
dindmica econdmica (quadro 2.2).

Todas as abordagens estdo de acordo quanto a complexidade em definir os
fatores que afetam a competitividade, pois, caso contrario, as empresas poderiam,
simplesmente, seguir uma "receita" para o sucesso. A realidade demonstra a outra
face do "segredo": a mesma aplicagdo em outra empresa pode gerar o fracasso e

Nao 0 sucesso.
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AUTORES/GRUPO DE
FATORES
DETERMINANTES

SISTEMICOS - RELATIVOS AO AMBIENTE
CONCORRENCIAL

ESTRUTURAIS - RELATIVOS
AO MERCADO

INTERNOS -RELATIVOS
A EMPRESA

FAJNZYLBER (1988)"

PORTER (1993) "

FERRAZ, KUPFER,
HAGUENAUER (1996);
COUTINHO, FERRAZ
(org.) (1995)

POSSAS (1999) "

Instituto Aleméao de
Desenvolvimento, citado
em MACEDO (2000)

Ritmo de investimentos

Dotagao de recursos para investimentos (formas
de financiamento)

Mercado de trabalho e estado de bem-estar
Infra-estrutura educacional e de P&D

Uso de instrumentos de politica e da dimenséo
institucional

Mudangas nos regulamentos governamentais
Condigdes de fatores, como trabalho
especializado e infra-estrutura

Macroecondémicos: taxa de cambio, carga
tributaria, taxa de crescimento do PIB, oferta de
crédito e taxa de juros, politica salarial e outros
Politico institucional: politica tributaria, tarifaria,
tecnoldgica, poder de compra do governo
Legais e regulatérios: protegéo a propriedade
industrial, preservacdo ambiental, defesa da
concorréncia, protecdo consumidor e regulagéo
capital estrangeiro

Infra-estrutura e condi¢des sociais
Internacionais: tendéncia do comércio, fluxo de
capital e acordos

Situagdo macroecondmica: taxa de cambio e de
juros, contas publicas, balanga de pagamentos e
nivel de utilizagédo da capacidade

Leis e normas que regulam a atividade
econdmica

Politica fiscal, legislagdo ambiental, trabalhista,
previdenciaria, comercial, bancaria, de direito dos
consumidores, de propriedade intelectual, de
regulagdo da concorréncia, entre outras
Ambiente natural

Elementos de carater social: distribui¢ao de renda,
niveis educacionais, relacées de trabalho, etc.
Costumes e cultura

Politica orgamentaria, monetaria, fiscal, de
regulagdo da concorréncia, cambial e comercial
Padrées basicos de organizagao politica, juridica
e econdmica

Capacidade estratégica e politica

Politica de infra-estrutura, educacional,
tecnoldgica, industrial, ambiental, regional,
seletiva de importagdes e exportagdes

Relagdes industriais
Estrutura setorial e absorgdo do
progresso técnico

Necessidades novas ou
renovadas do comprador
Aparecimento de novo segmento
de industria

Localizagéo ou rede geral de
atividades

Condicdes de demanda
Industrias correlatas ou de apoio:
presenca de industrias
abastecedoras ou correlatas
Condigdes que governam como
as empresas sao criadas,
organizadas, dirigidas e sua
rivalidade interna

Configuragao da industria:
ameaca de novos concorrentes e
produtos substitutos, relagdo com
clientes e fornecedores, rivalidade
do mercado

Mercado: tamanho e dinamismo,
grau de sofisticagcdo e acesso a
mercados internacionais

Regime de incentivos e regulacédo
da concorréncia: aparato legal,
politica fiscal e financeira, politica
comercial e papel do Estado
Configuragao da industria:
desempenho e capacitagao,
estrutura patrimonial e produtiva,
articulagbes na cadeia

Grau de concentragao
Vantagens detidas de cada
competidor

Caracteristica de insumos
disponiveis e setores que
fornecem

Qualificagdo méo-de-obra
Tamanho de mercado
Preferéncias do consumidor
Fontes e formas de financiamento
disponiveis

Fatores socioculturais, escala de
valores

Organizagéo empresarial

Novas tecnologias
Custos ou disponibilidade
oscilante de insumos
Configuragéo ou
coordenagéao das
estratégias globais
Aliangas estratégicas

Inovagéo

Recursos Humanos
Gestéo

Produgéo

Capacidade de gestéo
Estratégias empresariais
Gestao da inovagao
Ciclos de produgéo
Integragcdo em redes
Logistica

Interagéo de provedores e
usuarios

FONTE: FAINZYLBER (1988); PORTER (1993); FERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER (1996); COUTINHO e FERRAZ (1995); MACEDO (2000)

NOTA:

(1) FAINZYLBER (1988) e POSSAS (1999) ndo classificam os fatores explicitamente nesses trés grupos porém citam que s&o

determinantes. A classificagéo foi feita pelo proprio autor a partir da semelhanga dos itens por grupo com os demais autores. PORTER
(1993) nao caracteriza como fator determinante da competitividade, mas como forma de criagdo da vantagem competitiva.



46

Cada mercado tem suas especificidades e cada firma tem suas caracteristicas
proprias, sendo motivada por objetivos e estratégias que direcionam a sua tomada
de decisdo. Essa decisédo é o elo entre a firma, a leitura que ela faz do ambiente
econdmico, a sua estratégia, para sobrevivéncia e alcance de seus objetivos, e a
construgédo dindmica da economia. A partir da interagdo das decisdes dos agentes
econdmicos, tem-se a evolucdo do ambiente econdmico, vinculado com a sua
historia e com sua incerteza sobre o futuro. O presente é construido nessa relacao
dicotdmica, na medida em que é uma evolugao entre o passado e a leitura do futuro,
por parte das firmas, bem como é a interacdo dos agentes que ira transformar o
futuro em presente.

Para que a empresa possa lidar com as incertezas desse ambiente concorrencial,
ela deve se posicionar diante dos fatores de competitividade que podem afetar mais
diretamente o seu mercado. A identificacdo dos fatores que afetam a sua
competitividade deve se originar no reconhecimento do seu proprio mercado e nos
fatores que afetam os seus custos ou a sua cadeia de valor. Isto servirA como
ferramenta para a empresa priorizar os fatores que determinam a competitividade.
Possas (1999) e Porter (1993) afirmam que as estratégias das empresas somente
poderdo ser definidas a partir da analise da industria. Ferraz, Kupfer, Haguenauer
(1997), Coutinho e Ferraz (1995) também salientam que a dindmica do mercado & que
definira o padrao de concorréncia intrinsecamente, e esse padrao € que determinara a
competitividade. Como afirmam Silva e Anjos (2000, p.3)

E na interacdo entre as firmas que se estabelece um padrdo de competitividade,

determinando um patamar minimo para a atuagao das firmas na industria. A interacao

também atua na estrutura econémica, provocando adequagdes e mudancas na base
em que se verifica a concorréncia.

A existéncia de um padrdo minimo de competitividade estabelece uma tendéncia de

comportamento do mercado. A capacidade competitiva da firma é garantida pela sua

habilidade de realizar a leitura dessa tendéncia e definir estratégias que permitam a

concretizagdo de um novo padrdo que supere o vigente, considerando-se 0s objetivos
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da firma. Entretanto, tal capacidade so é confirmada no momento ou apds a interacao
das estratégias das firmas no mercado.
Entende-se aqui que o processo de concorréncia implica a apreensao da relatividade

do conceito de competitividade.

Portanto, ndo basta a empresa adotar estratégias visando seu nicho de
mercado; ela deve saber se posicionar ndao somente diante de seu cliente mas
também de seus concorrentes e das mudancas no ambiente concorrencial.

Entretanto, quando se trata do comércio internacional, esse posicionamento em
relacdo ao mercado amplia a sua complexidade. Pode-se ressaltar, por exemplo, que as
condigdes sistémicas sdo potencializadas quando analisadas entre paises, apesar da
discussao sobre os fatores mais relevantes para determinacdo da competitividade. Os
autores, citados no quadro 2.2, ndo trazem questdes pertinentes a formacao do prego e
comercializagao, como o transporte internacional, os canais de distribuicéo, a imagem da
firma no exterior, enfim, fatos que podem ser decisivos e também afetam a
competitividade das firmas na concorréncia internacional. A TCI ignora tais elementos por
adotar premissas restritivas a complexidade do sistema econémico, porém ndo podem
ser menosprezados fatores tdo importantes em ambientes econdmicos complexos.

Foelkel (2001c) cita que os fatores-chave para o sucesso e competitividade
internacional da industria de papel sio:

a) disponibilidade e custo de capital;

b) disponibilidade de recursos fibrosos, energia, agua e demais insumos;

c) custo de fabricagdo, escala de produgdo e posicionamento produtivo

competitivo em relagdo a concorréncia;

d) continuidade e eficiéncia operacional;

e) custo de distribuigao e logistica;

f) localizagao;

g) tecnologia e idade tecnoldgica da fabrica;

h) qualidade de produtos, servigos e meio ambiente;

i) desenvolvimento de novos usos e produtos com vantagens de precos e

aplicabilidade aos consumidores;

j) indicadores de inovatividade;
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k) flexibilidade da produgéo;
I) grau de verticalizagao;
m) parcerias na cadeia produtiva e na agregacéo de valor (florestas, fornece-

dores, produtores, convertedores, consumidores finais, disposicao final);

n) rede de informagdes,

0) telecomunicagoes;

p) rede globalizada de relacionamentos;

g) conhecimento, acesso e dominio de mercados; imagem e credibilidade;

r) competéncia e parceria com 0s recursos humanos;

S) parcerias com o governo, competidores, etc.;

t) acompanhamento com poder de agéo sobre as restri¢cdes legais;

u) preservacao das vantagens competitivas e agregacao de valor;

v) competéncia gerencial;

w) justica social.

A diversidade da relagdo é significativa, enquandrando-se nos fatores
sistémicos, estruturais e internos do quadro 2.2, principalmente na classificacdo de
Ferraz, Kupfer, Haguenauer (1997), Coutinho, Ferraz (org.) (1995) e Fajnzylber
(1988). Porém, tal definicdo ainda € preliminar ja que € ampla e direcionada a
industria de papel e celulose, ndo especificamente ao segmento analisado. Também
nao se deve apenas determinar que um fator pode influenciar na competitividade,
deve-se avaliar como e com que intensidade. Volta-se, portanto, a ressaltar a
importancia da analise da cadeia de valor.

Apresentada a diversidade dos fatores que determinam a competitividade e a
importancia da firma em compreendé-los para definir melhor as suas estratégias,
potencializando tal relevancia no comércio internacional, sera tratado a seguir o
porqué de se analisar a competitividade sob a dética da cadeia de valor. O principal
intuito € mostrar como as teorias tradicionais preconizam premissas restritas e irreais
que podem comprometer a analise da competitividade de um determinado mercado,

ao contrario da analise da cadeia de valor.
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2.5 Competitividade na Cadeia de Valor

Porter (1993) trata a capacidade das empresas de explorar as suas ligagdes
na cadeia produtiva como uma das explicagdes para a posicado competitiva de uma
empresa e, em Uultima instancia, de um pais. Novamente, ressalta que a
competitividade ocorre no mercado e tal conjunto de habilidades para competir € que
torna um pais competitivo. O autor salienta que "a cadeia de valores permite um
exame mais profundo ndo s6 dos tipos de vantagens competitivas (custo e
diferenciagdo) mas também do papel do ambito competitivo na conquista da
vantagem competitiva" (PORTER, 1993, p.55). Retrata, dessa maneira, a importancia
da analise concorrencial, privilegiando o reconhecimento do seu mercado, de si e do
ambiente, como definido na seg¢ao anterior.

Porém, para analisar o mercado, o ambiente concorrencial e a prépria firma é
preciso lidar com um ambiente complexo, o que leva a algumas opgoes:

a) tentar prever, em linhas gerais, 0 que ira acontecer;

b) aceitar a complexidade, ndo tendo fundamentacdo para reconhecé-la e

estimar, aleatoriamente, as tendéncias de mercado;

c) tentar compreender a dindamica do mercado para estimar as linhas de

tendéncia para o setor;

d) tentar compreender a dindmica do mercado, tracar as linhas de tendéncia

e avaliar como a firma afeta ou pode ser afetada por esses cenarios.

Tais op¢des aumentam gradativamente o interesse da empresa em reduzir as
incertezas em riscos e, portanto, minimizar as incertezas associadas as estratégias
adotadas. Silva e Anjos (2000, p.16) ressaltam a importdncia de se tragarem

tendéncias, mostrando que isto € intrinseco ao processo capitalista, argumentando que

A grande contribuigdo a esta discussao®' esta na integragdo do ambiente econémico a
Orbita decisdria da firma, determinando-se que, apesar da dinamicidade envolvida

nesta inter-relagcdo e, conseqlientemente, na indeterminacido que esse processo

*IA discussdo referenciada pelos autores é a necessidade de aproximar o
referencial teérico e metodoldgico da economia a realidade empresarial.
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resulta, € da natureza do capital a definicdo de tendéncia. O ponto critico do
estabelecimento desta tendéncia é saber com antecipacdo quando esta sofre uma
ruptura, alterando padrdes de competitividade. A antecipacdo do fenémeno é algo

extremamente complexo de ser previsto, por ser indeterminado.

O padrao de competitividade se altera quando ha uma ruptura nas tendéncias
de um determinado mercado, ocasionada, por exemplo, por inovagbes ou por
mudancas significativas no ambiente concorrencial. Uma das capacidades da
empresa € justamente buscar estabelecer essas novas tendéncias, antever-se no
processo e participar da definigdo do novo padrao concorrencial. Isso denota a
complexidade de integragao do ambiente econémico ao processo decisorio da firma,
porém também ressalta sua relevancia.

Dessa forma, a competitividade internacional definida apenas como as
questdes internas da firma, tal como produtividade e baixo custo, parte da logica de
autocriacdo da demanda, remontando a Lei de Say de equilibrio do mercado.*
Entretanto, ndo prioriza analise do ambiente concorrencial e do mercado, como
ressaltado anteriormente. Ja, a analise pela economia evolucionaria, que sustenta a
fundamentacéo tedrica de Ferraz, Kupfer, Haguenauer (1997), Coutinho e Ferraz (1995)
e Possas (1999), incorpora a complexidade do ambiente, buscando compreender a
dinamica do mercado.*® Diante de tantas variaveis e fatores que afetam o ambiente e a
decisado da firma, a analise da cadeia de valor aproxima-se como uma fundamentagao
tedrica e pratica para analise e selegao dos fatores que afetam a agregacao de valor
para uma determinada firma e, portanto, que influenciam na sua competitividade. A

analise da cadeia de valor, a partir dos preceitos da economia evolucionaria, garante a

¥Para saber sobre o pensamento neocldssico e, mais precisamente, sobre a lei
de Say resumidamente, recomenda-se: BRUE, Stanley L. The evolution of economic
thought. 6. Ed. Orlando, EUA: The Dryden Press, 2000. p.142-145.

*¥Pela aceitagdo tedrica da complexidade evolutiva do ambiente, adotou-se tal
linha de pensamento para analise da competitividade, conforme tratado na secéo 1.4.
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empresa ndo somente a analise da dindmica do mercado como também a sua relacao
com esse mercado e com 0 ambiente concorrencial.

A anadlise da cadeia de valor parte da estruturacido dos processos desde a
matéria-prima até o consumidor final. Shank e Govindarajan (1997, p.14), citados em
Silva (2000a),>* conceituam cadeia de valor como "o conjunto de atividades
criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas basicas, passando por
fornecedores de componentes e até o produto final entregue nas maos do
consumidor”. O Institute of Development Studies - IDS (2001) mostra a dimensao do
conceito de cadeia de valor, explicitando melhor as etapas que a compdem,
resumindo como a analise do "ber¢co até o tumulo" de um produto ou servigo: "a
cadeia de valor descreve o alcance de todas as atividades que sido exigidas para
trazer um produto de sua concepcgao, a partir do seu desenho, alimentacao de suas
matérias-primas e produtos intermediarios, seu marketing, sua distribuicdo e seu
apoio para o consumidor final. Em outro palavra, a cadeia pode ser vista como
incorporacao da producéo, troca, distribuicdo e consumo do berco ao tulmulo de um

determinado produto ou servigo"* (

traducéo livre).

Segundo o IDS (2001), a analise da cadeia de valor ndo é recente, pois foi
usada, por exemplo, nas décadas de 60 e 70 para analise da dependéncia histérica
de desenvolvimento das economias exportadoras de minerais. Além disso, utilizou-
se, no final da década de 70 e inicio de 80, na literatura de planejamento e

desenvolvimento francés para perceber a capacidade daquela industria de se

¥Qutros conceitos sobre cadeia de valor, ver SILVA, Christian Luiz da Silva.
Proposta de uma metodologia de analise da competitividade e gestao estratégica de
custos na cadeia de valor. Florianépolis, 2000. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producao) - Setor Ciéncias Exatas, Universidade Federal de Santa Catarina.

*Do original: "the value chain describes the full range of activities that are required
to bring a product from its conception, throught its design, its sourced raw materials and
infermediate inputs, its marketing, its distribution and its support to the final consumer. In
other words, the chain can be seen as incorporation production, exchange, distribution and
consumption from de cradle to the grave of a given product or service"
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estender ao longo de toda a cadeia de valor. Na literatura francesa, cadeia de valor
foi denomina filiére. Kopittke e Casarotto (1996, p.2) definem filiére como "composta
da sucessao de etapas tecnoldgicas de produgao distintas e separaveis associadas
a utilizagdo de um recurso dado ou a obtencdo de um determinado produto (...) A
andlise de filiéere € uma analise de sistemas dirigida para analise de setores
industriais". Isso demonstra a equivaléncia das no¢des de cadeia de valor e filiere,
dada a importancia que ambos conceitos ddo a formacdo da cadeia produtiva e a
problematica de pesquisa, pois o estudo da filiéere também se justifica pela
necessidade de se conhecer bem o setor em que a empresa atua.

O quadro 2.3 mostra a importancia e aplicagdes da analise de filiere ou da
cadeia de valor, separando-a nos niveis micro e macroeconémico. A partir dos
comentarios desse quadro, pode-se reforgar a importancia da analise da cadeia de
valor para a compreensao da competitividade de determinada empresa e, em ultima
instancia, de determinado setor de um pais. Nao havendo, portanto, condigdes de
analise da competitividade internacional em termos genéricos de pais a pais, apenas
se for referenciada a analise para cada formacao da cadeia produtiva (ou de valor)

entre os diferentes paises.

QUADRO 2.3 - ASPECTOS RELEVANTES E APLICAGOES DA CADEIA DE VALOR OU ANALISE DE FILIERE NOS
NIVEIS MICRO E MACROECONOMICO

NIVEL DA ANALISE IMPORTANCIA APLICACOES
Microecondmico Permite identificar a importancia das Permite identificar e avaliar as
diversas operagdes técnicas nos estratégias de custo, integragéo vertical
produtos do setor; e diversificagéo.

Permite identificar os atores principais do
setor;
Permite identificar gargalos na légica
técnica do setor.
Macroecondémico Demonstra que a competitividade de um | Permite identificar as caracteristicas da
pais se mede setor a setor; competitividade do setor analisado.
Permite a compreensao de que néo ha
uma politica industrial correta para toda
a industria;
Permite identificar o peso e a natureza

da agéo governamental sobre o setor.

FONTE: Adaptado de KOPITTKE € CASAROTTO (1996)
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Ressaltando a importancia do estudo de cadeias de valor para a compreensao da
dindmica setorial, o IDS (2001) menciona que "a cadeia de valor é, por consequéncia,

um conceito o qual ndo so facilita pesquisa mas também prové de idéias para pratica

n36 (

em politicas em ambos 0s niveis (empresarial e governamental)"™ (tradugéo livre); ou

seja, permite observar a empresa posicionada dentro do ambiente concorrencial de que
ela faz parte, facilitando pesquisas e estudos sobre novas oportunidades que visem
desenvolver aquela cadeia. Gereffi e Kaplinsky (2001), no sumario de seu artigo,
posicionam a importancia da discussao sobre a cadeia de valor em mercados mais

internacionalizados, salientando que

um corpo crescente de trabalhos analiza o processo de globalizagao sob a
perspectiva de ‘cadeias de valor’; isso porque o comércio internacional de bens e
servigos hdo deve ter sido somente um grande numero de transagbes baseadas no
mercado mas principalmente em sistemas de governanga - envolvendo empresas
multinacional - que vinculavam uma variedade de fornecedores e arranjos comerciais.
Entender como estas cadeias de valor operam é muito importante para firmas
de paises em desenvolvimento e elaboradores de politicas publicas porque a forma
como as cadeias sdo estruturadas tém implicagbes para os novos competidores que
tentam participar na cadeia e conseguir desenvolver habilidades necessarias,

competéncias e servigos de apoio. (grifo nosso).*’ (tradugao livre).

*Do original: "the value chain is, consequently, a concept wich not only facilitates
research but also provides pratical insights into policy at both the corporate and government level”

*"Do original: "a growing body of work analyses globalisation processes from
the perspective of ‘value chains’; that is that internacional trade in goods and services
should not been solely, or ever mainly, as a multitude of arm’s length market-based
transactions but rather as systems of governance — involving multinational entreprises
— that link firms together in a variety of sourcing and contracting arrangements.
Understanding how these value chain operate is very important for developing
country firms and policymakers because the way chains are structured has implications for
newcomers ftrying to participate in the chain and to gain acess to necessary SkKills,
competences and supporting services"
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Assim, torna-se relevante a diferenca entre aquelas empresas que sabem
compreender, posicionar-se e decidir com base nas informacdes da cadeia de valor
em que participa, e aquelas que nao tém tal conhecimento. A diferenga esta no
posicionamento estratégico voltado para o futuro, com base no seu passado e real
compreensao de sua situagao presente. Tal como na economia evolucionaria, a
cadeia de valor permite a empresa adotar um papel crucial na mudanca da dinamica
econdmica setorial, porém isso sera favoravel ou ndo dependendo da competéncia
da empresa em estabelecer as estratégias corretas, diminuir as incertezas e otimizar
as capacitag¢des ao longo da cadeia.

Segundo Gereffi e Kaplinsky (2001), corroborando a teoria de Fajnzylber (1988,
p.22), o comércio internacional ndo deve ser visto como algo isolado mas como a
concorréncia de sistemas produtivos, vinculados pela cadeia de valor. Sendo que a
analise da cadeia de valor parte da estruturagdo de processos, estes tornam-se mais ou
menos complexos conforme o destino do produto ou servico (vendido localmente,
exportado ou importado) e as caracteristicas especificas dos proprios processos.

A Figura 2.1 mostra a estrutura dos processos desde a matéria-prima até o
consumidor final da industria de papel, objeto de analise desta tese, a fim de

exemplificar uma cadeia de valor.*®

A estruturagdo detalhada da cadeia de valor da industria de papel sera
apresentada no capitulo 4, quando sera apresentado o método de analise.
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FIGURA 2.1 - CADEIA DE VALOR DA INDUSTRIA DE PAPEL

SILVICULTURA E
PLANTACAO DE
ARVORES

v

CORTE E TRANSPORTE
DA MADEIRA

v

FABRICAGAO DA
POLPA

v

FABRICAGAO DO
PAPEL

v

OPERAGOES DE
TRANSFORMAGAO

v

DISTRIBUICAO

v

CONSUMIDOR FINAL

FONTE: Elaboracao do autor

Nota-se que cada processo possui, além da relacdo de custo e valor,* as
ligacbes entre clientes e fornecedores (elos da cadeia); ou seja, existem os
processos dentro de cada etapa da cadeia produtiva que podem ser otimizados,
além das relagdes entre clientes e fornecedores, que podem ampliar ou minimizar as

incertezas do ambiente, dependendo do nivel de amadurecimento dessa relacao.

*¥Utilizou-se a nogéo classica de valor. Esta € uma das discussdes mais intensas
em economia. Para saber mais, ver, por exemplo, BRUE, Stanley L. The evolution of
economic thought. 6. Ed. Orlando, EUA: The Dryden Press, 2000.
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Adicionalmente, a influéncia do ambiente concorrencial nos diferentes mercados
também estara relacionada ao nivel de amadurecimento das relagées na cadeia de
valor. Quanto mais sélidas forem essas relagbes, normalmente estabelecidas
contratualmente, menores serdo as incertezas ou as possibilidades de o ambiente
concorrencial afetar a dindmica do mercado.

A relevancia dessas relacdes para a compreensao da dindmica econémica é
ressaltada pela Nova Economia Institucional (NEI). A teoria do novo institucionalismo
econdmico fundamenta-se na analise de instituicdes*® para explicar as relacdes
econdmicas. Uma das principais figuras institucionais sdo os contratos que
regulamentam a relagcdo entre os agentes, traduzindo-se como transacdo. Essa
transacao implica em dois tipos de custos: custos ex-ante, relativos aos termos de
transacdo; e custos ex-post, relacionados com a realizagdo e garantia dos termos
iniciais do acordo. A figura 2.2 apresenta os itens que envolvem a formacgao do custo

de transagao, segundo Espino (1999).

FIGURA 2.2 - FORMAGAO DO CUSTO DE TRANSAGAO

DEFESA DOS
DIREITOS

CONTRATAGAO

CUSTO DE TRANSMISSAO DE

TRANSACAO DIREITOS DE -
¢ PROPRIEDADE AQUISICAO DE

INFORMAGAO

NEGOCIACAO

FISCALIZACAO

FONTE: ESPINO (1999, p.183)

““Em um nivel mais abrangente, no ambito macro, estdo as instituicdes,
representadas pelo conjunto de normas (formais e informais) que permitem e condicionam a
interacdo econdmica, politica e social entre os diversos segmentos que constituem essa
sociedade. Num nivel menos agregado, ou micro, estdo as organizagdes constituidas como
decorréncia de um determinado ambiente institucional". (GARCIAS, 1999, p.21).
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Dessa forma, como cita Espino (1999, p.45), "os custos de transagao surgem da

transferéncia dos direitos de propriedade™’

(traducéo livre). O custo de transagao é
aquele em que se incorre para reduzir as incertezas associadas ao intercambio dos
agentes. Quanto mais representativas forem as instituigdes nos elos da cadeia de valor,
menores serao as incertezas e, portanto, menor sera o custo dessa transagao.

Uma firma que deseja exportar estabelece um maior numero de transagdes
para poder levar a producao da sua fabrica até o consumidor final, e a forma como
essas relacbes sao estabelecidas pode afetar sobremaneira a competitividade da
firma. Um exemplo das implicacdes das redes de relacbes de uma firma exportadora
pode ser vislumbrado em suas alternativas de canais de distribuicdo. O quadro 2.4
apresenta tais alternativas com os respectivos impactos na influéncia da firma
exportadora sobre a definicdo do preco final.

Cada um desses canais tem um custo de transacdo, que transforma mais
fatores incertos em riscos. Isso corrobora a afirmagcédo de Gereffi, Kaplinsky e
Fajnzylber de que no mercado internacional ndo concorrem apenas empresas.

Assim, a firma exportadora lida com custos especificos para a transferéncia do
produto, que ndo agregam valor na percepg¢ao do cliente, pois para este o valor esta
associado ao uso e a troca e nao ao transporte. Mesmo que um produto ndo exista
em um pais e que o cliente pague para trazé-lo, saira em vantagem aquele pais que
levar o produto, com determinado valor percebido pelo cliente, ao menor custo. Nesse
custo existem especificidades de cada pais, como: custo da mao-de-obra do pais de
origem, produtividade, disponibilidade e custo de bens de capital, custo das matérias-
primas, acordos internacionais para barreiras tarifarias e nao-tarifarias, custos de
transporte e seguro internacional, servicos de aduana e desembaragamento do
produto, custos e formas de escoamento do produto; enfim, os préprios fatores que

valorizam a cadeia produtiva.

“'Do original: "los costos de transaccién surgen de la transferencia de los
derechos de propiedad”






QUADRO 2.4 - METODO DE EXPORTAGAO E GRAU DE CONTROLE DAS VARIAVEIS DE EXPORTAGAO

i PRODUTO PRECO DISTRIBUICAO
VARIAVEIS/ . " PROPAGANDA/
METODO DE EXPORTAGCAO Conhecimento -
CONTROLE Especificagdo Qualidade Marca Definigao Influéncia e Participagéo Fisica PROMOCAO
e influéncia
Nenhum Importador sediado no O comprador fornece os O comprador A empresa nao O prego € definido A empresa ndo tem | A empresa ndo tem O comprador Nao s&o feitas
exterior ou Trading Company 'modelos verifica a qualidade conhece com qual  pelo comprador  conhecimento do conhecimento dos canais controla campanhas de
estratngeira freqlientemente marca o seu produto preco de venda do  de distribuigdo utilizado  totalmente a Propaganda e
sera vendido seu produto nos pelo produto distribuicdo fisica Promogao nos
intermedidrios mercados externos ou
a empresa ndo tem
conhecimento de sua
existéncia
Pouco Trading Company brasileira O comprador define as O comprador A empresa ndo O prego ndo é A empresa conhece, A empresa tem O comprador A empresa pouco
ou escritorio ou agente de especificagdes verifica a qualidade conhece com qual  definido pelo mas nao influi no conhecimento dos canais controla participa nas despesas
exportacdo freqlientemente marca o seu produto comprador preco de venda do  de distribuigdo totalmente a ou na formulagéo do
sediado sera vendido atacado distribuicdo fisica ' plano dessas
campanhas
Regular Agente de exportagdo O comprador tem grande O comprador A empresa sabe O prego ndo é A empresa sugere o A empresa tem O comprador A empresa participa
sediado no exterior e ndo influéncia na definicdo das  verifica a qualidade qual a origem da definido pelo preco de venda do | conhecimento dos canais controla a com pouca intensidade
exclusivo da empresa ou especificagdes pouca freqiiéncia marca mas nédo tem comprador atacadista de distribuicao distribuicdo fisica nas despesas e na
Consoércio ou Cooperativa de conhecimento do até o porto de formulagéo do plano
exportacéo seu nome embarque
Muito Representante ou agente de O comprador ndo tem O comprador A empresa tem O prego ndo é A empresa sugere o A empresa tem rede A empresa A empresa participa
exportacdo no exterior e nenhuma influéncia na verifica a qualidade Conhecimentodo  definido pelo preco de venda do | prépria de distribuicao controla totalmente nas
exclusivo da empresa definigdo das pouca nome da marca comprador varejista ou decide o até o atacadista totalmente a despesas e na
especificagdes freqUiéncia preco de venda do distribuicdo fisica formulagéo do plano
atacadista
Total Exportagéo direta da empresa O comprador ndo tem O compradorndo A empresa utlizaa O prego ndo é A empresa decide o A empresa tem rede A empresa A empresa participa
através de uma organizagdo  nenhuma influéncia na verifica a qualidade sua prépria marca  definido pelo preco de venda do  prépria de distribuicao controla totalmente nas
propria definicdo das comprador varejista até o varejista ou totalmente a despesas e na
especificacdes consumidor distribuicao fisica formulagao do plano

FONTE: AZEVEDO, ROCHA e CHRISTENSEN (1987, p.164)

8G
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Haguenauer e Prochnik (2000, p.40) afirmam que

a partir do estudo das cadeias, observa-se que a competitividade das empresas nao
depende apenas da sua eficiéncia econdmica e estratégia de conduta. O meio
ambiente em que a empresa atua, tanto no que diz respeito aos parceiros sobre a
cadeia produtiva como no que tange as demais instituicdes, tem forte influéncia sobre

0 sucesso das empresas.

Somente apds compreender as especificidades da cadeia produtiva em que a
empresa participa, principalmente entre competidores de paises diferentes, € que sera
possivel verificar as diferencas relevantes e a formacéo da capacidade de competir da

estrutura da cadeia produtiva a que pertence cada uma das firmas exportadoras.

2.6 Referencial Teodrico

Tendo exposto algumas linhas tedricas sobre competitividade e comeércio
internacional, ressalta-se que a base de fundamentagéo dos autores diferencia-se pelas
limitagbes ou niveis de complexidade da realidade do ambiente econémico nos
pressupostos das suas argumentag¢des. Nao ha, no entanto, diferengas significativas ou
contraditorias entre os pressupostos. As teorias vinculadas ao modelo neoclassico,
baseado nas vantagens absolutas e comparativas, limitam o ambiente de analise e as
decisbes aos pressupostos que sustentam o equilibrio econémico.

A abordagem do comércio internacional pela competitividade incorpora o Estado,
além de outros valores que aproximam a teoria da realidade econémica. Dentre as
definicbes e debates propostos, Ferraz, Kupfer, Haguenauer (1997), Coutinho e Ferraz
(1995) e Possas (1999) fundamentam-se na economia evolucionaria, com insercdes da

42
,

nova economia institucional,”™ pela proximidade dos referenciais teédricos, definindo a

“"Q termo ‘economia institucional’ é usado sem prejuizo ao de economia
evolucionaria, pois ambos sd0 unidos por um campo de pesquisa comum". (CONCEICAO,
2000, p.5).
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competitividade internacional como o resultado de um conjunto de fatores avaliados
segundo a capacitacdo e estratégia das firmas, que visam a validacdo de suas
decisbes, em um momento ex-post, no mercado. A competitividade é relativa, pois sera
definida no momento de validagédo (ex-post) da estratégia de cada firma (ex-ante), a
partir do padrao de concorréncia estabelecido no mercado.

Nesse conceito de competitividade consideram-se elementos suficientes para
viabilizar a compreensdo e andlise da dindmica de mercados ou do sucesso e
fracasso das firmas. Porém, para isso, a analise ndo pode se concentrar apenas na
esfera interna da firma. Como cita Silva (2000a), Gereffi e Kaplinsky (2001), IDS
(2001), Kopittke e Casarotto (1996), a analise da competitividade pela cadeia de
valor pode ser um método suficiente para capacitar a compreensao da firma em seu
ambiente concorrencial. Particulariza-se, nesta tese, a competitividade internacional,
por isso a andlise da cadeia de valor devera se adequar ao seu conceito, ou seja,
estruturando os processos desde a matéria-prima inicial no pais de origem do
fabricante até o consumidor final em outro pais. Porém, como a competitividade é
um conceito relativo, sera necessario compreender, além da cadeia de valor em que
o fabricante analisado participa, a cadeia de valor de seus concorrentes. O préximo
capitulo ira apresentar e analisar a dindmica concorrencial do mercado internacional
de papel de imprimir e escrever. Antes, contudo, sera discorrido sobre algumas
caracteristicas desse mercado, tais como processo produtivo e sua importancia

relativa na industria de papel brasileira.
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3 DINAMICA COMPETITIVA DA INDUSTRIA DE PAPEL DE IMPRIMIR E
ESCREVER NO MERCADO INTERNACIONAL

Compreendendo-se dindmica competitiva como os movimentos econémicos
que estruturam historicamente a competicido em um determinado mercado,*® este
capitulo objetiva identificar as principais mudangas ocorridas nas ultimas trés
décadas* no padrdo de concorréncia da industria de papel de imprimir e escrever.
Para tanto, inicialmente faz-se caracterizacdo dessa industria, descrevendo as
etapas macro do processo produtivo. Em seguida, discute-se a industria de papel no
Brasil a fim de introduzir a discussao seguinte sobre o mercado internacional de
papel de imprimir e escrever. Sobre isso, foram apresentadas as principais
caracteristicas concorrenciais e a evolugao de producdo, exportacao e importacao,
discutindo-se as mudancgas ocorridas nas duas primeiras. Tais mudancas irdo
subsidiar a compreensao sobre a dinamica de concorréncia dessa industria, por

meio da analise dos fatores motivadores do crescimento.

3.1 Processo Produtivo Genérico de uma Firma de Papel Imprimir e Escrever

O processo produtivo é orientado pela transformagdo da madeira em um
liquido que formara a celulose e, na sequéncia, sera a base formadora do papel. O
objetivo é ter como resultado do processo um papel que atenda as caracteristicas
para os mais diversos fins, quais sejam: embalagem, imprimir e escrever, sanitarios,
cartdes e outros. A escolha da madeira ocorre pelas suas préprias caracteristicas
técnicas e pela avaliagao do retorno em um menor tempo possivel entre o plantio e o

corte para transformagao em celulose.

A discussdo sobre a dinamica capitalista é extensa e esta longe de ser
conclusiva. Este conceito de dindmica competitiva pretende apenas limitar a abordagem
para a presente tese. Para ver mais sobre a discussdo da dindmica econémico pode-se
comecgar com o interpretacdo de Marx por Possas (POSSAS, Mario Luiz. Dinamica e
Concorréncia Capitalista: uma interpretacao a partir de Marx. Sdo Paulo: Hucitec, 1989).

*Foi nesse periodo que as empresas brasileiras comegaram efetivamente a
participar das exportagdes mundiais.
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A celulose é, por sua vez, a matéria-prima basica para a fabricacao de papel.
A sua qualidade pode ser avaliada por suas propriedades: comprimento da fibra,
alvura, limpeza e pureza quimica. Cada celulose se direciona para um tipo de papel,
dependendo das suas caracteristicas de resisténcia e aderéncia. Dessa forma, a
detencdo da tecnologia sobre a celulose e a fonte de matéria-prima para sua
elaboracdo sao elementos essenciais para garantir a capacidade de competir de
uma firma. Por isso, as grandes empresas sao integralmente verticalizadas, desde a
etapa de reflorestamento e corte da madeira até a etapa de produgdo do papel. As
vezes a comercializacdo também é realizada pela prépria empresa, quando se trata
de vendas diretas, mas sio utilizados também canais de distribuicido que nao
necessariamente pertencem a empresa. Essa \verticalizacdo permite o
dimensionamento da relevancia de um projeto de uma nova unidade de fabricagéo
de papel, gerado, como ja citado, por mais de 1 bilhdo de dolares.®®

Resumidamente, pode-se separar as etapas produtivas em seis grandes
processo: atividade florestal, formagdo da massa (celulose industrial), branqueamento,
preparacao da massa, formacao do papel e acabamento. Além disso, como etapas
auxiliares pode-se citar: sistema de recuperacao de efluentes, tratamento de residuos e
controle de qualidade. A figura 3.1 ilustra um processo produtivo genérico de celulose e

papel. Na sequéncia sera explicitada cada uma destas etapas.

3.1.1 Etapa 1: Atividade Florestal

Na figura 3.1 a atividade florestal é representada pelo evento floresta. A
mateéria-prima mais utilizada para a fabricacdo de papéis imprimir e escrever no
Brasil é o eucalipto. E um fator basico da vantagem absoluta do Brasil em relacéo
aos demais paises pelas condi¢des apropriadas de clima, solo e tecnologia para

corte da arvore em menor tempo. Enquanto no Brasil o primeiro corte pode ser feito

*SA estratégia de verticalizacdo das empresas pesquisadas sera tratada no quinto
capitulo.
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depois de 7 anos, em outros paises, como do norte da Europa, isso requer entre 30

e 40 anos para os pinheiros (FONSECA e ZEIDAN, 2002).

FIGURA 3.1 - PROCESSO PRODUTIVO GENERICO DE CELULOSE E PAPEL

Branqueamento
—®—> Preparagao —®—>| Cozimento |—®—>| Depuragéo |—>Q & *@
da madeira 4

Nao
Branqueamento

desagregagao +®—>| Refino |—®—>| Aditivos |- &> da Folha & Prensagem e
Celulose de
Secagem Mercado

@>| Secagem |-®—>| Enrolamento |-®—>| Bobinamento {-®—> Acabamento e

Conversao

U

Legenda:

Processo Produtivo & Seqliéncia Somadora
D L i

Preparagso processo Seqiiéncia Alternativa

t . @ Conector
evento Processo Alternativo ) .
— Indicador do proximo processo

FONTE: Elaboragéao propria

O processo comega em um viveiro de mudas que alimentam as areas de plantio e
que permitem o desenvolvimento de uma floresta com manejo sustentado. Dessa
floresta se realizam clones que se desenvolvem em um jardim préprio, denominado
jardim clonal, e em estufa. As arvores tém o primeiro corte®®, e em seguida, sdo
transportadas para a fabrica. As toras de madeira sao transportadas, com ou sem

casca, medindo 5,5 metros de comprimento e de 7 a 40 centimetros de didametro.

3.1.2 Etapa 2: Formagéo da Massa

A fabrica de celulose recebe as toras. Estas entram no processo de cozimento,
cuja finalidade é dissociar a lignina (elemento aglutinante das fibras de madeira) das

fibras celuldsicas. Esse cozimento é feito por meio de um digestor. O residuo do

**Normalmente s3o realizados trés cortes no eucalipto.
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cozimento, denominado licor preto, ira para o sistema de recuperagdo, com o
objetivo de gerar energia para a prépria fabrica.

O material aproveitavel do cozimento é encaminhado para o depuramento, em
que sao removidos toda a sujeira e os rejeitos de massa (purezas nao soluveis). O
residuo dessa etapa parcial seguira para uma etapa auxiliar, denominada tratamento
de residuos. A massa oriunda desse processo € conhecida como celulose industrial.
Esta etapa esta relacionada aos eventos de preparacdo da madeira, cozimento e

depuracao (figura 3.1).

3.1.2.1 Etapa auxiliar 1: sistema de recuperacao

O licor preto recebido do cozimento é direcionado para a denominada coluna de
Lockman, um depurador que queima a parte organica do licor preto. Em seguida, este
licor passa por um sistema de evaporacao e pela queima, a qual € realizada em uma
caldeira de recuperacao, gerando dois produtos: licor branco e combustivel para turbo
gerador. No primeiro caso, o licor preto passa por um processo de caustificacdo, que
funde a parte inorgéanica do licor para formar licor verde e o caustifica com cal virgem,
em um forno de cal, para formar o licor branco e voltar para o processo de cozimento.
No segundo caso, o licor preto serve como combustivel para alimentar o turbo gerador

e gerar energia para o funcionamento da propria fabrica.

3.1.2.2 Etapa auxiliar 2: tratamento de residuos

Os rejeitos do depuramento (sujeiras e purezas nao soluveis) sao direcionados
para um tratamento primario e, posteriormente, para um lago de aeragao biologica.
Fabricas com circuito fechado de agua (n&o ha o dejeto de agua em rios, lagos ou
outros afluentes) tratam os residuos e utilizam a agua novamente no processo de
fabricagdo. Esta modificagdo técnica nas fabricas de celulose e papel iniciou na
década de 1990 como resposta as pressdes ambientalistas. As fabricas que ainda
continuam com sistema aberto, ou que despejam os residuos em afluentes, devem

atender a condi¢gdes minimas de qualidade da agua.
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3.1.3 Etapa 3: Branqueamento

A etapa do branqueamento, relacionada ao evento de branqueamento
mostrada na figura 3.1, visa melhorar a propriedade da celulose industrial, em
termos de alvura, limpeza e pureza quimica. E o processo mais oneroso, pois ha o
uso de um reator, importante equipamento nesse tipo de fabrica, e dos principais
elementos quimicos. Os principais elementos quimicos utilizados sao: cloro (gas),
oxigénio, hipoclorito de sédio, peréxido de hidrogénio e didéxido de cloro. Este ultimo
vem substituindo o uso do cloro, pois os ambientalistas vém argumentando que os
dejetos do processo contaminam a agua e prejudicam a saude. A partir da década
de 1990, os processos evoluiram para a nao utilizacdo do cloro, onerando o
processo e cedendo as pressdes ambientalistas. "Segundo levantamento feito junto
as empresas brasileiras, observou-se que estas investiram cerca de US$ 700 mil
dolares em investimentos ambientais entre 1989 e 1997". (FONSECA e ZEIDAN,
2002, p.10).

3.1.4 Etapa 4: Preparagao da Massa

A preparagaéo da massa ocorre em trés etapas: desagregacéo, abastecimento de
celulose e refinamento. A primeira se da por meio de um desagregador (pulper): a
celulose chega em solugao aquosa com consisténcia de 3 a 6%, sendo submetida a uma
acao mecanica que transforma folha seca em concentragdo adequada. Em seguida, a
celulose é encaminhada para um tanque de abastecimento e sofrera o processo de
refinamento, por meio do refinador. O refinamento ocorre pela inclusdo de aditivos,
principalmente sulfato de aluminio, que transfere energia para as fibras. Quanto maior for
o processo de refinamento, melhores serao as propriedades da celulose.

Essa etapa esta relacionada aos eventos de desagregacao, refino e aditivos

mostradas na figura 3.1.
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3.1.5 Etapa 5: Formacao do Papel

Apos o refinamento, a celulose é direcionada para uma caixa de entrada, que
visa minimizar pulsacdes, estabilizar velocidade e distribuir massa de forma
continua, por meio de uma tela formadora, que é feita de tecido sintético e malha.
Dessa forma, parte da agua é removida a uma diluicido de 10 gramas por litro.

Dessa caixa de entrada a celulose é direcionada para maquina de formacgao do
papel, que compdem os processos de prensagem, pré-secagem, aplicagédo do filme
superficial e pds-secagem. A prensa dara forma ao papel e aumentara a
concentracado de celulose por meio do processo de secagem. Em seguida, aplica-se
a folha um filme superficial liquido adesivo para melhorar a qualidade de impressao.
Essa aplicagcdo ocorre por meio da prensa de cola, e o filme é um composto de
amido cozido com outros aditivos. Para incrementar as propriedades da folha ela
segue para a pos-secagem. Apds esta etapa faz-se um importante controle da
qualidade do produto, que dimensiona as seguintes caracteristicas do papel:
gramatura, umidade, tonalidade, alvura e teor de cinzas.

ApoOs a realizagdo dos testes, o papel passa por mais um processo de
aprimoramento da qualidade por meio de calandras. Estas maquinas s&o conjuntos
de rolos superpostos de forma tornar a superficie do papel mais lisa ou acetinada.
Por fim, o papel segue para uma enroladeira.

Essa etapa estad relacionada com os eventos de formacdo da folha,

prensagem, enrolamento e bobinamento da figura 3.1.

3.1.6 Etapa 6: Acabamento

Nessa etapa as bobinas sdo desenroladas por meio de uma desenroladeira.
Na sequéncia ocorre o corte do papel por uma cortadeira (Will). Os papéis cortados
sao postos em caixas, por meio de uma encaixotadeira, e paletizado. Depois disso,
ha o processo de formacdo da embalagem para expedi¢do, e o papel, em pallets é
transportado por meio de caminhdes até o porto ou local de destino (distribuidor ou

cliente final).
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O papel pode ser comercializado em bobinas ou em papel cortado em
tamanhos diversos e empacotados. Para o primeiro caso, a etapa de acabamento
nao é aplicavel.

Essa etapa esta relacionada com os eventos de acabamento e conversao da

figura 3.1.

3.1.7 Consideracdes sobre o Processo Produtivo

As etapas descritas do processo produtivo ndo sao muito diferenciadas entre
os fabricantes, variando-se, normalmente: a velocidade e atualidade tecnolégica das
maquinas; os aditivos e elementos quimicos utilizados; o nivel de instrumentacao
(controle numérico da produgao).

Embora seja disponivel, a tecnologia é uma variavel de diferenciagao entre os
fabricantes. As empresas que possuem processos € maquinas mais desenvolvidas
tecnologicamente conseguem obter importantes ganhos de escala de e
produtividade. Todas empresas podem, por exemplo, adquirir maquinas modernas e
de tecnologia atualizada. Entretanto, algumas empresas nao conseguem adquirir
tecnologia de ponta por falta de capital.

O nivel tecnoldgico favorece os ganhos de escala por estar relacionado com a
quantidade de papéis produzidas por determinada unidade de tempo. Por isso, um dos
indicadores utilizados para dimensionar a capacidade tecnoldgica € a quantidade de
toneladas de papéis produzidas por unidade de tempo. Como no processo produtivo
ainda sdo relevantes a agua, controle ambiental e energia, estes aspectos foram

tratados com maior detalhe na analise da cadeia de valor (capitulo 5).

