Artigo

Fatores determinantes da competitividade
Internacional da industria de papel de

Imprimir e escrever sob a Otica da cadeia de valor

Christian Luiz da Silva

Doutor em engenharia de producao pela UFSC e professor da FAE Busine’s School, Curitiba, Parana.

RESUMO

A inddstria de papel e celulose convive com questdes
de adequacdo da oferta a demanda que influenciam na
tomada de decisdo em varios elos da cadeia produtiva. A
necessidade de aumento da capacidade de producéo gera
uma demanda por altos investimentos. Entretanto, a pres-
sdo por baixos custos requer novos investimentos em
tecnologia, normalmente associados ao processo e ao
produto. Com isso desenvolvem-se grandes corporacoes,
mas que sdo vulneraveis ao mercado e com baixa capaci-
dade de influencia-lo. Na busca de compreender a dina-
mica desse mercado e quais os fatores que determinam a
sua competitividade, deve-se analisar como se agrega
valor nesse tipo de industria. O objetivo deste estudo foi
analisar os fatores que determinam a competitividade
internacional do segmento de imprimir e escrever a par-
tir da analise comparativa da cadeia de valor das princi-
pais empresas mundiais e brasileiras deste segmento.
Concluiu-se, preliminarmente, que uma diferenciacdo
essencial na agregacgdo de valor esta localizada na distri-
buicdo do produto consolidado a partir de um processo
de internacionaliza¢do que permita avancar no objetivo
de inovar, introduzindo-se em novos mercados, ou por
meio de cooperacgdes na cadeia que possibilitem criar
novas formas de organizagdo. Mais do que processos ou
produtos, as empresas brasileiras devem preocupar-se com
a forma de se organizarem e venderem seus produtos,
vinculando isto a um projeto de internacionalizacio que
efetivamente garanta ao consumidor final, presente em
outro pais, a percepcao de um valor agregado ao produto
brasileiro.
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ABSTRACT

The pulp and paper industry faces problems trying
to match supply with demand, and that affects the
decision-making process to be made in the several steps
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of the production chain. The need of increasing
production creates high investment demands. However,
the pressure towards low costs requires new investments
in technologies, generally associated to process and
product, causing the development of large corporations
that are vulnerable to market and have low capability of
affecting it. In order to understand such market dynamics
and the factors determining its competitiveness, we should
analyze how to aggregate value to this type of industry.
The present study aims at analyzing the factors
determining the international competitiveness of the
printing and writing paper segment through an analysis
comparing the Brazilian and international companies
production chain. Preliminary, It was inferred that the
main difference is set in the product distribution
internationalization process that permits to innovate and
participate in new market. Such internationalization
process also allows the creation of new organization forms
through cooperation within the production chain. The
Brazilian companies should be more concerned about
the way they are organized and sell their products than
about processes and products, that’s to say, they should
be linked to an internationalization project which
effectively provides the other country final consumer with
aguarantee the Brazilian product has an aggregated value.

KEY-WORDS
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1. INTRODUCAO

Aindustria de papel e celulose convive com ques-
tdes de adequacéo da oferta a demanda que influen-
ciam na tomada de decisdo em varios elos da cadeia
produtiva. A necessidade de aumento da capacida-
de de producao, para garantir uma escala minima e
possibilitar o crescimento da firma, gera uma demanda
por altos investimentos. Aumentando a capacidade
produtiva, aumenta-se também a oferta, criando-se

| Revista Brasileira de Gestéo de Negécios — FECAP

Ano6 NUmero14  Abril 2004



FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL DA INDUSTRIA DE PAPEL DE IMPRIMIR E ESCREVER SOB A OTICA DA CADEIA DE VALOR

a necessidade de gerenciar os pre¢os por meio da
utilizacdo da capacidade disponivel. Isto porque a
demanda cresce a taxas moderadas e vinculadas ao
crescimento da renda. No mercado internacional,
as dificuldades de gerenciamento do preco se forta-
lecem pela baixa concentracdo industrial, se compa-
rada a outras indUstrias oligopolizadas, tornando
essencial o controle dos custos e 0 aumento da pro-
dutividade para ganhar mercado. Entretanto, a pres-
sd0 por baixos custos requer novos investimentos em
tecnologia, normalmente associados ao processo e
ao produto. Com isso, desenvolvem-se grandes cor-
poracdes, mas que sdo vulneraveis ao mercado e com
baixa capacidade de influencia-lo.

Na busca de compreender a dindmica desse mer-
cado e quais os fatores que determinam a sua compe-
titividade, deve-se analisar como se agrega valor nesse
tipo de industria. Partindo do conceito de padrao de
concorréncia como sendo 0s vetores concorrenciais
de um mercado e sendo aquele que determina rela-
tivamente a competitividade das firmas que nele dis-
putam, analisou-se, especificamente, o segmento de
imprimir e escrever, avaliando as principais empre-
sas que competem no mercado internacional com-
parativamente as empresas brasileiras. O objetivo do
estudo foi analisar os fatores que determinam a com-
petitividade internacional do segmento de imprimir
e escrever a partir da analise comparativa da cadeia
de valor das principais empresas mundiais e brasileiras
deste segmento. Escolheu-se o segmento de imprimir
e escrever por ser aquele que abriga um dos principais
produtos da industria de papel e celulose exportados
e por ser altamente concentrado no mercado nacio-
nal. A hipotese deste trabalho é que a vantagem com-
parativa do custo da madeira ndo é suficiente para
garantir a competitividade da industria brasileira de
papel de imprimir e escrever.