3.2 Formacao da Oferta da Industria Brasileira de Papel

A industria de papel € composta por seis segmentos, conforme suas funcionali-
dades, ou seja: papéis para imprensa, papeis para imprimir e escrever, papeéis para

embalagem, papéis sanitarios, papéis cartdo e cartolina e papéis especiais.
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O segmento de embalagem é o mais importante para a industria de papel
brasileira, tanto em termos de produgao quanto em numero de firmas. Entretanto, o fato
desse segmento contar com grande numero de firmas reflete a desconcentracdo do
mercado (em torno de 5%, segundo o indice de Herfindahl-Firschman - IHH - ver
quadro 3.1)47 e a estrutura competitiva desse mercado. Uma caracteristica importante é
o destino de quase 50% da producdo de embalagens para o consumo interno, dado
pelo comércio intrafirmas que existe com a finalidade de agregar valor em unidades
fabris diferentes.

Ja o segmento de imprimir e escrever é o segundo em termos de produgao
mas apresenta-se muito mais concentrado, significando que a capacidade média das
firmas desse segmento chega a quase trés vezes o tamanho da média nacional. S&o
apenas 24 firmas no mercado que concentram 29% da produg¢ao nacional de papel.
Essa forte tendéncia a concentracao se reflete no indice de concentracéo IHH (14%),
que o caracteriza como um segmento potencial para obter economias de escalas. A
importancia da escala de produgéo evidencia-se na capacidade desse segmento em
exportar, representando quase 28% do total produzido (BRACELPA, 2001).
Entretanto, como sera visto adiante, apesar de 24 unidades fabris atuarem neste
segmento, apenas 4 controlam mais de 80% da producgédo e respondem por 100%
das exportagdes brasileiras desse tipo de papel.

O segmento mais concentrado é o de papel imprensa, o que se justifica pelo
fato de existirem apenas duas empresa que, inclusive, estdo se fundindo em apenas
uma (Pisa e Norske). Entretanto, essa concentracdo ndo se reflete na dinamica

desse segmento, pois a capacidade produtiva dessa firma € insuficiente para

*E importante lembrar que, embora 11 empresas dominem 65% da produgado
total, os outros 35% sao distribuidos em quase 190 unidades fabris. Isto diminui o grau de
concentracao (IHH), apesar de haver grupos com dominio de significativas capacidades
produtivas, capazes de influenciar o mercado local.
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atender o mercado doméstico, o que estimula a entrada de produtos importados e
dificulta a competicdo nesse segmento. Dessa forma, a producéao é direcionada pelo
mercado domeéstico, porém pressionada pela capacidade de competir das concor-
rentes internacionais.

O segmento de cartdo e cartolina tem aumentado a sua importancia e quem
participam deste segmento sdo as grandes empresas que participam do segmento de
imprimir e escrever e diversificam para cartdo e cartolina. Isto justifica o alto nivel de
concentracao (IHH = 10%). Os papéis sanitarios tém baixa concentragdo (IHH = 6%) e
direciona a produgéo para o mercado doméstico, sendo, normalmente, uma alternativa
de diversificagdo das firmas lideres do segmento de embalagens. Ja os papéis
especiais tém baixa capacidade média porém alta concentragdo, pois uma pequena
parcela dedica sua producdo para esse tipo de papel e a economia de escala e
intensidade de capital ndo sao os principais vetores concorrenciais (quadro 3.1).

QUADRO 3.1 -INFORMAGCOES SELECIONADAS DOS SEGMENTOS PRODUTIVOS DA INDUSTRIA DE
PAPEL BRASILEIRA - 2000

®
IHH
SEGMENTO N.c EMP. CONSUMO , CAP. )
PROD. | EXPORT. DOMESTICO ) (%)
INTERNO MEDIA
Imprensa 2 266.179 12.935 0 253244 133.090 52
Imprimir e escrever 24 2.092.632 588.750 18135  1.485.747 87.193 14
Embalagem 80 3.346.986 384.701 1558550  1.403.735  41.837 5
Sanitarios 43 596.732 13.717 0 583.015 13.877 6
Cartéo e cartolina 45 722275 91.161 3.499 627.615 16.051 10
Especial 19 163.207 14.816 1.343 146.868 8.580 18
TOTAL 213 7.187.831  1.106.080  1.581.527  4.500.224 33.746

FONTE DOS DADOS BRUTOS: BRACELPA (2001)
NOTA: Dados elaborados pelo autor.

As industrias lideres sao verticalizadas (desde a etapa de reflorestamento
até a de fabricacdo de papel) e as de pequena escala de operagdo compram a
celulose no mercado. Em ambos os casos se utilizam da vantagem de custos da
madeira que € gerada pelo ambiente propicio para o desenvolvimento da arvore —

eucalipto (fibras curtas para papel de imprimir e escrever) e pinus (fibras longas para
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papel de embalagem) —, o que permite o corte mais cedo que nos paises que
possuem fabricas concorrentes. Embora o custo de madeira no Brasil seja 0 mais
baixo dentre os paises selecionados, essa vantagem é relativizada pelos custos de

capital de longo prazo (quadro 3.2).4

QUADRO 3.2 - ESTRUTURA DE CUSTOS DE CELULOSE DE MERCADO EM PAISES SELECIONADOS - ANO 2000

(US$/TON)
) CAPITAL CAPITAL
USD/TON MADEIRA |QUIMICO [ENERGIA| PESSOAL | OUTROS DISTRIB. cp p TOTAL

Indonésia 995 175 438 7 28,9 64,8 2225 197,3 4198
Paises Nordicos 1426 30,7 6,4 33,7 26,9 54 294,3 102,7 397
Europa Ocidental 1316 398 219 38,6 33,6 54,5 320 93,5 4135
Canada 110,1 409 377 63,9 44,8 71,6 369 150,7 519,7
USA 121 50,1 33 76,4 59,2 71,2 410,9 119,8 530,7
Brasil 79,1 374 124 24 31,2 64,2 248,3 1875 43538

FONTE: CORDEIRO (2001a)

Mesmo todas empresas brasileiras tendo vantagem de custo, a estrutura de
cada segmento denota as diferenciagées dadas pela escala da produgao, pela intensi-
dade de capital e pela concentragdo de mercado. Isso justifica a tendéncia de ocorréncias
de fusdes e aquisi¢cdes nestes segmentos. Apesar da industria de papel brasileira ser
constituida por empresas com grandes escalas de produgédo, comparativamente a
média brasileira, e que possuem vantagens absolutas sobre o custo da matéria-prima
(celulose), a industria local tem uma pequena capacidade produtiva quando comparada
com as empresas internacionais. Isso € um importante indicador da competitividade
relativa das firmas brasileiras no mercado internacional, dada a relevancia da economia

de escala e da intensidade de capital nesta atividade (grafico 3.1).

*8As questdes relativas a vantagem absoluta de custo das empresas brasileiras e
a desvantagem oriunda do custo de capital serdo melhor desenvolvidas no capitulo 5.
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GRAFICO 3.1 - CAPACIDADE PRODUTIVA DE GRUPOS EMPRESARIAIS SELECIONADOS -
1000 T - 2000

0 2.000 4.000 6.000 8.000 10.000 12.000 14.000 16.000
mVCP (BR) Intern. Paper (BR) Suzano (BR) Klabin (BR)
B M-Real Oji Paper Abitibi-Consolidated B Smurfit-Stone Container
Norske Skog B Nippon Unipac Holding Georgia-Pacific B UPM-Kymmene
M International Paper Stora Enso

FONTES: GARNER (2002); BRACELPA (2001)

Observando-se os dois principais segmentos (imprimir e escrever e emba-
lagem) pode-se notar a importancia dos grandes conglomerados brasileiros para a
compreensao da dinamica competitiva dessa industria no Brasil. O segmento de
papel de imprimir e escrever produz 2.092 mil toneladas, das quais 87% sao
produzidas por seis empresas: Bahia Sul (213 mil t), Inpacel (183 mil t), Suzano (326
mil t), International Paper (359 mil t), Ripasa (282 mil t) e VCP (459 mil t) - Bracelpa
(2001). Ressalta-se que a Suzano e a Bahia Sul pertencem ao Grupo Suzano e a
Inpacel e a International Paper, ao Grupo International Paper. Quatro destas
empresas, Suzano, International Paper, VCP e Ripasa detém 97% das exportacdes
brasileiras em 2000. A capacidade média de produgao destas empresas € de cerca
455 mil toneladas, enquanto a do segmento é de 87,2 mil toneladas.

Verifica-se, assim, que a capacidade das firmas lideres é pequena se comparada
com a das empresas internacionais (grafico 3.1). Porém, a fusdo ou aquisicdo das
firmas menores ndo ajudariam aos grandes grupos a ganhar escala, ja que as unidades

fabris ndo tém capacidade de incrementar economias de escala significativas.
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Ja para o segmento de embalagem a concentragdo é maior (grupo Klabin),
porém a convivéncia com as empresas menores € mais facilitada, haja vista que ha
um maior numero de pequenas empresas convivendo com um grande grupo. Nota-
se também a estratégia da Klabin em adquirir pequenas plantas, pois o grupo é
formado por 8 empresas, que totalizam 10% das unidades fabris de embalagem.
Apenas o Grupo Klabin detém 36% da produgao nacional, sendo que 21% destina-
se a exportagcdo, o que representa 65% das exportagdes brasileiras de embalagem
(BRACELPA, 2001).

As estratégias das firmas estdo, de certa forma, limitadas a escala de produgéo
da firma. O direcionamento, para mercado interno ou externo, é privilégio, como visto,
dos principais grupos produtivos (lideres). As pequenas empresas tém escala para
atender pequenos nichos de mercado e, normalmente, fabricam produtos de menor
valor agregado. Isso explica a tendéncia de existirem mais empresas no segmento de
embalagens, pelo fato de este segmento ter um valor médio menor que o dos demais,
permitindo a criagcdo de nichos pelas especificidades que podem se aplicar ao produto

(quadro 3.3).

QUADRO 3.3 - MEDIA DOS PRECOS NO BRASIL POR TONELADA - 2000

SEGMENTO R$/ t
Embalagem 774
Imprimir e Escrever 1.716
Sanitarios 1.159
Cartéo e Cartolina 1.298

FONTE DOS DADOS BRUTOS: BRACELPA (2001)

NOTAS: Dados elaborados pelo autor.
As médias de pregos foram feitas pelo faturamento em R$ por Estado;
considerando o principal produto negociado, e feita a média de todos
os precos daquele produto.

Observa-se que na industria de papel de embalagem, a estratégia de
diversificagcdo € mais homogénea, permitindo que empresas de pequena escala

também tenham essa estratégia. Sdo 34 grupos de empresas que diversificam,
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principalmente com papel cartdo, imprimir e escrever e embalagem. Essas empresas
representam 72% da producéao total de papel no Brasil e possuem uma capacidade
de producdo média de 152 mil toneladas.*® As empresas estdo presentes em
diferentes estados, destacando-se a Klabin nessa estratégia de diversificagdo, néo
apenas de produtos como de localizagdo das unidades fabris (quadro 3.4).

Assim como ha concentragcdo de capacidade produtiva em alguns grupos,
também ha regionalmente. Parana, Santa Catarina e Sdo Paulo concentram 83% da
producdo nacional, sendo que os dois primeiros estados, principalmente Santa
Catarina, concentram-se em papéis para embalagem. Em S&o Paulo encontram-se
0s principais grupos que se dedicam ao papel de imprimir e escrever.
Consequentemente, o maior volume de exportagdes também se originam nestes
estados, cada qual em suas especialidades. Das exportacdes brasileiras 54% sao
originarias de S&o Paulo e, dessas, 74% sado de papel de imprimir e escrever.
Existem mais empregos, com média salarial maior, nos estados que se concentram
na produgao de papel de imprimir e escrever. Isso ocorre em virtude do maior valor
agregado ao produto, como a existéncia do branqueamento e dos processos de
conversdo do papel. Neste aspecto ha exigéncia de mais técnicos e operarios
especializados para controle e funcionamento do processo produtivo. Além disso,
como se trata de uma média, a industria de imprimir e escrever € mais concentrada,

o que eleva os salarios e os preco (R$/ t) relativos (quadro 3.5).

*“Uma produgdo média de 151.308 toneladas representa quase cinco vezes a
média nacional (33.746 t) - ver quadros 3.1 e 3.4.



QUADRO 3.4 - DIVERSIFICAGAO DE PRODUTOS POR GRUPO DE EMPRESA DE PAPEL - ANO 2000
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EMPRESA TIPO DE PRODUTO LOCALIZACAO PRODUCAO
TOTAL
Aguas Negras E+SP sC 13.946
Arjo C+IE+SP SP 17.734
Celupa E+IE+SP RS 10.898
Cia Santista de Papel C+IE+SP SP 52.556
Estrela C+S+SP PR 3.701
FCA C+C+E MG+SP+SP 10.597
Gordinho Braune C+IE+SP SP 18.309
Guara E+S SP 4.224
Ibema C+IE PR 44.412
Iguagu C+E+E+E+SP SC+PR+SC+SP+PR 78.073
Independéncia S+E SP 1.524
P IE SP+PR 540.753
Itapagé C+E MA 60.852
Klabin E+E+IE+E+E+E+E PR+RJ+RS+SC+SP+SC+SP 1.373.566
S+S+S+S+E+SP+E BA+RJ+SC+SP+PE+RS+MG
MD E+C+SP SP 55.166
Miguel Forte C+E PR 62.634
Nobrecel C+IE+S+I+IE SP+SP+SP+PR+PR 153.805
Piquiri C+E PR 8.071
Pisa I+IE PR 179.215
Polpa de mds C+E SC 10.050
Primo E RS+SC 69.878
PSA E+S RS 9.552
Ramenzoni C+E SP 43.616
Rigesa E SC+SP 286.660
Ripasa C+IE SP 314.558
Roberto E MG+SP 74.144
Santher E+E+IE+IE+S+S+S+SP+SP  RS+SP+RS+SP+MG+RS+SP+RS+SP 132.951
Serrana S+SP SP 18.536
Solvel E+S AM 11.275
Sta Clara C PR 27.973
Sulamericana C+E SP 22.383
Suzano C+IE+IE SP+SP+BA 722.398
Trombini E+E+E PR+RS+SC 188.065
VCP C+IE+SP SP 522.408
Total empresas que diversificam 5.144.483
Total produgao 7.187.831
% Produgéo (empresas com estratégia de diversificacdo)/ produgéo total 2%
Tamanho médio (das empresas que diversificam) 151.308

FONTE DOS DADOS BRUTOS: BRACELPA (2001)

NOTA: Dados elaborados pelo autor.

LEGENDA:

| = papel imprensa; |E = papel de imprimir e escrever; S = papel sanitario; C = papel cartdo e cartolina; E = papel

embalagem; SP = papéis especiais.



QUADRO 3.5 - CARACTERISTICAS DA PRODUGAO REGIONAL DE PAPEL - ANO 2000
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SEGMENTO
3 PROD./ [SAL/EMP./
ESTADO PROD. |COM.INT.| DOMEST. | EXPORT. | TOTAL Emprego Salario Faturam. R$/ton MAIS
EMP. ANO
RELEVANTE
Amazonas 16.075 0 16.075 0 16.075 356 2070 16450 45 5.815 1.023 Embalagem
Bahia Imprimir e
243.903 9.800  159.267 74.836  243.903 1606 47648 475901 152 29.669  1.951 Escrever
Ceara 1.936 0 1.936 0 1.936 78 152 1416 25 1.949 731 Sanitarios
Goias 12.366 0 12.366 0 12.366 259 1664 19513 48 6.425  1.578 Sanitarios
Maranhéo Cartédoe
62.652 0 62.652 0 62.652 656 6852 81335 96 10.445 1.298 Cartolina
Minas Gerais 335.888 170.396  165.403 89  335.888 4191 30571 88664 80 7.294 264 Embalagem
Para 20.350 0 20.350 0 20.350 1141 16615 18000 18 14.562 885 Sanitarios
Paraiba 5.979 0 5.979 0 5.979 149 1116 8611 40 7.490  1.440 Sanitarios
Parana 1.463.986  247.468 1.029.967  186.551 1.463.986 10092 93742 1568290 145 9.289  1.071 Embalagem
Pernambuco 104.179 59.316 44.863 0 104.179 1707 5154 59377 61 3.019 570 Embalagem
Rio de Janeiro 225.913 105.206 110.364 10.343 225.913 2119 21492 220594 107 10.143 976 Embalagem
Rio Grande do
Norte 2.390 0 2.390 0 2.390 55 130 750 43 2.364 314 Embalagem
Rio Grande do
Sul 164.265 33.840  109.152 21273  164.265 2478 33556 228144 66 13.542  1.389 Embalagem
Santa Catarina  1.263.289  421.839  628.499  212.951 1.263.289 9169 64777 741003 138 7.065 587 Embalagem
Séo Paulo Imprimir e
3.264.660 533.662 2.130.961  600.037 3.264.660 26616 384369 4834209 123 14.441 1.481 Escrever
Total Global 7.187.831 1.581.527 4.500.224 1.106.080 7.187.831 60.672 709.908 8.362.257 79 11.701 1.163

FONTE DOS DADOS BRUTOS: BRACELPA (2001)

NOTAS: Dados elaborados pelo autor.

- O tipo de segmento relevante para cada estado foi definido por aquele que concentrava mais de 50% dos esforgos produtivos das empresas daquela regiéo.

3.3 Fatores Historicos Determinantes da Competitividade da Industria

Brasileira de Papel de I&E

A industria de papel de imprimir e escrever brasileira desenvolveu-se

principalmente a partir da década de 1960, apesar de empresas que hoje fabricam

este tipo de papel ja existirem antes dessa época. O Estado teve um papel decisivo

no desenvolvimento dessa industria por meio de financiamentos e programas

governamentais especiais, dentro do seu programa de substituicdo de importagdes,

por considerar tal produto essencial para o desenvolvimento da economia local.

By

Além disso, o incentivo a industria de papel se deu pelas vantagens absolutas

fundamentadas na tecnologia de uso do eucalipto como fonte alternativa.
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A década de 1960 foi um periodo de reestruturacao politica e estruturagao do
pais para um forte crescimento, experimentando no inicio da década de 1970. O
crescimento do PIB (Produto Interno Bruto) eram significativo, porém privilegiaram a
reducdo da inflagdo e os investimentos da industria de base. A producdo e
exportacao de papel de imprimir e escrever eram insignificantes (quadro 3.6). Na
segunda metade da década de 1960, o BNDES aprovou operagdes para a industria
de papel que redundaram no crescimento da producdo, embora estdo ainda nao
fossem significativas para torna-la uma importante industria nacional. Apesar disso,
pelas caracteristicas de mercado, as industrias ja nasciam verticalizadas, pois eram
oriundas de fabricas de celulose e tinham a necessidade de ganhar em escala
concomitantemente ao desejo de aumentar o valor agregado aos produtos. Estas
questdes ainda sao pertinentes para a discussao nessa industria.

A década de 1970 iniciou-se com forte crescimento, em média 11,2% na
primeira metade da década, que foi o denominado periodo do "milagre econémico".
Os investimentos eram mais expressivos (22% do PIB contra 19% entre 1965 e
1969) e os projetos aprovados pelo BNDES para a industria de papel aumentaram
significativamente. Esses investimentos estavam atrelados, ainda, ao projeto de
substituicdo de importagdes, ja que com o crescimento econdmico desse periodo as
importacdes também tinham avangado significativamente (quadro 3.6). A partir de
1977, pos crise do petrdleo de 1973 e pds-milagre econémico, langou-se o |
Programa Nacional de Papel e Celulose (I PNPC), que foi definido no Il PND (Plano
Nacional de Desenvolvimento) e visava ampliar a capacidade produtiva de insumos
basicos até alcangar o objetivo da auto-suficiéncia (substituicdo de importacdes).

Segundo Velloso et al. (1992, p.52) "o programa tinha como objetivo alcangar
a auto-suficiéncia em ambos os produtos — papel e celulose — e promover a insergao
no mercado internacional de celulose". Tal meta era audaciosa ja que o préprio
processo de substituicdo de importagdes era um desafio e almeja-la era relevante

dentre as politicas publicas da época. Tal desejo vinha de questbes discutidas
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atualmente, conforme explicitado na introducdo, ou seja, a necessidade de redugéo
da vulnerabilidade externa por meio de produtos com potencial exportador. Os
investimentos atingiram mais quase dois bilhdes de doélares (entre 1975 e 1984) —
ver quadro 3.5 — e atingiram o objetivo: o Brasil comegou a década de 1980 como
exportador liquido de papel de imprimir e escrever.

A década de 1980 iniciou-se com a crise externa, primeiro no México, e
repercutindo nos demais paises emergentes como o Brasil. A economia brasileira se
desestabilizou, ocorrendo o aumento da inflagao, desvalorizagdo da moeda, com
reduzida taxa de crescimento. A primeira década de 1980 foi um periodo conturbado
economicamente mas a industria papel festejou com o crescimento do consumo
aparente (interno) de papel de imprimir e escrever (quase o dobro do verificado no
final da década de 1970 - ver quadro 3.6). Crise econbmica e queda do regime
militar levaram o pais a uma administragdo mais democratica, com eleicdes diretas
realizada entre os colegiados do legislativo. Apostava-se no crescimento, porém o
efeito perverso da inflagdo tomava tamanho significativo. Nesse ambiente as vendas
do mercado interno de papel declinavam e as empresas brasileiras exploravam mais
a alternativa de mercado externo. Quase 36% da produgao passou a ser direcionada
para exportagao (FAO, 2002). Vislumbrando a alternativa de mercado externo, criou-
se o Il Plano Nacional de Papel e Celulose (Il PNPC). Tal plano foi langado em 1987
e visava repassar recursos, por meio do BNDES, para duplicar a capacidade de
producado até 1995. Velloso et al. (1992, p.53) afirmam que os recursos foram

direcionados para:

implantacdo de novas unidades, ampliacao das ja instaladas e auxilio financeiro para
grupos integrados de porte médio que apresentam boas perspectivas de crescimento.
(...). A maior parcela dos recursos foi destinada ao setor de celulose, uma vez que o
potencial de crescimento das exportacbes de papel é mais reduzido - exceto para
algumas categorias, como embalagem e impressao. Parte deles foi alocada, ainda, na
area florestal e em sistemas de protegao ambiental.
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Esse comentario leva a algumas reflexdes importantes. Primeiro mostra a
importancia que a protecao e, por consequéncia, a legislagdo ambiental comegavam a
tomar, visto que investimentos ja foram direcionados especificamente para isso. Em
1993, falava-se em selo verde tentando diferenciar o produtos e se preparava para a
certificagdo ambiental que comegou a ocorrer a partir de 1995 (MAIA, 2001). O Il PNPC
teve resultados positivos, com as exportagdes aumentando significativamente, sendo
que quase 50% da produgdo era direcionada para o mercado externo em 1994 (FAO,
2002). O direcionamento para o mercado externo foi provincial, pois, além de ter
aumentado a capacidade produtiva com esse objetivo, a demanda interna estava
praticamente estagnada em fungdo das sucessivas crises econémicas e politicas que
se sucederam entre 1985 e 1994.

A partir de 1994 implementou-se o Plano Real, que priorizava a estabilidade
monetaria. Esse plano tornou novamente atraente o mercado interno, apesar das taxas
de crescimento ainda ndo serem téo significativas (em média 2,2% entre 1995 e 1999 -
ver quadro 3.6). As exportagbes aumentaram em menor proporgao e os investimentos
oriundos do Il PNPC ainda estavam madurando. Houve uma reducao nos investimentos,
privilegiando mais o crescimento da produgéo de celulose, e inibindo a capacidade de
crescimento da industria de papel. Ja no inicio da década de 2000 houve o decréscimo
das exportagdes brasileiras. Segundo os entrevistados das empresas lideres nesse
segmento, essa reducao se deu pelo redirecionamento da producao para o mercado
interno, e ndo pela reducdo da competitividade da industria local no mercado externo

(Isso sera discutido mais exaustivamente no capitulo 5).
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QUADRO 3.6 - FATORES E CONTEXTOS HISTORICOS IMPORTANTES NO DESENVOLVIMENTO DA INDUSTRIA DE PAPEL DE IMPRIMIR E
ESCREVER BRASILEIRA

i N DECADA 1960 DECADA 1970 DECADA 1980 DECADA 1990 )
CARACTERISTICAS ECONOMICAS DECADA 2000
60-64 65-69 70-74 75-79 80-84 85-89 90-94 95-99

Direcionamentos Econémicos Estabilidade e Crescimento Estabilidade Interna = Estabilidade Crescimento com
Estruturagéo Interna | Interno e Externa estabilidade

Crescimento PIB® 5,7% 6,5% 11,2% 6,4% 1,7% 4,4%  1,4% 2,2% 2,9%

PIB per capita real (R$)" 2797 3049 4322 5650 5871 6358 = 6119 6672 6866

Inflagao” 179% 47% 31% 108% = 1534% 108476% 44886 13% 10%

33%

Flutuag&o taxa nominal de cambio” 58% 15% 9% 40% 135% 449%  919% 12% 13%

Taxa média de juros over/ selic (% ao 1,3 2,8 7,2 16,8 25,5 2,3 1,4

més)™®

Investimento (% PIB)’ 17% 19% 22% 23% 21% 23% 20% 21% 21%

Saldo balanga comercial (milhdes +91 +330 -1007 -1912 3744 13453 12067 -4718 972

uss)™”

Direcionamento industrial Substituicao de Substituicdo de Substituicdo de Internacionalizagdo Internacionalizagéo
Importacao Importacao Importacao da Economia da Economia

Exportagdes papel I&E (mm Ton) @ 0 0,2 10 51 220 372 620 745 589

Importagdes papel I&E (mm Ton) @ 10 38 118 74 54 54 71 79 265

Produgao papel I&E (mm Ton) @ 142 193 351 570 936 1277 = 1505 1923 2100

Vendas mercado interno (mm Ton) @ 152 231 459 593 1102 959 956 1257 1776

Investimento ind. papel I&E pelo BNDES 332 73490 386736 1390123 @ 896493 2135753

(MUSS$)®

Fus&o e aquisi¢do de ind. papel I&E® VCP-SIMAO, VCP- IP-Champion

CELPAV
Integragao vertical® sim SIm sim sim sim
Legislagdo ambiental® neutra neutra neutra ascendente forte

FONTES: IPEA (2002); FAO (2002); BRACELPA (2001); BNDES (1991)
NOTAS: Sinal convencional utilizado:
... Dado néo disponivel.

1) Valores médios da década em questdo. Para década de 2000, a média foi entre 2000 e 2001. Fonte dos dados brutos IPEA (2002).

M

(2) Valores médios. Fonte dos dados brutos: FAO (2002).

(3) Valor Acumulado. Fonte dos dados brutos: BRACELPA (2001) e BNDES (1991).
4

4) A média por década indica uma agregacéo de informagdes significativas, ja que ha ciclos diferentes em cada um desses periodos. Por exemplo, a

década de 1990 poderia ser dividida entre antes e apos o Plano Real. Fonte Bruta dos dados: BRACELPA (2001) e BNDES (1991).

Em 1995, a Associagcao Nacional dos Fabricantes de Papel e Celulose ela-
borou um documento denominado A Politica de Desenvolvimento do Complexo
Celulose-Papel: 1995-2005, segundo a qual as empresas do setor passariam por
dificuldades e baixos retornos, orientadas pela baixa do preco internacional, e as
empresas locais teriam porte reduzido em relagdo ao tamanho e aos recursos dos
concorrentes internacionais. Por isso, o plano estimava investimentos de US$ 13,2

bilhbes para ampliacdo da capacidade produtiva, porém a sua viabilizacado
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dependeria do apoio governamental, em virtude das caracteristicas do investimento
(intensidade e longo prazo para o retorno do capital exigido), das externalidades
envolvidas (infra-estrutura e meio ambiente) e da rapida evolu¢do da tecnologia de
processo. Os investimentos programados vém ocorrendo, porém ha ainda forte
diferenca na escala produtiva brasileira.

A perda de eficiéncia brasileira no ambito internacional da industria de papel
reflete-se na perda de competitividade internacional na ultima década. A participacao
das exportacdes brasileiras nas exportagdes mundiais reduziu de 1,8%, em 1990,
para 1,4% em 1999 (Pulp and Paper International - PPI).

A estratégia de aumento da capacidade por meio de aliangas e fusdes ja era
pretendida desde 1997, porém comecou a se consolidar somente em 1999. Nesse
ano, a empresa Papel de Salto (da Votorantim Celulose e Papel) foi vendida para o
grupo franco-britanico Arjo Wiggins-Appleton (AWA). O Grupo Orsa assumiu o
controle do complexo Jari, e a Klablin comprou a Bacraft e a Lalekla (estratégia para
aumentar a participagdo no mercado brasileiro de papéis sanitarios e higiene de
25% para 35%).

Essas fusbes e aquisicbes mantiveram as tendéncias mundiais do setor, iniciadas
em 1998 pela fusdo da Stora e Enso, grandes firmas finlandesas, seguidas pela compra
da Union Camp pela International Paper, consolidando-a como a maior empresa de papel
e celulose do mundo. Houve, ainda, a unido entre UPM-Kymmene e Champion
International; a compra da Donohue Inc. pela Abitibi (maior fabricante mundial de papel
jornal) por US$ 5,9 bilhdes; e a compra da Consolidated Inc. pelo Grupo Stora Enso por
4,5 bilhdes de ddlares (criando a maior fabrica de papel e papeléo). Esses movimentos e
reestruturagdes objetivaram crescer e atingir escalas globais, assegurando competitivi-
dade no mercado, diante de clientes cada vez mais globalizados.

No Brasil, a Stora-Enso e Odebrecht investiram US$ 1,5 bilhdo na compra da
Veracel (750 mil t/ano celulose de eucalipto); a Champion/International Paper
consolidou-se no mercado com a compra da Inpacel; a Klabin, maior fabricante de

papel e celulose do Brasil, se associou com a Kimberly Clark para fabricagdo de
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papéis sanitarios. Assim, os objetivo das fusdes e aquisicbes visavam tornar o setor
menos fragmentado e possibilitar que a industria brasileira pudesse sobreviver no
mercado internacional (quadro 3.7).

Segundo Alberto Dias (Asea Brown Boveri - ABB), citado em Silva, M. J.
(2000, p.7)

essa movimentagdo do mercado ocorre apds o0 processo de racionalizagdo, no qual
as empresas buscavam compensacéo da redugcdo de margens através de programas
como ‘'downsizing' e diminuicdo de custos que culminou com o anuncio do
fechamento de varias unidades de porte. A fusdo, segundo ele, € a maneira mais
rapida e econdémica de recuperagéo das margens atraves do incremento de escala de
produgdo e uma maior participacdo no mercado nacional e externo.

Mesmo com os esforcos de fusbes e aquisicdes a capacidade média de
producado das firmas brasileiras em relacdo aos seus concorrentes internacionais é
uma das menores. A tabela 3.1 identifica que o aumento de 243% do tamanho
médio das firmas de papel da Indonésia é um dos principais motivos do seu
crescimento no mercado mundial. A intensidade de capital e eficiéncia por economia
de escala sdo vetores concorrenciais importantissimos no padrao de concorréncia
dessa industria.

Foelkel (2001a, p.22-23) questiona e busca respostas sobre como a industria
de papel e celulose pode ser competitiva em um ambiente econdmico complexo,
afirmando que somente “através de modernas técnicas de gestdo e controle de
custos néo teremos garantia de sucesso no médio e longo prazo. (...) Somente com
a adequada gestao da cadeia produtiva poderemos alcangar o sucesso empresarial.
Fica clara a importancia da cadeia produtiva na conquista da competitividade, desde
a semente florestal até a enésima reciclagem do papel pdés consumo”. Certamente,
seu comentario reforca a importancia da analise da cadeia de valor e a busca pela

eficiéncia por meio de externalidades.
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QUADRO 3.7 - RELAGAO DAS PRINCIPAIS FUSOES E AQUISIGOES NO SETOR DE PAPEL E CELULOSE (1992-2000)

FUSOES/ PART. CAP.
EMPRESA R INCORPORADO POR: | DATA PRODUTO
AQUISICOES (%) ANUAL
L. ) CFCB +Imprimir e
Simao Votorantim 1992 100 250
Escrever
Kimberly Clark Melhoramentos 1994 100 Tissue 25
Iguagu cel. papel Sonoco do Brasil 1995 100 Kraft Baixa Gramatura 20
Nicolaus papeis Ahlstrom papeis 1995 100 Papel Filtro 4
J.bresler Orsa 1996 100 Embalagem 35
Mad. Sguario Orsa 1996 100 Embalagem 90
Nicolaus papeis Md Papeis 1997 100 Papel Especial + Cartdo 70
Pirahy Schweitzer Mauduit 1998 100 Papeis Especiais 48
Fab.papel guaiba Santher 1998 100 Tissue 20
Klabin tissue Kimberly Klabin 1998 50 Tissue 155
Champion / International
Inpacel 1998 100 LWC 185
Paper
Celpav Votorantim 1988 100 Imprimir e Escrever 100
Trombini* Igaras 1998 100 Embalagem
Igaras Suzano 1996 Embalagem 360 /460
Igaras Riverwwod Klabin 2000 100 Celulose / kraftliner 360 / 460
Salto Arjo Wiggins 1999 100 Papel seguranga 17
VCP Nd 50 Papeis de seguranca 27
Salto
Arjo Wiggins 50
Salto Arjo Wiggins 1999 100 Papel seguranga 27
Odebrecht 50 750
Veracel 1999 Celulose (PROJETO) .
Stora Enso 0 (projeto)
Veracel Aracruz 2000 45 Celulose (PROJETO)
Veracel Aracruz + Storaenso 2001 100 Aquisigdo 10% da Oderbrecht
Conpel Grupo de Pauli 1999 100 Embalagem/sacos 28
Bacraft Klabin / kimberly 1999 100 Tissue 15
Lalekla Klabin 1999 100 Tissue
Klabin
Klabin Joint Venture até 2003 2000  50+50 Papel imprensa 120
Norske Skog
Jarcel Orsa 2000 100 Celulose 300
Vcp .
Salto . o Nd 50 Papeis de seguranca 27
Arjo Wiggins
Bacell Klabin Lenzig Nd Celulose para Dissolugao 100
Cataguases Grupo Ibéria Nd Embalagem 50
Iberkraft Grupo Ibéria Nd Embalagem 25
Pisa Norske Skog 2000 100 PAR + papel imprensa 270/190
Champion I. International Paper 2000 100 Cel. + Papel Impr.+Escr. 305/ 365
Ind.papel sto.amaro Ipb-ind.pap.da bahia 2000 100 Cel. F.L.+ embalagem 42 /56
Agaprint Rigesa 2000 100 Embalagem
Bahia sul Suzano 2001 100 Celulose + Papel 600 / 250
Cenibra Jbp 2001 100 Celulose 830
Portucel Suzano + sonae 2001 28 Celulose e Papel 400 BEKP
Aquisicado de .
Aracruz . Votorantim 2001 26 Celulose
26% da Mondi
Pisa Norske 2001 Papel

FONTES: FONSECA e ZEIDAN (2002)
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TABELA 3.1- TAMANHO MEDIO DAS FABRICAS DE PAPEL EM PAISES
SELECIONADOS - 1990/1999

(Mil toneladas por fabrica)

PAISES 1990 1999 (99/90) %
Finlandia 199 281 41,3
Suécia 156 206 31,7
Estados Unidos 131 169 28,9
Canada 144 198 37,7
Japéao 63 182 188,2
Brasil 25 39 55,5
Chile 46 80 72,3
Coréia do Sul 33 74 127,2
Indonésia 31 107 243,2
Alemanha 53 95 78,5
Média Paises Selecionados 86 141 63,5
Média Mundial 26 36 36,9

FONTE: VALENCA e MATOS (2000b)

A competitividade da cadeia produtiva fica ameagada a medida em que nao ha
uma coordenacgao das estratégias das firmas na cadeia de valor. A falta de analise
da cadeia de valor leva, por exemplo, a que uma das partes da cadeia produtiva se
desenvolva sem o acompanhamento do elo seguinte, como aconteceu com a
industria de celulose e o papel. Enquanto as industrias de celulose investem e

aumentam a sua competitividade internacional,*

a industria de papel perde espago
e nao expande. Assim, diminui a competitividade da cadeia produtiva e o pais reitera
a posigcao de exportador de commodity, com menor valor agregado. CAPO (2001b,
p.76-78) ratifica esse problema afirmando que “enquanto os produtores de celulose
aceleram o passo dos investimentos, planejando um futuro de verdadeiro player
global, com suporte da vantagem competitiva do Pais nas fibras, empresas de papel

contabilizam certa melhora nas acgdes estratégicas de crescimento, mas continuam

com os projetos de expansao arquivados na gaveta”.

®Sendo a economia de escala importante para estabelecer a capacidade de
competir nesse segmento (VALENCA; MATTOS, 2001d), considera-se o aumento de
investimento como incremento na competitividade internacional.
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3.4 Padrao de Concorréncia e Evolugao Internacional da Industria de Papel

de Imprimir e Escrever

Em quarenta anos, de 1961 a 2000, o crescimento da producdo e exportacio
mundial de papel de imprimir e escrever foi significativo. Enquanto a produgao
aumentou quase cinco vezes, o0 crescimento foi estimulado pelo comércio
internacional. As exportagdes representavam menos de 10% em 1961 e em 2000
movimentavam quase 40% da produgcdo mundial, o que demonstra a importancia do

comeércio internacional para o crescimento dessa industria (grafico 3.2).

GRAFICO 3.2 - EVOLUGAO DA PRODUGAO E EXPORTAGAO MUNDIAL DE PAPEL I&E - 1961-2000
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FONTE DOS DADOS BRUTOS: FAO (2002)
NOTA: Dados elaborados pelo autor.

Tendo em vista o crescimento relativo das exportacbes frente a producao,
aquelas cresceram a taxas sempre maiores esta. A taxa média de crescimento das
exportacoes foi de 9,7% ao ano e a da produgido 5,0% ao ano, de acordo com as
informacdes do grafico 3.3. Nota-se, pelo grafico, que a exportacdo, a producdo e a
importacdo mundiais refletem um comportamento ciclico da industria de papel

celulose, caracterizado por periodos de forte crescimento seguido de uma queda
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repentina. Observando-se as exporta¢gdes mundiais nesse mesmo grafico, que mostra
as taxas de crescimento anuais das exportacdes, producédo e importacdes, verifica-se
que ha uma tendéncia de trés a quatro anos de crescimento seguido de uma forte
baixa. Tal baixa foi anormal em 1975, dada a crise mundial provocada pelo incremento
significativo do preco do barril de petrdleo, diante de uma economia completamente

dependente e sem alternativas para lidar com aquele cartel organizado.

GRAFICO 3.3 - CRESCIMENTO ANUAL DA PRODUGAO, EXPORTAGAO E IMPORTAGAO MUNDIAL DE
PAPEL I&E - 1962-2000
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FONTE DOS DADOS BRUTOS: FAO (2002)
NOTA: Dados elaborados pelo autor.

O fim da década de 1990 e inicio de 2000 caracteriza-se pelo crescimento do
comércio internacional. Contudo, pode-se esperar a queda dos niveis de

crescimento orientado pela prépria dindmica ciclica do segmento.

Foelkel (1999, p.30) ressalta os problemas gerados pelo dilema da
necessidade de maior lucro, que resulta, por sua vez, na demanda por maiores
investimentos, gerando maior oferta, levando a redugado do preco internacional e
aumentando o periodo necessario para retorno do capital, caracterizando a atividade
de papel e celulose como industria de sobressaltos. Conforme o autor, os "baixos
precos, excesso de oferta, margens reduzidas e achatadas, prejuizos financeiros,
altas demandas por capital, etc. (...) foi a tonica diaria dos executivos (da industria de

celulose e papel) nos ultimos quatro anos".
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O gréfico 3.4 mostra a variacdo da rentabilidade e lucratividade da industria de
papel de imprimir e escrever, a partir da média de trés firmas brasileiras, dentre as
quatro lideres. Os dados apresentados permitem confirmar a flutuagdo dos
resultados, advindos de varios fatores, desde estruturais (referentes ao proprio
mercado) a sistémicos (mudangas no comércio internacional) e internos (variagoes

das estratégias e capacitagdes das firmas) .

GRAFICO 3.4 - RENTABILIDADE E LUCRATIVIDADE MEDIA DE FIRMAS DE PAPEL DE I&E BRASILEIRAS - 1994-2001
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FONTE DOS DADOS BRUTOS: ECONOMATICA
NOTAS: Dados elaborados pelo autor.
- Rentabilidade é o percentual do lucro bruto sobre a receita bruta; lucratividade é o percentual do lucro
operacional menos a equivaléncia patrimonial sobre a receita bruta.
- Valores médios para trés das quatro maiores firmas de papel de imprimir e escrever do Brasil: Ripasa, Suzano e
Votorantim Celulose e Papel.
- Dados ilustrativos para indicar as flutuagdes de rentabilidade e lucratividade dessa industria. Os motivos dessas
variagdes devem ser tratados por firma.

Essa flutuagcédo da rentabilidade esta relacionada com o movimento ciclico do
estoque de papel e celulose, que atinge significativamente o nivel de preco
internacional. O grafico 3.5 mostra a reducéo dos pregos internacionais entre 1961 e
2000, principalmente até 1975. Entre 1975 e 2000, os pregos variaram entre mil e

dois mil dolares por tonelada.
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GRAFICO 3.5 - EVOLUCAO DA PRODUGCAO E EXPORTACAO MUNDIAL DE PAPEL I&E E PRECO MEDIO POR
TONELADA EXPORTADA - 1961-2000
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FONTE DOS DADOS BRUTOS: FAO (2002)
NOTA: Dados elaborados pelo autor.

A relacdo inversa entre o crescimento das exportacbées mundiais e do preco
internacional fica melhor evidenciada observando o grafico 3.6. Quando ha um
aumento das exportacdes, ocorre uma reducao dos precgos internacionais ou uma
menor variagao relativa, e vice-versa. Tal consideragdo confirma, novamente, o
carater ciclico desse segmento industrial.

GRAFICO 3.6 - VARIAGAO ANUAL DA EXPORTAGAO MUNDIAL E PREGO INTERNACIONAL DE PAPEL I&E - 1962-2000
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FONTE DOS DADOS BRUTOS: FAO (2002)
NOTA: Dados elaborados pelo autor.
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Segundo Jorge (1998, p.9), "as principais caracteristicas da industria de
celulose, papéis e derivados sdo: presenca de economia de escala; intensidade de
capital; mercados internacionais importantes com flutuacées de precos e pressdes
tecnologicas e comerciais oriundas do vetor ambiental". A industria de papel é
intensiva em capital, pois envolve um processo normalmente integralizado, desde o
reflorestamento até a produgcdo final do papel e a sua comercializagdo. O
investimento necessario para instalar uma fabrica de celulose e papel nao revestido,
capaz de produzir 750 mil toneladas de celulose e 400 mil toneladas de papel por
ano, seria em torno de US$ 1,1 bilhdo (CORDEIRO, 2001). Isto representa um alto
volume de investimento para cada incremento necessario na produgido. Essa
necessidade advém do ganho por escala de producgao, visto que o valor unitario do
bem ¢é baixo e o ganho € oriundo da venda de muitas unidades a baixos custos
(economia de escala).

Por outro lado, a necessidade de produzir e vender uma quantidade minima
para garantir o uso da estrutura produtiva em escala de eficiéncia, a fim de conseguir
um baixo custo médio, torna a industria vulneravel a flutuacdo do preco, dada a
baixa capacidade de controlar a oferta. Vale salientar que a flutuagao de prego
ocorre em menor grau em papel do que em celulose devido ao fato de esta ultima
ser uma commodity.

Os investimentos da industria de papel e celulose ndo tém buscado somente o
incremento da capacidade de produgdo, mas o atendimento das diferentes formas
de presso6es ambientais. Ja no inicio da década de 1990 houve uma forte pressao
ambientalista sobre essa industria, 0 que conduziu, principalmente, a mudancga do
processo produtivo (celulose sem cloro, uso de fibras recicladas e processos de
branqueamento menos agressivos ao meio ambiente). Isto demandou esforgos para
alterar tecnologicamente o processo produtivo, sem que houvesse a contrapartida
no incremento do prego, ja que ndo se tratava de um diferencial mas de uma

"exigéncia do mercado". (CELULOSE & PAPEL, 1991).
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Jorge (1998, p.11) ratifica a importdncia da pressdo ambiental sobre as

mudangas do processo afirmando que "o vetor ambiental foi responsavel pelas

principais modifica¢des introduzidas no processo produtivo nos ultimos anos. Ao nao

permitir que produtos fabricados com base em processos e matérias-primas

agressivas ao meio ambiente fossem comercializados em alguns mercados, as

pressdes dos ambientalistas levaram a importantes alteracdes na industria".

As decisbes sobre esses vetores concorrenciais, além de outros fatores

determinantes da competitividade que serdo discutidos no capitulo 5, levaram a

evolugdo da maior ou menor participagdo de alguns paises nas exportagdes

mundiais. O grafico 3.7 traz a participacdo mundial nas exportagdes dos principais

paises, sendo importantes alguns comentarios:

1.

No continente europeu destacou-se a industria brasileira e a canadense. A
primeira incrementou sua participacao significativamente a partir da década
de 1970, especialmente depois de 1978, com a consolidagdo do | PNPC
(Plano Nacional de Papel e Celulose), que estimulou o crescimento da
capacidade produtiva. Porém, esse crescimento foi interrompido a partir da
segunda metade da década de 1990, quando as exportagbes brasileiras
relativamente ao mundo reduziram-se de quase 2,4% em 1991 para menos
de 1% em 2000. Ja a industria canadense aumentou a participacdo nas
exportagdes mundiais de 5% em 1961 para 11% em 2000;

as firmas européias, principalmente da Finlandia, Alemanha, Canada e
Suécia mantiveram participacdo em torno de 45% das exportagbes entre
1961 e 2000. A Finlandia praticamente manteve a sua participacdo nas
exportagdes mundiais, mas a Alemanha cresceu significativamente em
detrimento da perda de participacdo da Austria, Noruega e Japéo, entre
outros, inclusive o Brasil;

as firmas asiaticas cresceram a particpagdao devido a industria da Indonésia,
por meio da firma APP (Asia Pulp and Paper), que era inexpressiva no inicio da

década de 1990 e passou a dominar 5% das exportagées mundiais em 2000.
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GRAFICO 3.7 - EVOLUGAO DA PARTICIPAGAO DE PAISES NAS EXPORTAGCOES MUNDIAIS - 1961-2000
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FONTE DOS DADOS BRUTOS: FAO (2002)
NOTA: Dados elaborados pelo autor.
Os outros paises s&o: Holanda, Italia, China, Espanha, Portugal, Suica, Russia/ URSS, México e india, com até 3%

cada na participagéo nas exportagdes mundiais. Os demais possuem menos de 1%.

A flutuacdo da participacdo do Brasil nas exportagbes mundiais pode ser
observada pelo grafico 3.8. As exportagdes brasileiras comecaram a ser feitas
somente na década de 1970, mas com picos de importagdes liquidas entre 1968 e
1974, ja que se tratou de um periodo de forte crescimento econémico, sem a
contrapartida da producao nacional para atender a crescente demanda. Ressalta-se
a mudanca de importador liquido a partir de 1978, em virtude do continuo
crescimento da participagdo da producgao brasileira na produgdo mundial até esse
periodo. Da década de 1980 em diante, a produgao brasileira representou em média
2% da producdo mundial, sobressaindo periodos de perda de participagdo, dado o
crescimento relativo da producéao brasileira ser menor que a mundial.

Outro fato importante é a tendéncia de mudanca da condigcdo de exportador
para importador liquido, mantendo as tendéncias atuais. Enquanto as exportacdes
vém diminuindo a partir de 1997, as importacbes crescem a partir de 1998,

principalmente a de papel revestido, que tem maior valor agregado. Bracco (1996)
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apresentou as conclusdes de estudo do BNDES, que projetou um cenario para 2005,
em que comprovava a urgéncia de investir na duplicagdo da producao de papel e
celulose. Adicionalmente, Capo (1999) afirma, com base em estudos do BNDES, que
5,5 bilhées teriam que ser aplicados a partir de 1999 em aumento da capacidade de
producdo, essencialmente de papel, para que o setor ndo perca a condicdo de
exportador em 2005. Em 1999, nenhum grande projeto neste sentido registrou
entrada no BNDES com o objetivo de requerer financiamento, segundo Angela
Regina Pires Macedo, Gerente Setorial de Papel e Celulose em entrevista a Capo
(1999). A paralisacdo dos investimentos ja provocou, em 1998, queda das

exportacdes de papel e podera comprometer ainda mais o futuro desse agregado.

GRAFICO 3.8 - PARTICIPAGAO PERCENTUAL DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE PAPEL I&E NO MUNDO - 1961-2000
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FONTE DOS DADOS BRUTOS: FAO (2002)
NOTA: Dados elaborados pelo autor.

Diante disso, a decisdo por novos investimentos deve considerar: as tendéncias
de demanda e o posicionamento dos concorrentes para aumentar as suas ofertas, a fim
de que se possa avaliar as perspectivas de flutuagéo de prego; os ganhos por economia
de escala versus o custo de novos investimentos; e as pressdes ambientalistas. Trata-

se de uma deciséo estratégica. Kramer e Matthews (1997, p.598) avaliaram a decisao
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de novos investimentos na industria de papel de imprimir e escrever brasileira e
concluiram que "pode ser visto que a posigdo competitiva favoravel de Brasil ndo é mais

n51

tdo forte quanto era (traducgéo livre). Tal afirmagéo sustentava-se na falta de

investimentos da industria brasileira e, em contrapartida, nos altos investimentos
realizados por fabricantes de outros paises, como a Indonésia.

Quando o crescimento da demanda n&o € acompanhado pelo desenvol-
vimento de tecnologia e pelo aumento da oferta de uma firma, esta perde competiti-
vidade. Para Kramer e Matthews (1997, p.600), isto aconteceu com as firmas
brasileiras do segmento de papel de imprimir e escrever. Os autores alertaram, em
1997, que "porém, esta claro que a industria de papel de imprimir e escrever

brasileira precisa continuar expandindo se nao quizer perder participagao frente a

agressividade de seus competidores"? (

tradugao livre).

A tabela 3.2 demonstra que nove paises sdo responsaveis por dois tercos das
exportagdes mundiais. A participacdo desses paises nas exportagdes mundiais entre
1961 e 2000 variou entre 73% e 66%. Os paises europeus, dentre os selecionados,
representam 47% das exportagdées mundiais em 2000 e 86% da sua produgao é
direcionada para exportacdo. Salienta-se o caso da Alemanha, que teve seu
crescimento orientando principalmente para exportacdo. Em 1960 a Alemanha
exportava 5% da sua producao e, em 2000, este percentual aumentou para 67%.
Isto foi favoravel para o crescimento da participagao das suas exportagdes mundiais
de 5 para 13%. Outro pais que cresceu direcionado mais para exportagao foi o
Canada. A participagcao nas exportagdes mundiais do Canada aumentaram, entre

1961 e 2000, de 5 para 11% e a participagado das exportagdes na producdo local

aumentou de 16% para 65%.

*'Do original: "it can be seen that Brazil's favorable competitive position is no longer
as strong as it used to be"

*Do original: "it is clear, however, that the Brazilian P&W paper industry needs to
maintain an expanding mode if it does not want to be left behind by th agressively forward
moving competitors”
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TABELA 3.2 - EXPORTAGOES E PRODUGCAO MUNDIAL EM ANOS E PAISES SELECIONADOS

Pais % nas Exportagées Mundiais Produgéo (MMTon) % da Exportacdo/ Produgao

Selecionado | 1961|1970|1980(1990|2000| 1961 | 1970 | 1980 | 1990 | 2000 | 1961 |1970| 1980 |1990|2000

Finlandia 19 22 24 26 19 298 981 2.027 4.682 8.416 73 79 86 89 88
Alemanha 5 9 10 14 13 1.020 2.086 3.061 4.982 7.528 5 15 23 44 67
Canada 5 8 9 11 N 381 821 1511 3.599 6.332 16 37 43 52 65
Suécia 10 8 7 8 7 286 537 998 1.655 2.825 39 53 51 78 95
Austria 13 8 8 8 6 223 394 618 1.377 2248 68 73 91 70 97
Indonésia 0 0 0 0 5 3 6 121 504 2.818 0 0 6 16 61
Noruega 12 6 3 2 2 219 317 337 339 880 62 71 69 91 85
Japéo 11 5 3 2 2 1120 2410 4.137 9.250 11.740 11 8 6 3 6
Brasil 0 0 2 3 2 132 254 871 1.289 2.093 0 0 16 37 28
TOTAL 73 67 66 73 66 3.681 7.806 13.681 27.677 44.880 31 37 43 53 66

FONTE DOS DADOS BRUTOS: FAO (2002)
NOTA: Dados elaborados pelo autor.

Dentre os asiaticos, a Indonésia e o Japao tiveram comportamentos distintos.
Enquanto a primeira comecgou a participar das exportacbes mundiais somente na
década de 1990, consolidando-se em 2000, com crescimento orientando pelo
aumento das exportagdes sobre a produgao local de 0 a 61%, o Japao diminuiu a
participacao nas exportagdes mundiais e também a participagéo das exportagdes no
direcionamento da produgéo local. Entretanto, isto ndo significou uma estagnacéo
das empresas japonesas, mas um redirecionamento justificado, inclusive pelo
crescimento de outros produtores na regido, como os fabricantes da Indonésia.

Ja o Brasil, que comecgou a participar nas exportagcdes mundiais somente a
partir do final da década de 1970, teve um comportamento inconstante. A década de
1980 foi um periodo de franco crescimento das exportagdes, orientando inclusive o
crescimento da producado. Ja a década de 1990 caracterizou-se por dois periodos,
tendo 1993 como ponto de inflexdo: até 1993 houve forte crescimento da oferta e
depois observou-se reducgao significativa nesse incremento da produgdo que
influenciou na redugao da participagao brasileira nas exportagdes mundiais de papel
de imprimir e escrever.

Até, aproximadamente, 1997 as exportacdes brasileiras eram importantes para

o direcionamento da producdo local e representavam aproximadamente 3% das
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exportacées mundiais. Entretanto, esta situacao se reverteu a partir de 1997, o que
ocorreu, segundo as empresas entrevistas, pelo crescimento da demanda interna e
pela falta de capacidade produtiva para continuar atendendo a demanda externa,
aliado ao crescimento interno. Isto resultou na reducdo das exportagdes brasileiras
na mundiais de 3 para 2% e da exportacdo sobre a producgao local de 37%, em
1990, para 28% em 2000, respectivamente. Salienta-se que esse redirecionamento
para o0 mercado interno, segundo os entrevistados, foi fruto da redugdo do
crescimento da producao local a partir de 1993.

Nota-se que, na média, a participagdo destes nove paises (tabela 3.2) nas
exportagdes mundiais (cinco europeus, dois asiaticos, um da América do Sul e um
da Ameérica do Norte) cresceu orientada pelo maior direcionamento da produgéao
para as exportacoes, excetuando-se o Japao e o Brasil, no final da década de 1990.
A participagdo das exportagdes na produgao local cresceu de 31 para 66% e a
producao total destes paises evolui de 24% para 46% da produ¢do mundial (FAO,
2002). Isso demonstra a importancia das exportagées na dindmica da industria de

papel de imprimir e escrever.

3.5 Dinamica do Crescimento Internacional

Como visto na sec¢ao anterior, especialmente pelo grafico 3.2 deste capitulo, o
crescimento da oferta (producao) foi orientado principalmente pelo incremento das
exportacdes. Essa informagao serviu para classificar os paises segundo os fatores
que impulsionam o seu crescimento. Os paises foram classificados em trés grupos®:

a) grupo 1: paises que exportam mais que 40% da produgao local;

b) grupo 2: paises que exportam entre 10 e 40% da produgao local,

c) grupo 3: paises que exportam menos de 10% da produgéo local.

*30s limites estabelecidos para classificacdo dos trés grupos estio fundamentadas na
percepgao do autor a partir da analise prévia dos dados brutos apresentados no quadro 3.8.
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Fazem parte do Grupo 1 os paises cujo volume de produgdo direcionado para
exportagéo pode ser considerado significativo e, portanto, os fatores que determinam a
competitividade da industria local se referem tanto ao mercado externo quanto ao
interno, com maior relevancia para o primeiro. Ja os paises que fazem parte do Grupo 2
participam efetivamente dos dois mercados (interno e externo), apesar de o mercado
interno ser forte determinante da competitividade dessas industrias. Por fim, o Grupo 3
€ constituido de paises que exportam pouco e, portanto, as mudangas no mercado
exportador pouco afetam o crescimento dos fabricantes locais.

Devido a flutuagcdo ano a ano das exportacbes sobre a produgdo das
empresas de cada pais, adotou-se como critério, para estabelecer em qual grupo o
pais se encontra, a verificagdo, por década, da predominancia dos resultados de
cada pais (percentual de exportagdo da produgao). O quadro 3.8 indica o numero de
eventos de cada pais para cada década. Cada evento representa um ano e indicada
em que grupo as empresas daquele pais se enquadram naquele ano.

Paises como Austria, Suécia, Finlandia e Noruega s&o paises tradicionalmente
exportadores e, portanto, inserem-se no Grupo 1. Desde 1960 as exportacdoes
desses paises participam regularmente, representando mais de 40% do destino das
suas produgdes locais. Em 2000, essas exportacbes representam 34% das
exportagées mundiais e 15% da produgéo total. A Bélgica e a Holanda emergiram na
década 1970 para o Grupo 1 e suas exportagdes representam, em 2000, 5% das
exportagdes mundiais e 3% da producdo total. No década de 1990, a Alemanha,
Canada, Suica e Portugal se consolidaram nesse grupo, detendo, juntas, 26% das
exportagdes mundiais € 16% da producgao total. A Indonésia e a Franca poderiam
ser classificadas no Grupo 1 e representam 10% das exportagdes mundiais e 6% da
producao total em 2000. A participacao desses paises Grupo 1 até o final da década
de 1990 indica que representam 75% das exportacdées mundiais e 40% da producgao

total (quadro 3.8).
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QUADRO 3.8 - PARTICIPAGAO DE PAISES SELECIONADOS NA EXPORTAGAO E PRODUGAO MUNDIAIS E CLASSIFICAGAO POR
DINAMICA DE CRESCIMENTO DA INDUSTRIA DE PAPEL DE I&E

GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 ANO 2000

PAIS/ ANO Evento | Evento | Evento | Evento | Evento | Evento | Evento | Evento | Evento | Evento | Evento | Evento | % Exp. |% Prod.

em60 [ em70 | em80 | em90 | em60 | em70 | em80 | em90 | em60 | em70 | em 80 | em 90 | Mundial | Mundial
Austria 10 10 10 10 0 0 0 0 0 0 0 0 6 2
Suécia 9 10 9 10 1 0 1 0 0 0 0 0 7 3
Finlandia 10 10 10 10 0 0 0 0 0 0 0 0 19 9
Holanda 3 7 10 10 7 3 0 0 0 0 0 0 2 1
Noruega 10 10 10 10 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1
Bélgica 6 10 10 10 4 0 0 0 0 0 0 0 3 2
Coréia 0 0 0 4 0 5 5 5 10 5 5 1 4 2
Suica 0 0 2 9 0 7 7 1 10 3 1 0 1 1
Portugal 0 0 0 8 0 7 10 2 10 3 0 0 1 1
Alemanha 0 0 3 10 4 10 7 0 6 0 0 0 13 8
Canada 0 3 7 10 10 7 3 0 0 0 0 0 11 6
Indonésia 0 0 0 6 0 0 7 4 10 10 3 0 5 3
Espanha 0 0 0 4 0 5 10 6 10 5 0 0 2 1
Franga 0 0 0 7 2 10 10 3 8 0 0 0 5 3
Russia/ URSS 0 0 0 5 0 0 0 2 10 10 10 3 1 1
Outros 0 0 0 2 4 10 10 8 0 0 0 6 6
Reino Unido 1 0 0 1 0 2 10 9 8 0 0 2 2
Italia 0 0 0 0 3 8 10 10 7 2 0 0 3 3
Polénia 0 0 0 0 0 0 1 8 10 10 9 2 0 1
Brasil 0 0 0 4 0 3 10 6 10 7 0 0 2 2
China 0 0 0 0 0 0 0 1 10 10 10 9 2 8
EUA 0 0 0 0 0 0 0 0 10 10 10 10 4 23
Japao 0 0 0 0 1 0 0 0 9 10 10 10 2 12
TOTAL 49 60 71 130 36 77 101 65 145 93 58 35 100 100

FONTE DOS DADOS BRUTOS: FAO (2002)
NOTA: Dados elaborados pelo autor.

Além do Brasil, Reino Unido e Italia oscilam entre o Grupo 1 e o Grupo 2, com
maior permanéncia no Grupo 2 durante a década de 1990. As exportacdes desses
paises sao importantes para a dinadmica das suas empresas, sendo que representam
7% das exportagcdes mundiais e 7% da producéo total.

A Polbnia e a Coréia oscilam entre os grupos 2 e 3, sendo que a dindmica das
empresas desses paises € direcionada mais pelo mercado interno. Mas também ha
periodos em que as exportagdes sofrem incremento, mesmo ndo sendo em niveis
relevantes®. As exportacdes desses paises representam 4% da mundial e 3% da

producao em 2000. Nota-se que o alto valor das exportagdes frente a producao se

**Considera-se nivel relevante aquele necessario para enquadrar o pais no Grupo
1, ou seja, pelo menos 40% da producao local deve destinar-se a exportagao.
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deve a uma elevacdo, que ainda nao pode ser considerada permanente, das
exportagdes coreanas em 2000.

Por fim, no Grupo 3 encontram-se tradicionalmente os paises continentais,
como China e Estados Unidos, além do Jap&o. As exportagcdes desses paises
chegam préximo a 8%, porém a producdo total representa 43% da produgéo
mundial. Dessa forma, a dindmica econdmica das empresas desse segmento
nesses paises é dada pelo mercado interno.

Os graficos 3.9 e 3.10 mostram que, enquanto na década de 1960 63% dos
paises tinham suas dindmicas de crescimento orientadas pelo mercado interno
(Grupo 3), na década de 1990 57% dos paises pertenciam ao Grupo 1 (dinamica de

crescimento orientada pelo mercado externo).

GRAFICO 3.9 - COMPOSIGAO DA DINAMICA DE CRESCIMENTO DA GRAFICO 3.10 - COMPOSIGAO DA DINAMICA DE CRESCIMENTO
INDUSTRIA DE PAPEL DE 1& E DE PAISES DA INDUSTRIA DE PAPEL DE 1& E DE PAISES
SELECIONADOS NA DECADA DE 1960 SELECIONADOS NA DECADA DE 1990

21%
63%

Grupo 1 B Grupo 2 m Grupo 3

Em Grupo 1 m Grupo 2 mGrupo 3

FONTE DOS DADOS BRUTOS: FAO (2002) FONTE DOS DADOS BRUTOS: FAO (2002)
NOTA: Dados elaborados pelo autor. NOTA: Dados elaborados pelo autor.

Conforme a classificagao estabelecida no quadro 3.8, para década de 1990, os

trés grupos sdo constituidos pelos seguintes paises:>

**Os paises agrupados em "outros" (quadro 3.8) n&o serdo considerados pois,
apesar de figurarem regularmente no Grupo 2, individualmente representam menos de 1%
da producédo ou exportagdo mundial.
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a) Grupo 1: Austria, Suécia, Finlandia, Noruega, Bélgica, Suica, Portugal,
Holanda, Alemanha, Canada, Indonésia e Franca;

b) Grupo 2: Brasil, Reino Unido, Italia, Espanha, Polénia, Coréia e Russia;

c) Grupo 3: China, Estados Unidos e Japao.

Com base nessa classificagdo, foram verificadas algumas caracteristicas da
industria de papel de cada pais (ver quadro 3.9). Nos paises pertencentes ao grupo 1,
ha a presenga de grandes grupos em varios paises exportadores. Ressalta-se a
presenca das empresas Sappi, com sede na Africa do Sul, e Stora-Enso, maior produtor
mundial com origem na Suécia e Finlandia. A transagdo nesse grupo ocorre
principalmente entre os paises europeus, tanto exportagdo quanto importacao, exceto
Indonésia, que transaciona com a China, e o Canada, que destina suas exportacdes
para os Estados Unidos. Nos paises europeus e no Canada ha o convivio de empresas
de menor escala com empresas de grande porte, porém aquelas estdo focadas no
mercado interno, em nichos de mercado, e as outras no mercado externo. Isso explica a
concentragao das exportacées em poucas empresas.

No grupo 2, a maior diversificagdo de mercados (interno e externo) é
caracterizada pela predominancia de grupos nacionais, que privilegiam o mercado
interno mas dependem do mercado externo para garantir niveis de escalas minimas.
O destino das exportacbes sao os paises vizinhos, de onde, principalmente os
europeus, exceto a Russia, importam bastante. Isso se deve a uma estratégia de
especializacdo minima para alcancar niveis de escalas eficientes. O Brasil vende
poucas toneladas para varios paises. Pode-se destacar a Argentina como um dos
principais mercados importadores de papel brasileiro.®® Apenas o Reino Unido,
desse grupo 2, tem a presengca de grandes grupos internacionais, porém com
unidades fabris de baixa capacidade de producéo.

O grupo 3, cuja dindmica é direcionada pelo mercado interno, é formada por paises

que possuem grandes produtores mundiais, mas com estratégia de internacionalizagao

*Por vender para varios paises o destino das exportagdes aparece por continente
(quadro 3.9), ja que os paises nao sao tao relevantes individualmente.
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menos agressiva que as empresas que se enquadram no grupo 1. A dinamica do
mercado interno dos paises do grupo 1 ja garantem a comercializagdo de quantidades
suficientes para que as empresas alcancem escalas produtivas importantes.
Diferentemente dos paises do primeiro grupo, que séo principalmente europeus e cujo
mercado interno ndo é tdo dindmico, esse grupo € formado por paises continentais
(Estados Unidos e China) e muito dinamicos (Jap&o).

Embora consumo de papel por habitante nos paises do grupo 1 seja tdo elevado
quanto o dos paises do grupo 3, a populagdo dos paises desse ultimo grupo é bem
maior. Isso significa maior escala produtiva e maior concentragdo no mercado interno,
isento, portanto, de flutuagdes de cambio, barreiras tarifarias e/ ou nao tarifarias do
comércio internacional. A China exportou 12% da sua produgdo em 2000, porém isso
ocorreu apenas naquele ano ja que a média na década de 1990 foi 6%, como Japéao e
Estados Unidos. Por isso, a China também foi enquadrada no grupo 3. Por fim, salienta-
se que a principal empresa chinesa € a APP (Asian Pulp and Paper), originaria da
Indonésia, que, novamente, privilegia a dinamica do comércio na regido asiatica e
garante a abertura de alguns mercados para sua filial da China.

Tendo em vista a origem (pais exportador) e o destino das exportagdes,
observa-se um forte comércio intra-blocos econdmicos de papel imprimir e escrever
(ver quadro 3.9). Os paises pertencentes ao NAFTA exportam entre eles (Canada e
Estados Unidos), enquanto os paises asiaticos comercializam entre si (Coréia,
China, Japéao e Indonésia), e os europeus também (demais paises, exceto Brasil). O
Brasil ndo tém uma dindmica estabelecida por comércio intra-blocos, pois o volume
transacionado no Mercosul para este tipo de produto ndo justificaria os esfor¢os de
comércio internacional. Desta forma, o Brasil exporta mais para Unido Européia e
América Latina e ndo se enquadra no comércio intra-blocos, sendo, por isso,

considerado a parte (quadro 3.10).



QUADRO 3.9 - CARACTERISTICA DE PAISES EXPORTADORES (SELECIONADOS) DE PAPEL DE IMPRIMIR E ESCREVER - DADOS BASE 2000

QUANT.
FABRICANTES | % EXP./ % I8E NA
GRUPO | PAIS/DADOS | PRODUGAO | IMPORT. EXPORT. CONS.AP. | o TIDADE orop, () | PRODUGAO TOTAL | DESTINO EXPORTAGOES® | ORIGEM IMPORTAGOES® PRINCIPAIS EMPRESAS®
(MMM (MMM (MMt (MMt)™ FIRMAS)? ) DE PAPEL?
Adstria 2248 685 2186 747 9 97% 66% Alemanha, Italia, Franca Alemanha SAPPI, Norske-skog
Suécia 2825 289 2688 426 32 95% 28% Reino Unido, Alemanha & - Stora Enso
Franca
Finlandia 8416 64 7376 1104 88% Stora Enso, UPM-KYMMENE
Noruega 880 189 744 325 4 85% 38% Alemanha, Reuno Unido, Itdlia - NORSKE SKOG
Hol F R Alemanha, Franca. Pai
Bélgica 1533 1515 1097 1951 5 72% 62% olanda, Franga e Reuno emanna, Franca. Faises | sapp, Stora Enso
Unido Escandinavos
1 Suica 560 500 397 663 71%
Portugal 700 189 468 421 6 67% PORTUCEL
Holanda 1096 1114 930 1280 8 85% Stora Enso, SAPPI
Franca, Reuno Unido, Holanda | Finlandia, Suécia, Austria, )
Alemanha 7528 4249 5007 6770 28 67% ranca, Reuno Unido, Holanda | riniandia, Suecia, Austia, |\ Stora Enso, SAPPI, Arjo
Italia Franga
Canada 6332 942 4096 3178 65%
Indonésia 2818 55 1722 1151 1 61% 45% China . APP
Alemanha, Espanha, ltalia, Alemanha, Finlandia,
Franca 3435 3109 1847 4697 33 54% 33% emanha, =spanna, fialia emanna, Finandia AHLSTROM, IP, Stora Enso
Reuno Unido Espanha, Bélgica
Brasil 2093 265 589 1769 24 28% 29% America Latina, América do Europa SUZANO, RIPASA, VCP, IP
Norte e Europa
Reino Unido 1747 3138 603 4282 49 35% 27% Al.err?anha, Franga. EIRE, Alemanha, Franga. Paises ARJO, GP, IP, SAPPI, SMURFIT,
Bélgica Escandinavos UPM
) Italia 2994 1628 1017 3605 24 34% 34% Alemanha e Franca Alemanha e Franca ;Zdrzgi‘m" Brugo, Anistrom,
F Portugal, Reino Uni Finlandia, i Alemanh
Espanha 1009 1389 584 1814 5 58% ranga, Portugal, Reino Unido, | Finlandia, Franga, Alemanha | o oo,
Italia e Alemanha e Suécia
Polonia 520 621 176 965 34%
Coréia 2181 196 1560 817 72%
Russia 591 197 266 522 45%
Eua 22922 6093 1440 27645 6% IP, GP
5 China 7710 2956 919 9747 12% APP
Hong Kong; China, Taiwan, EUA, Canada, Indonésia, )
Japso 11740 454 660 11534 48 6% 37% ong fong; Lhina, Tawan —A, ~anada, Indonesia Oji Paper
Malasia Finlandia
Outros 6349 7157 1809 14.318 - 28% - - - -
Total mundo 98227 36994 38181 97040 - 39% 31% -

FONTE DOS DADOS BRUTOS: (1) FAO, 2002; (2) COPACEL (2001), ASSOCARTA (2002), JPA (2002); CELPA (2002), COBELPA (2002), ASPAPEL (2002), AUSTROPAPIER (2001),

NOTA:

1 Dados elaborados pelo autor.

2 Sinais convencionais utilizados
...Dado nao disponivel

3 A origem das informagdes sdo os anuarios estatisticos das associagdes de cada pais. Por isso, em alguns casos, ndo ha a identificagdo se todos os fabricantes s&o produtores de papel de imprimir e escrever.

4 Os itens indicados com

-" sdo dados n&o obtidos com as associagdes de classe de cada pais.

: INDONESIA PULP & PAPER (1999); VDP (2002); FAO (2001); CEPI (2002)

I1&E significa papel de imprimir e escrever. Alguns valores de produgéo, exportagdo e importagdo podem divergir com os anuarios das associagdes de fabricantes dos paises. Contudo foram considerados os dados brutos da FAO (2002), que esta
sendo utilizado como base para todo este trabalho. Tais divergéncias s&o consideradas problemas de tratamento das informagdes, porém, segundo nota da FAO, os dados sao originarios de fontes oficiais de cada pais.

0[0)
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QUADRO 3.10 - RECLASSIFICAGAO DOS GRUPOS POR DINAMICA DE CRESCI-
MENTO PARA O CRITERIO DINAMICA DE CRESCIMENTO E
DESTINO DAS EXPORTAGOES

CLASSIFICACAO POR RECLASSIFICACAO POR
PAIS DINAMICA DE DINAMICA DE CRESCIMENTO E
CRESCIMENTO DESTINO DAS EXPORTAGOES
Austria Grupo 1 Grupo 1E
Suécia Grupo 1 Grupo 1E
Finlandia Grupo 1 Grupo 1E
Noruega Grupo 1 Grupo 1E
Bélgica Grupo 1 Grupo 1E
Suica Grupo 1 Grupo 1E
Portugal Grupo 1 Grupo 1E
Holanda Grupo 1 Grupo 1E
Alemanha Grupo 1 Grupo 1E
Canada Grupo 1 Grupo 1N
Indonésia Grupo 1 Grupo 1A
Franca Grupo 1 Grupo 1E
Brasil Grupo 2 Grupo 2B
Reino unido Grupo 2 Grupo 2E
Italia Grupo 2 Grupo 2E
Espanha Grupo 2 Grupo 2E
Polbnia Grupo 2 Grupo 2E
Coréia Grupo 2 Grupo 2A
Russia Grupo 2 Grupo 2E
EUA Grupo 3 Grupo 3N
Japéo Grupo 3 Grupo 3A

FONTE: Quadros 3.8 € 3.9

NOTA: Formacgéo da denominagao: Grupo (1, 2 ou 3) (A, B, E ou N). O ndmero indica a
dindmica de crescimento, conforme classificagdo anterior. As letras indicam o
predominio do destino das exportacdes: A (Asia), E (Europa) e N (Américas),
salve o Brasil (B) que ficou isolado. Os continentes africanos e a Oceania foram
desconsiderados por ndo serem relevantes no comércio internacional de papel
de imprimir e escrever.

Os casos especiais dessa reclassificacdo sdo nos paises asiaticos e no
Canada. Este ultimo pertence ao grupo 1 porém € o unico das Américas com tal
dindmica de mercado (exportagdo). Ja os paises asiaticos formam a sua propria
dindmica, pois ha paises classificados no Grupo 1, 2 e 3. Isso mostra que o
comeércio regional € muito forte e o grande dinamizador dessas economias. De certa
forma, 0 mesmo acontece com os paises europeus, pois 0 destino e a origem das

exportagdes se concentram naquela regiao.
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3.6 Limitagcoes da Analise Sistémica

Os fatores sistémicos, mencionados no quadro 2.2, deveriam avaliar,
especialmente para o mercado em questdo, a taxa de juros e de cambio, os
incentivos a exportagéo, a forma de financiamento dos investimentos e as barreiras
ao comeércio internacional. Entretanto, como observado no item 1.7, nota-se que a
diversidade de tais fatores é significativa e ndo ha, inclusive, a possibilidade de
agregar tais variaveis por grupo de analise. Cada grupo tem uma certa semelhanca
por participar de um bloco econémico, contudo mesmo 0s paises europeus, mais
avangados no processo de integragdo, historicamente tém suas particularidades que
tornam a analise especifica. Além disso, alguns paises, como Noruega, Finlandia e
Suécia, ndo participam da Unido Européia, o que geraria a necessidade de analisa-
los individualmente. Isto posto, verifica-se a dificuldade de desenvolver uma analise
mais generalizada e, portanto, de reduzir a complexidade do tema ao espaco para o
desenvolvimento desta tese.

No préximo capitulo sera estruturada a metodologia de pesquisa, definido os

agentes que seréo pesquisados e as informagdes que seréo coletadas.
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4 METODOLOGIA DE ANALISE DA CADEIA DE VALOR APLICADA AO
COMERCIO INTERNACIONAL

Este capitulo objetiva estruturar metodologicamente as etapas, as informagdes
e o tratamento de dados necessarios para analisar a cadeia de valor, desde a
matéria-prima inicial até o consumidor final, que, no caso aplicado a esta tese, estara
localizado em outro pais. Primeiramente, sera analisada a definicdo da cadeia de
valor, decompondo-a em duas discussodes: o conceito de cadeia produtiva e o de
valor. Tendo estabelecido os conceitos, sera apresentada a cadeia de valor da
industria de papel de imprimir e escrever e serao definidas as bases metodoldgicas
para determinacdo dos pontos focais da cadeia de valor. Logo apods serao
detalhados a coleta, fonte e tratamento dos dados para analise desses pontos na
cadeia de valor para competicédo internacional.

A andlise engloba a definicdo do padréao concorrencial setorial, a analise dos
pontos fortes e fracos da industria brasileira comparada com as demais concorrentes e as

tendéncias e possiveis formas de avaliagéo estratégica para a melhora da situagao atual.

4.1 Valorizacao da Cadeia Produtiva: uma Discussao Tedérica

A cadeia de valor associa duas questdes essenciais na compreensio de sua
complexidade: a cadeia produtiva e sua valorizagdo. Como citam Haguenauer e
Prochnik (2000, p.25), “a nogao de cadeia produtiva é, normalmente, usada sem
muito rigor”’. Os autores sugerem que uma cadeia produtiva € estruturada por uma
sequéncia de etapas sucessivas pela qual passam e vao sendo transformados os
diversos materiais.

Uma cadeia produtiva engloba fornecimento de insumos e equipamentos,
produtores, processadores, distribuidores, atacado e varejo. Além disso, € envolvida

por um ambiente institucional, como leis e regulamentacdes, e por servigos de apoio,
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como transporte, armazenagem e informagdes de mercado. Ha uma forte interde-
pendéncia desses processos, cujo sucesso depende da interagao eficiente de todos
os elos da cadeia.

Haguenauer et alli (2001, p.6) conceituam cadeia produtiva como “o conjunto
das atividades, nas diversas etapas de processamento ou montagem, que trans-
forma matérias-primas basicas em produtos finais”. Porém, salientam que “em uma
estrutura industrial razoavelmente desenvolvida é praticamente impossivel a delimi-
tacdo de cadeias produtivas no sentido estrito, dada a interdependéncia geral das
atividades, além da possibilidade de substituicado de insumos”.

Prochnik (1987, p.695) menciona que a nogdo de cadeia produtiva esta
associada a nog¢ao de processo produtivo, onde a matéria-prima se transforma em
estagios sucessivos. Cada estagio é uma etapa de produgao ou de transformacgao.
Porém, em cada etapa um produto pode servir a mais de uma cadeia produtiva. Por
exemplo, a industria quimica fornece matérias-primas para varias cadeias produ-
tivas, fazendo parte de todas essas cadeias, quando do fornecimento do produto
transformado. Outro exemplo seria a industria de papel, cujos silvicultores podem
fornecer para o segmento de moveis e de papel e celulose. Cada segmento forma
uma industria, composta por empresas que produzem bens similares ou 0 mesmo
bem, havendo uma forte interdependéncia entre as industrias. Todo esse conjunto
forma um complexo industrial, definido por Pereira (1985, p.578) como "agrupamentos
de setores que se articulam através de relagcdes que sao estritamente determinadas
pelas caracteristicas de uma estrutura industrial existente e pelo comportamento
macroecondmico da economia”.

A figura 4.1 mostra a cadeia produtiva da industria de papel e, para cada
etapa, as demais cadeias vinculadas, estruturando, dessa forma, o complexo da

industria de papel.



FIGURA 4.1 - COMPLEXO INDUSTRIAL DE PAPEL
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Conhecida a cadeia produtiva em analise, deve-se valoriza-la. A questdo do
valor sempre foi uma das principais controvérsias que nortearam o pensamento
econdmico. Belluzzo (1998, p.11) percebeu isto e afirmou que “através desta
questdo fundamental (teoria do valor), as visbées da sociedade permeiam os fios e
aridos escaninhos da ciéncia econdmica, revelando, ao mesmo tempo, sua maior ou
menor importancia como forma de aprender a realidade social’. A no¢cdo de valor
extrapola, segundo o autor, a prépria esséncia do seu significado, tornando-se uma
forma de compreender a sociedade. Trata-se de uma reflexdo que vai além dos
horizontes desta tese. Alguns autores, como Smith (1996), Ricardo (1996), Marshall
(1996), Beluzzo (1998), Maital (1996), Kay (1996) e Pereira Filho (1994, p.30)
discutiram com propriedade a questdo do valor, porém este ainda € um tema em
pauta. No presente estudo, considera-se a diferenca entre preco de venda e preco
de custo como sendo o lucro ou o valor apropriado pelo capital. Dessa forma, a
agregacao de valor ao longo da cadeia sera compreendida pelos fatores que tém

influéncia na determinagao desse lucro ou valor.

4.2 Aspectos Metodolégicos da Pesquisa

Para esclarecer o tipo de pesquisa que sera realizado e o0s seus objetivos, foram

expostos a finalidade e o nivel de pesquisa realizada, além da definicdo da amostra.

4.2.1 Classificagao da pesquisa

Segundo Gil (1994, p.43), “o objetivo fundamental da pesquisa € descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”. A
pesquisa € um processo para a obtencdo do conhecimento cientifico a fim de oferecer
alternativas para o problema especifico. Esse processo pode ser classificado de acordo

com a sua finalidade e com as suas pretensdes. O quadro 4.1 apresenta alguns tipos
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de pesquisa, classificados por niveis de alcance e por finalidades, conceituando-os e

classificando a pesquisa em questao.

QUADRO 4.1 - DEFINICAO E CLASSIFICACAO DA PESQUISA

APLICACAO A
DEFINICAO PESQUISA EM
QUESTAO

TIPO DE CLASSI-
PESQUISA | FICAGAO

e Busca o progresso da ciéncia;
Pura e  Procura desenvolver os conhecimentos cientificos sem N&o
interesse nas suas aplicagbes e consequéncias pra-
Finalidade ticas.

da Pesquisa Depende dos conhecimentos desenvolvidos pela pes-

Aplicada quisa pura; . . ) L Sim
e Tem como interesse primordial a aplicagcédo e conse-
gléncias praticas do conhecimento.

e Busca desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
idéias visando a formulacdo de problemas mais preci-
sos ou hipoteses pesquisaveis em estudos posteriores;

e Tem a menor rigidez com planejamento;

e Procedimentos e amostragens técnicas quantitativas
de coleta de dados nao sao habitualmente aplicados;

o Normalmente é realizada com preocupagbes mais pra-
ticas.

e Objetiva descrever as caracteristicas de determinada
populagédo ou fendmeno ou o estabelecimento de rela-
¢bes entre variaveis;

” Niveis de Normalmente é realizada com preocupag¢des mais pra- .
Descritiva , : Néo
pesquisa ticas;

e Pode se aproximar das exploratérias ou das expli-
cativas, dependendo do tratamento dado aos dados
descritos.

e Visa identificar os fatores que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia dos fenémenos;

e E o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conheci-
mento da realidade, pois explica o porqué das coisas;

e O conhecimento cientifico esta assentado nesse tipo
de pesquisa;

e Vale-se dos métodos experimentais, quando aplicaveis,
ou observacionais.

Exploratéria

Explicativa Sim

FONTE: GIL (1994)

A pesquisa foi realizada visando a busca de solugdes ou alternativas ao
problema explicitado na introdug¢ao desta tese e ndo somente no intuito de descrever

ou mostrar uma nova visao sobre o tema. A proposta € justamente avaliar o por que
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a vantagem absoluta em um importante insumo da cadeia produtiva ndo garante a
competitividade internacional da industria de papel de imprimir e escrever brasileira.
Isto exige uma explicagdo, ou um detalhamento sobre o conhecimento, pautados
nos fatores que determinam essa competitividade e nas questbes relacionadas
especificamente a industria, para que possam ser analisados e obtidas alternativas
para as respostas. Para isso, torna-se necessario descrever e conhecer o objeto em
estudo, utilizando-se das caracteristicas de uma pesquisa exploratéria e descritiva,
porém com foco direcionado a explicacdo do fenbmeno. Por isso, a pesquisa foi
classificada como explicativa, além de ser uma pesquisa aplicada, pois estuda a
industria de papel de imprimir e escrever visando as suas consequéncias praticas

para o desenvolvimento externo das firmas que a compdem.

4.2.2 Definicdo da amostra

Segundo Gil (1994, p.91-92), amostra é um “subconjunto do universo ou da
populacéo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse
universo ou populagdo”. Ja, populagdo ou universo € um conjunto definido de
elementos que possuem determinadas caracteristicas. Para definir esse subconjunto da
populagdo (amostra), podem ser usadas técnicas probabilisticas ou ndo. As amostras
probabilisticas mais usuais, segundo Gil (1994), sdo: aleatéria simples, sistematica,
estratificada, por conglomerado e por etapas. As nao-probabilisticas sao por acessibil-
idade, por tipicidade e por cotas. O quadro 4.2 apresenta algumas caracteristicas de

cada tipo de amostragem.
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TIPO DE AMOSTRA

CARACTERISTICA

PROBABILISTICA

Aleatéria simples

Sistematica

Estratificada

Por conglomerado

Por etapas

Por acessibilidade

Por tipicidade

Por cotas

Atribui a cada elemento da populagdo um ndmero Unico, para depois
selecionar alguns desses elementos de forma casual.

E uma variagao da amostragem aleatdria simples. Requer que a
populagao seja ordenada de modo que cada um possa ser identificado
pela sua posigao.

Ocorre a selegdo de uma amostra de cada subgrupo da populagédo
considerada. Pode ser proporcional ou ndo, para cada subgrupo.
Aconselhado em situagdes em que é dificil identificar os elementos.
Conglomerados s&o espécies consideradas tipicas na populagéo.
Utilizada quando a populagéo se compde de unidades distribuidas em
diversos estagios, permitindo selecionar amostras de subgrupos
estabelecidos em cada estagio.

E o menos rigoroso de todos os tipos de amostragem, sem qualquer rigor
estatistico. Sao selecionados os elementos a que se tem acesso,
admitindo que sao representativos.

Seleciona-se a partir de um subgrupo da populagao que pode ser
considerado representativo. Requer consideravel conhecimento da
populagao e do subgrupo selecionado, ou tornam-se necessarias
hipéteses que podem comprometer a representatividade da amostra.
E o mais rigoroso estatisticamente, dentre os definidos como n&o-
probabilisticos. Envolve trés fases: classificagdo da populagdo em fungéo
de propriedades tidas como relevantes, determinac¢éo da proporcao da
populagdo em cada classe e fixagao de cotas para cada observagao.

SIM

FONTE: GIL (1994)

Dentre as caracteristicas apresentadas, a mais adequada para a pesquisa

em questdo é a amostra por tipicidade. Foram selecionados os subgrupos amostrais

em empresas brasileiras e estrangeiras. As brasileiras — principal subgrupo da

populacdo para a pesquisa, por estar diretamente relacionado ao problema de

pesquisa — foram selecionadas a partir da participagado nas exportagcdes nacionais de

papel para imprimir e escrever. Por isso, a coleta de dados ocorreu para quase toda

a populagéo analisada no caso brasileiro (quadro 4.3).

QUADRO 4.3 - ESTRATIFICACAO DAS EXPORTAGOES BRASILEIRAS DE PAPEL DE IMPRIMIR E ESCREVER E
INDICAGAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS - 2000

(Em toneladas)

EXPORTACOES EMPRESA

EMPRESA BRASILEIRA (em toneladas) PESQUISADA
Grupo Suzano (Bahia Sul Celulose As e Cia Suzano de Papel e Celulose) 170.314 SIM
Grupo Votorantim (Votorantim Celulose e Papel As e Ind. de Papel de
Salto Ltda.) 113.981 SIM
Grupo International Paper (International Paper do Brasil Ltda. e Inpacel —
Ind. de Papel Arapoti SA) 186.301 SIM
Grupo Ripasa (Ripasa As Celulose e Papel e Cia Santista de Papel) 104.646 SIM
Outros (7 empresas) 13.508 NAO
TOTAL 588.750 -

FONTE: Bracelpa (2001)
NOTA: Representatividade da Amostra: 98% das Exporta¢des Brasileiras em 2000.



110

Para as empresas estrangeiras, observou-se como fator representativo do
subgrupo a capacidade de produgdo, pois pode-se vincular isto ao comércio
internacional e a capacidade competitiva da empresa. A selegcado deu-se a partir do
principal grupo de papel de imprimir e escrever, conforme mencionado no quadro
3.9. Esses grupos, incluindo as empresas brasileiras, representam 34,9% da

producdo mundial, conforme demonstra o quadro 4.4.

QUADRO 4.4 - CAPACIDADE NOMINAL DE PRODUTORES MUNDIAIS SELECIONADOS DE PAPEL DE
IMPRIMIR E ESCREVER - 2002 (EM TONELADAS)

CLASSIFICACAO . CAPACIDADE DE PRODUGAO
EMPRESA PAis™ PAIS (milton.) | (% da cap. Mundial)

Stora Enso 1E Suécia/ Finlandia 8.305 7,8
Upm-Kymmene 1E Finlandia 5.665 53
International Paper 3N Estados Unidos 5.495 5,2
Asia Pulp & Paper 1A Indonésia 3.583 3,4
Sappi 1E Africa do Sul 4.270 4,0
Portucel 1E Portugal 858 0,8
Norske-Skog 1E Noruega 2.980 2,8
Oji Paper 3A Japéao 2.500 2,4
Marchi 2E Italia 550 0,5
Torraspapel 2E Espanha 780 0,7
Grupo Suzano 2B Brasil 588 0,5
Grupo Votorantim 2B Brasil 685 0,6
Grupo International Paper

Brasil 2B Brasil 532 0,5
Grupo Ripasa 2B Brasil 300 0,3
Outros - Varios 69.209 65,1
TOTAL - 106.300 100

FONTE: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); App (2002); Sappi (2002);
Portucel (2002); Norske-Skog (2002); Oji Paper (2002); Marchi (2002); Torraspapel (2002); Suzano
(2002); Vcp (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)
(1) A classificagéo foi feita pela base exportadora da empresa e néo pelo pais sede. A principal excecao ¢é a
SAPPI, pois apesar da sede ser na Africa do Sul a base exportadora esta na Europa.

4.3 Elementos de Analise da Cadeia de Valor

Observando-se os fatores determinantes da competitividade, apresentados no
quadro 2.2, e o complexo da cadeia de papel, demonstrado na figura 4.1, foram
relacionados os fatores que poderiam afetar a competitividade da industria e em
quais pontos eles influenciariam. Dividiu-se a agregacéo de valor em trés etapas:
recursos florestais, producgao e distribuicdo/consumo.

A primeira etapa do processo, denominada recursos florestais, esta ligada a

silvicultura e ao corte e transporte da madeira. Esta etapa é crucial e vem sustentando a
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vantagem absoluta da industria brasileira por meio do menor custo da madeira oriundo

da reducao do ciclo de corte do eucalipto. Entretanto, também é uma etapa polémica,

pois ha forte controvérsia sobre a regulamentagdo das precaug¢des e obrigagbes da

firma ao realizar cortes que nao prejudiquem o meio ambiente. Tal discussao direciona,

entre outras questbes, a legislagdo ambiental. Assim, é possivel caracterizar quatro

fatores de competitividade:

a)

b)

legislacdo ambiental: pode ser considerado um fator estrutural ou
sistémico, dependendo da aplicacao especifica ou ndo da regulamentacao;
dominio da matéria-prima (madeira): € um fator interno, por depender da
gestao e estratégia de cada firma. A madeira € um importante elemento de
custo e pode garantir vantagens para quem a possui, justificando os
significativos investimentos na area de reflorestamento;

inovagao tecnoldgica aplicada a silvicultura: este pode ser um fator interno,
quando dependente somente da gestédo e estratégia tecnoldgica da firma,
ou um fator estrutural, quando relacionado a infra-estrutura de pesquisa e
desenvolvimento local. Este fator €& direcionado, principalmente, pelo
desenvolvimento de novas técnicas de cultura e resposta na produtividade
da madeira;

integracao vertical: constitui um fator estrutural se tomado sob a ética dos
vinculos da firma com os fornecedores e com o mercado, porém pode ser
um fator interno, quando analisado sob a otica da dependéncia da

realizagdo dessa integragdo somente em fungéo da estratégia da firma.

A segunda etapa do processo € a produgao, envolvendo a fabricagéo da polpa,

do papel e da realizacdo das transformacdes. E uma das mais importantes etapas

tecnolégicas e a mais intensiva em capital. Podem ser citados cinco fatores de

competitividade nessa etapa:

a)

b)

gestao e producado: sao fatores internos e estdo relacionados a competiti-
vidade sob a dtica da eficiéncia do uso dos recursos. Um indicador
interessante seria a prépria produtividade da industria;

inovacgao tecnologica aplicada a produgao: assim como na silvicultura, este

pode ser um fator interno, quando dependente somente da gestdo e
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estratégia tecnolégica da firma, ou um fator estrutural, quando relacionado
a infra-estrutura de pesquisa e desenvolvimento local. E um importante
fator de competitividade, pois, dada a intensidade de capital caracteristica
dessa industria, a produtividade do capital é relevante para o desempenho
da firma. A inovagao tecnoldgica aplicada a produgao é justamente uma
pesquisa que orienta a busca pelo incremento dessa produtividade;

taxa de juros: € um fator sistémico, pois ndo depende da firma. Ela pode obter
juros menores se tiver boas expectativas oriundas dos financiadores, porém o
balizamento dessa taxa sempre sera dado no mercado. Em virtude da
intensividade de capital, ha necessidade de investimentos continuos que
somente serdo viabilizados por taxas de juros menores e, por consequéncia,
por rentabilidade maior do projeto;

estratégias: trata-se de um fator interno e esta relacionado a decisao que a
firma esta tomando. O direcionamento dessa estratégia podera garantir ou
nao a competitividade no momento ex-post, dependendo da validagao da
estratégia no mercado;

integracao vertical: € um fator estrutural, se observado sob a odtica dos
vinculos da firma com os fornecedores e mercado, porém pode ser um fator
interno, quando analisado sob a o6tica da dependéncia da realizacéo dessa
integracdo dependente somente da estratégia da firma. Este € um ponto
crucial para a firma fabricante de papel, pois, se for integrada, tera a garantia

de preco e prazo da sua principal matéria-prima: a madeira ou celulose.

A terceira e ultima etapa do processo € a distribuicdo e consumo. Esta

a)

relacionada a distribuigdo do produto de tal forma que chegue ao consumidor final. A
questao tecnoldgica cresce, por exemplo, com a comercializagdo pela internet. A
distribuicdo é a etapa em que, feito o produto, € preciso fazer com que este chegue
nas maos de quem compra. Caracterizaram-se cinco fatores de competitividade

nessa etapa:

gestao: € um fator interno e esta relacionado ao processo de levar o produto
até o consumidor. A forma de gestdo é crucial para o processo, pois esta

vinculado a disponibilidade do bem para que outros o possam comprar;
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b) taxa de cambio: € um fator sistémico, pois as firmas ndo tém controle
sobre essa taxa. Pode ser um fator de competitividade espuria, como cita
Fajnzylber (1988), ou um fator de perda da competitividade dos ganhos
oriundos dos demais processos, em virtude da valorizagdo da moeda e,
portanto, do incremento do preco do produto internacionalmente;

c) inovacgao tecnolégica: normalmente € um fator interno, pois € desenvolvido
ou contratado por uma firma em especifico. Essa inovagao é relacionada
ao escoamento do produto no mercado;

d) articulagdes na cadeia: trata-se de um fator estrutural, pois as articulagbes
ocorrem somente quando as partes interessadas assim o querem. Isto
auxilia a reducao de custos de escala e escopo;

e) estratégias: é um fator interno e esta relacionado a visdo da firma sobre o
futuro nesse aspecto de distribuicdo e consumo.

A figura 4.2 relaciona os pontos focais da cadeia de valor de papel de imprimir e
escrever, conforme relacionados anteriormente, e que serdo melhor discutidos no
capitulo 5. Tais pontos estruturam o questionario aplicado a alguns agentes selecio-
nados na cadeia. O questionario consta do apéndice 2 e foi formulado para apresentar
0 posicionamento das firmas selecionadas (quadro 4.4) sobre tais pontos. A partir
dessas informacdes pode ser tragcada uma tendéncia do padrdo de concorréncia desta
industria no comércio internacional.