A capacidade competitiva internacional das empre-
sas brasileiras do segmento de imprimir e escrever
tradicionalmente esteve atrelada a conquista da
matéria-prima, no caso a celulose de eucalipto. No
entanto, os dados setoriais mostram que essa vanta-
gem comparativa ja ndo torna as empresas locais mais
capacitadas a concorrerem com 0 mesmo impeto,
levando a perda de participacdo nas exportacdes
mundiais. Almeja-se, entdo, agregar valor, ganhar
mercado internacional. Mas, como? A questao passa
pela necessidade de avaliacdo de toda a cadeia de
valor, analisando-se desde o fornecimento da maté-
ria-prima inicial até a entrega do produto ao cliente
final, que, no caso das exportacdes, encontra-se em
outro pais.

A segunda secdo apresenta a evolucdo do segmen-
to de imprimir e escrever no que se refere a produ-
¢do, exportacao, importagdo e preco internacional.
A terceira secdo define a cadeia de valor desse tipo
de segmento de papel e indica alguns fatores deter-
minantes da competitividade que merecem ser ava-
liados no decorrer da cadeia. Isso demandara a
definicdo dos fatores determinantes e da cadeia de
valor, antes de apresenta-los. A quarta secdo apre-
senta a metodologia adotada para na quinta se¢ao
apresentar as questdes levantadas para a analise com-
parativa da cadeia de valor e discutir o posiciona-
mento de diferentes empresas, separadas em dois
grupos (exportadores brasileiros e exportadores de
outros paises), frente as questdes postas como deter-
minantes da competitividade. A quinta se¢do reflete
sobre as informacdes abordadas e discutidas a fim
de validar ou néo a hipotese de pesquisa.

2. EVOLUCAO DA INDUSTRIA DE PAPEL
DE IMPRIMIR E ESCREVER

Em quarenta anos, de 1961 a 2000, o crescimen-
to da producao e exportacdo mundial de papel de
imprimir e escrever foi significativo. Enquanto a pro-
ducdo aumentou quase 5 vezes, 0 crescimento foi
estimulado pelo comércio internacional. As expor-
tacdes representavam menos de 10% em 1961 e em
2000 movimentavam quase 40% da produc¢do mun-
dial, o que demonstra a importancia do comércio
internacional para o crescimento dessa industria
(grafico 1).

Tendo em vista o crescimento relativo das expor-
tacdes frente a producdo, a primeira cresceu a taxas
sempre maiores que a segunda. A taxa média de cres-
cimento das exportacgdes foi 9,7% ao ano e da pro-
ducéo 5,0% ao ano, de acordo com as informacdes
do grafico 2. Nota-se, por este grafico, que a expor-
tacdo, a producéo e aimportacdo mundiais refletem
um comportamento ciclico da industria de papel e
celulose, caracterizado por periodos de forte cres-
cimento seguido de uma baixa repentina. Observan-
do-se as exportacBes mundiais nesse mesmo grafico,
que representa as taxas de crescimento anuais das
exportacdes, producao e importacdes, verifica-se que
h& uma tendéncia de 3 a 4 anos de crescimento segui-
do de uma forte baixa. Tal baixa foi anormal em 1975,
dada a crise mundial estabelecida pelo incremento
significativo do preco do barril de petroleo, diante de
uma economia completamente dependente e sem
alternativas para lidar com aquele cartel organizado.
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Gréfico 1 - Evolucao da producéo e exportacdo mundial
de papel I1&E — 1961-2000 (em t)
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NOTA: Dados elaborados pelo autor.

O fim da década de 2000 caracteriza-se pelo cres-
cimento do comércio internacional. Contudo, pode-se
esperar a queda preeminente dos niveis de cresci-
mento orientado pela propria dindmica ciclica do
segmento.

FOELKEL (1999, p. 30) ressalta os problemas
gerados pelo dilema da necessidade de maior lucro,
gue resulta, por sua vez, na demanda por maio-
res investimentos, gerando maior oferta, levando a

reducdo do preco internacional e tornando alto o
periodo 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 capi-
tal, etc. (...) foi a tbnica diaria dos executivos (da
industria de celulose e papel) nos ultimos quatro
anos”.

Grafico 2 — Crescimento anual da producéo, exportacdo e importacdo mundial
de papel I&E - 1962-2000
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NOTA: Dados elaborados pelo autor.
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Esse movimento ciclico do estoque de papel e
celulose atinge significativamente o nivel de preco
internacional. O gréfico 3 mostra a reducao dos pregos
internacionais entre 1961 e 2000, principalmente até
1975. Entre 1975 e 2000, os precos variaram entre
mil e dois mil délares por tonelada.

tuacéo do preco, dada a baixa capacidade de contro-
lar a oferta. Vale salientar que a flutuagdo de preco
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 celulo-
se ndo tém buscado somente o incremento da capa-

Gréfico 3 — Evolugéo da producéo e exportacdo mundial de papel 1&E
e preco médio por tonelada exportada — 1961-2000
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NOTA: Dados elaborados pelo autor.

Segundo JORGE (1998, p. 9), “as principais carac-
teristicas da industria de celulose, papéis e derivados
sdo: presenca de economia de escala; intensidade de
capital; mercados internacionais importantes com
flutuacdes de precos e pressdes tecnoldgicas e comer-
ciais oriundas do vetor ambiental”. A industria de
papel é intensiva em capital, pois envolve um pro-
cesso normalmente integralizado, desde o refloresta-
mento até a producdo final do papel e a sua comer-
cializacdo. O investimento necessario para instalar
uma fabrica de celulose e papel ndo 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 producdo. Essa necessidade advém do
ganho por escala de producdo, visto que o valor unita-
rio do bem € baixo e 0 ganho é oriundo da venda de
muitas unidades a baixos custos (economia de escala).