A fim de avaliar o posicionamento de agentes brasileiros sobre a competitividade
internacional da industria brasileira, foram elaboradas perguntas direcionadas (apéndice
1 - perguntas, e apéndice 3 - respostas). A pesquisa foi realizada com as quatro firmas
exportadoras de papel de imprimir e escrever (Ripasa, Suzano, Votorantim Papel e
Celulose e Internacional Paper do Brasil), com a associagdo de classe (Associagao
Brasileira Técnica de Celulose e Papel), com o Estado, por meio do seu principal
interventor nesse mercado (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social —
BNDES) e com uma consultoria que se preocupa justamente com a analise da

competitividade setorial (Jaakko Poyry).
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FIGURA 4.2 -PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR DA INDUSTRIA DE PAPEL DE IMPRIMIR E
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As informacbes obtidas permitiram sistematizar e analisar os pontos focais,
conforme determinado pela etapa 9 da metodologia, e tracar as tendéncias para a

industria brasileira (etapa 10), apresentadas no capitulo 5.

4.4 Consideragoes Finais

A realizacao das etapas metodolégicas, conforme descrito, € fundamental para
a compreensao das questdes que devem ser discutidas para a industria analisada. A
analise inicial do segmento e a definicdo das estratégias e do posicionamento das
firmas tornam-se uma valiosa fonte de dados para se compreender a dinamica do
mercado. Essa primeira etapa exige conhecimento prévio sobre as caracteristicas da
industria, pois precisa-se colher as informagdes necessarias para a estruturagao da
evolucdo da mesma. E essa compreensdo que permite avaliar os (denominados)
pontos focais da cadeia. A observacao desses fatores sob a ética da cadeia de valor e
dos fatores determinantes da competitividade ajuda a delimitar a raz&o da analise da
industria em alguns fatores. Porém, essa passagem da leitura e compreensdo do
mercado para a elei¢do dos pontos focais da cadeia de valor € subjetiva e depende da
percepcao do pesquisador. Por isso, torna-se importante a validacdo dos pontos
focais elegidos por meio de uma pesquisa de campo.

A pesquisa de campo consiste basicamente na estruturagdo de um
questionario com questdes justificadas e que levem o entrevistado a refletir sobre o
tema. A resposta do pesquisado sobre a atualidade e qualidade das questdes serve
como referéncia para validar a leitura do pesquisador sobre o mercado e a tradugao
desta analise preliminar nos principais pontos a serem estudados. Validado o
questionario, a pesquisa se torna um elemento-chave para aprofundar a analise.
Entretanto, € valido salientar que as respostas obtidas nas pesquisas sao subjetivas,

ja que dependem da compreensdao do entrevistado sobre aquele momento do
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mercado analisado. Considera-se que, primeiramente, o pesquisador deve ter
conhecimento, adquirido durante a pesquisa preliminar, para definir as questdes
pertinentes ou ndo do mercado e, segundo, o pesquisado é o melhor agente para
tracar tendéncias e responder a questbes da industria, pois esta envolvido dire-
tamente com esta. Neste aspecto, a escolha de agentes-chave é fundamental para o

sucesso da pesquisa realizada.
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5 COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL NA INDUSTRIA DE PAPEL DE
IMPRIMIR E ESCREVER: DIAGNOSTICO E TENDENCIAS

Para analisar a dindmica da industria e o seu reflexo na cadeia de valor, é
necessario conhecer seu padrao de concorréncia. Uma vez que a competitividade,
segundo Kupfer (1991, p.26), “é funcdo da adequagéao das estratégias das empresas
individuais ao padrdo de concorréncia vigente no mercado especifico”, foram
definidos, aqui, itens que estdo relacionados com as questdes estratégicas da
industria analisada.

Kupfer diz também que nao é possivel definir a competitividade antes da
validacdo das estratégias das firmas no mercado, ou seja, no momento ex-ante.

Para ele, a alternativa seria

mapear as expectativas dos agentes econdmicos quanto @ mudanga no padrdo de
concorréncia em um futuro determinado e utiliza-las como guia para a avaliagdo da
adequacéo das estratégias adotadas no presente pelas empresas. Se essas expectativas
mostrarem-se convencionais (convergentes) dispor-se-a de um critério aceitavel de

avaliagdo da competitividade e de atuagao sobre ela (KUPFER, 1991, p. 26).

Nesse sentido, foram coletadas as informagdes sobre algumas empresas®’
representativas da industria de papel de imprimir e escrever com o intuito de verificar
a convergéncia das expectativas atuais e a adequagao as estratégias presentes,
com a finalidade de conhecer o padrao de concorréncia futuro e sua avaliagao sob a
otica da cadeia de valor.

Primeiramente sera apresentado o posicionamento das 14 empresas
pesquisadas com relagdo aos pontos focais da cadeia (ver figura 4.2), cujas
informacdes foram obtidas dos anuarios e sites das empresas, tendo por base o
questionario do apéndice 2. A analise foi dividida por etapa da cadeia de valor, ou

seja: recursos florestais, processo produtivo e distribuigdo e consumo.

*’Sobre as empresas pesquisadas ver a metodologia explicitada no capitulo 4,
especialmente no item 4.2.2.
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Na seqUéncia, mostra-se o posicionamento de alguns agentes selecionados
(ver item 4.3) quanto a capacidade competitiva da industria brasileira. Os dados para
compreender o posicionamento desses agentes foram coletados mediante
entrevistas a partir das questdes definidas no apéndice 1.

Como o objetivo deste estudo ndo é avaliar o desempenho das empresas, mas
mostrar o posicionamento delas em relacdo aos pontos focais da cadeia para
descrever o padrao de concorréncia e, consequentemente, determinar os fatores
direcionadores da competitividade internacional da industria de papel de imprimir e
escrever, as empresas pesquisadas nao sao aqui identificadas. O quadro 5.1
apresenta a codificagado utilizada e o grupo de classificagdo do pais ao qual a
empresa pertence (local para onde mais exporta), conforme descrito no quadro 4.4.
Assim, as informagdes a seguir e o tratamento dos dados serdo referenciados

sempre por esses codigos.

QUADRO 5.1 - CODIFICACAO DOS FABRICANTES PESQUISADOS E CLASSIFICAGAO
POR PAIS DE BASE EXPORTADORA DA FIRMA

EMPRESA CLASSIFICAGAO POR PAIS

1E
1E
3N
4A
1E
1E
1E
3A
2E
2E
2B
2B
2B
2B

ZZIrXe—IOTMUO >

FONTE: Quadro 4.4

NOTA: Formagao da denominagao: GRUPO (1, 2 ou 3) (A, B, E ou N). O nimero indica a
dindmica de crescimento: 1 significa que a empresa exporta mais de 40% da sua produgéo;
2 significa que a empresa exporta entre 10 e 40% da sua producéo e 3 refere-se a empresa
que exporta menos de 10% da sua produgao. As letras indicam o predominio do destino das
exportacdes: A (Asia), E (Europa) e N (Américas), salvo o Brasil (B), que ficou isolado. Os
continentes africanos e a Oceania foram desconsiderados por ndo serem relevantes no
comeércio internacional de papel de imprimir e escrever.
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5.1 Padrao de Concorréncia da Industria de Papel de Imprimir e Escrever

A analise dos recursos florestais englobou aspectos relacionados a legislagao
ambiental, ao dominio de matéria-prima, a inovagao tecnologica e a integragcao
vertical na silvicultura (ver figura 4.2).

Para as empresas do grupo 1E (A, B, E, F e G), principais empresas
exportadoras de papel para imprimir € escrever, a etapa de recursos florestais € um
dos pontos de fragilidade na formagdo da cadeia de valor. A ndo-abundéancia de
matéria-prima, para garantir toda a demanda da empresa, e as condigbes
ambientais, que limitam o desenvolvimento de um corte da madeira em menor tempo
que no Brasil, por exemplo, fazem com que essas empresas comprem celulose ou
cavaco de madeira no mercado. Embora haja integragcao entre a etapa de floresta e
a de celulose, isto ndo é suficiente para suprir toda a demanda de matéria-prima
para a etapa seguinte (papel). Além disso, vale ressaltar que mesmo o comeércio
intra-firma €& muitas vezes realizado entre unidades e nao dentro do préprio
estabelecimento, o que gera um custo de adicional logistica®®. Nao ha, portanto, uma
perfeita integracao da cadeia (quadro 5.2).

Dentre as empresas do grupo 1E, apenas a F €& praticamente auto-suficiente
nos recursos florestais, pois € integrada e prioriza essas atividades como ponto
estratégico. Por isso, essa empresa e a empresa E s&o as unicas deste grupo (1E)
que investem em silvicultura. No entanto, a tecnologia aplicada a silvicultura foi
considerada favoravel mesmo para aquelas empresas que nao sao auto-suficientes
em recursos florestais, pois isso ndo impede que elas consigam competir nos
principais mercados.

A grande maioria das empresas do grupo 1E considera a variavel ambiental como

fator estratégico nos negdcios, dada a pressao ambientalista nas regides onde atuam.

*®Nao foi possivel saber por que a empresa A utiliza a estratégia de integracéo se
a fabricacao de celulose e papel ndo ocorre numa Unica planta.
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As empresas do grupo 3A e 3N, que se concentram no mercado domeéstico,
priorizam a integragao vertical alocando as plantas de celulose junto a fabrica de papel.

Enquanto para empresa C (grupo 3N) a variavel ambiental é considerada
apenas para efeitos legais, para a empresa H (grupo 3A) ela é vista como elemento
estratégico, o que a leva a investir em tecnologia aplicada a silvicultura.

As empresas do grupo 2E (I e J) se dedicam a producao de papéis especiais e,
em sua maioria, adquirem mais de 50% das matérias-primas no mercado. Para elas, a
tecnologia aplicada a silvicultura é desfavoravel ou pouco favoravel a competitividade, o
que as leva a nao se ocuparem da producéo florestal e de celulose.

As empresas do grupo 2B (K, L, M e N) compreendem as empresas brasileiras
e tém nos recursos florestais, como ja mencionado, a sua principal vantagem
competitiva. A variavel ambiental é fator estratégico para essas empresas, € 0
investimento em silvicultura se da em conjunto, excetuando-se a empresa M. Todas
sdo auto-suficientes em matéria-prima e integram verticalmente a planta de celulose
a de papel.

Como a questdo da qualidade é um fator importante para as empresas
analisadas, todas possuem, no minimo, a certificacdo da ISO e, as vezes, da EMA
(certificagcado européia) - ver quadro 5.2.

Das 14 empresas investigadas (quadro 5.3), em apenas duas a estrutura de
governanga € pelo mercado. Neste tipo de governanga o prego é determinado pelo
mercado e pela relacido que a empresa estabelece na cadeia. As empresas enquadradas
nesse tipo de governanga sao a |l e a J, que tém menor escala produtiva que as grandes
empresas mundiais, sendo pouco verticalizadas e especializadas em papéis especiais.
As demais empresas se enquadram na estrutura de governanga hierarquica, ou seja,
desenvolvem as atividades desde matéria-prima até a producdo de papel. Este tipo de
governanga € compativel com a tendéncia de verticalizagdo dessa industria, dada a

intensividade de capital como importante vetor concorrencial neste mercado.



QUADRO 5.2 - POSICIONAMENTO DE EMPRESAS SELECIONADAS FRENTE AOS PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR NA ETAPA DE RECURSOS FLORESTAIS

RECURSOS FLORESTAIS A B C D E F G H [ J K L M N
L ISO ISO 1SO
Certificacéo 1ISO ISSO 1ISO ISSO 1ISO ISO 1ISO 1ISO 1ISO 1ISO ISO
EMA EMA EMA
Variavel ambiental nos negécios FM FE FL FM FM FE FE FE FE FL FE FE FE FE
Disponibilidade dos recursos >50% >50% >50% >50% >50% AS >50% >50% <50% <50% AS AS AS AS
Localizagdo dos recursos OLP OLP JP OLP OLP JP OLP JP OLOE OLOE JP JP JP JP
Tecnologia (silvicultura) F F F MF F F F F D PF MF MF MF MF
. . . INV. INV. INV.
Pesquisa e desenvolvimento (silvicultura) N/A N/A N/A INV. INV. CONS. N/A INV. N/A N/A INV.
CONS. CONS. CONS.
Fornecimento de matérias-primas PRINC. PRINC. PRINC. PRINC. PRINC. PRINC. PRINC. PRINC. MERC. MERC. PRINC. PRINC. PRINC. @ PRINC.
. T . PROP. PROP. PROP. PROP. PROP.
Disponibilidade de madeira PROP. PROP. PROP. INTER INTER PROP. PROP. PROP. PROP.
INTER INTER INTER INTER INTER
. N INTRA INTRA INTRA PROP. INTRA INTRA
Fabricagéo de celulose INTRA INTRA INTRA INTER PROP. PROP. PROP. PROP.
INTER INTER INTER INTRA INTER INTER

FONTES: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog (2002); Oji Paper (2002); Marchi (2002); Torraspapel
(2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)

NOTA: Ver as consideragdes sobre cada uma das alternativas no questionario apresentado no apéndice 2.

LEGENDA:

ISO = Certificagdo Iso 14001; EMA = Certificagcdo Internacional Européia; FE = Foco Estratégico; FM = Foco Mercadolégico; FL = Fogo Legal; AS = Auto-Suficiente em Recursos; >50%=
dispde mais de 50% dos recursos; <50% = dispde menos de 50% dos recursos; JP = Localizagado dos recursos junto a planta; OLP = Maior parte dos recursos proprios porém em outro local;
OLOE = Maior parte dos recursos em outro local e de outra empresa; MF= Muito favoravel; F= Favoravel; PF= Pouco favoravel; D= Desfavoravel; PROP. = Na prépria planta; INTRA =
Comércio intra-firma; INTER = Comércio inter-firma; N/A = Nao ha essa atividade; INV.= Empresa investe em p&d na silvicultura; CONS.= Empresa investe em p&d na silvicultura por meio de

consorcio; PRINC. = Principais matérias-primas sao proprias; TOTAL= Todas matérias-primas sdo proprias; ACORD= Ha acordos com fornecedores; MERC.= Principais matérias-primas
adquiridas no mercado.
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QUADRO 5.3 - POSICIONAMENTO DE EMPRESAS SELECIONADAS FRENTE AOS PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR NA ETAPA DE PROCESSOS PRODU-
TIVOS SOB A OTICA DA GESTAO

PROCESSOSPRODUTIVOS/GESTAO. | A | B | ¢ | o | e | F l e[ w0 T ol k!l ]| mMm]N

Estrutura de governanga
Mercado X X
Hibrido
Hierarquico X X X X X X X X X X X X
Composigao do capital
Privado nacional X X X X X X X X X X
Privado estrangeiro X X
Publico X X
Constituicao legal
Sociedade andnima com participagao em bolsa X X X X X X X X X X X
Sociedade an6nima sem participagdo em bolsa X
Sociedade limitada X X
Qualidade
Foco estratégico X X X X X X X
Foco mercadoldgico X X X X X X
Foco legal X
Produtividade
Acima de 300 ton/ empregado X X X
Entre 150 e 300 ton/ empregado X X X X X X X
Menor que 150 ton/ empregado

FONTE: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog (2002); QOji Paper (2002); Marchi
(2002); Torraspapel (2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)

NOTAS: Ver as consideragbes sobre cada uma das alternativas no questionario apresentado no apéndice 2.
Sinal convencional utilizado:
... Dado néo disponivel.
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A internacionalizacdo dessa industria esta ocorrendo por meio de fusdes e
aquisicoes, embora as empresas mantenham sua identidade e vinculagdo com a sua
origem. Isto se comprova no fato de que 10 das 14 empresas investigadas caracteri-
zam-se como empresa privada de capital nacional. Ainda, em algumas das 14
empresas, a governanga corporativa € familiar, principalmente nas de origem de paises
latinos. Dentre elas, duas empresas sao de capital publico, mas uma delas ja esta se
preparando para a privatizacdo e a outra tem parcela significativa cotada na bolsa de
valores. Esta € outra caracteristica marcante. Em apenas duas empresas o capital é
fechado: uma do grupo 2E (empresa |) e outra do grupo 2B (empresa L). Ressalta-se
que este ultimo caso é particular, pois a empresa € um brago de uma empresa
transnacional que tem cotagcdo em bolsa.

A qualidade e a produtividade sao objetivos estratégicos bem definidos por
essas empresas, ja que ha continua busca por economia de escala. Metade das
empresas tem a qualidade como fator estratégico e, praticamente, a outra metade
considera-a como vetor de propaganda (marketing). Somente uma empresa, do
grupo 3N, considera a qualidade apenas como fator legal.

Para a maioria das empresas a produtividade situa-se em torno de 150 a 300
toneladas por empregado, excetuando-se trés empresas (empresa A, E e G - todas
do grupo 1E), cuja produtividade é superior a 300 toneladas por empregado.

Nota-se que, apesar de as empresas lideres (grupos 1 e 3) terem capacidade
instalada superior a do grupo 2 (ver quadro 4.4), a capacidade média das unidades
fabris esta em torno de 200 a 400 mil toneladas. As empresas do grupo 3 nao
disponibilizaram informacdes para esta avaliacdo. As empresas G e | (grupos 1E e 2E)
tém capacidade instalada média entre 100 mil e 200 mil toneladas, respectivamente, e a
empresa J (grupo 2E) menos de 100 mil toneladas. Cabe esclarecer que as empresas
do grupo 2E tém menor capacidade instalada porque se dedicam a producao de papéis
especiais. Apenas uma empresa (1A) tem capacidade média maior que 400 mil
toneladas. Isto se deve ao crescimento recente desta empresa (década de 1990), que

investiu em tecnologia de alta escala produtiva.
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Outra caracteristica importante € a baixa economia de escopo das unidades
fabris. Metade das empresas produz entre 2 e 3 tipos de papéis na mesma planta,
enquanto a outra metade produz apenas 1 tipo de papel. No primeiro caso estdo, em
geral, as empresas com menor capacidade produtiva total (grupo 2) e, no segundo
caso, as empresas dos grupos 1 e 3.

Uma caracteristica comum €& o compromisso com o desenvolvimento

sustentavel®®

. Todas as empresas tém discurso sobre a sustentabilidade. Apenas
uma empresa nao mostrou essa preocupacao, o que pode ser explicado pelo fato de
n&o ser integrada, adquirindo celulose no mercado (quadro 5.4).

A maioria das empresas pesquisadas tem tecnologia de ultima geragao
convivendo com tecnologia de penultima geragao ou de geragdes anteriores. Sendo
intensiva em capital, esta industria precisa estar sempre investindo para ter ganhos
de escala e manter-se competitiva. Isto significa que, qualquer que seja o tamanho
da empresa, ela tem de adequar sempre o seu nivel tecnolégico a um patamar
minimo estabelecido pelas demais empresas. A convivéncia da nova com as velhas
tecnologias esta atrelada ao tempo de maturagao dos projetos. Como estes sédo de
longo prazo, ndo se pode descartar uma maquina quando se adquire uma nova, ja
que a anterior ainda esta sendo paga. Isto pode ser observado nos balangos das
empresas, que indicam alto custo fixo e demonstram a importéncia da amortizagéo e
depreciacdo dos investimentos no resultado das empresas.

No entanto, para ganhar em escala produtiva, as empresas investem em
pesquisa e desenvolvimento, com estruturas proprias, buscando adicionar valor ao
produto (aprimorando-0) ou reduzindo custos (uso de recursos alternativos). As
empresas dos grupos 1 e 3 (maior agregado tecnoldgico) se concentram no
desenvolvimento e aprimoramento de novos produtos. Isto também ocorre com as
empresas do grupo 2E, que se dedicam ao desenvolvimento de produtos especiais.
Ja as empresas do grupo 2B priorizam o desenvolvimento de recursos, sendo ai que

concentra a sua vantagem competitiva.

*Considera-se desenvolvimento sustentavel como "desenvolvimento com preservacao
das condi¢des ambientais necessarias a sobrevivéncia da espécie”. (ROTSTEIN, 1996, p.12).






QUADRO 5.4 - POSICIONAMENTO DE EMPRESAS SELECIONADAS FRENTE AOS PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR NA ETAPA DE PROCESSOS PRODUTIVOS SOB A OTICA
DA PRODUGAO (NIVEL PRODUTIVO)

PROCESsosPRobUTIVOS/PRoDUCAO | A | B | ¢ | o | E | F | o | v | o+ | o]l x| v I m [N

Capacidade média das unidades fabris
Acima de 400 mil toneladas X
Entre 200 e 400 mil toneladas X X X X X X X X
Entre 100 e 200 mil toneladas X X
Menor que 100 mil toneladas X
Diversificagdo média de produgao por unidade fabril
Ha mais de 3 tipos de papéis sendo fabricados
na unidade

Ha entre 2 e 3 tipos de papéis sendo fabricados
na unidade

Ha apenas 1 tipo de papel sendo fabricado na
unidade

Ha outros tipos de produtos
Questédo ambiental
Ha preocupacgéo com a sustentabilidade X X X X X X X X X X X X X
Ha apenas a preocupacgéo de atender as
exigéncias legais
N&o ha indicacdo de preocupagéo sobre o
assunto

X

FONTE: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog (2002); Oji Paper (2002); Marchi (2002); Torraspapel
(2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)

NOTAS: Ver as consideragdes sobre cada uma das alternativas no questionario apresentado no apéndice 2.
Sinal convencional utilizado:
... Dado nao disponivel.
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Entretanto, dificilmente as empresas divulgam o montante de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento. Os estudos em que se pode obter tal dado informam
que elas investem em torno de 1% a 2% do faturamento (quadro 5.5).

Dada a necessidade de altos e continuos investimentos para a ampliagao da
escala de produgao, é importante discutir a forma de financiamento destes. As
maiores empresas (A e B) obtém créditos a baixo custo, provenientes ndo somente
da Europa como também do Japao, onde os recursos sao mais baratos. Isto explica
por que a empresa H, de origem asiatica, do grupo 3A, € a que obtém crédito ao
menor custo. Outra empresa asiatica (D) do grupo 1A, entretanto, ndo obtém crédito
tdo barato por ser considerada de alto risco na avaliagdo dos bancos, ja que passou
por dificuldades financeiras, reflexo do seu crescimento desordenado e da crise
asiatica de 1997 e 1998 (BARR, 2001a; BARR, 2001b).

As empresas do grupo 2B (K, M e N, a exceg¢ao da empresa L, para a qual nao
se obtiveram informagdes) obtém recursos provenientes principalmente do Estado,
com taxas t&o altas quanto as cobradas da ultima empresa asiatica citada (D - grupo
1A). Além disso, a exemplo das demais empresas, elas normalmente buscam crédito
privado e se financiam pela participacdo na bolsa de valores. Apenas uma empresa
(empresa G - grupo 1E) declarou como estratégia o uso de recursos proprios, apesar
de se utilizar ainda de recursos privados (bancos e mercado de agoées).

A credibilidade da empresa se reflete tanto no valor da taxa de juros quanto no
prazo de financiamento. As empresas com menor taxa de juros (A, B e H) sdo as
que conseguem, em média, financiamentos com maior prazo (acima de 10 anos). As
demais empresas normalmente obtém empréstimos para pagamento entre 5 e 10
anos, periodo necessario para a maturacao de novos projetos (investimentos) -

(quadro 5.6).



QUADRO 5.5 - POSICIONAMENTO DE EMPRESAS SELECIONADAS FRENTE AOS PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR NA ETAPA DE PROCESSOS PRODU-
TIVOS SOB A OTICA DA PRODUCAO (NIVEL TECNOLOGICO)

PROCESSOS PRODUTIVOS/PRODUGAO | A | B | ¢ | o | e | F l a | v [ v JT Ul k]l o] m]N
Nivel tecnolégico
De ultima geragao X X X X X X X X X X X X
De pendltima geracéo X X X X
Anteriores X X X X X
Pratica de pesquisa e desenvolvimento
A empresa investe em P&D na produgdo X X X X X X X X X X X X X

A empresa investe em P&D na produgdo por
meio de consorcio de empresas

A empresa recebe apoio em P&D na produgéo
de instituicdes publicas e/ou privadas
N&o ha atividade de P&D

Principal foco da pesquisa e desenvolvimento
Novos produtos (mudanga mix) X X
Aprimoragéo do produto existente X X X X X X X X
Melhoramento do processo produtivo
Uso de recursos alternativos X X X X X X X X
Abertura de novos mercados
N&o ha atividade de P&D

Gasto em pesquisa e desenvolvimento
Mais de 2% do faturamento
Entre 1 e 2% do faturamento X X
Menos de 1% do faturamento X
N&o ha atividade de P&D

x
x
x

FONTE: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog (2002); Oji Paper (2002); Marchi
(2002); Torraspapel (2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)

NOTAS: Ver as consideragbes sobre cada uma das alternativas no questionario apresentado no apéndice 2.
Sinal convencional utilizado:
... Dado nao disponivel.
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QUADRO 5.6 - POSICIONAMENTO DE EMPRESAS SELECIONADAS FRENTE AOS PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR NA ETAPA DE PROCESSOS
PRODUTIVOS SOB A OTICA DA TAXA DE JUROS

PROCESSOS PRODUTIVOS/

TAXA DE JUROS A B c D E F G H I J K L M N

Taxa de juros média (dos financiamentos)
Acima de 8% ao ano X X X X
Entre 5 e 8% ao ano X X X X X
Entre 3 e 5% ao ano X X
Menor que 3% ao ano X
Prazo médio de empréstimo
Acima de 20 anos X
Entre 10 e 20 anos X X
Entre 5 e 10 anos X X X X X X X X
Menor que 5 anos X
Estratégia de financiamento
Recursos préprios X X X X X X X X X
Crédito publico X X X X
Formas de associagéo
Mercado de valores interno X X X X X X X X X
Mercado de valores externo X X X X X X X
Bancos privados X X X X X X X X
N&o ha estratégia definida

FONTE: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog (2002); Oji Paper (2002);
Marchi (2002); Torraspapel (2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)

NOTAS: Ver as consideragdes sobre cada uma das alternativas no questionario apresentado no apéndice 2.
Sinal convencional utilizado:
... Dado nao disponivel.
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A integracao vertical € uma das estratégias mais comuns na cadeia produtiva
de papel e celulose. Das 14 empresas pesquisadas, 12 sdo integradas, pelo menos,
desde o manejo da floresta até a produgdo final do papel. Entretanto, esta
integracdo nao necessariamente € completa, visto que depende dos recursos
florestais de cada empresa. Em torno de 7 empresas (E, F, H, K, L, M e N) detém
mais de 81% das reservas necessarias para seu uso. As demais (A, B, C, D e G)
detém cerca de 21% a 80% das reservas.

Para completar a avaliacdo da integracdo dessa cadeia, verificou-se o
relacionamento das empresas com seus fornecedores. As empresas do grupo 2B (K,
L, M e N) buscam manter uma relagdo de longo prazo, adquirindo de fornecedores
certificados e cadastrados. Outras trés empresas (A, E e H) buscam manter um
relacionamento de longo prazo; a empresa G argumenta que compra apenas de
fornecedores certificados e a empresa D admite que compra daqueles que oferecem
as condi¢gdes mais vantajosas. As demais empresas nao informaram explicitamente
qual é a estratégia definida (quadro 5.7).

Nota-se, em geral, que a preocupagao com a integragao esta mais relacionada
com a detencao e controle da atividade do que com o estabelecimento de parcerias
e construcdo de relacionamentos ao longo da cadeia produtiva. Algumas n&o
avancam na integragao vertical porque isto ndo € viavel economicamente e todas
elas buscam, realmente, adquirir recursos em condi¢dées sempre mais vantajosas,
independentemente do seu relacionamento com o fornecedor. A qualidade e
conformidade técnica do material fornecido sdo importantes, mas, considerando que
€ uma condi¢ao, ndo é um diferencial que justifique a escolha do melhor fornecedor.

Quanto a disposicdo para formar parcerias, verificou-se que as parcerias
existentes ndo sao tao estratégicas, tendo como objetivo a redugdo de custo por
meio de pesquisa e desenvolvimento. Das 14 empresas, quatro (C, D, G e J) ou
realizam parcerias ou ndo as divulgam. As empresas do grupo 2B (K, L e N) buscam
desenvolver a atividade florestal em conjunto, ja que esta é a principal fonte de
vantagem competitiva, concentrando-se, porém, na aprimoragao do recurso utilizado

e nao do produto final (quadro 5.8).



QUADRO 5.7 - POSICIONAMENTO DE EMPRESAS SELECIONADAS FRENTE AOS PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR NA ETAPA DE PROCESSOS PRODU-
TIVOS SOB A OTICA DA INTEGRAGAO VERTICAL HIERARQUICA

PROCESSOS PRODUTIVOS/INTEGRACAO | A | B | ¢ | o | e | F | ¢ | H | 1+ | v | «k | L | m |N

Nivel de integracéo
Floresta-celulose-papel-convertido X X
Floresta-celulose-papel X X X X X X X X X X
Celulose-papel
Papel X X
Atividade florestal
0-20% X X
21-40% X X
41-60% X X
61-80% X
81-100% X X X X X X X
Relagéo com fornecedores
Desenvolver programas P&D X
Estabelecer cooperagao para desenvolvimento
produtos e processos
Promover troca sistematica de informagdes

Manter relacionamento de longo prazo X X X X X X X X
Compra de fornecedores certificados X X X X X X
Compra de fornecedores cadastrados X X X X X
Compra de fornecedores em condigdes mais X

vantajosas

Nao informa sobre esse relacionamento X X X X

FONTE: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog (2002); Oji Paper (2002); Marchi
(2002); Torraspapel (2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)
NOTA: Ver as consideragbes sobre cada uma das alternativas no questionario apresentado no apéndice 2.
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QUADRO 5.8 - POSICIONAMENTO DE EMPRESAS SELECIONADAS FRENTE AOS PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR NA ETAPA DE PROCESSOS
PRODUTIVOS SOB A OTICA DA INTEGRAGAO VERTICAL (PARCERIAS)

PROCESSOS PRODUTIVOS/INTEGRACAOVERTICAL | A | B | c [ o | E | Fle | H ] 1 Jul k] L] mM]|N

Parcerias na cadeia produtiva
Com atividade florestal X X X X X X
Com fornecedores X X
Com competidores
Com convertedores X
Com distribuidores X
Com empresas de logistica X
Com instituicdes de financiamento
Com instituicdes de pesquisa X X
N&o tém parcerias (ou ndo informa) X X X X X
Predisposicao para realizar parcerias
Quando ha ganho tecnolégico X X X X X X X
Quando ha complementaridade entre os parceiros
Quando aumenta o grau de integragdo técnica X X X X
Quando melhora a infra-estrutura
Quando reduz custo X X X X X
Quando melhora a distribuicdo do produto X
Quando reduz as incertezas do ambiente econémico
Quando esta relacionado ao core business da empresa X X
Nao esta disposta a realizar parcerias (ou néo informa) X X X X X

x

x
x

FONTE: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog (2002); QOji Paper (2002);
Marchi (2002); Torraspapel (2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)
NOTA: Ver as consideragbes sobre cada uma das alternativas no questionario apresentado no apéndice 2.
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Os principais motivos para a realizagdo de parceiras sdo: ganho tecnoldgico,
aumento do grau de integragcédo técnica e redugdo do custo. Ou seja, os motivos
estdo relacionados ao desenvolvimento do produto e do processo. Ha pouca
preocupacao para formar parcerias na etapa de distribui¢do, visto que é realizada,
normalmente, por meio da estrutura de cada firma. Também nao ocorrem parcerias
para reduzir as incertezas, ja que as relagbes existentes na cadeia ndo séo tao
conflituosas a ponto de necessitar de integracdo para minimizar os conflitos. O
mesmo acontece com a infra-estrutura, ndo havendo parcerias porque as empresas
entendem que isto ndo limita a sua competitividade.

De acordo com a propria classificacao das empresas, as empresas pertencentes
ao grupo 1 (A, B, D, E, F e G) exportam mais de 40% da sua produgédo, as empresas do
grupo 3 (C e H) exportam menos de 10% e as demais exportam entre 10% e 40%. Nota-
se a predominancia da estratégia de baixo custo para as empresas do grupo 2B e de
desenvolvimento de novos produtos, pela busca de novos nichos de mercado, para as
empresas do grupo 2E. Ja para as empresas do grupo 1E predomina o elevado conteudo
e sofisticagdo tecnoldgicos. A empresa do grupo 3A (H) também almeja incremento
tecnoldgico, tendo como estratégia aprimorar e desenvolver tecnologicamente o produto.
A firma C (grupo 3N) tem como principal conceito competitivo a forte identificacdo da
marca, buscando a diferenciacdo. O prazo de entrega ndo aparece como sendo uma
estratégia dominante (quadro 5.9).

As empresas que ja fabricam produtos de maior valor agregado buscam
manter o mix de produgao, enquanto as demais tém procurado altera-lo, visando tal
incremento na agregacao. Neste caso, agregacao de valor € sinbnimo de produtos
de melhor qualidade e mais bem remunerados. Isso denota a tendéncia de
crescimento a taxas maiores de papel revestido do que de papel néo revestido. No
primeiro produto as empresas brasileiras (grupo 2B) ainda sao incipientes, mas vém
direcionando seus investimentos neste sentido. Salienta-se que neste caso a

participacdo da vantagem competitiva da industria brasileira (custo da madeira)
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diminui em relagcdo ao preco do produto final comercializado, dificultando a manu-
tencdo do ganho competitivo internacional das empresas brasileiras.

Nenhuma empresa citou a mudanca de mix de produtos com a finalidade de
concentrar segmentos. A estratégia de se manter o core business da empresa
evidencia-se entre as organiza¢des dos grupos 1 e 3.

A principal motivagao para o estabelecimento da estratégia atual foi preponderan-
temente a globalizagdo de mercados e a participagéo de blocos econdmicos, ou seja, o
comeércio internacional. As empresas do grupo 2B também apontam o crescimento da
demanda interna e o avango da abertura comercial como relevantes para a definicao de
suas estratégias. Tais fatos redirecionaram a produgdo para o mercado interno,
conforme constatado também nas entrevistas (quadro 5.10).

Para a aquisi¢cao de insumos também nao ha uma estratégia de compra bem
definida. A busca é por insumos em conformidade com as especificacbes técnicas,
mas com menores pregos.

Com relagao a estrutura de venda, predomina a estrutura prépria. Segundo os
entrevistados, essa forma de venda aproxima a empresa ao cliente final, facilitando o
gerenciamento de problemas de entrega, desembaraco e venda. As organizagdes
dos grupos 1 e 3 possuem tal estrutura, excetuando-se a firma | (do grupo 2E), que
tem apenas agentes e distribuidores. Assim como a firma |, as empresas brasileiras,
excetuando-se a empresa K, possuem apenas agentes e distribuidores, né&o
havendo, portanto, avancgos (integragao) na distribuigao.

De um modo geral, as empresas nao divulgam informagbes sobre a comerciali-
zacgao eletronica. Apenas as empresas A, E, G e N possuem essa tecnologia, porém
em seus sites ndo ha indicagdes de como ela é utilizada.

Quanto ao grau de vulnerabilidade frente a taxa de cdmbio, este € menor para
as empresas do grupo 1E, pois tém contratos de hegde e normalmente exportam
para a propria Europa. Para essas empresas a elasticidade do produto total pela

taxa de cambio é baixa (quadro 5.11).



QUADRO 5.9 - POSICIONAMENTO DE EMPRESAS SELECIONADAS FRENTE AOS PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR NA ETAPA DE PROCESSOS

PRODUTIVOS SOB A OTICA DA ESTRATEGIA DE PRODUTO

PROCESSOS PRODUTIVOS/ ESTRATEGIA

alBlclpolEeElFrlc]|H]

Lo [k [

Direcao da estratégia de produto
Mais de 40% da producao é exportada X
Entre 10 e 40% da producéo é exportada
Menos de 10% da producgéo é exportada
Estratégia de produto
Baixo prego
Forte identificacdo com a marca
Pequeno prazo de entrega
Diversificacdo de produtos
Desenvolvimento de novos produtos para atender novas demandas X
Elevado conteudo/ sofisticagédo tecnoldgica X
Estratégia sobre mix de produtos
Manter o mix de produto atual X
Alterar o mix - agregar mais valor
Alterar o mix - concentrar segmentos

X

X

X

X

X

X

X

x

x

X

X

X

FONTE: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog (2002); Oji Paper (2002); Marchi

(2002); Torraspapel (2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)
NOTA: Ver as consideragdes sobre cada uma das alternativas no questionario apresentado no apéndice 2.
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QUADRO 5.10 - POSICIONAMENTO DE EMPRESAS SELECIONADAS FRENTE AOS PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR NA ETAPA DE PROCESSOS
PRODUTIVOS SOB A OTICA DE MOTIVACAO DA ESTRATEGIA E ESTRATEGIA DE INSUMOS

PROCESSOS PRODUTIVOS/ ESTRATEGIA lalBlc|oo el Flelul i Julxk]L]m]|N

Motivacao da estratégia atual
Retracdo do mercado externo

Crescimento da demanda interna X X X X X X
Avanco da abertura comercial no segmento de producéo X X X X X
Avanco da abertura comercial nos segmentos compradores

Crescente dificuldade de acesso a mercados internacionais X

Globalizagdo de mercados X X X X X X X X X X X
Participagao de blocos econdmicos X X X X X X X X X

Novas regulamentacdes
Surgimento de novos produtos
Surgimento de novos produtores
Exigéncia de consumidores X X
Elevagao da tarifa de insumos basicos
Estratégia na compra de insumos
Menores pregos X X X X X X X
Menores prazos de entrega X
Maior eficiéncia na assisténcia técnica
Maior conteudo tecnoldgico X
Maior conformidade as especific. X X X X X X X X
Maior durabilidade
Maior atendimento de especificagdes particulares X
Maior proximidade
N&o ha estratégia definida X X

FONTE: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog (2002); Oji Paper (2002);
Marchi (2002); Torraspapel (2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002);

NOTAS: Ver as consideragdes sobre cada uma das alternativas no questionario apresentado no apéndice 2.
Sinal convencional utilizado:
... Dado nao disponivel.
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QUADRO 5.11 - POSICIONAMENTO DE EMPRESAS SELECIONADAS FRENTE AOS PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR NA ETAPA DE DISTRI-
BUICAO E CONSUMO

PROCESSOS PRODUTIVOS/ DISTRIBUICAO lalB]lc|o el Flelu]l i Julxk]L]m]|N

Estrutura de marketing e vendas
Venda direta
Por meio de trading
Agente no pais importador X X X X X X
Distribuidor/ atacadista no pais importador X X X X X X
Estrutura prépria X X X X X X X X X X

Inovagéo tecnologica
Comércio eletrénico X X X X
Edi (sistema de informacao integrado) X X X
N&o informado X X X X X X X X X

Taxa de cambio (grau de vulnerabilidade)
Alta X X X X X
Média X X X X X X
Baixa X X X

Taxa de cambio (elasticidade taxa de cambio - exportagao)
Alta X
Média X X X X X X X X X X X
Baixa X X

Governanga na cadeia
Mercado
Hibrida X X X X X X X
Hierarquica X X X X X X X

Estratégias
Maior valor agregado X X X X X X X X X X X X
Fortalecimento da marca X X X
Venda de commoditie X X

FONTE: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog (2002); Oji Paper
(2002); Marchi (2002); Torraspapel (2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)
NOTA: Ver as consideragdes sobre cada uma das alternativas no questionario apresentado no apéndice 2.
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Ha basicamente dois tipos de governanga da cadeia: hibrida e hierarquica.?® Esta
ultima € aplicavel para as empresas que possuem desde recursos florestais (mesmo
gue ndo sejam auto-suficientes) até a distribuicdo e venda do produto. Nesta categoria
estdo as empresas com maior capacidade de producdo (A a H, excetuando-se a
empresa G, que adquire celulose do mercado). Para as demais empresas (I a N) a
governanga € hibrida. Enquanto a | e a J ndo possuem integram a etapa de recursos
florestas nas suas estruturas hierarquicas, a K, L, M e N n&o integram a distribui¢ao.

No tocante a estratégia de venda do produto predomina a busca pela maior
agregacao de valor, como ja apontado no quadro 5.9.

Identificadas as tendéncias estratégicas (padrdo de concorréncia) para o
mercado em questao a partir das empresas pesquisadas, no proximo item mostra-se
0 posicionamento dos agentes econdmicos brasileiros envolvidos na exportacdo de
papel de imprimir e escrever em relagdo aos pontos focais para cada etapa da

cadeia de valor (ver figura 4.2).

5.2 Pontos Focais nos Recursos Florestais

Os pontos focais apontados na etapa de recursos florestais foram: legislagao
ambiental, dominio da matéria-prima, inovagao tecnoldgica e integracao vertical na

silvicultura.

5.2.1 Legislacdo ambiental

As principais empresas exportadoras ja detém certificacdo internacional
reconhecida por 6rgdos como a FSC (Forest Stewardship Council). Como mostrado

no quadro 5.2, todos os fabricantes detém a certificacdo da ISO, em sua maioria a

®Estrutura de governanga hierarquica é assim denominada por ndo existirem
relagdes de mercado; todos os processos séo estabelecidos pela propria firma, sem precisar
adquiri-los no mercado. A estrutura de governanca hibrida ocorre quando parte das relagoes
€ dada no mercado e a outra parte se da de forma hierarquica.
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ISO 9000 (processos produtivos) e a ISO 14000 (praticas e controles ambientais).
Os fabricantes europeus detém também a certificagdo da EMA.

A questdo ambiental ndo € somente uma preocupagao das empresas com
relagdo aos impactos que a geragdo dos seus produtos possa ter sobre o meio
ambiente. Trata-se também de uma preocupagdo mercadologica. Isto porque a
sociedade tornou-se mais informada e preocupada com as questdes ambientais,
pressionando a conformacgado de uma legislacdo ambiental voltada para a protegao
dos ecossistemas. Além disso, a populagcdo também externou sua responsabilidade
social demandando e valorizando produtos "ambientalmente corretos", ou seja, que
nao agridem em demasia o meio ambiente.

Para Nardelli (2001, p.7), "a inser¢do da variavel ambiental nos negocios,
apesar de recente, sinaliza mudangas no setor florestal. Por varias décadas, a
eficiéncia de uma empresa teve como maior foco seu campo técnico. (...) Hoje,
porém, a empresa florestal interage com as diversas demandas das partes
interessadas, incluindo a opinido publica e as tendéncias de mercado".

Ciente dessas questodes, o subsetor florestal, no qual se inclui a industria de papel
e celulose, antecipou-se e foi uma das primeiras a atender as regulamentagbes
estabelecidas por 6rgaos fiscalizadores mundiais. O ganho de tal certificagdo minimizou
a pressao sobre os empresarios desse subsetor acerca do numero de arvores cortadas
ou de dejetos despejados em rios e afluentes. Assim, mais que um fator de
competitividade, atender as exigéncias das regulamentagdes sobre a legislagdo
ambiental € uma condi¢ao para sobreviver, evitando pressdes ambientalistas, ou para
crescer, atendendo ao publico que valoriza o respeito a questado ambiental.

Em 1994, a Revista Celulose & Papel (1994) ja argumentava que "além da
ferramenta de marketing para uso externo, o certificado ISO 9000 deve ser encarado
como importante passo na busca de ganhos de produtividade e continuos
aperfeicoamentos para dentro de qualquer empresa".

Como cita Maia (2001, p.1), "para os empreendimentos florestais brasileiros,

sujeitos a fortes pressdes de demandas ambientais, muitas delas nitidamente
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caracterizadas como barreiras ndo tarifarias aos produtos de origem florestal, a
certificagdo ambiental passa a ser requisito obrigatério para assegurar competitividade,
principalmente em relagdo aos mercados de paises industrializados". Embora o uso da
certificagdo como barreira nao-tarifaria ndo seja tdo extensivo, j4 que a maioria das
empresas possui os requerimentos de certificacdo, seguramente constitui um requisito

para que se assegure a sua sobrevivéncia no mercado.

5.2.2 Dominio da matéria-prima

Nem todas as empresas pesquisadas preocupam-se em deter a principal matéria-
prima (madeira), pois trata-se de uma commodity abundante (em termos mundiais) para
suprir a demanda existente. Parte das toras de madeira fornecidas para as empresas
finlandesas, por exemplo, que sdo grandes exportadores mundiais (Stora-Enso e UPM-
Kymnene), € proveniente da Russia. Essas empresas se concentram no desenvol-
vimento tecnolégico de ponta, relativo aos bens de capital e ao produto.?’

Em outras empresas, como as brasileiras, o processo produtivo é verticalizado
neste ponto da cadeia, porque ha preocupagcdo em manter a detengdo dessa
matéria-prima.

Além da madeira, a agua e a energia sado recursos importantes. No Brasil,
desde 1997 o governo federal vem envidando esforgos para implementar a cobranga
pelo uso da agua. A primeira medida foi a criagdo da ANA (Agéncia Nacional de
Aguas) para disciplinar essa cobranca. Em face disso, a alternativa para a industria é
investir na redugdo do uso de agua, por meio do reaproveitamento de aguas de
processo. O objetivo-fim é nao utilizar agua externa, realizando um processo de
circuito fechado (Leonel, 2001), o que exige, porém, significativos investimentos e

transformacdes no processo produtivo. Por meio das visitas técnicas realizadas,®?

®1Cerca de 20% da madeira comprada pela Stora Enso é importada da Russia
(STORA Enso. Anuario 2000..., 2002). De 12 a 17% de madeira utilizada pelas papeleiras
finlandesas é originaria desse pais (ANTES, 2001, p.61).

82y/isitou-se a Klabin em setembro de 2001, e a Trombini em novembro de 2001.
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constatou-se que a maioria das empresas busca alcangar esse objetivo, porém néo
se obteve informagao sobre o nivel de reaproveitamento das aguas. Salienta-se que
0 custo do uso da agua néo foi indicado pelos entrevistados como um entrave ou
vantagem para a competitividade da firma.

Em relagado a energia, ha pelo menos trés variaveis concernentes ao uso deste
recurso: pre¢o, quantidade e qualidade. Quanto ao pre¢o, o quadro 5.12 mostra que
alguns paises pertencentes ao Grupo 1 tém um custo menor que o Brasil, como o
caso da Finlandia, Suécia e Canada, enquanto outros, como Alemanha e Franga,
tém um custo maior. Ou seja, essa condigdo € especifica e referente a
disponibilidade de recursos que existem no pais para a geragao de energia, bem
como a sua capacitagdo tecnoldgica. Pode-se observar que a desvantagem do
Brasil em termos do custo de energia ndo € tdo grande, dada a abundéncia de
recursos naturais existentes. No entanto, é valido questionar se o pais aproveita e

gerencia bem os seus recursos, para reduzir custos.®

QUADRO 5.12 - COMPARAGAO DAS TARIFAS INTERNACIONAIS DE ENERGIA - 1997

. GRUPO
PAIS (Dinamica de Mercado) TARIFA (BASE 100 = 1997)
Brasil" 2B 100
Japdo 3* 172
Alemanha 1E 140
Italia 2E 136
Portugal 1E 126
Estados Unidos 3N 118
Noruega 1E 44
Franga 1E 101
Finlandia 1E 83
Suécia 1E 72
Canada 1N 69

FONTE: Edenor (Argentina), citado em ABTCP (1997, p. 28)
(1) A base de referéncia da tarifa de energia brasileira refere-se a da Eletropaulo (sem
ICMS) de 1997.

®Nao se pretende discutir, aqui, a forma do gerenciamento dos recursos naturais
e seus impactos no custo da energia brasileira. Porém, considera-se um importante ponto
de debate para ser estimulado pelas associa¢des de classe.



141

No tocante a quantidade de energia, esta tem sido um ponto de gargalo nao sé
para a industria de papel e celulose, como também para a industria como um todo. A
insuficiéncia na quantidade de energia gerada no Brasil esta relacionada ao mau
gerenciamento da produgdo desse recurso. No Seminario sobre Economia de
Energia na Industria Papeleira, realizado em 1997, Evandro Coura, do BNDES,
antecipou a perspectiva de crise no fornecimento de energia (ABTCP, 1997), a qual
veio a ocorrer a partir de 2001. O palestrante mostrou que a falta de capacidade de
atender a demanda de fornecimento por energia ja poderia ter ocorrido em
momentos anteriores, como no inicio da década de 1990, mas o periodo hidrologico
favoravel e a recessdo econdmica impediram que houvesse crise energética. Em
1997, a capacidade instalada da industria brasileira era plenamente utilizada e a
demanda por energia estava crescendo a taxas de 7,6% (entre 1994 e 1995) e 6,0%
(entre 1995 e 1996). Havia uma tendéncia de redugcdo dos investimentos e
paralisacdo de obras que visavam a oferta de energia. Evandro Coura alertou que o
caminho seria a maior participagdo do capital privado por meio de trés tipos de
acdes: racionalizacdo, autoproducao e fontes alternativas. A autoproducdo estava
sendo estimulada pelo BNDES para as industrias com elevado consumo de energia
elétrica, incluindo papel e celulose.

A preocupacao com a autoproducao sempre esteve na pauta de decisdes da
industria de papel e celulose, ndo somente pela possibilidade de falta de
fornecimento mas, principalmente, pela busca de redugdo de custos de energia por
meio da integragao vertical desse recurso tdo importante para o processo. O quadro
5.13 mostra que, ja em 1995, quase metade da energia consumida pelas industrias
de papel e celulose era gerada por elas proprias, principalmente a partir de

termoelétricas, a fim de reutilizar os recursos gerados no proprio processo produtivo.
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QUADRO 5.13 -PERFIL DO CONSUMO DE ENERGIA ELETRICA PELAS EMPRESAS DE
PAPEL E CELULOSE - 1995

FONTE CONSUMO PARTICIPACAO VARIACAO %
MW (%) (entre 1994 e 1995)

Termoelétrica 3.935.496 43,3 13,3
Lixivia negra 2.308.117 25,4 6,1
Oleo combustivel 324.647 3,6 23,8
Biomassa 1.107.509 12,2 32,3
Carvao mineral 195.223 2,1 -1,4
Hidroelétrica 435.068 4,8 -2,8
Subtotal 4.358.536 48,1 11,5
Comprada 4.707.980 51,9 3,9
TOTAL 9.066.516 100 7,4

FONTE: Humberto Luis Alves Batista, Gerente de Recuperagdo RIOCELL, citado em
ABTCP (1997, p. 53)

As expectativas quanto ao racionamento de energia, a partir da crise enérgica
de 2001, foram discutidas pela industria de papel e celulose por meio da ABTCP
(CAPO, 2001a). As perspectivas mais pessimistas eram de queda de 4% a 5% na
producao total, demissdo de 2.400 a 2.700 empregados e redugédo das exportacdes
em US$ 180 milhdes. E dificil avaliar se tais perspectivas se confirmaram ou n3o, ja
que os resultados dessa industria nao necessariamente foram influenciados apenas
pela crise energética. Para atender a meta de racionamento de 20% de energia,
empresas integradas, como a Suzano e a International Paper do Brasil, aumentaram
seus custos, pois tiveram de parar alguns equipamentos e utilizar um turbo gerador.

No Brasil, para a fabricacdo de 1 tonelada de celulose branqueada de fibra
curta, principal matéria-prima para fabricacdo de papel de imprimir e escrever, a
tendéncia dos custos com energia é crescente (quadro 5.14), conforme estudo
realizado pela Pulp & Paper e RISI (Resource Information System, Inc.) divulgado
pela ABTCP (1997, p.56). Comparativamente aos demais paises selecionados, pode-
se observar que o custo de energia no Brasil € o que mais tende a crescer no
periodo analisado (quase 85% de aumento). Ainda se pode notar o alto custo de
energia na Espanha, ratificando a estratégia, por parte das empresas que estédo
localizadas neste pais, de concentragao das atividades na fabricacdo de papel. Por
outro lado, observa-se que os custos na Finlandia estardao préximos de zero em
2011 em fungao da busca pela alta suficiéncia, com o aproveitamento de todos os

residuos, reciclagem e eliminagdo das perdas (ABTCP, 1997, p.56).
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QUADRO 5.14 - PROJEGAO DO CUSTO DE ENERGIA NA COMPOSIGAO DO CUSTO TOTAL DE CELULOSE BRANQUEADA DE

FIBRA CURTA PARA DIFERENTES PAISES - 1995-2011

CUSTO DE ENERGIA (US$/ TONELADA METRICA)
PAIS

1995 ‘ 1996 ‘ 1997 | 1998 ‘ 1999 | 2000 ‘ 2001 ‘ 2002 ‘ 2003 ‘ 2004 | 2005 ‘ 2006 ‘ 2007 ‘ 2008 ‘ 2009 | 2010 ‘ 2011
Brasil 12 12 13 15 15 14 16 17 17 18 18 19 19 19 20 21 22
Portugal 10 9 8 8 7 8 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Espanha 44 41 41 43 44 43 45 50 50 51 50 48 46 45 45 45 43
Finlandia 4 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 1 1 1 1 0
Suécia 10 10 11 12 13 12 13 14 15 15 15 15 15 16 16 16 16
Canada 23 24 24 25 25 24 25 26 26 26 27 28 27 27 28 28 29
Eua 17 16 16 16 15 14 15 15 15 14 14 15 15 14 15 15 15
Indonésia 21 21 21 22 22 20 21 22 22 22 21 21 21 20 20 20 20

FONTE: Pulp & Paper e Risi (Resource Information Systems) - citado em ABTCP (1997, p.53)

A projecéo do custo da celulose de fibra curta, realizada pela RISI (Resource

Information System, Inc.) e divulgada pela ABTCP (1997, p.56), indica um aumento

de 43% do custo dessa matéria-prima entre 1997 e 2011 para o Brasil. Dentre os

itens que compdéem o custo, o cavaco de madeira (116,8%) e a energia (69,2%)

foram os itens que mais impactaram no crescimento do custo total (quadro 5.15).

Com relagdo ao custo da madeira, o entrevistado 4 afirmou que "na atividade

florestal, diferentemente do que ocorre na maioria dos paises produtores, temos que

investir na compra de terras e na formacéao de florestas, sem nenhum incentivo".

QUADRO 5.15 - PROJEGAO DO CUSTO PRODUGAO DE CELULOSE BRANQUEADA DE FIBRA CURTA BRASILEIRA - US$/TONELADA

METRICA - 1997-2011

ITEM DE CUSTO

CUSTO DE PRODUGAO (US$/ TONELADA METRICA)

1997 ‘ 1998 | 1999 ‘ 2000 ‘ 2001 ‘ 2002 | 2003 ‘ 2004 ‘ 2005 ‘ 2006 | 2007 ‘ 2008 ‘ 2009 ‘ 2010 | 2011

Cavaco
Energia
Quimicos
Méao-de-obra
Outros
Transporte
(norte europa)
Custo variavel
total médio
Overhead
Depreciagéo
Custo finaceiro

Custo total médio

95
13
33
31
45

72

289
49
78
57

473

100
15
34
32
46

75

302
49
79
60

490

106
15
34
33
47

77

312
50
80
61

503

109
14
34
33
48

7

315
49
81
60

505

115
16
35
34
47

75

322
51
82
59

514

126
17
37
35
49

77

341
51
83
59

534

141
17
41
35
52

80

366
51
84
57

558

151

18
43
36
52

83

383

50
85
57

575

153
18
44
35
53

86

389
47
86
60

582

160
19
46
35
53

89

402
46
87
64

599

171
19
47
35
54

90

416
45
)
67

618

175
19
47
35
57

88

421
45
92
67

625

178
20
47
35
56

89

425
45
94
67

631

191
21
50
36
58

91

447
43
96
67

653

206
22
53
36
59

95

471
43
97
66

677

FONTE: Risi (Resource Information Systems) - citado em ABTCP (1997, p.53)
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Sobre esse custo de produgao, Batista, citado em ABTCP (1997, p. 57), alerta:

o Brasil perde sua vantagem na natureza do gasto de energia para a maioria dos
paises produtores de polpa kraft branqueada de fibra curta para exportacdo. Somente
nao acontece frente a Canada e Espanha. Apesar disso, o custo médio da celulose
produzida no Brasil devera ainda ser entre 10 e 15% inferior ao custo médio mundial

em 2011, muito influenciado pelo custo de madeira.

Isso significa que a vantagem competitiva da industria brasileira (baixo custo

da celulose) pode reduzir-se caso se confirme a tendéncia de incremento do custo.

5.2.3 Inovagao tecnoldgica na silvicultura

As empresas brasileiras tém maior preocupagdo com a inovagao tecnoldgica
aplicada a silvicultura do que as empresas lideres mundiais. Como a vantagem
competitiva brasileira € o baixo custo da madeira, principalmente em fung¢ao do curto
periodo para o corte do eucalipto, as empresas buscam manter tal vantagem no
sentido de, justamente, contrabalancar outros pontos, como custo do capital
e produtividade.

As pesquisas em silvicultura podem ajudar no desenvolvimento de uma espécie
que tenha crescimento mais rapido ou que possua caracteristicas que facilitem a
reducdo do tempo para separagéo da lignina. No Brasil, esta sendo desenvolvido um
projeto pioneiro, denominado Projeto Genoma, que conta com o apoio da Fapesp
(Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo) e do qual participam
inclusive empresas que atuam internacionalmente, como a VCP e a Suzano. O objetivo
do Projeto Genoma é decifrar o eucalipto, mapeando o genoma da planta a fim de gerar
ganhos em qualidade e produtividade da madeira (Savastano, 2002, p.56-63). Projetos
como este favorecem a busca pela redugcdo do custo por meio do aumento da
produtividade dos recursos solo ou madeira. Entretanto, esse desenvolvimento
tecnolégico apenas mantera a vantagem competitiva das empresas brasileiras, visto

que reduzira custos. Por outro lado, como o produto final sera o mesmo, nao havera
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remuneracao extra por esse avango tecnoldgico. O mesmo acontece com a fibra curta,
originaria principalmente do eucalipto.

Segundo Branco e Brito (2000), ha varias areas de desenvolvimento tecnoldgico
da silvicultura, tais como: propagacgao vegetativa e produgao de mudas, preparo do solo
e plantio de espécies de rapido crescimento, monitoramento nutricional, mecanizacao
florestal, protegéo florestal (pragas, doencgas, plantas infestantes e incéndios florestais),
residuos florestais e biodiversidade. Os autores afirmam que a industria de papel e
celulose, e nao a producéo florestal, tem buscado aumento de escala, pois "na floresta,
a competitividade € ambicionada essencialmente pela adocdo de inovagdes
tecnolégicas, ao contrario de permitir-se 'agregar valor ao negdcio', mais conhecida
como uso multiplo da floresta (ou da madeira)".

Sobre esse aspecto, o entrevistado 1 salientou a relevancia da tecnologia
florestal brasileira, dizendo:

Em termos de tecnologia florestal, o Brasil deve continuar o bom desempenho

que tem tido no melhoramento genético de suas espécies, principalmente do

eucalipto (o pinus, fibra longa, tem ficado um pouco esquecido e talvez deva ser
retomado). Acredito que ha um certo comodismo nesta area. As empresas estao mais
ou menos satisfeitas com seu desempenho. Seria necessario maior cooperagao

entre as empresas, as universidades, a Embrapa, a fim de garantir o conhecimento e

as vantagens competitivas ja adquiridas. (grifo nosso).

Quanto a tecnologia de fibra utilizada, o entrevistado 4 salienta que os papéis
de imprimir e escrever utilizam justamente a celulose originaria da fibra de eucalipto,
principal produto exportado e com vantagem competitiva na area florestal, bem como
com menor impacto ambiental.

A fibra de eucalipto, que é a composicao basica dos papéis de imprimir e escrever

produzidos no Brasil, da ao papel caracteristicas muito melhores que os produzidos

no hemisfério norte, tanto para uso grafico, como para uso em sistemas ink-jet e laser.

A celulose de eucalipto proporciona aos papéis tissue uma caracteristica de maciez

altamente apreciada pelos consumidores. O rapido crescimento florestal faz com que
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a producao de madeira no Brasil ocorra com menos impacto ambiental. Todos estes

fatores representam os aspectos positivos que poderdo levar o Brasil a liderar as

exportagdes de papel. As desvantagens sao aquelas mencionadas que retardaram os
planos de investimentos do setor (principalmente custo do capital).

Assim, o custo da madeira € a principal fonte de vantagem competitiva da
industria de papel e celulose brasileira, mas isto ndo é suficiente para sustentar a sua
competitividade externa, ja que a tecnologia aplicada ao processo de desenvolvimento
da silvicultura reduz custos sem diferenciar produto, seja o fabricado a partir da fibra
longa (comum na Europa e América do Norte) seja o fabricado a partir de fibra curta
(especialidade no Brasil). Como no mercado de celulose n&o se percebe a diferenga
entre o fabricado com fibra curta e de fibra longa, n&do ha remuneragédo do ganho
tecnologico com o eucalipto; ha apenas a diminuicdo do tempo de corte e, por
consequéncia, dos custos. Em razéo disso, as empresas que ndo detém a tecnologia
da producgao a partir da fibra curta necessariamente nao precisam se preocupar com o
desenvolvimento de fibra similar, pois podem direcionar os investimentos para outros
pontos do desenvolvimento da cadeia que agreguem mais valor ou que reestudem a
produtividade de outros recursos.

Essa situagdo nao diminui a importancia de pesquisas orientadas para o ganho
de produtividade em recursos florestais, apenas alerta para o fato de que a tecnologia
nao esta pautada apenas na silvicultura. O ganho na primeira etapa do processo pelo
desenvolvimento tecnoldgico € mais perceptivel quando se esta tratando do mercado
de celulose, pois ha poucas etapas de agregacgéo de valor entre a plantacdo da madeira
e a saida do produto final. Nesse caso, os ganhos na silvicultura podem ser mais
significativos e representativos para garantir a vantagem competitiva da firma que
detém tal tecnologia. Contudo, até o produto final papel ha etapas importantes que
diminuem a importancia de custo e valor da primeira etapa para a conformacao do

produto final. Nesse caso, o desenvolvimento do recurso florestal € importante mas nao
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€ suficiente. FOELKEL (2000a) ratifica isso argumentando que "a tecnologia € sem
duvida um fator chave de sucesso, mas nao € o unico. Ter tecnologia ndo é sinbnimo
de sucesso. Entretanto, ndo té-la pode ser isso sim a causa da morte prematura do
nosso negocio (papel e celulose). Ainda € tempo de se fazer algo, sem nos cegarmos

acreditando que 'somos os melhores e mais competitivos do mundo' "

5.2.4 Integracao vertical na silvicultura

A importancia da integragao vertical da primeira etapa do processo produtivo,
denominada recursos florestais, esta vinculada a garantia de fornecimento da
matéria-prima basica (cavaco de madeira) a um prec¢o de custo e ndo de mercado.
Contudo, como se observou no item 5.2.2 (dominio da matéria-prima), ha uma
tendéncia de integragéo vertical desse processo mas isso ndo é condigado sine qua
non para tornar-se competitivo. O posicionamento da industria européia de papel,
que compra a celulose ou a madeira de terceiros para se focar na transformacgao do
papel e/ou aproveitar as vantagens localizacionais de outros paises nessa etapa, &
um exemplo disso. Empresas nao totalmente integradas nesse processo conseguem
competir, como as empresas espanholas, pois buscam aproveitar vantagens de
outros paises nessa etapa de menor agregacao de valor, concentrando-se naquela
que agrega mais.

A compra de refilos e cortaneiras das industrias madeiras, nas quais estes
subprodutos tém pouca utilidade, pode representar uma fonte barata de matéria-
prima. Por outro lado, a venda de toras de grande didametro para a industria
madeireira poderia gerar uma renda extra a industria de celulose. Kopittke (1985)
mostra que os departamentos florestais de muitas industrias de celulose brasileiras
nao estdo interessados em maximizar o lucro das empresas mas em torna-las

autosustentadas em cavacos.
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5.3 Pontos Focais no Processo Produtivo

Os pontos focais no processo produtivo aqui tratados foram: gestao, produgao
e inovacgao tecnoldgica, taxa de juros, financiamentos e custo Brasil, integracéo
vertical, fusdes e aquisi¢des e estratégias de producgdo. Diferentemente do exposto
na figura 4.2, fez-se necessario proceder a algumas agregag¢des de assuntos no
mesmo tdpico. Portanto, gestao, produgao e inovagao tecnolégica serao tratadas em
conjunto, pois ha uma afinidade entre estas variaveis, ndao cabendo discuti-las
separadamente. O mesmo ocorre para integracao vertical, fusbes e aquisi¢des, e
estratégias de producéo. Taxa de juros, financiamentos e custo Brasil também foram

analisados em conjunto por serem fatores sistémicos que afetam a produgéo.

5.3.1 Gestao, producéo e inovagao tecnologica

Coutinho et al. (1993a, p.1) assinalam que "a produtividade foi o foco central
por mais de 100 anos" e "o conjunto homem-maquina continua a ser uma
preocupacao da gestdo, complementada, no entanto, pela preocupagdo com um
outro conjunto extremamente relevante, o Cliente/Concorrente/Empresa”. A questéo
da produtividade € um objetivo comum de todas as empresas, principalmente as de
capital intensivo, como papel e celulose. Como visto no quadro 5.3, ha uma
tendéncia de concentracido da produtividade, situando-se entre 150 a 300 toneladas
por empregados. Algumas empresas, de capital mais intensivo, conseguem
produtividade acima de 300 toneladas por empregado. Isso gera um ciclo positivo no
gerenciamento da empresa, ja que quanto maior a produtividade (maior eficiéncia no
uso dos recursos) menor sera o custo, maior sera o lucro, maior sera a capacidade
de reinvestir, maior sera a tendéncia de aprimorar a relagdo homem-maquina e
maior tende a ser o crescimento da produtividade.

O fato de a industria de papel ser intensiva em capital afeta a sua forma de

gestdo. Dada a necessidade de capital para investir, a maioria das empresas
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constituem-se como sociedades anbénimas de capital aberto. Em algumas empresas a
gestao familiar prevalece, porém sob a fiscalizagdo e decisdo conjunta dos socios
andnimos. Ser uma empresa de capital aberto demanda também maior transparéncia
na administragc&o. Isso traz impactos internos, pois as empresas tém que possuir uma
eficiéncia organizacional que dé conta da sistematizagdo de informagdes para
disponibiliza-las aos acionistas e ao corpo diretivo e para estimular a entrada de novos
investidores no negocio. Essa eficiéncia € comum a maioria das empresas dessa
industria, tendo em vista que tém a mesma demanda por informagdes por parte dos
seus atuais e potenciais investidores.

Coutinho et al. (1993a) alertam sobre a importancia das empresas levarem em
conta a relagao cliente/ concorrente/ empresa.

Essa preocupacao se intensificou a partir da abertura comercial, no inicio da
década de 1990. A revista Celulose & Papel (1992) tratou esse momento para essa

industria com propriedade:

A coincidéncia da recessao brasileira com a recessao internacional do setor p6s a
descoberta algumas vulnerabilidades. A intensificagdo da competitividade
internacional atua como fator de pressao para o advento de uma modernizagao
empresarial para a qual diversas empresas ja se sentem atraidas. Ha dificuldades
grandes, como a caréncia de recursos de investimentos, mas prosseguem as

vantagens comparativas do setor internacionalmente®. (grifo nosso)

Para Coutinho et al. (1993a, p.5) esta modernizagcdo empresarial esta
vinculada ao tipo de gestado da firma. No quadro 5.16 apresentam-se as dimensdes
de gestéo e a classificacdo das empresas pesquisadas a partir das caracteristicas
indicadas nos quadros 5.2 a 5.11.

As empresas com gestao mais internacionalizada (A, B e E) foram classificadas

como de gestao do tipo multilocal e global porque apresentam uma mescla dos dois

84A caréncia de investimentos sera discutida no item 5.2.3.
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tipos de gestdo. Sdo multilocais porque possuem unidades fabris proximas aos centros
consumidores, com gestao e autonomia locais. Porém, estas unidades também operam
em escala global e s&o exportadoras. Neste tipo de gestdo estdo as empresas do grupo

1, com foco de atuagao na Europa.

As empresas cujo processo decisorio esta centralizado no pais de origem e
para as quais o mercado interno tem fundamental importancia na constituicdo da
dindmica de seu crescimento foram classificadas como de gestédo do tipo exportador
global. Todavia, para o caso de algumas dessas empresas, nao se pode afirmar que
clientes locais recebem o mesmo atendimento que os importadores ja que as
estruturas organizacionais nem sempre estdo preparadas para isso. Desta forma,
algumas destas empresas deveriam ser classificadas apenas como de gestdo do
tipo exportador e n&o do tipo exportador global. Neste tipo de gestao estdo incluidas
as empresas do grupo 3 (dindmica pelo mercado interno) e do grupo 2 (dindmica
pelo mercado interno e externo).

As empresas de gestao do tipo multinacional sdo aquelas cuja dindmica de
crescimento € fortemente direcionada pelas exportacbes e com uma estrutura
organizacional ainda muito local, ou seja, com autonomia controlada e influenciada
pelo pais de origem. Neste tipo de gestdo estdo as empresas que recentemente
atingiram niveis globais de produgao, podendo ser caracterizadas como em estado
inicial de internacionalizagdo do capital. Enquadram-se ai empresas do grupo 1 e
uma empresa do grupo 2 que, por meio de aquisi¢ao, pertence a uma empresa de

capital internacional (quadro 5.16).



QUADRO 5.16 - DIMENSOES DE GESTAO E CARACTERIZAGAO DAS FIRMAS PESQUISADAS DE PAPEL DE IMPRIMIR E ESCREVER

DIMENSOES DE GESTAO

EXPORTADOR GLOBAL

MULTINACIONAL

MULTILOCAL

GLOBAL

Estratégia

Estrutura Organizacional

Sistemas Administrativos

Lideranca

Processo Decisorio

Cultura Organizacional

Classificagdo das Empresas
Pesquisadas - Empresa
(Grupo)

Produto homogéneo
Economia de escala na produgéo

Clientes locais recebendo o

mesmo atendimento

Totalmente centralizada no pais

Organizagéo funcional

Totalmente transferidos do pais de

origem

Caracteristica do pais de origem

Autonomia minima

Cultura do pais de origem e

baseada no produto/ marca

C (3N), H (3A), | (2E), J (2E),
K(2B), M (2B), N (2B)

Produto homogéneo com alguma
diferenciagao

Inovagdes compartilhadas, a partir

da matriz

Clientes locais recebendo
atendimento limitado

Matriz centraliza fungdes
essenciais, com operagoes
descentralizadas

Organizacéo setorial/ divisional

Transferidos das fungdes
coordenadas de forma centralizada

Partilhada

Autonomia baseada em
procedimentos operacionais

Cultura do pais de origem com
tracgos locais

D (1A), F (1E), L (2B)

Produto ajustado ao cliente
local, com alguma homogeneidade

Atendimento imediato das
necessidades locais, com
tratamento especifico

Matriz com controle financeiro e
todas as demais fungdes
descentralizadas no nivel nacional

Elaborados, em sua maioria,
dentro da realidade local

Caracteristicas locais

Autonomia baseada em

resultados negociados

Predominancia da cultura local

Arquitetura flexivel para ter um
produto ajustado ao cliente, mas
com escala de produgéo global

Suporte ao cliente local e
apoio dos centros de referéncia

Decisbes feitas em centros de
competéncia descentralizados

Organizacédo em rede

Elaborados de forma mista,
atendendo as diretrizes globais e
locais

Sem tragos predominantes de
um unico local

Autonomia baseada em
competéncia

Sem predominancia de uma
Unica cultura

A (1E), B (1E), E (1E), G (1E)

FONTES: Adaptado de COUTINHO et al.(1993, p. 5); quadros 5.2 a 5.11

LGl
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Silva (1996) realizou um estudo sobre a formulagado de estratégia de marketing
internacional de empresas de papel e celulose. A pesquisa foi realizada com 20
empresas respondentes de um universo de 58 empresas brasileiras exportadoras no
ano de 1996. Como as empresas nao foram identificadas ndo se pode determinar
quantas eram especificamente as fabricantes de papel de imprimir e escrever. Nota-se
que foram pesquisadas, provavelmente, empresas fabricantes de celulose, que sao as
que mais exportam no complexo florestal. Contudo, os resultados s&o interessantes
para a analise agora em questdo. Constatou-se que a implementacao de estratégias, no
periodo de 1996 a 2000 (projegao da pesquisa), seria direcionada principalmente por
cinco principais itens: diminuicdo do custo de producdo, diminuicdo do custo de
distribuicdo, énfase na qualidade do produto, desenvolvimento da reputacdo
internacional e adequagéao as normas ISO (SILVA, 1996, p. 207).

Essas preocupagodes e direcionamentos estratégicos estao voltados ao processo
de gestdo e produgcdo da empresa. Considerando-se a questdo da reputagao
internacional como atendimento dos quesitos contratuais internacionais, a busca das
empresas pesquisadas era focada no aumento da escala e redugao de custo. Dentre as
cinco prioridades nao constava um projeto de internacionalizacédo da empresa, € sim o
fortalecimento da sua gestao, do tipo exportador global (quadro 5.16).%°

Pode-se exemplificar o grupo Suzano como uma das empresas que
seguiram as estratégias dominantes na pesquisa de Silva (1996), focando-se na
reducdo de custos e no aumento da qualidade. Uma das empresas exportadoras de
papel de imprimir e escrever, a Bahia Sul, pertencente ao grupo Suzano, foi a
vencedora do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) em sua edicdo de 2001. Kupfer

(2001) trata deste assunto salientando as qualidades da vencedora:

®Qutros resultados da pesquisa realizada por SILVA (1996) serdo tratados no item
referente a distribuicdo e estratégias.
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A vencedora do PNQ deve apresentar, no minimo, enfoques exemplares, com
evidéncia de continuidade em sua aplicacdo, na maioria de suas areas e processos
principais. O prémio foi criado em 91 por 39 organiza¢des e hoje reune 181 empresas-
membros. O vencedor de 2001 foi a Bahia Sul, que praticamente triplicou a sua
produtividade desde 1994 e tem um dos menores custos operacionais do mundo

(equivalem a metade de suas concorrentes americanas e canadenses). (grifo nosso).

Outro exemplo é a Votorantim Celulose e Papel (VCP), que ganhou o prémio
exceléncia operacional, reconhecido internacionalmente e desenvolvido pela
consultora AT Kearney. Gama Neto (2001) explica o processo de analise e ressalta
o prémio concedido a VCP:

A VCP recebeu o Global Excellence in Operations (GEO) Awards, que premia os

lideres em exceléncia com o objetivo de incentivar as melhores praticas de

operacdes. O GEO foi criado e desenvolvido pela AT Kearney e permite analisar o

processo de gestdo e execugdo das operacbes da empresa, sobre 4 temas:

estratégias, processos, recursos e resultados.

A gestao é um diferencial entre as empresas, mas o processo produtivo, tanto da
celulose quanto do papel, € bem disseminado e nao teve fortes modificacées na ultima
década, excetuando-se questdes particulares, como desisténcia do uso do cloro e o
aumento da produtividade das maquinas. Entretanto, a pesquisa e desenvolvimento &
uma area de foco das grandes empresas, uma vez que é por meio de estudos
especificos que se pode aumentar a produtividade, reduzir custos e aumentar a
lucratividade, ainda que marginalmente. Além disso, as empresas investem em
pesquisa e desenvolvimento para desenvolverem novos produtos com o intuito de se
diferenciar da concorréncia, buscando lograr a sua fidelidade (quadro 5.5).

Ha relativa facilidade de acesso a tecnologia, ja que tanto as empresas de
grande porte, a exemplo das finlandesas, quanto as de pequeno porte, em escala
mundial, como as brasileiras, ttm uma capacidade média, por unidade fabril, entre
200 e 400 mil toneladas (ver quadro 5.4), e possuem maquinas de ultima geracéo

(quadro 5.5).
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Antes (2000) posiciona 0 momento tecnoldgico da industria de papel e celulose
afirmando que "as novas tecnologias estdo chegando a uma velocidade vertiginosa,
impulsionadas pelos investimentos em pesquisa pelos fornecedores de equipamentos
para a industria (até 4% do valor das vendas). Alteracdo de pequenos detalhes: ligas
metalicas, forma de utilizagdo de novos materiais e processos alternativos".

Assim, o conhecimento do processo é de dominio da comunidade empresarial,
sem necessidade de informagao privilegiada. Sabe-se quais sdo os melhores
processos e quanto custam (ABTCP, 1999). Porém, o custo da tecnologia € uma
importante limitacdo do crescimento, dada a necessidade de altos investimentos.
Sendo a industria de papel e celulose intensiva em capital, ha necessidade de
constante reposicdo do ativo, além de ser preciso ampliar os ativos na busca de
economia de escala e acompanhar a concorréncia.

A industria brasileira de papel de imprimir e escrever, segundo o entrevistado
1, tem tecnologia disponivel, apesar de dever se preocupar mais com a sua
atualizagao, como afirma:

Em termos tecnolégicos, ndo vejo limitagdes ao crescimento da industria. A

tecnologia de producdao de papel e celulose é hoje bastante conhecida e

"compravel”. Nao vejo limites a industria nacional. O que ocorre € que o parque

industrial estd aos poucos se desatualizando. Sao necessarios novos

investimentos em maquinas de papel para garantir a competitividade em termos

de escala de produgéo. (grifo nosso).

Capo (1999b) assinala que os "fabricantes e fornecedores do setor de celulose
e papel preservam certo otimismo em relacdo aos negocios futuros, além de
acreditar na virada do mercado econdmico em favor da produgao nacional". A taxa
média de crescimento desta industria, entre 1978 e 2000, esta em torno de 4,9% ao
ano (quadro 5.17). Ou seja, embora seja significativa, o ritmo de investimentos no
Brasil € menor que o dos competidores mundiais, e um dos motivos, segundo
constatado na pesquisa, sdo as condigdes de financiamento, as quais serao tratadas

na sequéncia.



QUADRO 5.17 - EVOLUGAO DA CAPACIDADE INSTALADA DE PAPEL DE

IMPRIMIR E ESCREVER - 1978 - 2000

ANO CAPACIDADE INSTALADA EVOLUCAO ANUAL
(t/ dia) (% AO ANO)
1978 2.240 -
1979 2.375 6,0
1980 2.525 6,3
1981 2.556 1,2
1982 2.639 3,2
1983 2.843 7,7
1984 3.358 18,1
1985 3.905 16,3
1986 4.226 8,2
1987 4.226 0,0
1988 4.162 -1,5
1989 4.224 1,5
1990 4.490 6,3
1991 5.239 16,7
1992 5.029 -4,0
1993 6.105 21,4
1994 6.250 2,4
1995 6.268 0,3
1996 6.378 1,8
1997 6.407 0,5
1998 6.293 -1,8
1999 6.918 9,9
2000 6.698 -3,2
Taxa Média de Crescimento Anual 4.9

FONTE DOS DADOS BRUTOS: BRACELP (2001)

NOTA: Dados elaborados pelo autor.

5.3.2 Taxa de juros, financiamentos e custo Brasil

155

Investimento estad relacionando com a expectativa de retorno e com a

necessidade e custo de capital. Para a industria de papel e celulose o retorno é de

longo prazo, dado que a lucratividade é baixa e a necessidade de capital € alta. Um

investimento com escala significativa envolve um projeto de 400 mil toneladas de papel

e, como mencionado anteriormente, representaria em torno de 1,1 bilhdo de ddlares,

considerando o processo totalmente integrado. Ademais, a lucratividade é afetada pela

variacdo do preco do produto, ja que o alto custo fixo e a necessidade de alcangar

niveis de economia de escala técnica fazem com que as empresas trabalhem com altos

niveis de producdo, mesmo em periodos de redu¢ao da demanda.
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Sendo a industria de papel de imprimir e escrever intensiva em capital, o custo
do mesmo é uma variavel importante para esse desfecho: baixo retorno com alta
necessidade de capital. Esse custo € uma das principais diferencas entre as
empresas exportadoras brasileiras e estrangeiras, mesmo sendo essa industria
fortemente incentivada pelo governo por meio de financiamentos publicos do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). Tais financiamentos
contam com custos de capital menores que os do mercado financeiro brasileiro, mas
ainda sao maiores que os obtidos pelos principais exportadores mundiais.

O gréfico 5.1 mostra a importancia do BNDES como agente financiador da
industria de papel e celulose. Periodos de forte crescimento desta industria (final das
décadas de 1960, 1970 e 1980) foram financiados essencialmente por este banco.
Nestes periodos o volume de financiamentos aprovados para a industria de papel e
celulose situou-se em torno de 10% do total liberado pelo BNDES, enquanto em 1989

e 1990 chegou-se ao patamar médio de 17%.

GRAFICO 5.1 - PARTICIPACAO DAS OPERACOES APROVADAS PARA O SETOR DE PAPEL E CELULOSE EM
RELAGAO AO TOTAL DAS APROVAGOES DO SISTEMA BNDES 1960-1990
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FONTE DOS DADOS BRUTOS: BNDES (1991)
NOTA: Elaborado pelo autor.
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Apesar da participagao significativa do BNDES como importante fonte de
financiamento da industria de papel e celulose, Coutinho et al. (1993b, p.50)
afirmam que

quanto as atuais [1993] condicdes de financiamento do BNDES, as empresas estao

em desvantagem em relagdo aos seus competidores, uma vez que, na atual

conjuntura, os juros internacionais sdo bem menores (..) O custo e a

disponibilidade de capital de longo prazo é o grande limite as estratégias de

modernizagao e expansao das empresas brasileiras, e uma de suas principais
desvantagens frente aos concorrentes externos. A insergdo no mercado de crédito

internacional e o apoio financeiro do BDNES s&do componentes cruciais para

realizagao de qualquer projeto.

Corroborando com Coutinho et al., o entrevistado 1 afirmou que o custo de
capital de longo prazo ainda € uma das principais desvantagens competitivas da
industria brasileira. Mesmo assim, reforgou a importancia do BNDES como agente
financiador, tal como segue:

a principal desvantagem competitiva da industria brasileira se relaciona ao

custo de capital e risco de investimento. Isto significa que qualquer investimento

no Brasil requer rentabilidade muito alta, a fim de compensar o chamado "risco

Brasil". O BNDES tem sido peca fundamental para os investimentos no setor. O

Banco também acessa a rentabilidade dos projetos de investimento, e chega as

mesmas conclusdes da industria: na duvida invista em celulose!

Mas, sobre o custo Brasil, o entrevistado 1 ressalta:

Acredito que este tema [custo Brasil] € um pouco exagerado pelas empresas.

Talvez represente menos de 5% de perda de competitividade.

Contrariando esse comentario, o entrevistado 2 tratou o custo Brasil como
sendo o custo de capital e, por isso, considerou-o importante.
O entrevistado 3 ja é mais cuidadoso com a analise do custo Brasil, incluindo

outros itens que influenciam nos custos das empresas:
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O custo Brasil € um problema para todos, ndo sO para o setor de papel de I&E.
Impostos sobre bens de capital chegam a 43 a 53%, conforme relatério do BNDES.
Impostos sobre produtos industrializados e contribuicbes sociais "comem" mais 25%
da receita bruta, e depois impostos sobre o lucro (IRPJ), mais uma fatia do bolo.
Resultado, com tributos, impostos, juros e custos financeiros e depreciagdes, voa uma
grande parte do resultado. Somam-se os problemas de infra-estrutura, custos

portuarios, morosidade da burocracia, etc., e a dificuldade esta armada.
O entrevistado 4 ressaltou as condi¢gdes adversas geradas pelo custo Brasil,

agregando ao custo de capital a carga tributaria e fonte de financiamento de

longo prazo.

Apenas quero ressaltar que a competicdo de fabricantes brasileiros da-se em
condigdes adversas, decorrentes do elevado custo de capital (ao redor de 15 a 20%
ao ano, versus 6% em paises desenvolvidos), carga tributaria, falta de fontes de

financiamento a longo prazo (o setor é de capital intensivo)®.

Enfim, apesar de a lista de problemas poder ser incrementada, ha um consenso
entre os entrevistados de que o alto custo de capital € uma das principais desvantagens
competitivas da industria brasileira frente aos concorrentes internacionais.

A despeito disso, 0 BNDES continua sendo, como o foi historicamente (grafico 5.1),
a principal fonte de financiamento da industria brasileira. Apds o Plano Real, pode-se
observar um continuo direcionamento do BNDES para a industria de papel e celulose,

representando em torno de 5% do total dos desembolsos em 2001 (tabela 5.1).

Qs valores citados (15 a 20% para o capital brasileiro e em torno de 6% para os
concorrentes internacionais) foram comprovados nas pesquisas de campo a partir dos
dados informados nos anuarios estatisticos sobre fontes e custos de financiamentos,
conforme resumido no quadro 5.6.
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TABELA 5.1 - DESEMBOLSOS DO SISTEMA BNDES SEGUNDO OS RAMOS E GENEROS DE ATIVIDADE - 1995-2001
(Em R$ milhdes)

ESPECIFICACAO 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 %

2001 2002 °
1.158 1.773 53,1

Industria Extrativa 72 147 752 282 258 121 396 26 82 2154

Industria de Transformacéo 4.001 4242 6.041 7.281 8.166 10.282 12.760 6.364 7.031 10,5

Produtos de Madeira 61 78 151 120 104 200 208 136 63 -53,7

Celulose, Papel e Produtos 334 515 536 400 294 322 1.140 852 541 517 -44

% Celulose, Papel/ Total BNDES 5% 5% 3% 2% 2% 1% 5%

Editorial e Grafica 33 36 37 98 35 27 43 21 15 -28,6

Moveis 26 27 58 56 22 40 71

Outros 3.573 3.613 5.317 6.663 7.733 9.734 11.369 5.666 6.436 13,6

Comércio / Servigos 2.294 4558 9.710 10.080 8.341 10.735 9.298 2970 4340 46,1

Outros

TOTAL 7.098 9.676 17.894 18.991 18.052 23.046 25.216 10.518 13.226 25,7

FONTE DOS DADOS BRUTOS: BNDES (2002)

Santana (1999, p.xiv) fez uma avaliagdo de politicas publicas setoriais
aplicadas ao complexo de papel e celulose, concluindo que "se constata (...) um
envolvimento cada vez maior do governo, enquanto formulador e implementador de
politicas publicas em relacdo ao setor de papel-celulose: identifica-se um processo
de feedbak ou efeito retroalimentador, com uma continua demanda de novas
politicas, por conta das transformagbes direta ou indiretamente vinculadas as
politicas anteriores".

Neste sentido, a taxa de juros, que direciona novos investimentos para

industria de papel e celulose, ainda sera aquela vinculada ao apoio do BDNES.
Giambiagi et al. (2002) mostram-se otimistas quanto ao crédito concedido pelo
BNDES nos proximos anos em virtude da relacdo entre o custo financeiro dos
empréstimos (taxa real) e a tendéncia de inflagdo. Havendo a expectativa de baixa
inflagdo nos préximos periodos, a taxa de juros de longo prazo (TJLP) tendera a diminuir.
A TJLP esta relacionada com a expectativa de inflacdo e com o spread de

Risco-pais®’ do Brasil. A expectativa de inflacdo é dada por uma ponderagdo da

®Para a composi¢ao da TJLP avalia-se o risco-pais do Brasil por meio de varios
titulos soberanos, com prazos diferentes, emitidos pelo governo brasileiro. Considera-se,
principalmente, o prémio do Par-Bond, o prémio do C-Bond e o prémio do Global 09.
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meta de inflagdo dos quatro trimestres seguintes, combinando a meta do ano
corrente e do ano seguinte com pesos de 0% e 100%. Ja o risco pais é prerrogativa
do governo e envolve formalmente certo grau de arbitrariedade (Giambiagi et al.,
2002, p.7). Entre 1999 e 2002 houve a redugao da TJLP direcionada pela redugéo

da expectativa de inflagdo (quadro 5.18).

QUADRO 5.18 - EVOLUGAO DA TJLP E SUAS COMPONENTES - 1999-2002

EXPECTATIVA DE .

ANO/TRIMESTRE INFLAGAO PREMIO DE RISCO TJLP
1999 - IV 6,50 6,00 12,50
2000 - | 6,00 6,00 12,00
2000 - 11 5,50 5,50 11,00
2000 - 1N 5,00 5,25 10,25
2000 - IV 4,50 5,25 9,75
2001 - | 4,00 5,25 9,25
2001 -1l 3,88 5,37 9,25
2001 - 11 3,75 5,75 9,50
2001 - IV 3,63 6,37 10,00
2002 - | 3,50 6,50 10,00

FONTE: BNDES citado em Giambiagi et al. (2002, p.7)
NOTA: % ao ano.

A tendéncia de melhoria na expectativa de inflacdo influiu na queda da TJLP
real®®. A partir de 1995, quando ainda havia uma alta taxa de inflacdo, a queda da

taxa de juros reais foi continua, atingindo 1,7% ao ano em 2001 (quadro 5.19).

QUADRO 5.19 - EVOLUGAO DA TJLP NOMINAL E REAL - A PARTIR DO
DEFLATOR IPCA - 1995-2001

ANO TJPL NOMINAL IPCA TJLP REAL
1995 23,38 22,41 0,79
1996 16,03 9,56 5,91
1997 10,13 5,22 4,67
1998 11,65 1,66 9,83
1999 13,22 8,94 3,93
2000 10,75 5,97 4,51
2001 9,50 7,67 1,70

FONTE: BNDES, citado em Giambiagi et al. (2002, p.8)
NOTA: % ao ano.

A TJLP real foi deflacionada pelo indice de Precos ao consumidor no atacado
(IPCA).
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A partir de tais informagdes, Giambiagi et al. (2002, p.4) argumentam que

a taxa real bruta Selic, deflacionada pelo IPCA, foi de 22%, em média, durante o
periodo de 1995/98, chegando inclusive a ser de 26,7% em 1998. Ela tera caido para
uma média de 12%a.a. em 1999/2002 e provavelmente diminuira para menos de
10% em 2003/06, o que devera modificar radicalmente o comportamento do
crédito na economia brasileira, aumentando os investimentos, estimulando o
endividamento e gerando novos desafios para o BNDES, que ndao convive com um
quadro de investimentos intensivos na economia desde a década de 70. Em tal

contexto, a evolucao futura da TJLP ganha importancia crucial. (grifo nosso).

Assim, a disponibilidade de crédito € um problema para as empresas
brasileiras, tornando desfavoravel o desenvolvimento de novos projetos, mas o
BNDES espera que haja a redugao da taxa de juros.

Para enfrentar as dificuldades (leia-se custos) de financiamento da industria de
papel e celulose brasileira, os entrevistados salientaram que os principais fabricantes
brasileiros (incluindo os de papel de imprimir e escrever) tém buscado alternativas

de financiamentos. O entrevistado 4 salienta que

Na compra de equipamentos, tanto nacionais como importados, ha um pesado 6nus
de tributos incidindo sobre os investimentos. Ha ainda uma escassez de linhas de
financiamentos a custos compativeis com os internacionais, o que levou muitas
empresas a buscar fontes de captacédo de recursos no exterior (ADR, securitizagao,
etc). (...O setor depende fortemente da imagem que o pais projeta na comunidade
financeira internacional para captacdo dos recursos. Conforme ja comentei
anteriormente, varias empresas, consideradas world-class (Ripasa, Aracruz, Cenibra,
VCP, Suzano, além das multinacionais, como a International Paper), ja estdo achando

caminhos para captagao de recursos no exterior.

Isso ocorre, segundo o entrevistado 4, porque, além da falta de capital para

financiamentos a custos internacionais, ha falta de recursos proprios.

Veja a rentabilidade das empresas do setor na década passada e vocé ira concluir
que a falta de recursos préprios (que geralmente respondem por 1/3 dos
investimentos), e a falta de viabilidade dos projetos face ao nivel de prego

internacional desencorajavam os investimentos.
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O entrevistado 3 argumenta que a falta de recursos préprios se deve aos
custos financeiros e que a alternativa para melhorar este ponto seria desonerar o

custo do dinheiro.

Temos um excelente EBITDA (lucro operacional), mas baixo lucro devido aos altos
custos financeiros e demandas elevadas de capital e de necessidades de capital
de giro. A forma de melhorar a atratividade é desonerar o custo do dinheiro e
construir fabricas mais simples e baratas. Isso também significa menos impostos

sobre bens de capital. (grifo nosso).

Como a industria de papel e celulose tem baixa rentabilidade, em virtude do
alto investimento necessario, o entrevistado 1 ressalta que uma alternativa para as
empresas brasileiras seria a sua globalizacdo, mediante a transformagao da gestao

do tipo familiar para corporagdes transnacionais.

(...) a induastria de celulose e papel em nivel mundial ndo é nenhuma vedete dos
mercados financeiros. O setor como um todo ndo tem sido capaz de atrair
investimentos devido a sua intensividade por capital e baixos retornos. Para a
indastria brasileira se tornar mais atrativa, acredito que os ativos existentes
poderiam ser parte do processo de globalizagdao. Ou seja, as empresas locais
devem procurar parcerias com os grandes players do mercado mundial,
deixando de ser somente empresas familiares e abrindo seu capital aos grandes
grupos®. Isto pode ser pedir muito, mas sera no futuro a grande fonte de crescimento

da nossa industria. (grifo nosso).

®Essa é uma questdo polémica que ndo sera discutida no presente texto, pois
trata-se mais de estratégia de posicionamento da empresa no mercado mundial do que
simplesmente uma estratégia de captagao de recursos. Salienta-se que a Inpacel ja seguiu
este caminho, sendo adquirida pela International Paper, um dos maiores grupos do mundo.
Nao foi possivel obter informagdes sobre o custo de captagao de recursos apds a aquisicao
da Inpacel pois a International Paper do Brasil € uma empresa fechada, de capital limitado, e
ndo divulga este tipo de dado. Por isso, ndo se pode comprovar a relagdo entre a
transformacdo de uma empresa local em uma corporagdo transnacional e a respectiva
melhora na captagéo de recursos.
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Diante disso, nota-se que o custo de capital € um fator sistémico e esta
associado ndo somente ao desempenho do mercado mas aos riscos que envolvem
o pais. Os novos projetos e investimentos, além de estarem relacionados as
expectativas de mercado, estdo condicionados a capacidade de financiamento. Os
fundamentos da economia afetam esse custo e, por consequéncia, o incremento de
capital, um dos fatores mais relevantes para a competitividade da industria. Como as
alternativas para captar recursos no exterior ainda nao foram consolidadas, o custo
de capital, como mencionado pelos entrevistados, é realmente uma das principais

desvantagens da industria brasileira.

5.3.3 Integracao vertical, fusdes e aquisi¢coes e estratégias de produgao

Uma forma de a empresa reduzir os riscos € a integragdo vertical, o que
elimina as incertezas entre as relagbes na cadeia produtiva, permanecendo apenas
as incertezas com relagdo a demanda (mercado), embora estas sejam as principais.
Notou-se que esta é uma tendéncia dessa industria, pois a maioria dos principais
exportadores mundiais integra desde a etapa da floresta, ainda que em parte, até a
etapa de fabricagdo do papel (quadro 5.7).70 Os principais exportadores avangam a
integracéo até chegar a distribuicdo, mas poucos integram toda a cadeia (até chegar
no cliente final).

Como salienta o entrevistado 1, no Brasil a busca pela integragéo ja existe e
esta avangando na cadeia, ou seja, atingindo até o cliente. Mas essa tendéncia de
integracdo ainda é incipiente e ocorre, principalmente, no mercado interno. No
mercado externo a integragdo € menor que no mercado interno, pois, como sera
visto no item 5.4.1, ndo ha, em sua grande maioria, estruturas de distribuicdo

préprias, como ocorre para o mercado interno.

°Como visto no quadro 5.7, a participacdo da empresa na atividade florestal é
muito variavel, ja que depende da disponibilidade de florestas préximas a fabrica.
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Acredito que as empresas estdo se desenvolvendo nesta area (integragdo da cadeia).
Veja a VCP, ou a prépria Suzano. Estas empresas tém desenvolvido servigos e
aumentado o conhecimento de seus clientes. Principalmente a VCP tem avangcado em
conhecer e entender seus clientes (gréaficas). A cadeia produtiva da floresta ao
papel ja é bem conhecida e controlada. Devemos aumentar nossos contatos

com nossos clientes e fornecedores. (grifo nosso).