Por outro lado, a necessidade de vender uma quan-
tidade minima para garantir o uso da estrutura pro-
dutiva em escala de eficiéncia, a fim de conseguir um
baixo custo médio, torna a industria vulneravel a flu-

cidade de producao, mas o atendimento das dife-
rentes formas de pressbes ambientais. J& no inicio
da década de 1990 houve uma forte pressdo ambienta-
lista sobre essa indUstria, o que conduziu, principal-
mente, a mudanca do processo produtivo (celulose
sem cloro, uso de fibras recicladas e processos de
branqueamento menos agressivos ao meio ambien-
te). Isto demandou esfor¢os para alterar tecnologi-
camente o processo produtivo, sem que houvesse a
contrapartida no incremento do preco, ja que ndo
se tratava de um diferencial, mas de uma “exigéncia
do mercado” (CELULOSE & PAPEL, 1991).

A flutuacgdo da participacdo do Brasil nas expor-
tacdes mundiais pode ser observada pelo gréafico 5.
As exportacdes brasileiras comecaram a ser feitas
somente na década de 1970, mas com picos de impor-
tacdes liquidas entre 1968 e 1974, ja4 que se tratou
de um periodo de forte crescimento econdmico, sem
a contrapartida da producéo nacional para atender
acrescente demanda. Ressalta-se a mudanca de impor-
tador liquido a partir de 1978, em virtude do continuo
crescimento da participacao da producdo brasileira
na producdo mundial até esse periodo. Da década
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de 1980 em diante, a producdo brasileira representou
em média 2% da producdo mundial, sobressaindo
periodos de perda de participacdo, em razdo de o
crescimento relativo da producéo brasileira ser menor
gue o mundial.

Outro fato importante é a tendéncia de mudanca
da condicdo de exportador para importador liquido,
mantendo as tendéncias atuais. Enquanto as expor-
tacdes vém diminuindo a partir de 1997, as importa-
cdes crescem a partir de 1998, principalmente a de
papel revestido, gue tem maior valor agregado.
BRACCO (1996) apresentou as conclusfes de estu-
do do Banco Nacional de Desenvolvimento Econ6-
mico e Social (BNDES), que projetou um cenario
para 2005, em que comprovava a urgéncia de inves-
tir na duplicacdo da producdo de papel e celulose.
Adicionalmente, CAPO (1999) afirma, também com
base em estudos do BNDES, que 5,5 bilhGes teriam
gue ser aplicados a partir de 1999 em aumento da
capacidade de producdo, especificamente de papel,
para que o setor ndo perca a condicdo de exporta-
dor 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 inves-
timentos ja provocou, em 1998, queda das exporta-
cOes de papel, e podera comprometer ainda mais o
futuro desse agregado.

Diante disso, a decisdo por novos investimentos
deve considerar: as tendéncias de demanda e o0 posi-

cionamento dos concorrentes para aumentar as suas
ofertas, para que se possam avaliar as perspectivas de
flutuacdo de preco; os ganhos por economia de esca-
la versus o custo de novos investimentos; e as pressoes
ambientalistas. Trata-se de uma decisdo estratégica.
KRAMER e MATTHEWS (1997, p. 598) avaliaram a
decisdo de novos investimentos na industria de papel
de imprimir e escrever brasileira e concluiram que “it
can be seen that Brazil’s favorable competitive position is no
longer as strong as it used to be”. Tal afirmacéo 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 ndo é acom-
panhado pelo desenvolvimento de tecnologia e pelo
aumento da oferta de uma firma, esta perde compe-
titividade. Para KRAMER e MATTHEWS (1997, p.
600), isto aconteceu com as firmas brasileiras do seg-
mento de papel de imprimir e escrever. Os autores
alertaram, em 1997, que “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”.

3. FATORES DETERMINANTES
DA COMPETITIVIDADE NA CADEIA DE VALOR

Partindo do conceito de que a competitividade é
determinada no proprio mercado e influenciada, e
ndo definida, pelo Estado, considera-se que a com-

Gréfico 4 — Participacao da industria brasileira de papel I&E
no mundo - 1961-2000
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petitividade é determinada por trés grandes grupos:
sistémicos, estruturais e internos. Essa denominacéo
€ dada por FERRAZ et al. (1997) e COUTINHO et
al. (1995), sendo utilizada para a analise da compe-
titividade da industria brasileira nos primeiros anos
da década de 90. Outros autores tratam tais grupos
priorizando alguns deles e dando-lhes, inclusive,
nomes diferenciados. O quadro 1 resume as deno-
minacBes e elementos que compdem cada grupo
com a expectativa de demonstrar a relacdo entre as
diferentes abordagens.

Para FAINZYLBER (1988, p.22), no mercado inter-
nacional ndo h4 uma disputa apenas entre empresas,
mas entre sistemas produtivos, esquemas institucio-
nais, sociais, politicos; enfim, ratifica-se a abrangén-
cia da competitividade determinada ndo apenas por
fatores ligados a propria empresa ou ao seu mercado
(internos e estruturais, respectivamente), mas ao
ambiente concorrencial como um todo. O autor rela-
ciona todos esses fatores ao fato de afetarem a produ-
tividade e, por consequUéncia, 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 indastria e das nacdes. A
primeira trata das estratégias e inovacdes caracteris-
ticas de empresas globais, ressaltando o carater
intrinseco da competitividade, que é criado pelas pro-
prias capacitacdes e aliancas da firma. A segunda trata
dos condicionantes do pais que favorecem a criacdo
de estratégias, inovacdes e aliancas, como: infra-
estrutura, condicionantes da demanda, do forneci-
mento 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 determinantes da competitivi-
dade observando todos os aspectos que influenciam
a firma no ambiente concorrencial: as suas proprias
caracteristicas e acdes (fator interno), o mercado em
gue atua (estrutural) e o ambiente concorrencial
(sisttmico). Tais fatores irdo influenciar na competi-
tividade da firma, que somente serd conhecida ex-post,
ou seja, depois da validacdo das estratégias de cada
firma no mercado e da realizacdo da dinamica e
interacdo econdmica entre oferta e demanda. A com-
petitividade € extrinseca ao processo concorrencial
e se define relativamente ao posicionamento de cada
firma em relagdo ao padrao concorrencial.

POSSAS (1999, p.137) salienta que “(...) o pro-
cesso de selecdo pelo mercado esta muito longe de
ser um mecanismo estritamente econémico ou fun-

damentalmente objetivo. Ao contrario, € inteiramen-
te perpassado por elementos culturais, sociais, poli-
ticos, legais e institucionais”. Isto é evidenciado em
ambientes concorrenciais internacionais, onde, como
afirmou Fajnzylber, ndo concorrem apenas empresas.
Para Possas, os fatores internos sdo intrinsecos ao
posicionamento e estratégia da firma no processo
de selecdo (das firmas que permanecerdo concor-
rendo), privilegiando os fatores extrinsecos a firma
para determinar a competitividade.

O Instituto Aleméo de Desenvolvimento, citado
em MACEDO (2000), privilegia dois ambientes do
processo concorrencial: a firma e os fatores sistémi-
cos. Enquanto o segundo é uma funcéo das caracte-
risticas e diretrizes socio-politicas e econdmicas de
um pais, o primeiro é 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 FAINZYLBER (1988), mostram a importan-
cia dos fatores sistémicos por sua influéncia nas condi-
¢Oes de competitividade local e internacional. Outros
priorizam os fatores estruturais, como PORTER (1993),
por considerarem que a competi¢ao ocorre no mer-
cado e que os demais fatores afetam e sdo imprescin-
diveis para a analise, porém com menor relevancia.
JAFERRAZ, KUPFER, HAGUENAUER (1997), COU-
TINHO e FERRAZ (1995) e POSSAS (1999) resga-
tam uma abordagem evolucionéria, que confere
importancia as condi¢des historicas para explicar a
dindmica de um mercado, ndo podendo, dessa for-
ma, ser privilegiado um ou outro fator. Consideram
que todos os fatores sdo importantes para determi-
nar a competitividade, deixando ampla a proépria
relacdo de itens pertencentes a cada grupo, pois
nenhuma classificacéo iria abranger a complexida-
de que envolve a dindmica econémica (quadro 1).

A diversidade de fatores que afetam a competiti-
vidade é significativa. Por isso, deve-se analisar que
fatores sdo mais influentes na dindmica do mercado
analisado. Além disso, ndo se deve apenas determi-
nar o fator, mas também avaliar como e com que
intensidade. Destaca-se, portanto, a importancia da
andlise da competitividade na cadeia de valor.

PORTER (1993) trata a capacidade das empre-
sas de explorar as suas ligagBes na cadeia produtiva
como uma das explicacdes para a posi¢cao competiti-
va de uma empresa e, em Ultima instancia, de um
pais. Novamente, enfatiza que a competitividade
ocorre no mercado e tal conjunto de habilidades
para competir € que torna um pais competitivo. O
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Quadro 1 — Fatores determinantes da competitividade sob a 6tica de diversos autores.

AUTORES/GRUPO DE SISTEMICOS-RELATIVOSAO AMBIENTE ESTRUTURAIS—-RELATIVOSAO INTERNOS—‘
FATORES CONCORRENCIAL MERCADO RELATIVOSA
DETERMINANTES EMPRESA
FAINZYLBER (1988) « Ritmo deinvestimentos _ _ « Relagbes indus_triais . Organi;agéo
« Dotagdo de recursos para investimentos (formas de « Estrutura setoria e absorcéo do empresarial
financiamento) progresso técnico
« Mercado de trabalho e estado de bem-estar
« Infra-estrutura educacional e de P&D
« Uso deinstrumentos de politicae dadimensao institucional
PORTER (1993) « Mudangas nos regulamentos governamentais « Necessidades novasou renovadas |« Novastecnologias
« Condicbes de fatores, como trabalho especiaizado einfra- | do comprador . Custosou
estrutura « Aparecimento de novo segmento de | disponibilidade

indastria

« Localizagdo ou rede geral de
atividades

« Condi¢des de demanda

« Industrias correlatas ou de apoio:
presenca de indUstrias abastecedoras
ou correlatas

« CondigBes que governam como as
empresas s30 criadas, organizadas,
dirigidas e suarivalidade interna

« Configuracdo daindistria: ameaca
de novos concorrentes e produtos
substitutos, relacdo com clientese
fornecedores, rivalidade do mercado

oscilante de insumos

« Configuragéo ou
coordenagdo das
estratégias globais

« Aliangas estratégicas

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

« Macroecondmicos: taxa de cambio, cargatributéria, taxade
crescimento do PIB, oferta de crédito e taxa de juros,
politicasalarial e outros

« Poalitico instituciona: politicatributéria, tariféria,
tecnolégica, poder de compra do governo

« Legaiseregulatdrios: protegdo a propriedade industrial,
preservagdo ambiental, defesa da concorréncia, protegdo
do consumidor e regulagdo do capital estrangeiro

« Infra-estrutura e condic¢Oes sociais

« Internacionais: tendéncia do comércio, fluxo de capital e
acordos

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

« Regimedeincentivos e regulagdo
da concorréncia: aparato legal,
politicafiscal efinanceira,
politica comercial e papel do
Estado

« Configuragdo daindustria
desempenho e capacitagéo,
estrutura patrimonial e produtiva,
articulagbes na cadeia

« Inovacdo
Recursos Humanos
« Gestdo
Producéo

POSSAS (1999)

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

« Leisenormas que regulam a atividade econdmica

« Politicafiscal, legislacdo ambiental, trabal hista,
previdenciaria, comercial, bancaria, de direito dos
consumidores, de propriedade intelectual, de regulagédo
da concorréncia, entre outras

o Ambiente natural

« Elementos de caréter social: distribuicdo derenda, niveis
educacionais, relagles de trabal ho, etc.