O entrevistado 4 reitera esta posi¢ao afirmando que

as empresas realmente competitivas ja sao integradas (produzem sua prépria

madeira e a convertem em celulose e papel). (grifo nosso)

Ja o entrevistado 3 ressaltou que para haver maior esfor¢o a integracao, a
industria deveria ser incentivada pelo Estado (Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio):

Algo muito forte precisa ser feito e nada melhor do que politicas publicas para

incentivar a competitividade dessas redes de agregacado de valor, também

conhecidas como cadeias produtivas. Ha um esforgo timido do MDIC (Ministério do

Desenvolvimento, Industria e Comércio) nesse sentido, mas que poderia ser melhor

trabalhado a nivel de governos e de federagbes de industrias. (grifo nosso).

Considera-se esta questdo polémica, visto que o incentivo € dado pelo préprio
mercado, ou seja, a integragdo busca reduzir incertezas, ja que estabelece
contratualmente a relagao entre os agentes da cadeia, e agregar mais valor ao produto
com o intuito de diferenciar o produto e tornar a sua demanda mais inelastica.”’

Preocupar-se com a cadeia é estar atento as relagées de mercado. De modo
geral, as firmas apontaram que o relacionamento com os fornecedores tende a ser
de longo prazo, buscando a otimizagao da qualidade e processos na cadeia, por

meio da compra de produtos cadastrados e/ou certificados, porém a relacéo

""A demanda sera mais inelastica (insensivel ao prego), pois, como o produto sera
diferenciado (agregara valor), podera ser vendido por um prego maior, mantendo-se a
quantidade vendida, se o consumidor perceber um maior valor associado aquele bem.
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comercial € sensivel ao prego praticado (ver quadro 5.7). Essa relacdo favorece
aqueles que tém maior poder de barganha, o qual estd associado ao tamanho da
empresa. Uma forma de aumentar esse poder de barganha s&do as fusdes e
aquisicdes (normalmente horizontais’?). Outro caminho é a realizacdo de parcerias.
Para este segundo caso, notou-se que as empresas lideres fazem parcerias quando
vislumbram um ganho de custo ou de tecnologia (quadro 5.8). O segundo caso vem
avangando nessa industria e € apontado pelos entrevistados como algo importante.

O entrevistado 2 salienta a importancia das fusdes e/ou aquisicdes para
reduzir custo e ganhar eficiéncia, indicando que outro objetivo € o fortalecimento da
industria local para concorrer no mercado mundial.

Esta é uma tendéncia (fusdes) que vem acontecendo e é interessante a medida que a

fusdo faz sentido estrategicamente e possibilita sinergias que refletirdo em aumento de

competitividade (...) as empresas nacionais estédo se fundindo com objetivo de ganhar

competitividade e tamanho para atuar no mercado mundial. (grifo nosso).

Mas ainda ha muito o que fazer. O entrevistado 1 indica que a capacidade de
producdo das empresas brasileiras de papel de imprimir e escrever € pequena se
comparada com a média mundial, apesar de internamente ser altamente concentrada.

A industria brasileira de papéis de imprimir e escrever é bastante consolidada. As

quatro maiores empresas tém mais de 90% do mercado (VCP, SUZANO+Bahia Sul,

RIPASA, IP). Porém, todas estas empresas juntas, em nivel global, formariam uma

empresa média. As nossas grandes empresas sdo pequenas em comparacao a

competicao internacional, o que significa que no cenario atual € melhor garantir o

mercado local do que tentar conquistar o mundo. (grifo nosso).

O entrevistado 3 corrobora esta afirmacédo, dizendo que as fusdes e aquisicbes

"ajudariam, mas, mesmo com a fusdo ou aquisicbes em nivel local, continuariam

"?Fusao ou aquisigdo horizontal esta relacionada a uma nova empresa originada
de concorrentes no mesmo elo da cadeia (por exemplo, entre duas firmas de papel de
imprimir e escrever).
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pequenas [em termos de capacidade de producao de] papéis de maior valor
agregado, como papéis revestidos, papéis especiais, etc." (grifo nosso).

Entretanto, o entrevistado 3 ressalta que um dos principais entraves para as
fusdes e aquisi¢des na industria de papel e celulose € o dominio de capital familiar
na gestdo das empresas. As familias, detentoras do poder, ndo querem perdé-lo e,
por isso, colocam em segundo plano as discussdes sobre fusdes e aquisigdes.

Ocorreram aquisigdes importantes, como a compra da Igaras pela Klabin, a compra

de 100% da Bahia Sul pela SUZANO, a compra da PISA pela Norske Skog, a compra

da Champion pela IP. Sdo mais aquisi¢goes, algumas a nivel internacional, do que

fusdes. Creio que experiéncias passadas de fusdes mal sucedidas (AutoLatina, p.e.)

intimidam o setor, que sempre teve empresas de capital familiar, detentoras de

um poder que nao querem dividir ou perder. (grifo nosso).

Mesmo diante dos entraves a realizacado de fusdes e aquisi¢cdes, o entrevistado 1
reitera sua importancia para fortalecer a industria local, que precisa estar mais
preparada para manter, prioritariamente, o mercado interno. O entrevistado 2 confirma

isto, dizendo que

Historicamente, o mercado doméstico tem oferecido uma melhor lucratividade
do que o mercado externo. Além da vantagem do custo do frete, o Brasil impde
altas tarifas de importacdo que impedem a entrada de grandes volumes de papel
destinado a segmentos nao editoriais (0 segmento editorial possui isengao de tarifas
de importacao). Além disso, o Brasil possui uma forte vantagem competitiva, que é o
reduzido custo da fibra utilizada como matéria-prima para a fabricacado de celulose de
eucalipto e papéis nao revestido e revestido sem pasta (também conhecidos como
UFS e CFS). Portanto, a dindmica do mercado nacional, aliada as vantagens de

custo, justifica a reducao das exportagdes nos ultimos anos. (grifo nosso).

Porém, ao mesmo tempo, o entrevistado 2 salienta a importancia das
exportagbes para garantir escalas minimas de eficiéncia na industria de papel de
imprimir e escrever.

As exportagdoes sao importantes para mantermos um alto volume de producgao

(capacidade maior que o consumo brasileiro) e ganharmos em economia de escala.
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Também garantem a flexibilidade de atuag¢ao, ou seja, as exportagdes sao
importantes para escoamento da produgdo em periodos de crise econdémica nacional.

(grifo nosso).

O entrevistado 3 concorda sobre a importancia das exportagdes para esse
mercado, relacionando-as com a garantia de rentabilidade da empresa:
Hoje as exportagdes sdo essenciais para a industria brasileira (...) elevam o EBITDA e

dao um excelente valor de geracao de receita operacional para a empresa. (grifo

Nnosso).

A busca por maior eficiéncia, a tendéncia de fusdes e aquisicbes e as
estratégias de producéo direcionam o tipo de produto fabricado. As firmas brasileiras
se concentram na produc¢ao de papel nao revestido, tipo cut size, porém observa-se
uma tendéncia de aumento de participagdo na produgao de papéis revestidos (tipo

couché), como sera visto a seguir.

5.3.4 Produto

Existem dois grandes tipos de produtos no segmento de imprimir e escrever:
revestido e nao revestido. O primeiro tem maior valor agregado, pois suas
caracteristicas fazem com que a absorcdo das cores refletidas tenha melhor
qualidade. O segundo é tratado como uma comodity e € o tipo de produto que a
industria brasileira exporta (cut size)’®. H4 uma tendéncia de crescimento dos dois
mercados, mas o papel revestido cresce a taxas superiores, pela prépria demanda
dos consumidores por papéis com melhores caracteristicas técnicas.

Apesar da demanda por papel revestido ser crescente, ainda é pequena.

Verifica-se, entretanto, que a estratégia de produtos da industria brasileira € dar

3Sendo este o principal produto de papel de imprimir e escrever da industria
brasileira, ha a tendéncia, por parte desta, de adotar a estratégia atual de baixo preco
(quadro 5.9).
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continuidade a investimentos no crescimento da producao de papéis revestidos, com
o intuito de alterar o seu mix de produtos, buscando agregar mais valor (quadro 5.9).
O objetivo também é diversificar mais a produgéo, possibilitando produzir papéis

para diferentes mercados.

5.4 Pontos Focais na Distribuicao e Consumo

Os pontos focais na distribuicdo e consumo aqui tratados sao: gestdo e
inovacao tecnoldgica, taxa de cambio, articulagdes na cadeia, protegdo de mercado

e estratégias.

5.4.1 Gestado e inovagao tecnoldgica

A questao da gestao da distribuigcao esta relacionada a forma como a empresa
faz chegar o seu produto ao consumidor final e as informagdes que ela consegue
receber pelo vinculo que estabelece com esse consumidor. Este vinculo pode ser
fortalecido pelo uso intensivo da tecnologia de informacao.

A pesquisa de campo realizada mostrou que ha duas formas principais de
gestao da distribuicdo: estrutura prépria e distribuicao realizada por terceiros (quadro
5.11). Ambas tém a mesma fungéo, ou seja, realizar a venda e viabilizar a entrega
do produto ao consumidor final. A diferenga esta na capacidade de gerenciar. No
primeiro caso, de estrutura propria, a empresa € responsavel pelo entrega do
produto ao consumidor final. Em compensacgéo, a empresa consegue interagir mais
com o mercado, obtendo informacdes sobre as demandas e tendéncias do mercado
que poderdao ser utilizadas para o desenvolvimento de novos produtos, ou,
simplesmente, estabelecer uma relacdo mais intima com o seu cliente.

Dentre os tipos de métodos de exportagédo e de grau de controle das variaveis
(quadro 2.4) este seria o ultimo estagio, ou seja, de total controle da empresa. Isto

significa que a exportacao é direta, a empresa utiliza marca propria, decide o prego
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de venda do varejista, controla a distribuicdo fisica e participa da formulagdo do
plano de promogéao e propaganda.

No caso da estrutura de distribuigdo por terceiros, perde-se este controle e o
grau de controle é pouco. As empresas brasileiras vendem por meio de trading
company, distribuidores, atacadistas e agentes no pais importador, havendo apenas
uma empresa com estrutura prépria (quadro 5.11). Segundo entrevista 5, esta
empresa, que possui estrutura propria de distribuicdo, tem uma filial situada em um
pais central de cada regido de exportagdo (uma na Europa e outra nos Estados
Unidos), cuja funcao de cada filial é o "desembarago das mercadorias nos diversos
portos, coordenacgao do trabalho dos agentes e representantes por toda a Europa,
controle dos estoques e sua administracdo nos terminais, observagao de
mercado e concorrentes, etc". (grifo nosso).

Entretanto, em termos gerais, a industria brasileira se encontra no segundo
estagio do método de exportagcdo e grau de controle das variaveis (quadro 2.4), ou
seja, com pouco controle da empresa. Isto significa que a exportagao € feita por
trading company, ou escritério, ou agente de exportagdo, tendo as seguintes
caracteristicas:

a) quem define as especificagdes é o comprador;

b) a empresa tem pouca agdo ou controle para influenciar tal definigao

técnica;

Cc) aempresa vende com marca prépria ou nao;

d) o prego para o varejo é definido pelo importador (intermediario);

e) aempresa tem conhecimento dos canais de distribuigcéo;

f) a empresa pouco participa da promogédo e propaganda dos produtos,

inclusive porque a marca nem sempre € a propria.

Os entrevistados reiteram o método de exportacao dos produtos brasileiros:

As empresas brasileiras exportam através de Trading Houses, agentes e vendas

diretas. Para qualquer dos trés caminhos os principais clientes (importadores) sao
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distribuidores. Em geral os produtos carregam as marcas das fabricas
exportadoras. Ha, entretanto, alguns casos que levam a marca do cliente agregado

ao "Made Brasil" (Entrevistado 7). (grifo nosso).

Uma estratégia conjunta entre agentes, distribuidores e fornecedor, dependendo
de cada mercado. E distribuido através de distribuidores e agentes. Em alguns
paises, o produto é vendido com a mesma marca local do Brasil. Em outros paises

vendemos com outras marcas (Entrevistado 2). (grifo nosso).

Em geral o papel € vendido em resmas ou bobinas e cortado e vendido com marcas

locais para o pais onde vai. (Entrevistado 3).

A diferenga no método de exportacdo denota a fragilidade da capacidade em
decidir sobre como, o que e para quem vender. Por meio de estrutura prépria, a
empresa esta proxima do ponto de decisdo (venda a varejo) e se a distribuicdo se da
por terceiros ela tem sua decisao limitada, ja que ha um intermediario na negociagéo.

Algumas empresas adotam como estratégia para entrar em um pais a fusédo ou
aquisigcao de outra empresa justamente para ter ganhos de escala e escopo na
distribuicdo, estabelecendo a sua prépria rede, facilitando o aumento das
exportacdes de outras unidades fabris para aquela. Tal estratégia demonstra a
importancia de se obter canais de distribuicdo proprios no mercado final.

O entrevistado 4 argumenta que a estratégia de compra de distribuidores no
exterior é limitada ao volume de venda:

A compra de distribuidores no exterior ja ocorreu por empresas do setor, mas isto

ainda nao pode ser considerado um movimento decorrente de um planejamento de

atividades. Falta-nos ainda volume para poder alcancar este grau de desenvol-
vimento. Ha pouca discussao a respeito de distribui¢ao unificada, pois as empresas

de papéis de imprimir e escrever, o maior produto de exportacdo depois da celulose,

estdo trabalhando suas préprias marcas. (grifo nosso).

Capo (2000, p.12) salienta a importancia da distribuicao justificando a melhora
do desempenho da industria brasileira, no mercado local, pela rede de distribuicao

que a mesma possui. Os principais fatos que estabeleceriam esta rede seriam as
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estratégias de operar com estoques, agir em estreita sintonia com as fabricas e
estabelecer relacédo de fidelidade com as marcas. Ou seja: aproximar-se do cliente
final e estabelecer sua marca préopria. Sdo duas questbes fundamentais que
diferenciam o fabricante e permitem que ele consiga agregar mais valor.

Observando a questao da distribuicdo, o entrevistado 1 coloca a distribuicao
no mercado externo como um dos grandes gargalos da cadeia de papel de imprimir
e escrever. Para explicar isso, o entrevistado faz uma comparagdo com a gestao da
distribuicdo de celulose e mostra que as diferengas de produtos s&o essenciais e

deveriam demandar um outro tipo de gestdo para a distribuigdo de papéis:

Esta sua pergunta (distribuicdo no mercado externo) é fundamental e explica um pouco o
sucesso da celulose vs papel. A celulose BHKP é tratado como comodity e
normalmente distribuida através de agentes e representantes. Em termos gerais,
nao ha necessidade de adaptar o produto ao consumidor. Por outro lado, os papéis
exportados pelo Brasil, apesar de serem comodity, encontram sua rede de
distribuicdo nas maos de grandes "merchants". A situacdo muda. Agora o
conhecimento do mercado é fundamental. Estes merchants classificam o papel de
acordo com seus interesses. Todo o papel cut-size (por exemplo) exportado pelo
Brasil a Europa é classificado como "C-grade”. Alem disto, em muitos casos os
merchants tém marca propria e os papéis brasileiros caem, muito freqlientemente
(mas nem sempre) em marcas bulk e de baixo valor. (grifo nosso).

Diante disso, nota-se que ainda ha muito que avancar na distribuicdo de papéis
no comeércio internacional. Mantendo-se o atual método de exportagcédo, os produtos
brasileiros serdo exportados sem conseguer estabelecer uma marca forte, tendo em
vista que os volumes por empresa ainda sdo pequenos, € com baixo poder de

influenciar a formagao da demanda, caracterizando o produto como uma commodity.

5.4.2 Taxa de cambio

A politica cambial durante o periodo do Plano Real, entre 1994 e 2002, teve uma
sequéncia de desvalorizagdes administradas por intervencées do Banco Central para

minimizar as especulagdes da moeda brasileira sobre a politica econémica em curso.



172

Até meados de 1997 a taxa de cadmbio era valorizada e pouco influenciada pelas
condicoes externas. Apoés a crise asiatica, em outubro de 1997, as especulagbes sobre
o mercado brasileiro foram mais fortes, trazendo impactos no fluxo liquido de capitais e
alternando as condigbes de financiamento e sustentacdo da politica econémica
brasileira. O Banco Central teve que intervir sucessivas vezes para inibir as especula-
¢bes oriundas de expectativas negativas referentes ao futuro do Brasil e, consequen-
temente, a fuga de capitais. Em 1998, com a crise russa, a situagdo se agravou e em
1999 a moeda brasileira se desvalorizou.
O entrevistado 3 aponta uma relacdo positiva entre taxa de cambio e
exportacdes, porém na historia recente (pos-1994) isto n&o se verifica (grafico 5.2).
Hoje [2002] as exportagbes sdo essenciais para a industria brasileira, beneficiada
que esta pela taxa de cambio. Temos o menor custo de fabricagcdo em délares do
planeta e a melhor margem de contribuicdo de produto. Logo, as exportagoes

elevam o EBITDA e dao um excelente valor de geracdao de receita operacional

para a empresa.

Silva, M. J. (1999b) apresenta o0 mesmo otimismo com a taxa de cambio
desvalorizada p6s-1999, afirmando que "com a desvalorizagéo do real e a recuperagao
dos pregos da celulose, o setor de papel e celulose virou o jogo a seu favor"’™,

No entanto, houve uma relagao inversa, de 1994 a maio de 2002, entre a taxa
de cambio e a exportagédo brasileira de papel de imprimir e escrever (grafico 5.2),

contrariando a tendéncia.

"4Sobre esta expectativa de crescimento a partir da desvalorizacao, ver, também,
Silva, M. J. (1999a).
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GRAFICO 5.2 - EVOLUGAO DA EXPORTACAO BRASILEIRA DE PAPEL DE IMPRIMIR E ESCREVER E
DA TAXA DE CAMBIO NOMINAL R$/US$ - DEZ/94 - MAIO/02
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O entrevistado 1 explica a baixa correlacdo entre taxa de cambio e
exportagdes pela tendéncia de concentragdo das vendas, por parte dos principais
produtores brasileiros de papel de imprimir e escrever, para o mercado interno:

a expansao da capacidade produtiva brasileira ndo acompanhou o crescimento do

mercado mundial. Por outro lado, o crescimento do mercado doméstico é atraente

aos produtores locais. As margens de venda do produto no mercado local sdo bem

superiores as obtidas nas exportagcdes (menor custo de transporte e "premium" de

precos no mercado doméstico).

O entrevistado 7 confirma o maior direcionamento da produgdo para o
mercado interno, aliado a baixa taxa de crescimento da capacidade de producéao
(em média 1,4% ao ano - quadro 5.17), resultando na redugédo das exportagdes
brasileiras (grafico 3.8), que n&o foram estimuladas nem com a desvalorizagao

cambial a partir de 1999 (grafico 5.2).
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O principal motivo da redugao na participacdo das exportacbes brasileiras no total
mundial esta mais relacionado ao crescimento das exportagcées mundiais do que a
uma reducao no volume exportado pelo Brasil. O crescimento do consumo interno
causa uma redugao nas exportagdes, ja que ndao ha aumento expressivo de
capacidade [produtiva] no Brasil ha varios anos. Porém, a partida [start-up] de grandes
fabricas na Asia neste periodo incrementou fortemente o comércio internacional de

papéis, causando uma reducao na participagao relativa do Brasil. (grifo nosso).

O entrevistado 5 mostra o resultado desta falta de capacidade de crescer

mundialmente afirmando, sobre o volume de produgao exportado:

Parte foi para atendimento da demanda interna, no entanto a expansao de outras
economias no mercado mundial foi mais forte, principalmente os paises asiaticos.

(grifo nosso).

O entrevistado 6 confirma que a queda da participagdo das exportacoes
brasileiras estd associada a falta de capacidade para exportar, dado o
redirecionamento para o mercado interno. Essa falta de capacidade também esta
relacionada ao maior direcionamento de investimentos para papéis revestidos, cujo

objetivo é diminuir a necessidade de importagao.

a queda da participagao brasileira nas exportagéoes mundiais de I&E nao
revestido foi conseqiiéncia direta da falta de produg¢ao para atender os
mercados doméstico e externo e, também, do redirecionamento para valor
agregado e ocupagao do mercado interno de I&E revestido, que estava sendo

suprido por importagdes.

Desta forma, a pouca aderéncia entre taxa de cambio e exportagcdes, pos-
1994, estda mais atrelada ao redirecionamento de mercado (para o interno) e de
produto (para o revestido) do que pela falta de importédncia dessa taxa para as
exportacdes. Isso nao significa que as exportagdes nao sejam estimuladas por uma
taxa de cambio desvalorizada, mas que dependem mais da estratégia da empresa
com relagao a diversificacdo de mercado e produto. Assim, o direcionamento para o
mercado interno ndo € uma funcdo da administragcdo da taxa de cambio mas, no

caso, da falta de capacidade para exportar.



175

5.4.3 Atrticulagdes na cadeia

As articulagdes na cadeia ndo sdo pratica comum da industria de papel de
imprimir e escrever. Quando se questionou o porqué desta falta de cooperacéo,

houve algumas respostas:

Nao ha estratégias de cooperagcdo no geral. (...) As razdes de nao existirem esta

relacionada com as experiéncias das empresas nesta area. (Entrevistado 5).
Somos concorrentes. (Entrevistado 7).

A maior dificuldade é de ndo haver ainda identificado as vantagens decorrentes desta

cooperacao. (Entrevistado 4).

Altissimo grau de competicdo entre as empresas de papel de I&E leva a muito
poucas acdes de cooperacdo em atividades nao competitivas, menos ainda em
atividades competitivas, como a de distribuicdo e vendas, que da possibilidades
de se conhecer a carteira de clientes dos adversarios. Acredito que sera mais
facil a aquisicao de similares no processo de consolidagdo do que a intima
cooperacao entre as empresas que competem pelos mercados interno e
externo. Entretanto, ha alguns sinais de cooperag¢ao recentes como o portal de

negoécios Pakprint e o projeto genoma do eucalipto (Entrevistado 3). (grifo nosso).

O entrevistado 1 concorda com o entrevistado 3 sobre a dificuldade de
cooperar, creditando a competi¢ao interna o motivo para isso:

A competicao pelo mercado interno tem trazido dificuldades em termos de

cooperacgao. Acho que é mais uma questdo de mudancga de atitude e de visao.

Nao obstante, o entrevistado 1 salienta a importancia da cooperagao em varios

pontos da cadeia, como:

[na inovagao tecnolégica florestal] seria necessario maior cooperagao entre as
empresas, as universidades e a Embrapa, a fim de garantir o conhecimento e as
vantagens competitivas ja adquiridas.

(...) Devemos aumentar nossos contatos com nossos clientes e fornecedores.

(grifo nosso).
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O entrevistado 2 mostra um posicionamento otimista em relagao a cooperacéo:

Alguns setores estao buscando esta sinergia (via cooperagdo). Talvez futuramente
essa tendéncia seja expandida para toda a industria. (...) A industria de papel e
celulose esta buscando solugées para que haja uma maior cooperagao e
conquista de vantagens por meio da cadeia produtiva. Um bom exemplo disto € a
criacdo de um portal na internet em conjunto com os maiores produtores nacionais
de papel e celulose. Essa iniciativa tem como objetivo aproximar os fornecedores e

clientes aos produtores. (grifo nosso).

As empresas finlandesas, uma das industrias de papel de imprimir e escrever
que mais exportam no mundo, alicercam o0 seu crescimento na cooperacao. Antes
(2001, p.60) afirma que na Finlandia "o todo supera a soma das partes. As
informacgdes fluem sem fronteiras e sem demora para que todas as engrenagens
desta 'maquina industrial' funcionem afinadas — é o cluster finlandés que rege a
comunicacao entre as partes". Esse cluster envolve ndo apenas uma etapa mas todo
o complexo de papel e celulose, ou seja: energia, logistica, automacao e informacgao,
industria quimica, florestal, madeira, impressao e servigos. O autor continua trazendo
os resultados alcangados, assinalando que "com esta 'simbiose' industrial quem
produz celulose sabe quanta madeira podera ser colhida em um determinado periodo.
Da mesma forma, o fabricante de maquinas de papel sabe qual o nivel maximo de
automacao que pode ser aplicado e assim por diante" (ANTES, 2001, p.60).”®

Como citado pelo entrevistado 4, no Brasil a vantagem desta cooperagao
ainda nao foi vislumbrada. A falta de preocupacdo de articulagbes na cadeia pode
estar vinculada a excessiva visdo competitiva, e, como citou o entrevistado 1, isto s6
sera solucionado com uma mudanca de atitude e visio.

Embora algumas tentativas de articulagbes ocorram, elas sao descoordenadas.

Nao ha uma simbiose entre todos os elos da cadeia. Os investimentos na industria de

"Para saber mais sobre o cluster finlandés, ver FFIF (2002), FFIF (2001a) e FFIF
(2001Db).
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celulose, por exemplo, deveriam ocorrer em sintonia com os fornecedores de
equipamentos, matéria-prima e de papel. O sincronismo nas agdes tomadas pelos
agentes da cadeia € que poderiam fortalecé-la (como exemplo, ver SAVASTANO,

2001, p.38).

5.4.4 Protecdo de mercado

Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC),

nao existe uma definicdo precisa para barreira comercial. Em geral, ela pode ser
entendida como qualquer lei, regulamento, politica, medida ou pratica governamental
que restrinja ou distorga o comeércio internacional. Nesse sentido, o conceito de
barreira comercial adotado nessa publicacdo nao pressupde, necessariamente, a
existéncia de disposicdo ou pratica ilegal, entendida como violagdo as regras
acordadas em ambito supranacional como, por exemplo, as regras estabelecidas pela
Organizacao Mundial do Comércio - OMC. (MDIC, 1999b, p.2).

O documento do MDIC (1999b) separa os entraves em trés grupos mais comuns:

« Dbarreiras tarifarias (tarifas de importagao, outras taxas e valoragdo aduaneira);

« Dbarreiras ndo-tarifarias (restricdes quantitativas, licenciamento de importagdes,
procedimentos alfandegarios, medidas antidumping e compensatorias);

« barreiras técnicas (normas e regulamentos técnicos, regulamentos sanitarios,
fitossanitarios e de saude animal).

O MDIC salienta ainda que

as barreiras técnicas podem surgir, no entanto, devido a falta de transparéncia das

normas e regulamentos ou a imposi¢do de procedimentos morosos ou dispendiosos

para avaliagdo de conformidade ou, ainda, em decorréncia de regulamentos

excessivamente rigorosos, de discriminagdo com relagdo ao produto importado e/ou

de inspecgdes caracterizadas pelo arbitrio ou excesso de zelo.

As barreiras nao tarifarias ndo sao, portanto, necessariamente explicitas, ja

que para alguns paises podem ser apenas uma questdo de cautela quanto ao
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produto que se esta pretendendo habilitar para o consumo no pais de destino, e
para outros paises podem significar uma forma de retardar o processo de
importagcéo para privilegiar a industria local, podendo ser consideradas, neste caso,
uma barreira. Por isso, ndo se quer dizer que uma barreira seja ilegal, ou seja, um
rompimento das regras estabelecidas pela Organizacdo Mundial do Comércio
(OMC). E uma forma de o pais importador se precaver, seja como politica industrial,
para estimular o incremento da competitividade das empresas locais antes da
abertura de mercado, seja como forma de regulamentar os produtos transacionados
em seu pais conforme habitos e costumes da populacédo. Por isso, nota-se que a
determinagao de barreiras € muito dindmica e depende da posi¢ao que o governo do
pais tem em face daquela questao.

Relativamente a questdo de papel de imprimir e escrever, o documento do
MDIC (1999b) e um outro da Embaixada Brasileira nos EUA (2000) apresentam as
principais barreiras especificas para esse produto. Apenas a Africa do Sul faz
referéncia especificamente a um tipo de papel de imprimir e escrever. Os demais
tratam de todos os tipos de papéis sem especifica-los. Alguns paises que sancionam
as importagdes sdo grandes produtores, sendo esta uma forma de proteger a
industria local. E o caso da Indonésia. A Unido Européia deixa isto mais explicito
argumentando que as dificuldades impostas se destinam a proteger a industria local
(principal motivo para imposi¢ao de barreiras).

Nota-se ainda a preferéncia tendenciosa da Unido Européia por facilitar mais a
importagdo de produtos de baixo valor agregado, no caso papéis revestidos. Isto
denota um problema para a industria brasileira, que esta tentando agregar valor no
mix de produtos. Neste caso, havera a tendéncia de concentrar a producdo de
papeis revestidos para o mercado local e continuar direcionando papéis nao
revestidos para exportagdo. Porém, este fato denota uma caracteristica importante e

contraria a abertura dos mercados (quadro 5.20).



QUADRO 5.20 - BARREIRAS AO COMERCIO INTERNACIONAL DE PAPEIS EM PAISES SELECIONADOS - 1999

PAIS

BARREIRA

EXPORTACAO EM 2001

Ton. % Exp. Total

Africa do
Sul

China

Coréia do
Sul

india

Indonésia

Japéo

Unido
Européia

EUA

Direitos antidumping: aplicagéo de direitos provisoérios sobre as importagdes brasileiras, sendo de 9,9% a 26% sobre papel
nao revestido

Licenca de importagdo: exige que as empresas importadoras se submetam a um processo de registro para assegurar a
obtengdo de um “certificado de importacdo de mercadorias especiais”. Este certificado é valido por seis meses.

Tarifas, taxas e preferéncias: com relagdo as importagdes de produtos manufaturados, a redugao se dara num prazo de
cinco anos, sendo que as tarifas incidentes sobre as importagdes de manufaturas de ferro ou agco, méveis e papel, entre
outros, serao reduzidas a zero

Tarifas, taxas e preferéncias: os produtos mais elaborados possuem uma maior protegao efetiva. Segundo a Secretaria da
OMC, a escalada tarifaria ocorre de maneira mais intensa nos seguintes produtos: papel e papeldo, madeira e mobiliario, e
preparacéo de alimentos (n&o ha indicagao do valor dessa tarifa).

Tarifas, taxas e preferéncias: a estrutura tarifaria da Indonésia apresenta escalada tarifaria, favorecendo os processadores/
produtores domésticos de produtos alimentares, téxteis, mobiliario, papel, metais e material de transportes(ndo ha indica-
¢&o do valor dessa tarifa).

Licenga de importagdo: Em 1998, o papel era um dos produtos sujeitos a licenciamento ndo-automatico.

Preferéncias comerciais: No caso dos produtos de madeira, promoveu um relaxamento nos regulamentos e uma reviséo na
estrutura tarifaria. Adicionalmente, cabe mencionar o acordo de facilitagdao das importagoes, relativo as importacoes
japonesas de produtos de papel. No &mbito desse acordo, o governo japonés se comprometeu a estabelecer programas
para o cumprimento do Ato Antimonopdlio por parte do setor privado e para o estabelecimento de relagdes de compra e
venda com produtores estrangeiros.

Tarifas, taxas e preferéncias: A estrutura tarifaria da Unido Européia tem mostrado, tradicionalmente, uma acentuada pro-
gressividade, o que resulta numa elevada protecdo efetiva aos produtos de maior valor agregado (escalada tarifaria).
Dentre os produtores domésticos mais favorecidos estdo os que processam papel. O fato é preocupante na medida em que
dificulta o acesso a esse mercado das exportagbes brasileiras de produtos de maior valor agregado, favorecendo as
exportagoes de bens de menor valor agregado.

Nao ha barreira especifica para comercializagdo de papéis.

1.835.314 0,7

2.196.294 0,9

692.066 0,3

21.852.371 8,5%

50.074.071 19,5

FONTE DOS DADOS BRUTOS: MDIC (1999b); EMBAIXADA BRASILEIRA NOS EUA (2000); PORTAL DO EXPORTADOR (2002)
NOTAS: - Elaboragéo do autor.

- Tarifas, taxas e preferéncias sdo consideradas barreiras tarifarias e licengas de importagdo sédo barreiras néo-tarifarias. Nos documentos analisados nao se
observou a existéncia de barreiras técnicas.
(1) Exportagéo referente ao papel de imprimir tipo cut size (NBM 48025290).

611
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Uma questao importante é a inexisténcia, a partir dos documentos analisados,
de barreiras técnicas, como as exigéncias ambientais. Pelas entrevistas, constatou-
se que a legislagdo ambiental ndo € uma barreira importante ao comércio
internacional de papéis. Alguns argumentaram que esta barreira € mais importante
para a exportagcdao de celulose e que também nao ha preocupacdo quanto a isto
devido ao estagio avangado da industria brasileira nesta area, como se pode
observar pela afirmagao do entrevistado 1:

Nossa legislacdo segue padrdes internacionais e nossas empresas tém se adequado

a estes padrdes, muitas vezes como requisitos a se qualificarem como exportadores.
Isto se refere muito mais a celulose e menos aos papéis I&E.

O entrevistado 2 lembra que a principal barreira, a necessidade de capital,
nao €& imposta pelos potenciais paises importados, mas pela propria dindmica

deste mercado.

A principal barreira a esta industria é o fato de ela ser de capital intensivo. Todos
os outros fatores estdao subordinados a capacidade de investimento e ndo servem
como barreiras para esta industria. A legislagao ambiental € importante e respeitada
mas nao restringe a aplicacéo de investimentos externos. (grifo nosso).

O entrevistado 4 ressalta que o produto brasileiro tem qualidade internacional,
nao sendo intimidado por nenhuma barreira técnica, e denota a importancia da

diplomacia brasileira para divulgar esta qualidade externamente:

As empresas localizadas no estado de Sao Paulo estido submetidas a padrées
similares aos de paises desenvolvidos. Ter estas condicdes de operagao
representa poder responder as demandas de mercados sofisticados (UK,
Alemanha, Franga, etc.) sem sofrer nenhum tipo de restrigdo. Outras empresas,
como Cenibra, Aracruz, Bahia-Sul, que nao estdo localizadas em Sao Paulo, tém
niveis de operagdo absolutamente adequados as exigéncias do primeiro mundo.
Portanto, nao considero que o Brasil esteja ameagado sob o ponto de vista
técnico. Porém, precisamos do apoio da diplomacia brasileira no sentido de
acompanhar as exigéncias, que muitas vezes representam interesses mais politicos,
no sentido de projetar esta boa imagem que possuimos.

Por fim, o entrevistado 2 mostra-se otimista e afirma que a qualidade e gerencia-
mento ambiental da industria brasileira ndo s6 permitem o atendimento de qualquer

exigéncia técnica como abrem oportunidades que poderiam ser mais desenvolvidas.
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Nao me assusta [0 gerenciamento ambiental] e tampouco o vejo como barreira,
mas como oportunidade. Veja o caso de Bahia Sul e Riocell, essa ultima com
certificacdo 1SO 14001 e 9002, além da FSC para a madeira, tendo todas as simpatias

dos mais exigentes mercados para seus "produtos verdes". (grifo nosso).

5.4.5 Estratégias

A distribuicdo € diferenciada em fungdo da propria estratégia especifica das
empresas e das vantagens localizacionais. As principais exportagdes dos fabricantes
europeus, por exemplo, sdo para a propria Europa, que pode, praticamente, ser
considerada um mercado interno para esses fabricantes, pois as divergéncias
culturais, politicas e econémicas sao minimizadas com o desenvolvimento da Uni&do
Européia. As exportacbes do Canada, também um dos principais € mais dinamicos
exportadores mundiais, sdo direcionadas para os Estados Unidos, que ja possuem as
relagdes bilaterais devidamente desenvolvidas por meio do Nafta. A industria asiatica,
que se desenvolveu significativamente na década de 1990, teve seu crescimento
apoiado no desenvolvimento do mercado chinés, sendo importante salientar que os
donos das duas maiores empresas da Indonésia, APP e APRIL, sdo de descendéncia
chinesa. Por isso, tiveram maior facilidade para adentrar naquele mercado que se
abria na década de 1990, além da propria vantagem localizacional. A industria
brasileira, por outro lado, ndo possui esta vantagem localizacional, mas isto ndo pode
colocar o pais em situagao tendenciosa de limitagao do crescimento das exportacoes.

Trata-se de uma dificuldade importante ndo somente pelo custo logistico mas
principalmente pela capacidade de conhecimento desses mercados. As empresas
exportadoras estrangeiras se aproveitam dessas vantagens localizacionais para usar
o conhecimento das caracteristicas do mercado local em cada pais, bem como para
desenvolver as redes de distribui¢ao.

A fim de quebrar essa limitacdo ao crescimento das exportagdes, proximidade e
conhecimento dos mercados-alvos, as empresas adotam estratégias diferenciadas.
Algumas compram fabricas nos mercados destinos, buscando atender a demanda local

a partir da sua transformagdo em uma coorporagao transnacional. A compra dessas
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fabricas em paises destinos agrega capacidade produtiva para a empresa adquirente e
canais de distribuicdo para aquele mercado até entdo ndo desenvolvido pela empresa.
O conhecimento dos canais aproxima mais a empresa do mercado consumidor,
fazendo com que se conhega a sua dindmica e permitindo adotar estratégias
especificas para aquele pais. Essa estratégia foi empregada por grandes empresas,
como Stora Enso e SAPPI. A entrada consolidada por canais de distribuicdo proprios
permite o fortalecimento da marca e a adogédo de estratégias arrojadas para o
crescimento do mercado. Muda-se de uma exportagcdo sem marca e por volume para
uma exportagao orientada por estratégias de crescimento sustentado.

O entrevistado 1 ressalta que uma das dificuldades para se exportar é a
flutuacdo do volume de vendas para o mercado externo conforme as oportunidades.
Isso cria um malgrado nos canais de distribuicdo no exterior, pois ndo podem

garantir que terdo a oferta dos produtos originados do Brasil.

Por outro lado, como ja visto, nao ha um comprometimento sério de se exportar -

somos oportunistas e os merchants nao gostam desta atitude. (grifo nosso).

No principio [as exportacbes] eram fundamentais e serviam como valvula de
seguranga as crises do mercado domeéstico. Hoje em dia, sdo oportunistas e cada
vez mais marginais. Esta situacdo deve se reverter no futuro préximo [pela

geragao de novos investimentos].

Como visto, o entrevistado 1 chama a atencéo para outro problema: a falta de
comprometimento da exportagao brasileira. Avaliando-se o destino das exportacoes
de papel tipo cut size no periodo de 1999 a 2001, nota-se queda nas vendas para os
mercados cujo pregco do produto se reduziu (quadro 5.21). Nesse periodo as
exportacoes totais deste papel passaram de 394 mil toneladas (1999) para 256 mil
toneladas (2001), sendo que das 138 mil toneladas reduzidas 49 mil toneladas se
referem a Unido Européia, 22 mil toneladas aos Estados Unidos e 9 mil a Argentina,

representando 58% da reducgao total.
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QUADRO 5.21 - DESTINO DAS EXPORTAGOES BRASILEIRAS DE PAPEL DE IMPRIMIR TIPO CUT SIZE (NBM
48025290) - VOLUME (KG) E VALOR (US$) - 1999-2001

) KG US$

PAIS DESTINO 2001 | 2000 | 1999 2001 | 2000 1999
1 Alemanha 826.688  2.300.514 3.780.028 547.360 1.374.454  2.056.445
2 Burkina Faso 49.513 249.659 265.651 32.411 185.573 161.159
3 Antilhas Holandesas 77.491 102.907 78.464 65.578 85.200 62.659
4 Arabia Saudita 3.752.429  2.225.392 5857.536  2.069.937 1.550.795  2.958.533
5  Argélia 4.644.737 987.518  10.505.635  2.616.717 664.101  5.403.983
6  Argentina 22.859.222  24.091.321  32.025.791  20.654.887  21.545.741 23.561.483
7 Austrdlia 689.379 1.414.918 3.235.017 463.949 788.705  1.824.804
8  Bélgica 0528535 2467579  18.959.915  5.135.654 1.640.700  9.916.578
9  Bolivia 7910236 9.246.724 6.727.593  6.013.678  7.542.133  4.918.386
10 Chile 15.826.323  22.821.711  17.431.628 11.213.435  16.657.778 10.815.794
11 China 2.196.294 354.705 50.951 1.465.159 290.081 43.420
12 Coldmbia 3.248.754 514.060 1.440.975  2.047.244 415570  890.157
13 Costa Rica 1.021.137 1.170.242 1.649.004 877.001 754.071 876.960
14  Cuba 867.850  2.367.235 3.404.688 576.113 1.833.258  2.041.233
15  Equador 6.986.551 1.878.065 1.062.429  4.627.606 1.462.437  705.521
16  Egito 14.566.807  4.799.024  23.896.077  7.678.201 3.213.107 11.756.029
17 Emirados Arabes Unidos 2.157.204 1.867.818 3258212  1.310.646 1.291.986  1.637.928
18  Espanha 4.866.063  3.977.171 0.884.058 2502479  2.348.214  5.117.724
19 Estados Unidos 50.074.071  39.509.775  71.904.937  29.280.135  24.287.845 38.117.002
20  Filipinas 588.204 1.141.847 4.318.576 347.274 793463  2.272.339
21 Franga 5.015.638 576.383 9.469.711  3.269.685 394.847  5.237.999
22  Gana 1.366.243 568.026 1.740.210 838.341 425.923  1.045.643
23 Guatemala 2.531.489 1.005.281 800.955  1.560.652 823.765  522.837
24 Honduras 1.928.688 765.112 1.232.850  1.141.247 474734 712614
25  Hong Kong 2154152 3.701.985 8.618.383  1.421.061 2.639.627  4.952.532
26 Ira 4.649.796  4.234.640 6.071.106  3.056.027  2.900.386  3.235.635
27 ltalia 1.478.641 753.803 4.679.671 842.312 456100  2.428.570
28  Jamaica 1.284.860 1.474.509 1.660.868 907.825 1.107.216  1.013.564
29 Japdo 692.066 1.350.348 1.211.627 408.279 956.870  768.646
30  Jordania 4.404.793 1.247.910 6.278.040  2.873.217 693.386  3.580.900
31 Libano 4.182.004  2.939.949 7201294  2.394.691 2.188.024  3.936.995
32 Libia 1.475.165 1.147.749
33 Malasia 3.524.419  2.805.637 5370.066  2.086.557 1.956.032  3.017.688
34 Marrocos 710.653 494.152 3.547.430 422,539 369.167  1.810.692
35  México 531.031 1.015.280 242.009 812.723 1.386.188  454.559
36 Nigéria 11.777.979  6.321.312 14508527  6.895.055  4.241.487  8.790.008
37 Paquistdo 1.888.900 851.048 2.149.651 1.220.252 647.832  1.228.745
38  Paraguai 5.608.307  8.374.032 6.960.932 4335334  6.964.595  5.133.960
39 Peru 10.975.864  12.404.641  12.848.364  7.086.311 9.418.505  7.771.846
40  Portugal 816.062 9.103.623 398.121 15.767.232
41 Porto Rico 804.455 1.125.560 1.240.086 528.229 817.549  790.850
42 Reino Unido 5152444  11.158.460 24518427  3.553.350  7.556.885 14.033.750
43 Republica Dominicana 4.825.429 944.073 3.187.634  2.628.342 606.658  1.845.737
44  Cingapura 1.051.159 1.105.439 1.311.806 640.072 796.061 713.901
45  Siria 335.745 1.844.650 191.590 932.953
46  Africa Do Sul 1.835.314 432.797 1.308.660  1.155.742 336.932  890.154
47 Trinidad E Tobago 7.788.731 7.879.721 7.754.922 5468736  5.567.615  4.442.704
48  Uruguai 4323172 4.786.006 5850426  3.752.836  4.113.576  4.571.236
49  Venezuela 7140165  4.078.603 7225267 4673905  2.910.367  3.870.790
Subtotal 250.701.626  208.176.119  377.686.259  163.692.375 151.023.400 228.642.876
Outros (Distribuidos Em 59 6.139.157  7.789.963 16.674.047  4.789.136  6.073.533 10.145.319
Paises)
TOTAL (108 Paises) 256.840.783 215.966.082 394.360.306 168.481.511 157.096.942 238.788.195
Preco Médio Por Kg 0,656 0,727 0,606

FONTE DOS DADOS BRUTOS: Portal do Exportador (2002)
NOTA: Elaboragao do autor.
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O entrevistado 1 afirmou que a queda das exportacbes mundiais deu-se pela
falta de capacidade das empresas locais de atenderem a este mercado e ao
crescimento da demanda interna. Mas acredita que, com novos investimentos, as
exportagdes terdao destaque novamente em fungdo da necessidade de alcancar

escalas minimas de eficiéncia:

a expansao da capacidade produtiva brasileira ndo acompanhou o crescimento
do mercado mundial. Por outro lado, o crescimento do mercado doméstico é
atraente aos produtores locais. As margens de venda do produto no mercado
local sao bem superiores do que as obtidas nas exportagoes (menor custo de
transporte e "premium" de pregcos no mercado doméstico). Esta situagcéo, porém,
deve mudar no futuro préximo. Os principais produtores — aqui falamos de SUZANO
(e BS), VCP, RIPASA e Champion — sdo atraidos a produzir papéis revestidos (CWF),
removendo capacidade de nao revestidos. A capacidade de UWF reservada a
exportacao é cada vez menor, principalmente naqueles anos em que o mercado local
desempenha-se bem. Isto significa que estes produtores deverao investir em nova
capacidade ou parar de crescer (not likely). Uma nova e moderna maquina de papéis
UWF possui capacidade de umas 400-500 mil toneladas anuais, o que forgara estes
investidores a dedicar uma parte substancial desta a exportagdo. E s6 uma

questao de timing! (grifo nosso).

O entrevistado 3 cita o maior esforgco em exportar celulose, comparativamente

com papel, dadas as maiores margens de contribuigao:

A producéo brasileira tem crescido modestamente nesse particular e a demanda
interna crescente tem consumido grande parte do crescimento. A grande orientagao
brasileira tem sido a exportacao de celulose de mercado e nao de papel de
impressao e escrever. A razdo é simples: em celulose de mercado de eucalipto
temos mais de 50% do market share e em papel de imprimir e escrever, muito menos
(...). Resultado, estamos sempre preferindo exportar celulose do que papel, ja que
com o tremendo market share que temos, acreditamos que temos mais dominio sobre
precos, mercados geograficos e fidelidade de clientes. (...) os fabricantes preferem
investir em celulose, pois se forem para papel terdo menos market share, o que é

muito valorizado pelo setor. Ha outro fator importante: se forem produzir papel,
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terdao que ser integrados e fabricar também a celulose, pois nao encontrarao
celulose no mercado para fabricar o papel se forem nao integrados. Dai, acabam
optando por crescer em celulose e hdao em papel, ja que é mais simples e mais
facil de comercializar. H4 muito temor nas fabricas brasileiras "para fazer o papel
viajar", com receio de perdas devido a manuseio, prejuizos na qualidade, problemas

na distribuicdo fragmentada no exterior, etc. (grifo nosso).

O mesmo entrevistado ndo é tao otimista quanto as tendéncias dessa industria no
mercado internacional. Alerta que a taxa de cambio e o custo da madeira sao os trunfos
da industria local no mercado externo. Porém, sabe-se que estes trunfos ndo sao

duradouros e capazes de minimizar o aumento da competéncia dos demais paises:

Somos ainda pequenos e acredito que continuaremos pequenos em nivel de
comércio mundial, pois continuaremos a crescer em celulose de mercado. E
mais facil sermos ameacgados por papéis revestidos de alta qualidade vindos da
Coréia, Indonésia e Finlandia, do que ameagar fortemente la fora. Por enquanto,
0 cambio esta a nos proteger e a nos favorecer. Vamos ver os caminhos do futuro,
mas eles estardo sempre associados a taxa de cambio e ao pre¢o baixo da

madeira. (grifo nosso).