« Costumes e cultura

« Grau de concentragdo

« Vantagens detidas de cada
competidor

« Caracteristica de insumos
disponiveis e setores que
fornecem

« Qualificagdo daméo-de-obra

« Tamanho de mercado

« Preferéncias do consumidor

« Fontes e formas de financiamento
disponiveis

INSTITUTO ALEMAO
DE
DESENVOLVIMENTO
citado em MACEDO
(2000)

« Politica orcamentéria, monetaria, fiscal, de regulacdo da
concorréncia, cambial e comercial

« Padrdes bésicos de organizagdo politica, juridicae
econdmica

« Capacidade estratégica e politica

« Politicadeinfra-estrutura, educacional, tecnoldgica,
industrial, ambiental, regional, seletiva de importacoes e
exportacoes

« Fatores socioculturais, escalade
valores

« Capacidade de gestéo

« Estratégias
empresariais

« Gestdo dainovagdo

« Ciclosde produgdo

« Integragdo em redes

« Logistica

« Interagdo de
provedores e usuérios

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

NOTA: FAINZYLBER (1988) e POSSAS (1999) nao classificam os fatores explicitamente nesses trés grupos, porém citam que sdo
determinantes. A classificacao foi feita pelo préprio 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 cria¢do da vantagem competitiva.
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autor salienta que “a cadeia de valores permite um
exame mais profundo nédo s6 dos tipos de vantagens
competitivas (custo e diferenciacdo) mas também do
papel do ambito competitivo na conquista da vanta-
gem competitiva” (PORTER, 1993, p.55).

A anadlise da cadeia de valor parte da estrutura-
cdo dos processos desde a matéria-prima até o con-
sumidor final. SHANK e GOVINDARAJAN (1997,
p.14), citados em SILVA (2000), 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 dimensdo do conceito de cadeia de
valor, explicitando melhor as etapas que a compdem,
resumindo como a anélise do “bergo até o timulo”
de um produto ou servico:

the value chain describes the full range of activi-
ties that are required to bring a product from its
conception, throught its design, its sourced raw
materials and intermediate inputs, its marketing,
its distribution and its support to the final consu-
mer. In other words, the chain can be seen as
incorporation production, exchange, distributi-
on and consumption from de cradle to the grave
of a given product or service.

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 a avalia¢do da dependéncia
histérica de desenvolvimento das economias expor-
tadoras de minerais. Além disso, foi empregada, no
final da década de 70 e inicio de 80, na literatura de
planejamento e desenvolvimento francés, para veri-
ficar a capacidade daquela industria de se estender
ao longo de toda a cadeia de valor. Na literatura fran-
cesa, cadeia de valor foi denomina filiére. KOPITTKE
e CASAROTTO (1996, p.2) definem filiere como sen-
do “composta da sucessdo de etapas tecnolégicas
de producdo distintas e separaveis associadas a uti-
lizacdo de um recurso dado ou a obten¢do de um
determinado produto (...) A andlise de filiére é uma
andlise de sistemas dirigida para analise de seto-
res industriais”. 1sso demonstra a equivaléncia das
noc¢des de cadeia de valor e filiere, dada a impor-
tdncia que ambos os conceitos dao a formacgdo da
cadeia produtiva e a problematica de pesquisa, pois
o estudo da filiere também se justifica pela necessida-
de de se conhecer com profundidade o setor em que
a empresa atua.

Ressaltando a importancia do estudo de cadeias
de valor para a compreensao da dindmica setorial,
o IDS (2001) menciona que “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”; ou seja, permite obser-
var a empresa posicionada dentro do ambiente con-
correncial de que ela faz parte, facilitando pesqui-
sas e estudos sobre novas oportunidades que visem
desenvolver aquela cadeia. GEREFFI e KAPLINSKY
(2001), no sumario de seu artigo, falam da necessi-
dade da discussdo sobre a cadeia de valor em merca-
dos mais internacionalizados, salientando que

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 chais operate is very importante for
developing country firms and policymakers because
the way chains are structured has implications for
newcomers trying to participate in the chain and
to gain acess to necessary skills, competences and
supporting services. (grifo nosso)

Assim, evidencia-se a diferenca entre aquelas
empresas que sabem compreender, posicionar-se e
decidir com base nas informacdes da cadeia de
valor em que participam, e aquelas que ndo tém tal
conhecimento. A diferenca esta no posicionamento
estratégico voltado para o futuro, com base no seu
passado e na real compreensdo de sua situacéo pre-
sente. Tal como na economia evolucionaria, a cadeia
de valor permite a empresa adotar um papel crucial
na mudanca da dindmica econémica setorial, porém
isso serd favoravel ou ndo dependendo da compe-
téncia da empresa em estabelecer as estratégias corre-
tas, diminuir as incertezas e otimizar as capacitacdes
ao longo da cadeia.

Segundo GEREFFI e KAPLINSKY (2001), corro-
borando a teoria de FAINZYLBER (1988, p.22),
0 comércio internacional ndo deve ser visto como
algo isolado mas como a concorréncia de sistemas
produtivos, vinculados pela cadeia de valor. Consi-
derando que a analise da cadeia de valor parte
da estruturacdo de processos, estes tornam-se mais
ou menos complexos conforme o destino do pro-
duto ou servi¢o (vendido localmente, exportado ou
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importado) e as caracteristicas especificas dos préprios
processos.

4. METODO DE PESQUISA

Segundo Gil (1994, p.43), “o objetivo fundamen-
tal da pesquisa é descobrir respostas para problemas
mediante 0 emprego de procedimentos cientifi-
cos”. A pesquisa é um processo para a obtencéo do
conhecimento cientifico a fim de oferecer alternati-
vas para o problema especifico. Esse processo pode
ser classificado de acordo com a sua finalidade e
com as suas pretensdes. A pesquisa realizada é apli-
cada ja que depende dos conhecimentos desenvol-
vidos pela pesquisa pura, mas tem como interesse a
aplicacdo e consequéncias praticas do conhecimen-
to. Além disso, o nivel de pesquisa é exploratério,
considerando que: busca desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias visando a formulacdo
de problemas mais precisos ou hipoteses pesqui-
saveis em estudos posteriores, além de ter menor
rigidez no planejamento, ndo aplicar técnicas quan-
titativas e ser realizada com preocupacgdes mais pra-
ticas (GIL, 1994).