Para criar outras competéncias internacionais, além da capacidade de produzir
com madeira de baixo custo, o entrevistado 1 diz que as empresas brasileiras devem
observar o motivo do crescimento das empresas asiaticas, principalmente da
Indonésia. Afirma que as empresas deste pais estdo crescendo significativamente
no mercado internacional de papel porque estdo vendendo principalmente para o
mercado chinés. Crescimento este que se deve também ao fato de os proprietarios
serem expatriados chineses, permitindo que a empresa conheca este mercado. O
entrevistado afirma, a partir disso, que esse conhecimento é fundamental para a

insercao do produto e da empresa no mercado destino:

Acredito que as empresas brasileiras tém uma ligao a aprender. A estratégia das
empresas asiaticas do nosso setor tem sido de produzir celulose a baixo custo
(principalmente na Indonésia) e integrar em papel para vendas no mercado

chinés. Vale lembrar que ambas, APP e April, sio empresas de capital Indonés,
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porém seus proprietarios sao expatriados chineses que vivem em Jakarta. Estes
individuos tém contatos e conhecem a China como ninguém. Ou seja, a distribuigao/
vendas de papel esta sobre total controle. Este controle dos canais de
distribuicao é uma dificuldade para as empresas brasileiras aumentarem sua

presenc¢a nos seus principais mercados exportadores. (grifo nosso).

Para avancgar na questdo do conhecimento de mercado e da distribuicdo, o
entrevistado 1 considera que a cooperacao pode ser um caminho de sucesso:

Ha muito pouca colaborag¢ao neste sentido (distribui¢dao), e isto deveria ser

considerado com maior seriedade. (grifo nosso).

O estudo de Silva (1996, p. 207), mencionado no item 5.3.1, indica que fatores
fundamentais para um projeto de internacionalizacdo da empresa nao sao
considerados como pontos estratégicos das empresas de papel e celulose. Tais
fatores sdo: melhor definicdo de quem sao os clientes-alvo (12), desenvolvimento de
marca conhecida para o mercado externo (16), adequacao das estratégias para
cada mercado especifico (18), fortalecimento da forca de revenda (21), influéncia
nos canais de distribuicao (25), e, por fim, participagcdo em feiras internacionais e
missdes comerciais (30)’°. Tais questdes sdo fundamentais para o desenvolvimento
de mercados externos, ja que estao relacionadas ao conhecimento do cliente final e
a forma de alcanga-lo. Apenas o item "desenvolvimento de reputagao internacional"
consta entre os cinco topicos mais importantes para a definicdo da estratégia da
empresa. Porém, nota-se que este também esta vinculado mais a questéo técnica.
Enfim, o grande esforgo da industria local no mercado externo € produzir com baixo

custo e qualidade, mas nao ha a preocupagao em como vender.

®0Os nlimeros entre parénteses estao relacionados & ordem de importancia para as
empresas pesquisadas, de uma relacdo de 31 itens. Salienta-se, com mencionado no item
5.3.1, que os principais itens do componente estratégico estao vinculados a custo, qualidade e
atendimento as exigéncias ambientes, ou seja, a adequagao as condi¢des técnicas.
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5.5 Consideragoes sobre a Cadeia de Valor

Diante das tendéncias estabelecidas pelas empresas pesquisadas e pelo
posicionamento dos entrevistados sobre questbes da cadeia de valor, pode-se
ressaltar que o crescimento sustentado das exportagdes é possivel somente a partir
do conhecimento do mercado. Essas informacgdes sao orientadas pela compreensao
dos canais de distribuicdo e do tipo de produto desejado. Para as empresas
brasileiras, ha dificuldades culturais e falta de conhecimento do mercado. Nao ha
compreensao dos caminhos de distribuicdo do produto localmente no exterior. A
venda é esporadica, para amenizar perdas no mercado local, e ndo se consegue
estabelecer a confiangca dos canais de distribuicdo externa e, muito menos,
desenvolver uma relagao duradoura.

Enquanto no Brasil a distribuicdo pode ser considerada um fator de sucesso,
no exterior € um ponto focal para se desenvolver. Para desenvolver essa estreita
relagao e fidelidade com as marcas, a industria brasileira poderia explorar mais as
articulagbes na cadeia, com parcerias com fornecedores, distribuidores e
concorrentes. Uma das dificuldades de permanecer fortemente no mercado externo
€ a diminuta capacidade produtiva, se comparada a dos grandes competidores
mundiais. A cooperacdo n&o ocorre, pois cada um se considera apenas um
concorrente sem capacidade de cooperar. Existem varios exemplos de cooperacao,
podendo ser salientado o caso da Sadia e da Perdigédo, que se uniram para atender
mercados antes nao desenvolvidos. Ha a possibilidade de unificacdo e
desenvolvimento de novos canais de distribuicdo, mas o custo disto seria a quebra
da barreira cultural estabelecida entre as empresas e a sua predisposi¢gao para
cooperar e crescer mundialmente.

Essa cooperagao poderia fortalecer a gestao voltada para a exportagao. Hoje
as vendas sao feitas por agentes externos que distribuem o produto, sem contar com
a efetiva vivéncia da empresa brasileira no mercado local. Outros competidores

mundiais tém estratégias de insercdo no mercado-alvo e passam a viver o seu



188

cotidiano, minimizando riscos de cambio e renda e possibilitando melhor distribuicao
dos resultados. A internacionalizagdo desse tipo de industria, quando se trata do
crescimento futuro, é indiscutivel, pois as escalas serdo sempre maiores, bem como
a necessidade de novos mercados. A busca pela cooperacdo na competicido
internacional pode minimizar os problemas de insercdo mundial de empresas
separadamente pequenas.

Ha, sem duvida, as flutuagdes de politica econdmica que fazem flutuar a
rentabilidade das vendas externas. Porém, ndo se pode fazer com que a estratégia
de internacionalizagédo flutue tanto quanto a politica econémica. Essa estratégia
deve ser de longo prazo, e o consumidor final, em outro pais, ndo pode ser
penalizado pela descontinuidade do fornecimento de uma marca porque a politica
cambial estd desfavoravel para o exportador brasileiro ou porque aumentou
conjunturalmente a demanda interna. Se o consumidor tiver que buscar outra marca,
pela falta daquela, ele perdera completamente a confianca — fator fundamental nos
negocios. O projeto de exportagao deve ser sério e a sua estratégia deve ser imune
as mudancgas conjunturais, pensando-se nos ganhos estruturais de desenvolvimento
€ na consolidacao de novos mercados.

Por fim, questionadas sobre os fatores de sucesso nesse mercado, as empresas
indicaram, em ordem decrescente, pelo grau de importancia’’, a qualidade, a tecnologia
(associada ao custo), o baixo custo, as estratégias comerciais e a visao de futuro como
sendo os principais fatores que orientam suas estratégias (ver quadro 5.22). Isso
reforga 0 argumento apresentado no final do item 5.4.5, de que o esforgo das empresas
esta mais em produzir do que em vender (trés primeiros itens — qualidade, tecnologia e

custo — de um conjunto de cinco fatores).

"0 grau de importancia foi mensurado pelo nimero de vezes que o conjunto
estratégico foi citado, dentro da perspectiva dos entrevistados (ver quadro 5.22).
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Comparando estes fatores com as tendéncias indicadas pelas empresas
pesquisadas no Brasil e no mundo (quadros 5.2 a 5.11), nota-se uma convergéncia
na importancia de se ter qualidade, baixo custo e tecnologia. Porém, principalmente
a primeira questao nio é considerada um fator de sucesso mas uma condi¢ao para
participar desse mercado. Isso também se aplica a tecnologia, ja que ela esta
disponivel e pode ser comprada, dependendo das condi¢cbes de financiamento. A
condicdo de financiamento é realmente um ponto que afeta o acesso a este fator de
sucesso, sendo determinante neste mercado.

Ja a questdo dos custos é relativizada por algumas empresas, pois muda o
foco do fator de sucesso para a busca por maior agregacao de valor, diferenciagéo
do produto e fortalecimento da marca. Porém, neste caso, vincula-se a pesquisa e
desenvolvimento, bem como o conhecimento de mercado como condicdes
necessarias para competir.

As estratégias comerciais, embora estejam presentes no discurso de
competitividade da industria brasileira, sdo0 menos priorizadas pelas empresas
nacionais do que pelos competidores internacionais. As estratégias estao
relacionadas ao método de exportagdo, em que, como observado no item 5.4.1, as
brasileiras tm menor controle comparativamente as principais firmas (pesquisadas)
competidoras no mercado internacional. Esse método de exportacdo aproxima as
empresas do mercado consumidor, traz as informacdes necessarias para adequar o
produto e a estratégia ao mercado especifico, ajuda a determinar os clientes-alvo,
possibilita o desenvolvimento de uma marca externa e fortalece a rede de
distribuicdo. Esse é um diferencial competitivo importante entre as empresas
brasileiras e as demais empresas pesquisadas.

Angela Regina Pires Macedo, gerente setorial de papel e celulose do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES, em entrevista a Capo
(2001c, p.11-13), sublinha que a industria de papel e celulose deve estar atenta a

demanda e estabelecer parcerias com clientes para diminuir os ciclos de venda: "é
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essencial estar com a visdo voltada para o canal exportador (...) a qualquer
momento (o protecionismo) pode ser retirado, 0 que obrigatoriamente implica pensar
e desenvolver estratégias para atuar globalmente e nao localmente".

Por fim, a visao de futuro esta relacionada ao desenvolvimento de parcerias e
maior integragcdo da cadeia. Neste aspecto, nota-se que o discurso é convergente,
embora as agbes de todas as empresas ainda sejam incipientes, principalmente
quando se refere ao desenvolvimento de maior articulacdo da cadeia na ponta do
consumo ou da distribuicdo. Os discursos destas empresas ressalta a importancia
de parceiras, que acontecem somente com o intuito de dividir custos para
desenvolvimentos tecnoldégicos, uma vez que o forte clima competitivo inibe a

realizacao de acordos.

QUADRO 5.22 -FATORES DE SUCESSO PARA O MERCADO DE PAPEL DE IMPRIMIR E ESCREVER
SEGUNDO A OTICA DOS ENTREVISTADOS

FATOR DE SUCESSO/ ENTREVISTADO | 1] 2 ]3] 45667
Baixo custo total X X
Acesso a matéria-prima de baixo custo X X
Qualidade X X X X X
Reconhecimento da industria no cenario mundial X
Confiabilidade X
Tecnologia X
Acesso a capital para novos investimentos X
Evolugao industrial X
Conhecimento dos processos produtivos X
Escala de produgao X

Estratégias comerciais X
Controle da cadeia de distribuicao

Conhecimento dos mercados

Viséao de futuro

Gerenciamento e servigos aos clientes, graficas e editoras

X
X
X
X

FONTE: Pesquisa de campo (ver Apéndice 3)

NOTAS: - Procurou-se respeitar a denominagéo dada pelo entrevistado, a fim de evitar erros de
interpretagao.
- Os fatores em negrito sdo elementos de um conjunto de estratégia. Por exemplo, o conjunto baixo
custo total envolve acesso a matéria-prima, além do baixo custo. O conjunto qualidade envolve
reconhecimento da industria e confiabilidade, além da prépria qualidade, e assim por diante.
- Sinal convencional utilizado:
... Dado néo disponivel.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta tese foi analisar, por meio da cadeia de valor, o posicionamento
competitivo da industria brasileira de papel de imprimir e escrever. Foram adotados trés
hipoteses:

a) a partir da construgcdo e analise da cadeia de valor, para fabricantes de
diferentes paises de um segmento ou mercado, pode-se compreender as
fontes de vantagens ou desvantagens na determinagdo da competitividade
internacional das firmas brasileiras;

b) a vantagem de custo na principal matéria-prima pode ser compensada
com ganhos em outras etapas da cadeia de valor por meio de
desenvolvimento tecnoldgico aplicado ao processo e ao produto;

c) a analise da competitividade deve ser realizada sobre a dimensado competitiva
da firma, pois € a mais complexa e rica em detalhes, necessarios para
responder a questdo sobre quais fatores determinam a competitividade na
industria analisada.

A fim de demonstrar que os objetivos foram atingidos e as hipoteses validades,

detalham-se a seguir os principais elementos da analise que levaram a concluir a

validagao das hipoteses mencionadas para, depois, propor novos trabalhos.

6.1 Importancia e Resultado da Analise pela Cadeia de Valor

Elencando-se os denominados pontos focais da cadeia de valor, restringiu-se
0 espectro de andlise da concorréncia a alguns fatores que norteiam a dindmica do
mercado. Entretanto, para elencar tais elementos, €& necessario antes um
conhecimento prévio do mercado a fim de que o pesquisador esteja habilitado a
determinar quais os principais elementos a serem analisados.

A andlise desses pontos focais permite avaliar as vantagens e as
desvantagens na determinagao da competitividade da industria brasileira. O quadro

6.1 indentifica, para os pontos focais analisados, quais sdo estes elementos. Como a



192

observancia da legislagdo ambiental € uma condigao para competir nesse mercado e
nao fator de diferenciacdo entre as empresas, considerou-se que ela é neutra, ou
nao afeta, para a determinacdo da competitividade das empresas. O dominio da
mateéria-prima é uma vantagem importante da industria brasileira, como pode ser
observado pela tendéncia do custo da celulose (principal matéria-prima). Isso
também ocorre com a inovagao tecnolégica e integracado vertical na silvicultura.
Porém, apesar da etapa de recursos florestais ser considerada negativa para a
determinacdo da competitividade da maioria das empresas dos demais paises
pesquisados, a isso afeta pouco a sua competitividade, ja que eles, sabendo da sua
incapacidade de competir, concentram-se na agregagao de valor na ponta da cadeia
e tém uma estratégia menos agressiva nesta etapa.

A questdo da gestdo e producdo apresenta fatores semelhantes entre as
empresas brasileiras e as demais empresas pesquisadas, como, por exemplo, a
capacidade de producdo por unidade fabril e a produtividade, que sao fatores
importantissimos. Constatou-se que a administracdo da empresa brasileira é
preponderantemente familiar, dificultando o estabelecimento de uma cultura mais
internacionalizada, apesar de apresentarem niveis de qualidade e de exceléncia
operacional reconhecidos internacionalmente (ver item 5.3.1). Além disso, ha pouca
preocupacgao, se comparada as demais empresas, com a inovagao tecnoldgica na
producdo, pois as empresas brasileiras ndo se concentram na fabricacido de
produtos de ultima geracao. Essas questdes representam um aspecto negativo para
a determinacdo da competitividade da industria brasileira e positivo para a dos
demais competidores.

A taxa de juros, os financiamentos e o denominado "custo Brasil", talvez sejam
um dos fatores que mais influenciam na perda de competitividade da industrial
brasileira. Verificou-se que a perda de participacdo das exportacdes brasileiras em
relacdo as exportagcdbes mundiais decorreu do redirecionamento da produgao para o

mercado interno. Este redirecionamento ocorreu porque a industria brasileira vende
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preferencialmente para o mercado brasileiro, em fungcdo da maior rentabilidade no
mercado interno, e houve um baixo crescimento dessa industria na segunda metade da
década de 1990. Embora o BNDES seja o principal financiador desta industria, os juros
ainda sao muito elevados, em torno de 15 a 20%, contra uma média de 6% em paises
desenvolvidos. Isso torna este ponto da cadeia de valor negativo para a determinacao
da competitividade da industria brasileira e positivo para os demais paises. Quanto a
integracao vertical, esta foi considerada neutra para determinagdo da competitividade
tanto da industria brasileira quanto dos demais competidores pesquisados. Entretanto,
nota-se que, no Brasil, ha um processo mais lento de fusdes e aquisicoes. A estratégia
do mix de producgédo foi considerada neutra para a determinagcdo da competitividade da
industria brasileira que, apesar da predominancia de produtos com baixo valor
agregado, esta investindo no desenvolvimento de produtos que incrementem a
rentabilidade. Os demais paises tém um posicionamento positivo, pois ja estdo focados
em produtos com maior valor agregado.

A gestdo da distribuicdo é um ponto negativo para determinacdo da
competitividade da industria brasileira e a diferencia da concorréncia internacional. As
demais empresas pesquisadas exportam por meio de organizagdes proprias, visando
maior proximidade e controle da variaveis de distribuicdo. Isso diminui a capacidade de
reagao da industria brasileiras as mudangas de mercado e ao desenvolvimento de
produtos especiais e com maior valor agregado no mercado internacional.

Observou-se que a taxa de cambio é importante, pois reflete na rentabilidade
de uma transagao internacional, mas nao € utilizada como elemento decisivo para a
definicdo da exportagdo do produto em questdo. Isso torna este elemento neutro
para as empresas brasileiras e para seus concorrentes. O mesmo ocorre com a
protecdo de mercado que, apesar de possuir algumas particularidades interessantes
(comentadas no item 5.4.4), como a protecéo da Unido Européia para produtos de
maior valor agregado, nao pode ser considerado como um elemento relevante para

a competitividade.
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Por fim, a estratégia de distribuicdo € um importante elemento que diminui a
competitividade da industria brasileira, pois falta as empresas locais um projeto de
internacionalizagdo que coloque a exportagdo como mercado estratégico e menos
vulneravel a situacdo do mercado interno.

Falta, para a industria brasileira, avangar na estratégia de distribui¢ao,
aproximar-se mais do cliente, desenvolver produtos especificos para o mercado

consumidor, criar efetivamente uma estratégia comercial.

QUADRO 6.1 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DA INDUSTRIA BRASILEIRA NA COMPETITIVIDADE
INTERNACIONAL DE PAPEL DE IMPRIMIR E ESCREVER

DEMAIS COMPETIDORES

ETAPA DO PROCESSO PONTO FOCAL INDUSTRIA BRASILEIRA
PESQUISADOS

Legislagdo ambiental Neutro Neutro
Dominio de Matéria- Positivo Negativo
prima

RECURSOS FLORESTAIS - " .
Inovagéo tecnologica Positivo Negativo
Integracéo na Positivo Negativo
silvicultura
Gestéao, produgéo e Negativo Positivo

Inovagéo tecnologica

PROCESSO PRODUTIVO Integragao vertical Neutro Neutro
Taxa de juros Negativo Positivo
Estratégias de Produto Neutro Positivo
Gestéo e Inovagao Negativo Positivo
tecnoldgica

DISTRIBUICAO E Taxa de cambio Neutro Neutro

CONSUMO Articulacdes na cadeia Neutro Neutro
Protegédo de mercado Neutro Neutro
Estratégias Negativo Positivo

FONTE: Quadros 5.2 a 5.21; Pesquisa de campo (ver Apéndice 3)

6.2 Vantagens Competitivas na Cadeia de Valor

A analise do quadro 6.1 demonstra que a vantagem competitiva da industria
brasileira esta associada as etapas iniciais da cadeia de valor, ou seja, aos recursos
florestais. Porém, as etapas seguintes (processo produtivo, distribuigdo e consumo)
apresentam-se, em sua maioria, como elementos negativos, ou seja, que reduzem a
competitividade da industria de papel de imprimir e escrever. Enquanto a industria

local foca-se no desenvolvimento tecnologico na area florestal, as demais empresas
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desenvolvem novos produtos e canais de distribuicdo. Enquanto no Brasil, ha uma
preocupagao com a qualidade, tecnologia e custo, nas demais empresas
pesquisadas o foco € o desenvolvimento de estratégias comerciais que permitam
conhecer o cliente, suas necessidades, e desenvolver novos produtos que agregam
mais valor.

Observou-se que as empresas brasileiras tém um baixo grau de cooperacgao,
uma baixa capacidade de distribuicdo dos produtos no exterior, estando vinculadas,
normalmente, apenas por agentes ou representantes comerciais, € uma baixa
capacidade de producao se comparadas aos principais concorrentes internacionais,
afetando os custos e perdendo a vantagem absoluta da madeira para os outros elos
da cadeia, como o custo de capital equivalente a maquinas e equipamentos e as
estratégias comercias das empresas exportadoras mais dinamicas.

Ainda, ha uma tendéncia de as exportacdes de papéis de imprimir e escrever
estarem vinculadas aos paises vizinhos, desfavorecendo a industria brasileira, que
nao possui ganhos em escalas tao significativos com exportagbes para América
Latina quanto o Canada consegue com os Estados Unidos, a Indonésia com a China
e a Finlandia com a Europa, por exemplo. Mas nao é porque nao se esta proximo de
grandes centros consumidores que se pode determinar um futuro para a industria
brasileira sem grandes incrementos nas exportagcbées mundiais. Ao contrario, o
campo das inovagdes tecnoldgicas, visto sob a 6tica de abertura de mercados, pode
ser uma alternativa para o fim desse casuismo.

Constata-se, no mercado internacional, que as desvantagens relativas ao
custo de logistica internacional normalmente sdo minimizadas por uma boa estrutura
de distribuicdo localizada no pais de destino e, se possivel, vinculada a realizagao
de aquisicdo de alguma empresa do segmento no pais almejado, buscando
sinergias na complementaridade e distribuicdo do produto. O processo de
internacionalizagdo ocorre, normalmente, em locais em que a empresa tem baixa

participacao, visando justamente entrar no mercado ndao por meio da compensagao
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do maior custo de logistica internacional pelo baixo custo do produto, mas por um
canal de distribuigéo ja consolidado.

Outro fator que facilita o processo de internacionalizacdo sdo as cooperagoes
entre as empresas, e, em ultima instancia, os clusters. A inovagao por meio dessas
novas formas de organizacdo permite a diminuigdo das incertezas inerentes ao
processo concorrencial, facilitando o desenvolvimento de estratégias de crescimento
conjunto no mercado internacional.

Agrega-se valor pela distribuicdo do produto consolidado a partir de um
processo de internacionalizagéo que permite avangar no objetivo de inovar, entrando
em novos mercados, ou por meio de cooperagdes na cadeia que permitem criar
novas formas de organizagdes.

Assim, mais do que processos ou produtos, as empresas brasileiras devem
preocupar-se com a forma de se organizar e vender seus produtos, vinculando isto a
um projeto de internacionalizagdo que efetivamente garanta ao consumidor final,

presente em outro pais, a percepg¢ao de um valor agregado ao produto brasileiro.

6.3 Analise pela Dimensao Competitiva da Empresa

Diferentemente dos resultados de outros trabalhos, como os citados na
introducdo, a analise a partir da dimensao da empresa permite que se compreenda
melhor a dinamica de mercado, as suas tendéncias, vislumbradas pela estratégia
das empresas, e se desmistifiquem algumas questdes que caracterizam o mercado.
A analise da concorréncia, sem observar as empresas, mostram que a legislagao
ambiental é questdo fundamental, que as unidades fabris dos paises desenvolvidos
possuem maior capacidade e produtividade, que ha uma preocupag¢ao unanime com
a obtencao da matéria-prima, entre outros pontos. Porém, analisando a dimensao da
empresa, verificou-se que:

a) a legislacdo ambiental realmente é fundamental mas ja € uma questao

dada pelas empresas que competem internacionalmente;
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b) a capacidade média de producgao e a produtividade nao sao tao diferentes,
0 que relativiza € a quantidade de unidades fabris que as principais
empresas possuem

c) a obtengado da matéria-prima nao € o foco estratégico de muitas empresas

lideres deste segmento, pois preferem comprar de quem produz mais
barato, como o Brasil e a Indonésia, e se concentrar na agregacgao de valor
com produtos mais desenvolvidos tecnologicamente.

Diante disso, deve-se salientar que a analise da competitividade deve estar
focada na dindmica do mercado a partir das estratégias das firmas e, para isso, a
formacdo da cadeia de valor permite identificar pontos focais dessa concorréncia
para poder relativizar o posicionamento de cada empresa a fim de estabelecer a sua

competitividade.

6.4 Proposta para a Industria Brasileira e de Novos Trabalhos

Observou-se que os fatores determinantes da competitividade estao relacionados
aos recursos florestais, processos produtivos e distribuicdo e consumo. As vantagens
da industria brasileira obtidas na etapa inicial da cadeia de valor estdo sendo
suplantadas pelas desvantagens das demais etapas. Se isso nao for revertido com um
projeto de internacionalizagdo, a tendéncia sera a redugdo da participagdo das
empresas brasileiras nas exporta¢gdes mundias. Por isso, sugere-se como proposta de
novos trabalhos o desenvolvimento de um projeto como este, mostrando as vantagens
oriundas do mesmo para as empresas brasileiras, a sua operacionalizagdo e tendo
como premissa o fortalecimento da cooperacdo entre as principais empresas
exportadoras, criando uma marca "Made in Brazil', vinculando-a a um produto de
qualidade e com maior confiabilidade de fornecimento no mercado externo.

O projeto poderia focar as principais questdes em que a industria brasileira tém

desvantagem com relagdo aos seus competidores internacionais, ou seja: gestao do
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negocio, taxa de juros e finaciamentos, estratégia de produto, gestdo da distribuicao
e estratégia de distribuicdo (quadro 6.1).

A gestdo do negdcio teria que estar vinculada a maior cooperagao entre as
empresas com uma visao multilocal, sugerindo uma mudanga de comportamento
dos empresarios em prol da sobrevivéncia e crescimento no mercado externo. O
objetivo seria estabelecer um projeto de transformacéo de empresas exportadoras
globais para multinacionais no primeiro momento. Isso induziria a necessidade de
processos de fusbes e aquisicbes no mercado externo, considerados
imprenscindiveis para desenvolver a cultura brasileira de exportar.

A taxa de juros e os financiamentos poderiam ser estimulados por linhas de
crédito especiais do BNDES que vinculassem a aprovagao de projetos de expansao
ao aumento das exportacdes. Estabelecer-se-ia, por exemplo, que para a obtencao
do crédito especial (com taxas internacionais) um percentual minimo da produgéao
que deveria ser direcionado a exportagao, a fim de eliminar a imagem de exportador
esporadico, mencionada pelo entrevistado 1.

A estratégia de produto deve estar vinculada ao estabelecimento de uma
marca unica para os produtos brasileiros com o intuito de agregar continuamente
valor ao produto exportado. Para isso deve haver uma preocupag¢ao maior com a
gestao de distribuigdo, o que requer um método mais controlavel que permita obter
informagdes do mercado e do cliente para que a marca brasileira consiga se
estabelecer mundialmente. Por fim, €& necessario avangar na estratégia de
distribuicdo, criando organizagdes proprias e mais vinculadas ao propésito de
conhecer e aprimorar produtos para os mercados especificos. Precisa-se, enfim,
preocupar-se mais com a estratégia comercial.

Estas propostas deveriam ser discutidas e desenvolvidas pela industria
brasileira direcionando. Como salienta o entrevistado 6

E preciso um planejamento de longo prazo, tragado a quatro maos entre Governo e

setor privado, para que possamos explorar melhor o imenso potencial do setor
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florestal brasileiro, ndo apenas em celulose e papel, mas em produtos soélidos de
madeira, moveis, painéis, tanto oriundos de florestas plantadas quanto do manejo

sustentado de florestas nativas.

Individualmente ja ha um esforco de internacionalizacdo da industria brasileira.
Pode-se citar a intengao da Suzano na privatizagado da Portucel, principal produtor
de papel de imprimir e escrever em Portugal e um dos principais exportadores da
Europa (CAPO, 2002, p.18). Diante disso, nota-se o desejo da industria brasileira em
crescer internacionalmente, mas as a¢des ainda sao incipientes, ressaltando, assim,

a importancia de um projeto de internacionalizagao.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO APLICADO EM ENTREVISTA COM
AGENTES SELECIONADOS DA CADEIA DE VALOR
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QUESTIONARIO COMPLETO
PERGUNTAS: TODAS REFERENTES A PAPEL DE IMPRIMIR E ESCREVER

. A participacéo brasileira nas exportagées mundiais comegcaram a declinar a
partir de 1997, conforme dados da FAO. Esse declinio se deu pelo crescimento
da APP (Asian Pulp and Paper) e demais competidores mundiais ou pelo

redirecionamento da producgao para o mercado interno?

. Caso tenha sido pelo incremento da APP, isso esta vinculado a proximidade
dela do mercado chinés, que é um dos que mais cresce, ou a uma estratégia
direcionada para a exportacdo de papel? Entretanto esse incremento pode ter
originado problemas de gerenciamento financeiro e de endividamento da

empresa. Olhando sob esse aspecto, foi um crescimento sustentavel?

. Caso tenha sido pelo redirecionamento para o mercado interno, isso leva a

algumas indagagdes:

3.1. Qual é a importancia das exportagdes para a industria brasileira?

3.2. Ha planos de desenvolvimento das exportacdes locais?

3.3. Essa falta de crescimento da capacidade produtiva, e portanto de atender
ao crescimento do mercado interno e externo, pode ter sido falta de
investimento na industria de papel I&E? O artigo de Patricia Capo na revista
"O Papel" em julho/ 2001 salienta isso dizendo que
"descompasso dos investimentos distancia setores no podium das exportagdes (...)
enquanto os produtores de celulose aceleram o passo dos investimentos,
planejando um futuro de verdadeiro payer global — com suporte da vantagem
competitiva do Pais nas fibras —, empresas de papel contabilizam certa melhora nas
acdes estratégicas de crescimento, mas continuam com os projetos de expansao
arquivados na gaveta"

3.4. Por que esses projetos de expanséao ficaram arquivados? Ha consensos

sobre isso nessa industria?
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3.5. Na Revista Celulose e Papel em 1996, o BNDES projetava um cenario para
2005 que comprovava urgéncia de se investir na duplicagdo da produgéo de
papel e celulose. Quais as questdes levantadas pela industria local para nao
ter investido o suficiente?

3.6. A Revista Celulose e Papel em junho/ 1994 dizia que o setor era a nova
vedete no mercado financeiro mundial. Como esse mercado financeiro pode
contribuir para o financiamento do crescimento dos investimentos? A industria

ainda é atrativa? Como pode se tornar mais atrativa aos investidores?

. Na revista "O Papel" em maio de 2001, uma reportagem dizia que "Distribuicao
de papel no pais melhora o desempenho" e isto estava vinculado a levar o
produto a todos os pontos de vendas, seguindo a estratégia de: operar com
estoques, agir em estreita sintonia com as fabricas e estabelecer relagédo de

fidelidade com as marcas. Isso me levou a algumas questodes:

4.1. Ha essa preocupacgao com a distribuicdo no mercado externo?

4.2. Como é distribuido o produto no mercado externo? E feito por agentes,
representantes, distribuidores, fabricantes locais ou outros (qual tipo?)?

4.3. O produto é vendido com a mesma marca local (do Brasil) ou € apenas
vendido o papel e comercializado com uma marca propria em cada pais?

4.4. Eu observei, por exemplo, que a estratégia da Stora Enso para entrar no
mercado americano foi comprar uma fabrica local, explorando nao sé o ativo
da empresa mas todo o seu canal de distribuigdo. Isso também pode ser
uma estratégia para as empresas brasileiras?

4.5. Ha estratégias de distribuicdo unificadas das empresas locais no exterior?

. No artigo de maio/ 2001 na revista "O Papel" o Sr. comentou que o "Custo
Brasil" € uma desvantagem competitiva. O quanto isso atrapalha no crescimento
e na competitividade da industria brasileira? Essa industria tem pleitos

especificos para amenizar ou "solucionar" esse problema?

. A questao tecnoldgica dessa industria esta muito vinculada ao processo produtiva, a

ganhar tempo, como cita Rudine Antes em maio 2001 na revista "O Papel"; ou a
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desenvolver a matéria-prima, como o projeto genoma, que esta consorciado pela
empresas brasileiras. Bem como, a tecnologia foi apontada na revista "O Papel" em
abril/ 2001 como a saida do Brasil na Alca, citando que o "desenvolvimento
tecnolégico podera impulsionar ganhos do Pais no raking dos competidores
mundiais”. Além disso, O Sr. indicou em seu artigo na revista "O Papel" em
dezembro de 1997 que "Competitividade exige agregacédo de valor e nada mais.
Nao ha empresa bem-sucedida que ndo agregue valor." Mas o que significa agregar
valor nesse tipo de industria? E uma nova tecnologia? Um novo processo? Um

marca? A capacidade de distribuir o produto? O que seria agregar valor?

. Em seu artigo na revista "O Papel" em abril 2001, "Arenas de competicdo ou
aglomerados de competitividade?" o Sr. cita que "as decisbes devem ser rapidas,
inovadoras, observando os fatores de sucesso de cada produto em seu
mercado". Na sua opinido, quais seriam os fatores de sucesso da industria de

papel de imprimir e escrever?

. Angela Regina Pires Macedo (BNDES) em entrevista a Patricia Capo em junho

de 2001 na Revista "O Papel" disse que a industria brasileira deve "reverter

tendéncia de importador liquido pensando globalmente, sem estar apoiado no

protecionismo tarifario. Para isso, BNDES focalizara as pequenas empresas até

2005 e ira incentivar as grandes a definir estrategicamente seus mercados."

Isso me levou a algumas inquietagdes:

8.1. O que seria, na industria de papel de I&E pensar global e definir
estrategicamente seus mercados?

8.2. Seria tornar as industrias locais com maior poder de mercado, com maior
capacidade produtiva?

8.3. Seria direcionar para o papel cut size, que é o mais produzido, mesmo
sendo de mais baixo preco internacional?

8.4. Seria a viabilizagdo de fusbes entre as grandes para deixarem de ser

pequenas globalmente?
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8.5. Apoiar as pequenas a sobreviverem € uma saida em um mercado que
depende de escala? Ou isto € apenas um mito e mesmo as pequenas

podem achar os seus nichos de mercado?

Muitas ag¢des conjuntas poderiam ser feitas pela industria local para divulgar e
desenvolver a venda do seu produto externamente. Quais sao as dificuldades da

industria brasileira de estabelecer cooperagdes para competir externamente?

10. Patricia Capo em janeiro de 2001 na Revista "O Papel" disse que o setor comecgava

11.

0 novo milénio "pedindo urgéncia nas reformas para principalmente reduzir a carga
tributaria. Focar ndo somente na producdo mas no mercado, pois as fusdes e
aquisi¢cdes devem continuar”. A mesma questao sobre as tendéncias de fusoes e
aquisicoes sio orientadas em seu ultima artigo na Revista "O Papel" - abril/ 2001.
Na gazeta mercantil de 8 de outubro de 2001 diz que Fusbes e Aquisi¢cdes
chegaram a papel e celulose. Realmente houveram importantes fusbdes e aquisi¢cdes
na industria de papel? Em caso negativo, por que elas ainda ndo aconteceram

efetivamente no Brasil?

Em Julho de 2001, Jodo Cordeiro (Jaakko Pdyry) na Revista "O Papel", diz que
a perspectiva da industria de celulose de mercado € avancar na integragao
vertical, com a producio de papel. Ano passado, a VCP se tornou acionista da
Aracruz. Isso € um passo para fortalecer esta integracao vertical e aproveitar a
experiéncia internacional da industria de celulose local? Além disso, a VCP criou
a VCP Exportadora em 2001, isso sdo evidéncias de um projeto de longo prazo
para o crescimento das exportacdes de papel por essa empresa ou agoes

pontuais sem a forga de uma estratégia de longo prazo?

12. A China, na revista Celulose e Papel em 1993, era apontada como uma grande

oportunidade para as empresas brasileiras. Por que a relagdo com a China nao se
consolidou? O crescimento das firmas asiaticas, como APP, tomaram esse lugar
estratégico? A vantagem, no caso, era de custo (menor custo de transporte) ou

oriunda de protecao vinculado a um projeto de fortalecimento da industria regional?
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13. No Guia de Compras de 2001, o Sr. cita que "somente com a adequada gestéo
da cadeia produtiva poderemos alcangar o sucesso empresarial. Fica claro a
importancia da cadeia produtiva na conquista da competitividade, desde a
semente florestal até a enésima reciclagem do papel pés consumo". Mas como
ter vantagens por meio da cadeia produtiva se ha dificuldades de efetivar a

cooperagao entre as empresas dessa industria?

14.Na sua opinido qual é a importancia da legislagcdo ambiental e o seu uso como

barreira nao tarifaria?

15.Quais sao as tendéncias da industria de papel de I&E brasileira nas exportacoes

mundiais (ameagas e oportunidades)?
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QUESTIONARIO SIMPLIFICADO
PERGUNTAS: TODAS REFERENTES A PAPEL DE IMPRIMIR E ESCREVER

. A partir de 1997 nota-se uma reducdo da participacdo das exportacdes brasileiras
no total das exportagbes mundiais. Isso se deve a um redirecionamento das vendas
das empresas brasileiras para o mercado interno? Se positivo, favor comentar a

importancia das exportacdes para industria de papel de imprimir e escrever.

. Como é feita a distribuicdo dos produtos por essa industria no mercado externo?

Que tipo de canal de exportacdes se utiliza?

. Os produtos sao vendidos externamente com marca da prépria empresa?

. Ha estratégias de cooperacdo entre as empresas brasileiras para exportagédo de

papel de imprimir e escrever? Quais séo as razdes (de existir ou ndo)?

. Segundo a o6tica da empresa, quais seriam os fatores de sucesso no mercado

externo de papel de imprimir e escrever?

. Segundo a otica da empresa, como se pode agregar valor no mercado externo

de papel de imprimir e escrever?
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO SOBRE PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE
VALOR APLICADA A TODA AMOSTRA
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QUESTIONARIO SOBRE PONTOS FOCAIS DA CADEIA DE VALOR APLICADO

A TODA AMOSTRA™®

NOME DA EMPRESA:

1 RECURSOS FLORESTAIS
1.1 LEGISLAGAO AMBIENTAL

Certificagao:

( ) ISO 14000

( ) Européia

() Outras. Quais?”®

Variavel ambiental nos negécios:
( ) Foco estratégico®

() Foco mercadolégico®

( ) Foco legal®

1.2 DOMINIO DE MATERIA-PRIMA

Disponibilidade dos Recursos:
() Auto-suficiente

( ) Dispbe mais de 50%

( ) Dispde menos de 50%

8 Algumas questdes tém a mesma estrutura das realizadas no primeiro Estudo da Competitividade da
Industria Brasileira. A utilizacdo de tais questdes se deu pela importdncia que elas ainda tém para a

compreensao da dindmica do mercado de papel.

S50 consideradas outras certificagdes se forem obtidas por 6rgdo regulamentador internacional

8F  considerado foco estratégico quando a empresa declara a questdo ambiental ou a sustentabili-

dade como uma das suas estratégias.

81E considerado foco mercadoldgico quando a empresa declara se utiliza da questdo ambiental como

um vetor de propaganda e estratégia de marketing.

8E  considerado foco legal quando a empresa apenas declara estar de acordo com as exigéncias da

legislagcdo ambiental.
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Localizacao dos Recursos:

() Junto a planta

() A maior parte esta em outro local, porém de propriedade da empresa
() A maior parte esta em outro local e de propriedade de outra empresa

1.3 INOVAGAO TECNOLOGICA NA SILVICULTURA

Tecnologia®®:

() Muito favoravel
( ) Favoravel

( ) Pouco Favoravel
( ) Desfavoravel

Pesquisa e desenvolvimento (P&D):

() A empresa investe em P&D na silvicultura

() A empresa investe em P&D na silvicultura por meio de consoércio de empresas

() A empresa recebe apoio em P&D na silvicultura de instituicées publicas e/ ou
privadas

() Nao ha atividade de P&D

1.4 NTEGRAGAO VERTICAL NA SILVICULTURA

Fornecimento de Matérias-primas (MP):

( ) Totalmente préprias

() Principais MP sé&o proprias

( ) Ha acordos com fornecedores

() Principais MP s&o adquirida no mercado

Disponibilidade de Madeira:
() Na propria planta

() Comércio intra-firma

() Comércio inter-firma

A questao tecnoldgica na silvicultura esta associada ao tempo de corte da madeira, desenvolvimento
do solo e outros nutrientes. Esse tipo de informagéo precisa é dificil de se obter e por isso graduou-se entre
muito favoravel a desfavoravel dependendo da relevancia declarada desse fator para a competitividade da firma.



Fabricagao de Celulose:
() Na propria planta

() Comércio intra-firma
() Comércio inter-firma

2 PROCESSO PRODUTIVO
2.1 GESTAO

Estrutura de Governanga:
( ) Mercado

( ) Hibrido

( ) Hierarquica
Composigio do Capital®*:
( ) Privado nacional

( ) Privado estrangeiro

( ) Publico

Constituicao Legal:

( ) Sociedade Andnima com participagao em bolsa
( ) Sociedade sem participagao em bolsa

( ) Sociedade Limitada

Qualidade:

( ) Foco estratégico®
() Foco mercadologico®
( ) Foco legal®”

#Considera-se o tipo de capital mais representativo
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8E  considerado foco estratégico quando a empresa declara a qualidade como uma das suas

estratégias.

%E  considerado foco mercadologico quando a empresa declara a qualidade como um vetor de

propaganda e estratégia de marketing.

8E  considerado foco legal quando a empresa apenas declara estar de acordo com as exigéncias

internacionais.
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Produtividade®:

( ) acima de 300 toneladas/empregado
() entre 150 e 300 toneladas/empregado
( )menor que 150 toneladas/empregado

2.2 PRODUGCAO

Nivel Tecnolégico®’:

( ) De ultima geragéao

( ) De penultima geragao
( )Anteriores

Pratica de Pesquisa e Desenvolvimento:

( ) A empresa investe em P&D na producao

() A empresa investe em P&D na produgéo por meio de consércio de empresas

( ) A empresa recebe apoio em P&D na produgao de instituigdes publicas e/ ou
privadas

() Nao ha atividade de P&D

Principal Foco da Pesquisa e Desenvolvimento:

) Novos produtos (mudanga do mix)

) Aprimoragao do produto existente as exigéncias de mercado
) Melhoramento do processo produtivo (nova combinagéo)

) Uso de recursos produtivos alternativos

) Abertura de novos mercados

) Nao ha atividade de P&D

o~ A~ A~ A~ o~ o~

Gasto com Pesquisa e Desenvolvimento®:
() Mais de 2% do faturamento

( ) Entre 1 e 2% do faturamento

( ) Menos de 1% do faturamento

( ) Nao ha atividade de P&D

#0s intervalos de produtividade foram definidos apds analisar a média de um grupo de empresas.

89Empresas com importantes investimentos recentes foram consideradas de ultima geracdo. Aquelas
que investiram nos ultimos cinco anos, foram consideradas de penultima geracdo e as demais foram
classificadas como de tecnologia mais atrasada.

®0s intervalos de investimento em P&D foram definidos apos analisar a média de um grupo de
empresas.
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Capacidade Média das Unidades Fabris:

() Acima de 400 mil toneladas

() Entre 200 e 400 mil toneladas

() Entre 100 e 200 mil toneladas

() Menor que 100 mil toneladas

Diversificagdo Média de Producio por Unidade Fabril®":

( ) Ha mais de trés tipos de papéis sendo fabricados na unidade

( ) Ha entre dois e trés tipos de papéis sendo fabricados na unidade
( ) Ha apenas um tipo de papel sendo fabricado na unidade

( ) Ha outros tipos de produtos

Questio Ambiental®*:

( ) Ha preocupagao com a sustentabilidade

( ) Ha apenas a preocupacao de atender as exigéncias legais
() Nao ha indicag&o de preocupagao sobre o assunto

2.3 TAXA DE JUROS

Taxa de Juros Média®®:

() Acima de 8% ao ano

( ) Entre 5 e 8% ao ano

( )Entre 3 e 5% ao ano

() Menor que 3% ao ano
Prazo Médio de Empréstimo®:
() Acima de 20 anos

( ) Entre 10 e 20 anos

( )Entre 5 e 10 anos

'E considerado diversificagdo ndo so6 papéis de outros segmentos, mas também o referente a papel
de imprimir e escrever para diferentes fungdes

2p resposta sera avaliada pelo discurso da empresa sobre o assunto.

%Considerado, dentre as taxas obtidas para financiamento de capital fixo da empresa, a média dos
valores acordados em contrato.

%*Considerado, dentre os prazos obtidos para financiamento de capital fixo da empresa, a média dos
valores acordados em contrato.



() Menor que 5 anos

Estratégia de Financiamento®’:

) Recursos Préprios

) Crédito Publico

) Formas de Associagao

) Mercado de valores interno
) Mercado de valores externo
) Bancos Privados

) Nao ha estratégia definida

o~ A~ A~ A~ A~~~

2.4 INTEGRAGAO VERTICAL

Nivel de Integracao®:

( ) Floresta - Celulose - Papel - Convertedores

( ) Floresta - Celulose - Papel
() Celulose - Papel
( ) Papel

Atividade Florestal (% madeira utilizada no processo de propriedade da

empresa):
( )0-20%

( )21-40%
( )41-60%
( )61-80%
( )81-100%

Parcerias na Cadeia Produtiva®’:

() com atividade florestal
( ) com fornecedores
() com competidores
( ) com convertedores

225

%Considerado a(s) principal(is) formas de obtencéo do crédito para financiar o capital fixo da empresa.

®Nzo necessariamente precisam estar na mesma unidade fabril. Considerando dentre a média de

unidades fabris, analisando a relagédo entre recursos existentes em cada etapa.

E considerado uma parceria quando isto é declarado pela empresa, indicando: nome da parceira e

objetivo da unido.
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) com distribuidores

) com empresas de logistica

) com instituicbes de financiamento
) com instituicbes de pesquisa

) n&o tém parcerias

Predisposicdo para Realizar Parcerias®®:

(
(
(
(
(
(
(
(
(

) quando ha ganho tecnolégico

) quando ha complementaridade e compatibilidade entre os parceiros
) quando aumenta o grau de integragao técnica

) quando melhora a infra-estrutura

) quando reduz custo

) quando melhora a distribuicdo do produto

) quando reduz as incertezas do ambiente econdmico

) quando esta relacionado ao core business da empresa

) n&o esta predisposta a realizar parcerias

Relagdes com Fornecedores®:

(
(
(

~ A~ o~ o~

) desenvolver programas conjuntos de P&D

) estabelecer cooperagao para o desenvolvimento de produtos e processos

) promover troca sistematica de informacgdes sobre qualidade e desempenho dos
produtos

) manter relacionamento de longo prazo

) realizar compra de fornecedores certificados

) realizar compra de fornecedores cadastrados

) realizar compra de fornecedores que oferegam as condigdes mais vantajosas a
cada momento

) ndo informa nada sobre esse relacionamento

%8E considerado uma predisposicdo para realizar parcerias quando a empresa ja teve, tém ou

menciona intengao de possuir para uma atividade em especifico.

%A definicdo da relagdo com os fornecedores é posicionada somente quando é declarado pela

empresa.
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2.5 ESTRATEGIA

Direcao da Estratégia de Produto:

(
(
(

) Mais de 40% da producgao é exportada
) Entre 10 e 40% da producéo é exportada
) Menos de 10% da producgao € exportada

Estratégia de Produto:

(
(
(
(
(
(

) Baixo precgo

) Forte identificagdo com a marca

) Pequeno prazo de entrega

) Diversificagao de produtos

) Desenvolvimento de novos produtos para atender novas demandas
) Elevado conteudo/ sofisticagédo tecnoldgica

Motivacao da Estratégia Atual:

A~ A~ A~ A~ A~ A~ o~ o~ A~ A~ A~ o~

) Retragdo do mercado externo

) Crescimento da demanda interna

) Avango da abertura comercial no segmento de produgao da empresa
) Avanco da abertura comercial nos segmentos compradores da empresa
) Crescente dificuldade de acesso a mercados internacionais

) Globalizagdo dos mercados

) Participacéo de blocos econdmicos

) Novas regulamentagdes publicas

) Surgimento de novos produtos no mercado interno

) Surgimento de novos produtores no mercado interno

) Exigéncia dos consumidores

) Elevacéao das tarifas de insumos basicos

Estratégia na Compra de Insumos:

o~ A~ A~ A~ o~ A~ A~ A~ o~

) Menores pregos

) Menores prazos de entrega

) Maior eficiéncia da assisténcia técnica

) Maior conteudo tecnoldgico

) Maior conformidade as especificagbes técnicas

) Maior durabilidade

) Maior atendimento de especificagdes particulares
) Maior proximidade (menor distancia)

) Nao ha estratégia definida



Estratégia sobre Mix de Produto:

( ) Manter o mix de produto atual

() Alterar o mix - agregar mais valor
() Alterar o mix - concentrar segmentos

3 DISTRIBUIGAO E CONSUMO

3.1 GESTAO

Estrutura de Marketing e Vendas'®:
) Venda direta
) por meio de trading

(

(

( )Agente no pais importador

( ) Distribuidor/ Atacadista no pais importador
(

) Estrutura prépria da empresa

3.2 INOVAGAO

Tecnologia de Informagéao:

() Comércio eletronico

( )EDI

() Nao ha mencgao sobre este tipo de comércio

3.3 TAXA DE CAMBIO
Grau de Vulnerabilidade'*:
( )Alta

() Média

( ) Baixa

1% strutura valida para os principais mercados externos em que a empresa participa

1
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01 L . L A . .
Para fazer esta avaliagéo verificou-se a variagao da taxa de cadmbio em 2000 do principal pais do
qual a empresa exporta. Escolheu-se 0 ano 2000 pois é o periodo que concentra as andlises mais atuais.



229

Elasticidade Taxa de Cambio — Exportagio:'®?
( )Ala

() Média

( ) Baixa

3.4 ARTICULAGOES NA CADEIA

Governancga'®:
( ) Mercado
() Hibrido

( ) Hierarquica

3.5 ESTRATEGIAS

Foco de Venda'%:

() Maior valor agregado

( ) Fortalecimento da marca
( ) Venda de commoditie

192E|asticidade Taxa Cambio - Exportacgao significa que a cada 1% de variacdo da taxa de cdmbio, as

exportagdes aumentam em x%. E considerada alta quando a variagdo da exportagdo tém forte influencia sobre o
volume exportado; média quando € importante porém ndo se nota o aumento da exportagdo de forma
significativa a partir da flutuagcdo da taxa de cambio; baixa quando se nota que a variagdo da taxa de cadmbio
altera pouco as exportacdes. Para fazer esta avaliagdo comparou-se a taxa de cambio do principal pais do qual a
empresa exporta com a taxa de cambio em 2000. Escolheu-se o ano 2000 pois € o periodo que concentra as
andlises mais atuais.

'%Considera-se a estrutura de governancga entre a produgdo da matéria-prima até a venda do produto
e trata da estrutura vigente mais relevante.

104Principais produtos comercializados pela empresa.
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APENDICE 3 - CONSOLIDAGAO DAS RESPOSTAS AOS QUESTIONARIOS
POR PONTO FOCAL DA CADEIA DE VALOR E POR
ENTREVISTADO
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RECURSOS FLORESTAIS - INOVAGAO TECNOLOGICA

Entrevistado 1

Em termos de tecnologia florestal, o Brasil deve continuar o bom desempenho
que tem tido no melhoramento genético de suas espécies, principalmente do
eucalipto (o pinus, fibra longa, tem ficado um pouco esquecido e talvez deva ser
retomado). Acredito que ha um certo comodismo nesta area. As empresas estao
mais ou menos satisfeitas com seu desempenho. Seria necessario maior
cooperagao entre as empresas, as universidades a Embrapa, a fim de garantir o
conhecimento e as vantagens competitivas ja adquiridas.

Entrevistado 4

A fibra de eucalipto, que é a composicao basica dos papéis de imprimir e escrever
produzidos no Brasil, da ao papel caracteristicas muito melhores que os produzidos
no hemisfério norte, tanto para uso grafico, como para uso em sistemas ink-jet e
laser. A celulose de eucalipto proporciona aos papéis tissue uma caracteristica de maciez
altamente apreciada pelos consumidores. O rapido crescimento florestal faz com que a
producdo de madeira no Brasil ocorra com menos impacto ambiental. Todos estes
fatores representam os aspectos positivos que poderdo levar o Brasil e liderar as
exportacdes de papel. As desvantagem sédo aquelas mencionadas que retardaram os planos
de investimentos do setor.

RECURSOS FLORESTAIS - DOMINIO MP

Entrevistado 4

Na atividade florestal, diferentemente do que ocorre na maioria dos paises produtores,
temos que investir na compra de terras e na formacéao de florestas, sem nenhum incentivo.

PRODUGAO - INOVAGCAO TECNOLOGICA

Entrevistado 1

Ao meu ver, agregar valor esta ligado a criacdo de riqueza - valor ao acionista e ao
investidor. Uma das limitagbes ao crescimento dos investimentos na industria
brasileira, principalmente em fabricacdo de papel, tem sido a criagao de valor.
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Em termos tecnoldgicos, nao vejo limitagbes ao crescimento da industria. A
tecnologia de produgao de papel e celulose e hoje bastante conhecida e "compravel".
Nao vejo limites a industria nacional. O que passa € que o parque industrial esta aos
poucos se desatualizando. S4o0 necessarios novos investimentos em maquinas de papel
para garantir a competitividade em termos de escala de produgéao.

PRODUGAO - INTEGRAGAO VERTICAL

Entrevistado 1

(Sobre associacdo da VCP e Aracruz e criacdo da VCP exportadora) Acredito que a visédo
da VCP inclui se tornar um grande exportador de celulose, talvez o maior do mundo em
termos de fibra curta, e garantir o crescimento do mercado regional. A exportagao overseas
sera na visdo da VCP oportunista e temporaria. Na minha opiniao, esta € uma estratégia
adequada, se bem que tradicional.

Acredito (cadeia produtiva) que as empresas estdo se desenvolvendo nesta area. Veja a
VCP, ou a propria SUZANO. Estas empresas tem desenvolvido servigos e aumentado o
conhecimento de seus clientes. Principalmente a VCP tem avangado em conhecer e
entender seus clientes (graficas). A cadeia produtiva da floresta ao papel ja é bem
conhecida e controlada. Devemos aumentar nossos contatos com nossos clientes e
fornecedores.

Entrevistado 2

Esta € uma tendéncia (fusbées) que vem acontecendo e é interessante a medida que a
fusdo faz sentido estrategicamente e possibilita sinergias que refletirdo em aumento de
competitividade.

Acreditamos que é muito dificil uma empresa pequena ser competitiva pois esta industria
depende muito de escala. Elas podem achar seus nichos de mercado, porém séo bastante
especificos e com uma demanda limitada.

Sim, as empresas nacionais estdo se fundindo com objetivo de ganhar competitividade e
tamanho para atuar no mercado mundial.

(Sobre associagao da VCP e Aracruz e criagdo da VCP exportadora) Podemos caracterizar
estas agbes da VCP como uma estratégia de longo prazo, porém com beneficios imediatos.
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Entrevistado 4

A exportagdo de papel ndo concorre com a exportagao de celulose. Ambos os produtos tem
imensas oportunidades no mercado internacional, uma vez que uma minima parte da
celulose exportada pelo Brasil € destinada a produgédo de papéis de imprimir e escrever, o
produto de maior competitividade brasileira na area de papéis.

Na cadeia a que o Celso se refere, producao florestal/celulose/papel, ja ha uma integracao,
visto que as empresas realmente competitivas ja sdao integradas (produzem sua prépria
madeira e a convertem em celulose e papel).

Entrevistado 3

Ocorreram aquisigbes importantes, como a compra da Igaras pela Klabin, a compra de
100% da Bahia Sul pela SUZANO, a compra da PISA pela Norske Skog, a compra da
Champion pela IP. Sao mais aquisi¢oes, algumas a nivel internacional, do que fusodes.
Creio que experiéncias passadas de fusdes mal sucedidas (Auto Latina, p.e.) intimidam o
setor, que sempre teve empresas de capital familiar, detentoras de um poder que nao
querem dividir ou perder.

Vejo mais como agdes da VCP de se fortalecer também como exportadora de celulose, ja
que também tentou comprar a Cenibra. No meu ponto de vista, todos querem crescer em
celulose de fibra curta de eucalipto, para serem detentores de uma parcela significativa
do mercado de uma fibra muito apreciada por europeus, americanos e asiaticos.

SOBRE CADEIAS PRODUTIVAS: Algo muito forte precisa ser feito e nada melhor do que
politicas publicas para incentivar a competitividade dessas redes de agregagido de
valor, também conhecidas como cadeias produtivas. Ha um esfor¢o timido do MDIC nesse
sentido, mas que poderia ser melhor trabalhado a nivel de governos e de federagdes de
industrias.

PRODUGAO - TAXA DE JUROS

Entrevistado 1

Continuando a resposta acima, a principal desvantagem competitiva da industria
brasileira se relaciona ao custo de capital e risco de investimento. Isto significa que
qualquer investimento no Brasil requer rentabilidades muito altas, afim de compensar o
chamado "Risco Brasil". O BNDES tem sido peca fundamental para os investimentos no
setor. O Banco também acessa a rentabilidade dos projetos de investimento, e chega as
mesmas conclusdes da industria: na duvida invista em celulose!
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Acredito que este tema (custo Brasil) € um pouco exagerado pelas empresas. Talvez
represente menos de 5% de perda de competitividade. A industria tem que fazer sua
licao de casa no que diz respeito a exportagao, antes de reclamar. A verdade é que nao ha
um compromisso de exportar, pois as margens locais sao muito mais atraentes.

Alternativa de Financiamento

A industria é atrativa e continuara a ser pois ha competitividade intrinseca ligadas a fatores
naturais. Porem a industria de celulose e papel a nivel mundial ndao é nenhuma vedete
dos mercados financeiros. O setor como um todo ndo tem sido capaz de atrair
investimentos devido a sua intensividade por capital e baixos retornos. Para a industria
brasileira se tornar mais atrativa, acredito que os ativos existentes poderiam ser parte do
processo de globalizacdo. Ou seja, as empresas locais devem procurar parcerias com
os grandes players do mercado mundial, deixando de ser somente empresas familiares e
abrindo seu capital aos grandes grupos. Isto pode ser pedir muito, mas sera no futuro a
grande fonte de crescimento da nossa industria. Diria que isto é inevitavel (e polemico).

Entrevistado 5

No entanto o custo do capital(interno e externo) para investimentos ainda é muito alto
para o Brasil.

Entrevistado 2

O custo Brasil prejudica o crescimento da industria a medida que gera custo de capital alto
para investimentos.

Entrevistado 4

Na compra de equipamentos, tanto nacionais como importados, ha um pesado 6nus de
tributos incidindo sobre os investimentos. Ha ainda uma escassez de linhas de
financiamentos a custos compativeis com os internacionais, o que levou muitas empresas a
buscar fontes de captagao de recursos no exterior (ADR, securitizagao, etc.).

Apenas quero ressaltar que a competicdo de fabricantes brasileiros da-se em condi¢des
adversas, decorrentes do elevado custo de capital (a redor de 15 a 20% ao ano, versus 6%
em paises desenvolvidos), carga tributaria, falta de fontes de financiamento a longo prazo (o
setor é de capital intensivo).

Veja a rentabilidade das empresas do setor na década passada e vocé ira concluir que a
falta de recursos préprios (que geralmente respondem por 1/3 dos investimentos), e a
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falta de viabilidade dos projetos face ao nivel de preco internacional desencorajavam os
investimentos.

O setor depende fortemente da imagem que o pais projeta na comunidade financeira
internacional para captacdo dos recursos. Conforme ja comentei anteriormente, varias
empresas, consideradas world-class (RIPASA, Aracruz, Cenibra, VCP, SUZANO, além das
multinacionais como International Paper) ja estdo achando caminhos para captacao de
recursos no exterior.

Nossas deficiéncias decorrentes do custo Brasil sdo as comuns a todos os outros setores.

Entrevistado 3

Os anos 94 e 95 foram anos dourados, pouco antes da dramatica queda dos precos e da
fama da industria de estar destruindo valor dos investidores (isso a nivel mundial). O
fracasso das expansdes na Indonésia afetaram a imagem dos que queriam crescer muito
rapido. De 94 a 98, com o cambio sobrevalorizado para o real, fabricar celulose e papel no
Brasil era muito caro em délares (baixa atratividade) e depois ao vender em délares de
pregos baixos e internalizar isso em reais, resultava os piores dos mundos para a industria
nesse periodo. Era comum dizer entre 95 e 98 sobre a Brasil passado da inflagdo e da
moeda fraca, que viviamos felizes e ndo sabiamos. Temos um excelente EBITDA, mas
baixo lucro devido altos custos financeiros e demandas elevadas de capital e de
necessidades de capital de giro. A forma de melhorar a atratividade é desonerar o
custo do dinheiro e construir fabricas mais simples e baratas. Isso também significa
menos impostos sobre bens de capital

O custo Brasil € um problema para todos, ndo s6 para o setor de papel de I&E. Impostos
sobre bens de capital chegam a 43 a 53%, conforme relatério do BNDES. Impostos
sobre produtos industrializados e contribuicbes sociais comem mais 25% da receita bruta, e
depois impostos sobre o lucro (IRPJ), mais uma fatia do bolo. Resultado, com ftributos,
impostos , juros e custos financeiros e depreciagdes, voa uma grande parte do resultado.
Somam-se os problemas de infraestrutura, custos portuarios, morosidade da
burocracia, etc. e a dificuldade esta armada.

A industria tem sido timida, pois a cultura no Brasil é "nao questionar muito os
detentores do poder para ndo ser excluidos da festa". Tampouco o setor é
politicamente forte , s6 agora estdo aparecendo algumas liderangas politicas dentro das
federacdes de industria e CNI.
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PRODUGAO - ESTRATEGIAS

Entrevistado 1

Acredito que os grandes player brasileiros de papéis WF tem considerado durante os
ultimos dez anos a expansao da capacidade. O que acontece é que a rentabilidade dos
projetos de expansao em celulose tem sido bem superiores daquela para papéis. O
principal fator competitivo da nossa industria se fundamenta no baixo custo relativo
da madeira. Na cadeia de valores, quanto mais préximo da madeira, maior a
rentabilidade, i.e. celulose. Pode-se concluir também que a diferenca de preco entre
celulose e papel (valor agregado) ndo tem sido grande o suficiente para compensar o
investimento adicional.

Fatores de Sucesso

- Acesso a matéria prima de baixo custo e qualidade

- Acesso a capital para novos investimentos

- Conhecimento dos processos produtivos

- Escala de produgéao

- Visao de futuro

- Controle da cadeia de distribuicao

- Conhecimento dos mercados

- Gerenciamento e servigos aos clientes, graficas e editoras

Isto (definir estrategicamente seus mercados e pensar globalmente) deve ser considerado
em nivel de produtor. Cada empresa deve considerar qual o seu mercado alvo e definir
sua estratégia com base nisto. Hoje em dia, de modo geral a estratégia da maioria das
empresas se enfoca no mercado doméstico.

Seria tornar as industrias locais com maior poder de mercado, com maior capacidade
produtiva? Sim

O Brasil tem grandes oportunidades de se tornar um grande exportador de cut-size.
Para isto seria porém necessario investimento em nova e moderna capacidade e
profundo conhecimento da distribuicao.

A fusdo e consolidagao da industria nacional deve aumentar a nossa competitividade a curto
prazo e atrasar o processo de compra por grandes grupos internacionais (criar barreiras e
entrada de empresas estrangeiras).

O futuro das pequenas (e médias) empresas se encontra em papéis especiais e em
nichos de mercado. Estes sédo limitados e ndao necessariamente em imprimir e escrever.
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As pequenas empresas que hao se especializarem serdo absorvidas pelas maiores.

A industria Brasileira de papéis de imprimir e escrever é bastante consolidada. As quatro
maiores empresas tem mais de 90% do mercado (VCP, SUZANO+Bahia Sul, RIPASA, IP).
Porem, todas estas empresas juntas, a nivel global, formariam uma empresa media. As
nossas grandes empresas sdo pequenas em comparagao a competicdo internacional, o que
significa que no cenario atual é melhor garantir o mercado local do que tentar
conquistar o mundo.

Entrevistado 6

A reestruturagao da industria no Brasil vem avangando:

- aantiga Champion comprou a INPACEL;

- a Votorantim comprou a Papel Simao, a Celpav e, recentemente, adquiriu 1/3 do controle
da Aracruz,

- a CVRD saiu do setor, vendendo a Cenibra para os japoneses da JBP e a Bahia Sul para
a SUZANO,

- a SUZANO vendeu a Bacraft e a Igaras para o Grupo Klabin,

- o Grupo Orsa adquiriu pequenas empresa €, recentemente, a Jari Celulose,

- a Norske Skog comprou a Pisa,

- 0 Grupo Klabin associou-se a Kimberly Clark e a Norske Skog,

- 0 Grupo Stora-Enso associou-se (no projeto Veracel) ao Grupo Odebrecht, que depois
vendeu sua parte para a Aracruz.

Além disso, foram definidos pelos lideres nacionais, estratégias de foco de negécios e de

direcionamento de longo prazo, melhores praticas de gestdo e de responsabilidade social.

As maiores empresas do setor estdo cotadas nas bolsas nacional e americana, as

empresas estiao mais transparentes e maduras.

Entretanto, as diversas crises econdmicas fora e dentro do Pais levando a um menor

crescimento de consumo (ou até mesmo queda) e a volatilidade de precos, tém impedido o

crescimento da producao brasileira de papel de uma forma expressiva, seja por grupos

nacionais, seja pelas multinacionais.

Observa-se que os grandes recentes investimentos foram concentrados na expansao

de celulose de eucalipto para exportacao.

Eu ndo duvido que o Brasil seja competitivo em papel de I&E e Kraftliner, entretanto esses

mercados sdo de grandes conglomerados e 0s grupos nacionais ainda sao muito

pequenos numa visao global.

E preciso um planejamento de longo prazo, tragado a quatro maos entre Governo e

setor privado, para que possamos explorar melhor o imenso potencial do setor

florestal brasileiro, ndo apenas em celulose e papel, mas em produtos soélidos de
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madeira, méveis, painéis, tanto oriundos de florestas plantadas quanto do manejo
sustentado de florestas nativas.

Entrevistado 5

A competitividade da industria de papel e celulose brasileira no cenario mundial é
reconhecida. Temos custos de produgao de fibras baixos e a integracdo da industria de
papel e celulose permite integrar maior competitividade aos produtos de imprimir e escrever.

Fatores de Sucesso

Qualidade do produto, evolugdo industrial, estratégias comerciais e reconhecido
amadurecimento da industria no cenario mundial.

Sobre agregar valor

Fortalecimento das marcas proéprias, otimizacao da cadeia logistica, redug¢ao/otimizagao
da cadeia de distribuicao, areas governamentais mais comprometidas com as
exportacdes, reducao da burocracia, fortalecimento do brasil nos acordos internacionais,
reducao da carga tributaria incidente sobre os custos de producédo e o barateamento do
custo do capital de modo a permitir que a industria brasileira ganhe escala de produgao.

Entrevistado 7

Fatores de Sucesso

Qualidade, servico, confiabilidade, entre outros, tem sido alguns dos fatores de sucesso
das empresas brasileiras no mercado internacional

Sobre agregar valor

Os fatores mencionados agregados a uma constante atualizagdo tecnolégica, utilizagdo
do eucalipto (florestas cultivadas) tém sido fatores altamente valorizados no mercado
internacional gerando valor ndo s6é ao produto brasileiro mas, ainda mais importante, ao
FORNECEDOR brasileiro de papéis para imprimir e escrever.

Entrevistado 2

Realmente a industria de papel de imprimir e escrever nao recebeu investimentos para
aumentar significativamente a capacidade de produgdo porque ainda o mercado
doméstico é considerado mais interessante do que o mercado externo.

A induastria de papel e celulose brasileira é bastante atrativa. Sua competitividade em
custos permite que seus resultados sejam positivos mesmo em periodos de crise. Além
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disso, estdo se tornando cada vez maiores para competir mais fortemente no cenario
internacional, através de fusdes, aquisi¢oes, joint ventures, etc.

Agregar Valor

Sao todas as possibilidades de diferenciar um produto commodity de maneira a superar as
necessidades do cliente. Dentro deste escopo todas as opgdes sugeridas na sua questao se
enquadram como formas de agregar valor (nova tecnologia, marca, processo, distribui¢cao).

Fatores de sucesso

Os principais sao: custos competitivos e altos niveis de qualidade.

Sobre definir estratégias e pensar global

Seria ter um nivel de competitividade mundial, tendo um entendimento de todos os
mercados para avaliacdo das melhores oportunidades para comercializagdo dos produtos.
Maior poder de mercado "sim", porém nem sempre ter uma maior capacidade produtiva
leva a bons resultados. A capacidade excessiva desequilibra a relagcao de oferta e
demanda e forca a empresa a comercializar produtos com pregos menores ou em
mercados pouco atraentes. Uma opc¢éo seria nao trabalhar com 100% da capacidade
instalada, porém os custos fixos aumentariam significativamente uma vez que essa
industria é de capital intensivo.

Sobre direcionar para cut size

Nao, pois o papel cutsize € um produto de valor agregado e portanto seu prego € melhor do
que o preco de uma bobina.

Entrevistado 4

O ingresso de novos produtores (asiaticos) alterou drasticamente os ciclos de precos,
geralmente compostos por 4 anos de elevacéo de pregos, com 3 anos de quedas. Durante a
década de 90 os preg¢os ficaram estacionados num nivel muito baixo, exceto em 95-96,
quando houve um curto periodo de recuperagao seguido de queda acentuada. A nova
capacidade instalada na Asia representou um aumento de oferta que determinou
desequilibrio entre oferta e demanda, resultando em taxas de ocupa¢ao muito baixas
para o setor. Os baixos niveis de pre¢o afetaram a formacado de caixa nas empresas,
inibindo novos investimentos. No Brasil este quadro esteve agravado pela falta de
uma politica industrial que garantisse competitividade a industria.
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O declinio das exportagcées brasileiras deveu-se ao crescimento do consumo
domestico, cujo abastecimento é prioridade do setor, e a falta de nova capacidade
representou reduc¢ao nas exportagoes. O produto brasileiro tem reconhecimento, tanto no
mercado europeu como norte-americano, e é avaliado como melhor, na preferencia do
consumidor, que o produto indonésio.

O mercado asiatico sempre foi muito importante para os produtores de celulose, e menos
para os produtores de papel. As exportagcoes da APP para a China afetaram pouco as
exportagoes brasileiras de papel.

Eu que trabalho com exportagdes de papel desde 1985, vi com grande frustragao a reducao
das exportacdes brasileiras. O abastecimento prioritario do mercado domestico obedece a
uma razao inquestionavel, porem a falta de capacidade levou o Brasil a perder posi¢oes
duramente conquistadas no exterior.

O setor tem uma forte vocagao exportadora, pela vantagem competitiva que o Brasil
possui. Portanto, com as novas capacidades anunciadas, o Brasil ira retomar seu volume de
exportacdo, e se houver apoio de uma politica industrial adequada, poderemos ser os
maiores exportadores de papel do mundo.

Sobre agregar valor

O setor ja possui em equipamentos, a tecnologia mais avancada existente no mundo,
obtida pela aquisicdo ou reformas. Quanto a tecnologia florestal, temos a posicdo mais
avangada em termos de producado de eucalipto. Da década de 80 para ca o Brasil reduziu
suas exportagdes de bobinas (commodity) e aumentou as exportagcdes de cut-size (produto
de consumo).

Fatores de Sucesso

O rapido crescimento florestal e a vantagem da fibra de eucalipto na composicédo de
papéis de imprimir e escrever e de papéis tissue.

Ja houve uma primeira fase no processo de fusdo e aquisicao (VCP adquiriu a Simao,
SUZANO e Bahia Sul fundiram-se, etc.). Acredito que a tendéncia é o fortalecimentos dos
grupos existentes, com absorgédo dos pequenos produtores ainda existentes.

Entrevistado 3

(Projetos de investimento) Acredito que falta muito capital, ja que para fabricar papel, onerosas
fabricas de celulose precisarao também serem construidas. Além disso, se as fabricas nao
forem integradas e se demandar dupla secagem (do papel e da celulose), muitas das vantagens
se perdem e acabam favorecendo mais uma vez a expansao em celulose.
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Crise do mercado de 1996 até 2000 diminuiu o impeto dos donos do ja escasso capital;
excesso de oferta e pregos deprimidos nesse periodo; falta de capital; juros altos; falta
de matéria prima fibrosa para grandes expansdes; baixa auto-estima da industria nesse
periodo ja que se viu acusada de nao agregar valor econdémico ao acionista; tendéncia de
crescer comprando empresas ja construidas (brownfield) e n&o investir em novas
fabricas (greenfield), risco Brasil.

SOBRE AGREGACAO DE VALOR: Estamos falando de MVA, valor adicionado na
manufatura, que é a diferenca entre o preco liquido de venda e o custo dos insumos. No
Brasil, o sucesso esta mais se dando por insumos baratos (energia e madeira), do que
por precos liquidos mais altos devido qualidade incrementada ou novas utilizagdes criativas
para os produtos. Pode-se trabalhar as duas formas, mas a cultura brasileira tem sido a
do reducionismo, que eu sempre critico, que é a de cortar custos até doer. Resultado é
facil de ser visto: sdo poucos os engenheiros florestais que colocam seu dinheiro em plantar
arvores, pois sabem que o mercado vai querer pagar muito pouco por essa madeira, mesmo
que oferecam um excepcional produto. Por outro lado, tecnologia agrega valor na medida
que permite diminuir custos e aumentar MVA, além de resultar em qualidade melhor e mais
uniforme, igualmente importantes no setor.

FATORES DE SUCESSO: Qualidade, tecnologia (equipamentos e automacao), custo de
fabricacdo, market share, rede de distribuigdo, EBTIDA, satisfacao do cliente, endividamento,
EVA.

SOBRE DEFINIR ESTRATEGICAMENTE: Pensar global para um fabricante de commodity &
sempre se comparar e fazer benchmarking com os melhores do setor mundial, custos de
fabricacao e custos de distribui¢ao. Definir estrategicamente seus mercados e encontrar
mercados bons pagadores, que sejam receptivos a qualidade dos produtos e que
oferecam as melhores margens (Preco liquido de venda na fabrica menos o custo de
fabricacéo, em geral custo caixa ou CPV)

(TER PODER DE MERCADQO) Isso é o sonho e a meta de todos, cada qual disputando com
suas forgas esses objetivos.

(DIRECIONAR PARA CUT SIZE) Nao acredito, pois as perdas sdo maiores e as margens
menores. S6 se for para cortar e embalar no exterior a partir de exportagées de
resmas ou bobinas.

(FUSOES) Ajudaria, mas mesmo com a fusdo ou aquisicdes a nivel local, continuariam
pequenas em papeéis de maior valor agregado como papeis revestidos, papéis especiais, etc.
(SOBRE APOIAR AS PEQUENAS) As empresas pequenas sobrevivem e encontram forgas
para crescer por seus proprios méritos e ndo por ajuda governamental. Em geral, os
empréstimos do BNDES s&o canalizados para as grandes empresas € nao para as
pequenas, que crescem com recursos do seu caixa, ou por aquisicdo de equipamentos
usados, ou "com muita experiéncia", como costumam gracejar. O objetivo das pequenas é
o mesmo das grandes: crescer em escala, reduzir custos, aumentar margens, destruir o
competidor e se possivel ficar grande também um dia. Um bom exemplo é a empresa

Lwarcel no setor de celulose e do grupo Orsa em papel de embalagens e de celulose.
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DISTRIBUIGAO - GESTAO

Entrevistado 1

Esta sua pergunta (distribuicdo no mercado externo) é fundamental e explica um pouco o
sucesso da celulose vs papel. A celulose BHKP é tratado como comodity e normalmente
distribuida através de agentes e representantes. Em termos gerais, nao ha necessidade
de adaptar o produto ao consumidor. Por outro lado os papéis exportados pelo Brasil,
apesar de serem comodity, encontram sua rede de distribuicdo nas maos de grandes
"merchants". A situagdo muda. Agora o conhecimento do mercado é fundamental.
Estes merchants classificam o papel de acordo com seus interesses. Todo o papel cut-
size (por exemplo) exportado pelo Brasil 4 Europa é classificado como "C-grade”. Alem
disto, em muitos casos os merchants tem marca prépria e os papéis Brasileiros caem,
muito freqiientemente (mas nem sempre) em marcas bulk e de baixo valor. Por outro
lado, como ja visto, ndao ha um comprometimento serio de se exportar - somos
oportunistas e os merchants nao gostam desta atitude.

Entrevistado 5

Na Europa e EUA temos uma base comercial prépria. Nos demais continentes trabalhamos
com agentes, traiding company, e distribuidores.

A base mencionada é com relagdo a coordenacdao das operagdes locais tais como:
desembarago das mercadorias nos diversos portos, coordenagdo do trabalho dos
agentes e representantes por toda a Europa, controle dos estoques e sua administracado
nos terminais, observagao de mercado e concorrentes, etc.

A Base na Europa esta na Inglaterra e coordena toda a Comunidade Econdmica Européia
e a americana esta em NY. Elas sdo gerenciadas pelo Brasil. As empresas sdo nossas.
(Sobre marcas préprias) Preferencialmente sim, porem também exportamos alguns
"Private Label" estratégicos tipo KODAK, QUILL.

Entrevistado 7

As empresas brasileiras exportam através de Trading Houses, agentes e vendas diretas.
Para qualquer dos 3 caminhos os principais clientes (importadores) sao Distribuidores.
Em geral os produtos carregam as marcas das fabricas exportadoras. Ha, entretanto,
alguns casos que levam a marca do cliente agregado ao "Made Brasil "

Entrevistado 2

(preocupacao com exportagdo no mercado externo) Sim, mas através de uma estratégia
conjunta entre agentes, distribuidores e fornecedor, dependendo de cada mercado.
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E distribuido através de distribuidores e agentes. Em alguns paises, o produto é vendido
com a mesma marca local do Brasil. Em outros paises vendemos com outras marcas.
Certamente (sobre comprar fabricas). As empresas brasileiras estdo direcionandas para o
crescimento. Da mesma forma que estdo fazendo aquisi¢goes e joint ventures no mercado
doméstico, também poderiam fazer no exterior. Obviamente esse movimento teria que
estar de acordo com a estratégia da empresa. Porém, é uma forma consciente de crescer
uma vez que nao adiciona capacidade em mercados que podem estar super ofertados.
(Sobre estratégias para distribuicao) Nao.

Entrevistado 4

Varias empresas do setor, como a RIPASA, ja possuem filiais no exterior, com escritérios
proprios de vendas nos principais mercados. Alem disso, um trabalho importante no sentido
de fortalecer as marcas de papéis brasileiros tem sido feito. Nos mercados menores, a
comercializacdo da-se através da venda direta a distribuidores e convertedores, e em
ultimo caso através de agentes/representantes comissionados. A compra de distribuidores
no exterior ja ocorreu por empresas do setor, mas ainda nao pode ser considerado um
movimento decorrente de um planejamento de atividades. Falta-nos ainda volume para
poder alcancar este grau desenvolvimento. Ha pouca discussao a respeito de
distribui¢ao unificada, pois as empresas da papéis de imprimir e escrever, o0 maior produto
de exportagcao depois da celulose, estdo trabalhando suas préprias marcas.

Entrevistado 3

Ha muitas oportunidades de ganhos via logistica e novos e criativos pontos de vendas.
Muito do prego de venda dos papéis de I&E s&o impostos e margens dos revendedores e dos
usuarios, que nao sao pequenas. Com isso, o fabricante do papel acaba ficando com a menor
fatia do bolo, ja que ele esta fabricando mais uma vez a matéria prima.

Em geral revendas, ou dos préprios fabricantes, ou de terceiros com ampla e renomeada
tradicdo no mercado comprador. Vendas diretas também existem e deverdao aumentar com
0S processos de e-commerce.

Conhecgo poucos casos, mas em geral o papel é vendido em resmas ou bobinas e cortado e
vendido com marcas locais para o pais onde vai. Entretanto, ndo sei se € a grande maioria.
Sim (compra de fabricas no exterior), entretanto a cultura de arriscar no exterior é ainda
incipiente entre nds. Aparentemente as empresas estao mais preocupadas em dominar
o mercado local e protegé-lo contra invasdes externas, do que crescer no exterior via
aquisicao de fabricas locais , como estdo fazendo os chilenos na América Latina.

Sobre distribuicdo unificada: Desconhec¢o, mas acredito que néo.
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DISTRIBUIGAO - ARTICULAGOES NA CADEIA

Entrevistado 1

A competicao pelo mercado interno tem trazido dificuldades em termos de
cooperarao. Acho que e mais uma questao de mudanga de atitude e de visao.

Entrevistado 5

O setor tem uma associacdo aonde se discutem problemas afins nas questdes das
exportacdes. Nao ha estratégias de cooperagao no geral.

As razbes de nao existirem esta relacionado com a experiéncias das empresas nesta area.
Algumas linhas de produto, tipo papel-cartdo, existe moderada estratégia de cooperagao.
Notar que neste setor somos ainda incitantes na exportagdo (ndo mais de 4 anos).

Entrevistado 7

Somos concorrentes

Entrevistado 2

Alguns setores estdo buscando esta sinergia (via cooperacado), talvez futuramente essa
tendéncia seja expandida para toda a industria.

A industria de papel e celulose estd buscando solu¢des para que haja uma maior
cooperacgao e conquista de vantagens por meio da cadeia produtiva. Um bom exemplo
disto € a criagdo de um portal na internet em conjunto com os maiores produtores
nacionais de papel e celulose. Essa iniciativa tem como objetivo aproximar os
fornecedores e clientes aos produtores.

Entrevistado 4

A maior dificuldade é de ndo haver ainda identificado as vantagens decorrente desta
cooperacao.

Entrevistado 3

Altissimo grau de competicdo entre as empresas de papel de I&E, levam a muito poucas
acbes de cooperagdo em atividades ndo competitivas, menos ainda em atividades
competitivas, como a distribuicado e vendas que da possibilidades de se conhecer a
carteira de clientes dos adversarios. Acredito que sera mais facil a aquisicao de similares
no processo de consolidacdo do que a intima cooperagao entre as empresas que
competem pelos mercados interno e externo. Entretanto ha alguns sinais de cooperagao
recentes como o portal de negocios Pakprint e o projeto genoma do eucalipto.
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DISTRIBUICAO - PROTEGAO DE MERCADO

Entrevistbado 1

(legislagdo ambiental e o seu uso como barreira nao tarifaria) Nao se refere ao Brasil, Nossa
legislagdo segue padrdes internacionais e nossas empresas tem se adequando a estes
padrbées, muitas vezes como requisitos a se qualificarem como exportadores. Isto se refere
muito mais a celulose e menos aos papéis I&E.

Entrevistado 2

A principal barreira a esta industria é o fato de ela ser de capital intensivo. Todos os
outros fatores estao subordinados a capacidade de investimento e ndo servem como
barreiras para esta industria. A legislagdo ambiental é importante e respeitada mas nao
restringe a aplicagido de investimentos externos.

Entrevistado 4

As empresas localizadas no estado de Sao Paulo estio submetidas a padroes
similares aos de paises desenvolvidos. Ter estas condicdes de operagdo representa
poder responder as demandas de mercados sofisticados (UK, Alemanha, Franca, etc.)
sem sofrer nenhum tipo de restricao. Outras empresas, como Cenibra, Aracruz, Bahia-
Sul, que nao estdo localizadas em S&o Paulo, tem niveis de operacdo absolutamente
adequados as exigéncias do primeiro mundo. Portanto, nao considero que o Brasil esteja
ameacado, sob o ponto de vista técnico. Porem, precisamos do apoio da diplomacia
brasileira no sentido de acompanhar as exigéncias, que muitas vezes representam
interesses mais politicos, no sentido de projetar esta boa imagem que possuimos.

Entrevistado 3

Nao me assusta e tampouco vejo como barreira, mas como oportunidade, Veja o caso de
Bahia Sul e Riocell, essa ultima com certificagdo 1SO 14001 e 9002, além da FSC para a
madeira, tendo todas as simpatias dos mais exigentes mercados para seus "produtos verdes".
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DISTRIBUIGAO - ESTRATEGIA/ PRODUTO

Entrevistado 1

Por um lado, a expansao da capacidade produtiva Brasileira nao acompanhou
o crescimento do mercado mundial. Por outro lado, o crescimento do mercado
domestico é atraente aos produtores locais. As margens de venda do produto no
mercado local sdao bem superiores do que as obtidas nas exportagcées (menor custo
de transporte e "premium" de pre¢cos no mercado domestico). Esta situagdo, porem
deve mudar no futuro préximo. Os principais produtores (aqui falamos de SUZANO (e BS),
VCP, RIPASA e Champion sdo atraidos a produzir papéis revestidos (CWF), removendo
capacidade de nao revestidos. A capacidade de UWF reservada a exportagao é cada vez
menor, principalmente naqueles anos em que o mercado local desempenha-se bem. Isto
significa que estes produtores deverao investir em nova capacidade ou parar de crescer
(not likely). Uma nova e moderna maquina de papéis UWF possui capacidade de umas 400-
500 mil toneladas anuais, o que forcara estes investidores a dedicar uma parte
substancial desta a exportagdo. E s6 uma questdo de timing!

O crescimento do mercado Asiatico € uma outra questdo. Nao se pode afirmar que
a APP e outros competidores "roubaram" market share dos Brasileiros. O principal
mercado para nossos papéis UWF é o Europeu enquanto a APP se enfoca na Asia.

Na minha opinido o crescimento da APP, e aquele de outras empresas Asiaticas
como April, foi desordenado. Isto ndo se limita as empresas do setor de celulose e papel
mas a toda a economia da Asia Pacific. A prépria crise asiatica em 1998/97 foi resultado
deste crescimento desordenado e crédito facil e com pouco controle. Tudo indica que esta
situacéo ja foi corrigida. Espera-se que no futuro estas empresas possam mais uma vez
acompanhar o atraente crescimento do mercado Asiatico.

Acredito que as empresas brasileira tem uma licdo a aprender. A estratégia
das empresas Asiaticas do nosso setor tem sido de produzir celulose a baixo custo
(principalmente na Indonésia) e integrar em papel para vendas no mercado Chinés.
Vale lembrar que ambas APP e April sao empresas de capital Indones, porem seus
proprietarios sao expatriados Chineses que vivem em Jakarta. Estes individuos tem
contatos e conhecem a China como ninguém. Ou seja a distribuicao / vendas de papel
esta sobre total controle. Este controle dos canais de distribuicao é uma dificuldade
para as empresas brasileiras aumentarem sua presenga nos seus principais
mercados exportadores.

No principio eram fundamentais e serviam como valvula de seguranga as crises do
mercado doméstico. Hoje em dia, sdo oportunistas e cada vez mais marginais. Esta
situacao deve reverter no futuro préximo.
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Sim, a medida de se aumente a capacidade local (dedicacdo a exportagao).
SUZANO e VCP parecem comprometidas a novos investimentos nos préximos cinco anos.

Na minha opinido, as empresas brasileiras devem aproveitar ao maximo o potencial
o mercado local em primeiro plano - até como forma de protecdo contra a competicao
internacional. Avang¢os no mercado externo podem ser feitos através de joint-ventures
e acordos. Acho um pouco prematuro para M&A na Europa e USA. Acho, por outro lado
adequada esta estratégia como forma de consolidagao local, tanto a nivel de Brasil como
Mercosul.

Ha muito pouca colaboragao neste sentido (distribuicdo), e isto deveria ser
considerado com maior seriedade.

O mercado Chinés ¢ estratégico para qualquer empresa comprometida a crescer.
Acho que isto se refere mais a celulose e menos a papel no caso Brasileiro. O nosso
lonks com a Europa e os USA sadao muito mais fortes, até devido as similaridades
culturais e historicas.

Entrevistado 6

A década de 90 mostra um crescimento de consumo para esse segmento de 5,6% a.a.,
contra 5,1% a.a. para o conjunto de todos os tipos de papéis. Entretanto, separando os tipos
I&E entre revestidos e nao revestidos, o cenario é bastante interessante:
crescimento brasileiro %aa 1990/99: consumo producdo importacdo exportagao
I&E revestido 19,8 18,8 31,6 34,6
I&E nao revestido 2,7 3,8 -8,8 3,8
Vocé ainda pode separar entre os revestidos e nao revestidos a base de celulose e a base
de pasta (isto esta no estudo da década.....). Essa argumentagdo é para dizer que o
incremento ocorrido na producao de I&E revestido a base de celulose se deu através da
transformacéo (revestimento) do tipo ndo revestido, que é o qual o Brasil mais exporta. Além
disso, o papel revestido tem melhor preco e rentabilidade para os produtores.

Assim, a queda da participagdo brasileira nas exportagdoes mundiais de I&E nao
revestido foi conseqiiéncia direta da falta de producao para atender os mercados
domeéstico e externo e, também, do redirecionamento para valor agregado e ocupagao
do mercado interno de I&E revestido, que estava sendo suprido por importagdes.

Observo que tivemos trés maquinas de papel I&E construidas praticamente juntas
(INPACEL, RIPASA e Bahia Sul) no inicio da década de 90, e mais nada, apenas
investimentos em modernizagoes e em coaters.

Lembro que essas mesmas empresas passaram por sérias dificuldades financeiras
exatamente porque a conclusao do investimento (e o apice da divida) encontrou um
mercado em uma das suas piores crises de precos (1993). Essas empresas levaram
muitos anos para se reequilibrarem e tornarem a pensar em investir de novo.

Como novas maquinas exigem escalas de, pelo menos, 250 mil toneladas/ano, ¢é
impossivel pensar numa nova maquina olhando apenas o mercado doméstico: o olhar é
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global, ou seja, competir por mercados onde eles existam, montando logisticas de apoio a
vendas e assisténcia ao cliente.

Essa estratégia de buscar esses canais de distribuicao, creio eu, seria a que esta
norteando a decisdo do Grupo SUZANO em associar-se ao Grupo Sonae em Portugal:
buscar escala através de aquisicdes tem sido a tonica do setor em todo o mundo.

Entrevistado 5

A afirmativa é parcialmente correta (redirecionamento para mercado interno). Parte foi para
atendimento a demanda interna no entanto a expansao de outras economias no
mercado mundial foi mais forte. Principalmente os paises asiaticos.

(Sobre importancia das exportacées) Nosso posicionamento em mais de 70 paises, a
qualidade dos nossos produtos € a experiéncia exportadora da industria do papel sao os
componentes que fundamentam a importancia das exportacdes, aliados ao fato da
importancia em quanto a geragao de recursos a nossa industria.

Entrevistado 7

O principal motivo da redugao na participacao das exportagdes brasileiras no total mundial
esta mais relacionado ao crescimento das exportagées mundiais do que a uma reducao
no volume exportado pelo Brasil. O crescimento do consumo interno causa uma
reducdo nas exportagoes, ja que ndo ha aumento expressivo de capacidade no Brasil ha
varios anos, porém, a partida de grandes fabricas na Asia neste Periodo incrementou
fortemente o comércio internacional de papéis causando uma redugdo na participagcao
relativa do Brasil.

Entrevistado 2

O principal motivo da diminuigao das exportagdes foi o redirecionamento da producao para o
mercado interno. Nesse periodo tivemos um aumento de produgao (por volta de 2% a.a.).
Porém, a demanda brasileira de papel de imprimir e escrever cresceu a uma taxa de
aproximadamente 6% a.a.. Historicamente, o mercado doméstico tem oferecido uma
melhor lucratividade do que o mercado externo. Além da vantagem do custo do frete, o
Brasil impbe altas tarifas de importagdo que impedem a entrada de grandes volume de
papel destinado a segmentos nao editoriais (segmento editorial possui isengao de tarifas de
importacao). Além disso, o Brasil possui uma forte vantagem competitiva que é o reduzido
custo da fibra utilizada como matéria prima para fabricacdo de celulose de eucalipto e
papéis Nao Revestido e Revestido sem pasta (também conhecidos como UFS e CFS).
Portanto, a dindmica do mercado nacional aliada as vantagens de custo justificam a redugao
das exportacdes nos ultimos anos.

De forma geral, o mercado internacional € bem mais competitivo do que o mercado
doméstico, fazendo com que os pregos sofram uma maior pressido. Volumes adicionais
excessivos serdo sempre prejudiciais. Como a industria de papel e celulose é de capital
intensivo, ela requer bons niveis de lucratividade para manter sua saude financeira. Uma
empresa que pratica precos muito agressivos, pode prejudicar ndo s6 ela mesma como
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também o mercado. Talvez a APP esteja sofrendo a conseqiéncia de sua atuagdo no
mercado mundial, principalmente nos anos de 1997 e 1998, periodo da crise Asiatica.

As exportagdoes sao importantes para mantermos um alto volume de producao
(capacidade maior que o consumo brasileiro) e ganharmos em economia de escala.
Também garantem a flexibilidade de atuacao, ou seja, as exportagdes sao importantes
para escoamento da producao em periodos de crise econdmica nacional.

Atualmente o mercado mundial de papel de imprimir e escrever ja se encontra com a
oferta maior que a demanda. No momento, n&o ¢é interessante aumentar as exportacoes.

Realmente a industria de papel de imprimir e escrever nao recebeu investimentos para
aumentar significativamente a capacidade de produgcdo porque ainda o mercado
domeéstico é considerado mais interessante do que o mercado externo.

A China é um mercado com altas taxas de crescimento o que significa um grande atrativo
para o crescimento das firmas asiaticas que obviamente tem uma vantagem de menor
custo de transporte em relacdo aos produtores situados em outros lugares do mundo.

(Sobre tendéncias) Aproveitar a vantagem competitiva de ter um baixo custo da fibra
(principalmente eucalipto) e atuar estrategicamente em mercados atraentes e rentaveis.

Entrevistado 4

A China vem tendo um crescimento importante de consumo de papéis, parte dele suprido
por empresas que la se instalaram, como APP. Eles continuam sendo um importante
mercado para as exportagdes de celulose.

Entrevistado 3

A produgdo brasileira tem crescido modestamente nesse particular e a demanda interna
crescente tem consumido grande parte do crescimento. A grande orientagao brasileira
tem sido a exportacao de celulose de mercado e nao de papel de impressao e
escrever. A razao é simples, em celulose de mercado de eucalipto temos mais de 50% do
market share e em papel de imprimir e escrever, muito menos ( deixo para vocé calcular
essa porcentagem de market share a nivel mundial, mas é diminuta). Resultado, estamos
sempre preferindo exportar celulose do que papel, ja que com o tremendo market share
que temos, acreditamos que temos mais dominio sobre pregos, mercados geograficos e
fidelidade de clientes.

Sem comentarios, ja que nao acredito que tenha sido devido o crescimento da APP
(REDUCAO X BRASILEIRAS).

Hoje as exportacbes sao essenciais para a industria brasileira beneficiada que esta pela
taxa de cambio. Temos o menor custo de fabricagdo em ddlares do planeta e a melhor
margem de contribuicdo de produto. Logo, as exportagoes elevam o EBITDA e dao um
excelente valor de geracao de receita operacional para a empresa.
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Apesar do discurso governamental de tudo pela exportagdo, a decisdo e os movimentos
para exportar sao dados pelas empresas, que encontram dificuldades em ter as mesmas
margens no mercado interno.

Vale as mesmas consideragdes anteriores, ja que os fabricantes preferem investir em
celulose, pois se forem para papel terdo menos market share, o que é muito valorizado pelo
setor. Ha outro fator importante: se forem produzir papel, terdao que ser integrados e
fabricar também a celulose, pois nao encontrarao celulose no mercado para fabricar o
papel se forem nao integrados. Dai, acabam optando por crescer em celulose e nao
em papel, ja que é mais simples e mais facil de comercializar. Hd muito temor nas
fabricas brasileiras "para fazer o papel viajar", com receio de perdas devido manuseio,
prejuizos na qualidade, problemas na distribuicdo fragmentada no exterior, etc.

O mercado chinés sempre foi comprador de grandes quantidades, mas de baixo pre¢o e o
Brasil sempre tem conseguido mercados melhores para seus produtos, que pelo fato
de ndo serem em grande quantidade (papel I&E), acabam sendo vendidos a pregos
melhores na América Latina, América do Norte e Europa, do que para a China.

SOBRE TENDENCIAS: Somos ainda pequenos e acredito que continuaremos pequenos a
nivel de comércio mundial, pois continuaremos a crescer em celulose de mercado.
Mais facil sermos ameacgados por papéis revestidos de alta qualidade vindos da
Coréia, Indonésia e Finlandia, do que ameacar fortemente la fora. Por enquanto, o
cambio esta a nos proteger e a nos favorecer. Vamos ver os caminhos do futuro, mas eles
estardo sempre associados a taxa de cambio e ao pre¢o baixo da madeira.