Segundo Gil (1994, p.91-92), amostra é um “sub-
conjunto do universo ou da populacdo, por meio do

qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas
desse universo ou populacdo”. Ja, populagdo ou uni-
verso é um conjunto definido de elementos que pos-
suem determinadas caracteristicas. Para definir esse
subconjunto da populacdo (amostra), podem ser
usadas técnicas probabilisticas ou ndo. As amostras
probabilisticas mais usuais, segundo Gil (1994), sdo:
aleatéria simples, sistematica, estratificada, por con-
glomerado e por etapas. As ndo-probabilisticas sdo
por acessibilidade, por tipicidade e por cotas.

Dentre as caracteristicas apresentadas, a mais
adequada para a pesquisa em questdo € a amostra
por tipicidade. Neste tipo de amostra seleciona-se a
partir de um subgrupo da populacdo que pode ser
considerado representativo. Contudo, isto requer
consideravel conhecimento da populagdo e do sub-
grupo selecionado, ou tornam-se necessarias hipo-
teses que podem comprometer a representatividade
daamostra (GIL, 1994). Foram selecionados os subgru-
pos amostrais em empresas brasileiras e estrangeiras.
As brasileiras — principal subgrupo da populacao para
a pesquisa, por estar diretamente relacionado ao
problema de pesquisa — foram selecionadas a partir
da participacdo nas exportacdes nacionais de papel
para imprimir e escrever. Por isso, a coleta de dados
ocorreu para quase toda a populagdo analisada no
caso brasileiro (quadro 3).

Quadro 3 — Estratificacdo das exportac@es brasileiras de papel de imprimir e escrever
e indicacdo das empresas pesquisadas — 2000
(em toneladas)

EMPRESA BRASILEIRA Ez(erPnOtSrT Qa%ggs PEES'\gB'TgASg A
Grupo Suzano (Bahia Sul Celulose As e Cia Suzano de Papel
e Celulose) 170.314 SIM
Grupo Votorantim (Votorantim Celulose e Papel Aselnd. 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 Exportacdes Brasileiras em 2000.

501

| Revista Brasileira de Gestéo de Negécios — FECAP

Ano6 NUmero14  Abril 2004



FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL DA INDUSTRIA DE PAPEL DE IMPRIMIR E ESCREVER SOB A OTICA DA CADEIA DE VALOR

Para as empresas estrangeiras, observou-se como
fator representativo do subgrupo a capacidade de
producdo, pois se pode vincular isto ao comércio
internacional e a capacidade competitiva da empresa.
As organizacdes selecionadas, incluindo as empresas
brasileiras, representam 34,9% da producdo mundial
(quadro 4).

transporte da madeira. Esta etapa é crucial e vem
sustentando a vantagem comparativa da industria
brasileira por meio do menor custo da madeira oriun-
do da reducéo do ciclo de corte do eucalipto. Entre-
tanto, também é uma etapa polémica, pois ha forte
controvérsia sobre a regulamentacéo das precaucdes
e obrigaces da firma ao realizar cortes que néo pre-

Quadro 4 — Capacidade nominal de produtores mundiais selecionados de papel
de imprimir e escrever — 2002 (em toneladas)

) CAPACIDADE DE PRODUCAO
EMPRESA PAIS (mil ton) (Kfuc:% ?;F\)
Stora Enso Suécial Finlandia 8.305 7,8
Upm-Kymmene Finlandia 5.665 5,3
International Paper Estados Unidos 5.495 52
AsiaPulp & Paper Indonésia 3.583 34
Sappi Africado Sul 4.270 4,0
Portucel Portugal 858 0,8
Norske-Skog Noruega 2.980 2,8
Oji Paper Japéo 2.500 2,4
Marchi Itdia 550 0,5
Torraspapel Espanha 780 0,7
Grupo Suzano Brasi 588 0,5
Grupo Votorantim Brasil 685 0,6
Grupo International Paper Brasil Brasil 532 0,5
Grupo Ripasa Brasi| 300 0,3
Outros Vé&rios 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);
Vcep (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)

(1) A classificacao foi feita pela base exportadora da empresa e ndo pelo pais sede. A principal excecdo é a SAPPI, pois apesar da

sede ser na Africa do Sul a base exportadora esta na Europa.

Observando-se os fatores determinantes da com-
petitividade, expostos no quadro 1, e o complexo da
cadeia de papel, apresentado na figura 1A (anexo
1), foram relacionados os fatores que poderiam afe-
tar a competitividade da industria e em quais pontos
eles influenciariam. Dividiu-se a agregacao de valor
em trés etapas: recursos florestais, producdo e distri-
buicdo/consumo.

A primeira etapa do processo, denominada recur-
sos florestais, esté ligada a silvicultura e ao corte e

judiguem o meio ambiente. Tal discussdo direciona,
entre outras questdes, a legislacdo ambiental. Assim,
€ possivel caracterizar quatro fatores de competitivi-
dade:

a) Legislacdo ambiental: pode ser considerado
um fator estrutural ou sistémico, dependendo da
aplicacéo especifica ou ndo da regulamentacao;

b)Dominio da matéria-prima (madeira): é um
fator interno, por depender da gestdo e estratégia
de cada firma. A madeira é um importante elemen-
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to de custo e pode garantir vantagens para quem a
possui, justificando os significativos investimentos na
area de reflorestamento;

¢) Inovacdo tecnoldgica aplicada a silvicultura:
este pode ser um fator interno, quando dependente
somente da gestdo e estratégia tecnologica da firma,
ou um fator estrutural, quando relacionado a infra-
estrutura de pesquisa e desenvolvimento local. Este
fator é direcionado, principalmente, pelo desenvol-
vimento de novas técnicas de cultura e resposta na
produtividade da madeira;

d)Integracédo vertical: constitui um fator estrutu-
ral se tomado sob a oOtica dos vinculos da firma com
os fornecedores e com o mercado, porém pode ser
um fator interno, quando analisado sob a ética da
dependéncia da realizacdo dessa integracdo somen-
te em funcéo da estratégia da firma.

A segunda etapa do processo é a producéo, envol-
vendo a fabricacéo da polpa, do papel e da realizagdo
das transformacées. E uma das mais importantes eta-
pas tecnoldgicas e a mais intensiva em capital. Podem
ser citados cinco fatores de competitividade nessa
etapa:

a) Gestdo e producdo: sdo fatores internos e estdo
relacionados a competitividade sob a 6tica da eficién-
cia do uso dos recursos. Um indicador interessante
seria a propria produtividade da indUstria;

b) Inovacao tecnoldgica aplicada a produgéo: assim
como nasilvicultura, este pode ser um fator interno,
guando dependente somente da gestdo e estratégia
tecnoldgica da firma, ou um fator estrutural, quando
relacionado a infra-estrutura de pesquisa e desenvol-
vimento local. E um importante fator de competitivi-
dade, pois dada a intensividade de capital caracteristica
dessa industria, a produtividade do capital € relevan-
te para o desempenho da firma. A inovacao tecnolé-
gica aplicada a producéo é justamente uma pesquisa
gue orienta a busca pelo incremento dessa produtivi-
dade;

¢) Taxa de juros: é um fator sistémico, pois ndo
depende da firma. Ele 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 somen-
te serdo viabilizados por taxas de juros menores e, por
consequéncia, por rentabilidade maior do projeto;

d)Estratégias: trata-se de um fator interno e esta
relacionado a decisdo que a firma esta tomando. O
direcionamento dessa estratégia podera garantir ou
ndo a competitividade no momento ex-post, depen-
dendo da validagdo da estratégia no mercado;
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e) Integracao vertical: € um fator estrutural, se
observado sob a dtica dos vinculos da firma com os
fornecedores e mercado, porém pode ser um fator
interno, quando analisado sob a 6tica da dependén-
cia da realizacdo dessa integracao dependente somen-
te da estratégia da firma. Este € um ponto crucial
para a firma fabricante de papel, pois, se for integra-
da, terd a garantia de preco e prazo da sua principal
matéria-prima: a madeira ou celulose.

A terceira e Ultima etapa do processo é a distri-
buicdo e consumo. Esta relacionada a distribuicdo
do produto de tal forma que chegue ao consumidor
final. A questdo tecnoldgica cresce, com a comercia-
lizacdo por internet. A distribuicéo é a etapa em que,
feito o produto, é preciso fazer com que este chegue
nas maos de quem compra. Caracterizaram-se cinco
fatores de competitividade nessa etapa:

a) Gestdo: é um fator interno e esta relacionado
ao processo de levar o produto até o consumidor. A
forma de gestdo é crucial para 0 processo, pois esta
vinculado a disponibilizacdo do bem para que outros
0 possam comprar;

b) Taxa de cambio: é um fator sistémico, pois as
firmas ndo tém controle sobre essa taxa. Pode ser
um fator de competitividade espuria, como cita
FAIJNZYLBER (1988), ou um fator de perda da com-
petitividade dos ganhos oriundos dos demais proces-
sos, em virtude da valorizacao da moeda e, portanto,
do incremento do preco do produto internacional-
mente;

¢) Inovacéo tecnoldgica: normalmente € um fator
interno, pois é desenvolvido ou contratado por uma
firma em especifico. Essa inovacdo é relacionada ao
escoamento do produto no mercado;

d)Articulagbes na cadeia: trata-se de um fator
estrutural, pois as articulagcdes ocorrem somente
quando as partes interessadas assim querem. Isto
auxilia a reducéo de custos de escala e escopo.

e) Estratégias: é um fator interno e esté relacio-
nado a visdo da firma sobre o futuro nesse aspecto
de distribuicdo e consumo.

Apos definir as empresas pesquisadas, foram ava-
liados os dados disponiveis sobre as mesmas com
relacdo aos pontos focais da sua cadeia de valor. Ela-
borou-se um questionéario e tentou-se obter as infor-
mac0Bes por meio da sua aplica¢do. Todavia, ndo houve
sucesso e, por isso, utilizaram-se como fonte alterna-
tiva dos dados os anuarios das empresas pesquisa-
das. Tal fonte de informacao € muita ricaem detalhes
e direcionamentos estratégicos sobre aempresa, o que
permite avaliar as principais questdes de concorrén-
cia desse segmento. Coletadas as informacdes, foram
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estruturados os dados de forma a privilegiar a anali-
se comparada das estratégias de internacionalizacédo
entre as diferentes empresas.

Desta forma, utilizou-se a pesquisa indireta para
avaliar como as empresas selecionadas definem a sua
gestdo da exportacdo. Para obter resposta a esta ques-
tdo consultou-se a homepage e 0s anudrios estatisti-
cos e financeiros das mesmas. A fim de manter as 14
empresas pesquisadas no anonimato estabeleceu-se
uma codificacdo de A a N para cada uma.

5. Descricdo dos fatores determinantes
da competitividade da cadeia de valor

A partir dos fatores determinantes da competiti-
vidade elencados para cada etapa do processo, reali-
ZOu-se uma pesquisa nas principais empresas expor-
tadoras de papel de imprimir e escrever, conforme
determinado no método de pesquisa, relativo ao
posicionamento das empresas frente aos pontos
focais relacionados na cadeia de valor. Os comentarios
a seguir sdo as caracteristicas de cada ponto focal
com o posicionamento dos exportadores brasileiros
e estrangeiros.

5.1. Legislacdo ambiental

As principais empresas exportadoras ja detém
certificacdo internacional reconhecida por érgéaos
como FSC (Forest Stewardship Council). A questdo
ambiental ndo é somente uma preocupacdo das
empresas com relacdo ao impacto que a geracao
dos seus produtos possa ter sobre 0 meio ambiente.
Aliés, é possivel questionar a dimensao de tal preo-
cupacdo. Contudo, a sociedade tornou-se mais infor-
mada e preocupada com as questdes ambientais,
reforcando a legislacdo ambiental em prol da prote-
cdo dos ecossistemas. Além disso, a populacéo tam-
bém externou sua responsabilidade social deman-
dando e valorizando produtos “ambientalmente
corretos”, ou seja, que ndo agridem em demasia o
meio-ambiente.

Para NARDELLI (2001, p.7), “ainsercao da varia-
vel ambiental nos negdcios, apesar de recente, sina-
liza mudancas no setor florestal. Por varias décadas,
a eficiéncia de uma empresa teve como maior foco
seu campo técnico. (...) Hoje, porém, a empresa flo-
restal interage com as diversas demandas das partes
interessadas, incluindo a opindo publica e as tendén-
cias de mercado”.

Ciente dessas questdes, o subsetor florestal, no
qual se inclui a indastria de papel e celulose, anteci-
pou-se e foi uma das primeiras a atender as regula-
mentacdes estabelecidas por érgaos fiscalizadores
mundiais. O ganho de tal certificagdo minimizou a
rotineira pergunta para os empresarios desse subse-
tor sobre quantas arvores sdo cortadas ou quantos
sdo 0s dejetos despejados em rios e afluentes. Dessa
forma, ndo se trata de uma escolha, mas de uma
necessidade. Mais que um fator de competitividade,
atender as exigéncias das regulamentacdes sobre a
legislacdo ambiental é uma condi¢ao para sobrevi-
ver, evitando pressdes ambientalistas, ou para cres-
cer, atendendo ao publico que valoriza o respeito a
questdo ambiental.

Como cita MAIA (2001, p. 1): “Para os empreen-
dimentos florestais brasileiros, sujeitos a fortes pres-
sOes de demandas ambientais, muitas delas
nitidamente caracterizadas como barreiras ndo tari-
farias aos produtos de origem florestal, a certifica-
¢do ambiental passa a ser requisito obrigatdrio para
assegurar competitividade, principalmente em rela-
¢do aos mercados de paises industrializados”. Embo-
ra o uso da certificagdo como barreira nao tarifaria
ndo seja tdo extensivo, ja que a maioria das empre-
sas possui 0s requerimentos de certificacdo, segura-
mente constitui um requisito para que se assegure a
continuidade da empresa ho mercado.

5.2. Dominio da matéria-prima e inovacéo
tecnoldgica na silvicultura

Nem todas as empresas lideres preocupam-se em
deter a matéria-prima (madeira), pois trata-se de uma
commodity abundante para suprir a demanda existen-
te. Outras, como as brasileiras, tém um processo ver-
ticalizado, havendo forte preocupag¢do em manter a
propriedade dessa matéria-prima. Exemplos como
a Finlandia, que aporta o maior exportador mundial
(Stora-Enso), adquire as toras de madeira da Russia.
Contudo, essas empresas se concentram no desenvol-
vimento tecnoldgico de ponto, relativo aos bens de
capital.

5.3. Inovacdo tecnoldgica na silvicultura

As empresas brasileiras ttm maior preocupagio
com a inovacao tecnoldgica aplicada a silvicultura das
empresas lideres mundiais. Como a vantagem com-
parativa brasileira é o baixo custo da madeira, princi-
palmente em funcdo do curto periodo para o corte
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do eucalipto, ha essa busca por 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 mais
rapido crescimento ou que possua caracteristicas que
facilitem a reducéo do tempo para separacdo da lig-
nina posteriormente. No Brasil, estd sendo desen-
volvido um projeto pioneiro denominado “Projeto
Genoma”, que conta com o apoio da Fapesp e do
gual participam inclusive empresas que atuam inter-
nacionalmente, como VCP e Suzano. Estudos como
este favorecem a busca pela reducdo do custo por
meio do aumento da produtividade desse recurso
(solo ou madeira). Entretanto, esse desenvolvimen-
to tecnoldgico ndo permitird a obtencao de umavan-
tagem que mude o posicionamento externo das
empresas brasileiras, pois impacta custos e ndo ha
nova percepc¢do de valor do produto por parte dos
consumidores, ndo havendo, portanto, remuneragao
extra por esse avan¢o. O mesmo acontece com a fibra
curta, originaria principalmente do eucalipto.

O custo da madeira € a principal fonte de vanta-
gem brasileira, mas ndo se sustenta por si sé ja que
impacta custos sem haver diferenciacao, para o con-
sumidor, do papel que é feito a partir de fibra longa
ou de fibra curta. Ndo ha diferenciacdo perceptivel
entre fibra curta e longa no mercado de celulose, €,
portanto, ndo ha remuneracao do ganho tecnoldgico
com o eucalipto; apenas ha a diminuicdo do tempo
de corte e, por consequiéncia, dos custos. Com isso, as
empresas que ndo detém essa tecnologia ndo neces-
sariamente precisam se preocupar com o desenvolvi-
mento 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.

Tais questdes ndo desmerecem estudos orienta-
dos para o ganho de produtividade em recursos flo-
restais, apenas alerta para o fato de que a tecnologia
nao estd pautada apenas nasilvicultura. O ganho na
primeira etapa do processo pelo desenvolvimento
tecnoldgico é mais perceptivel quando se esta tra-
tando do mercado de celulose, pois ha poucas eta-
pas de agregacdo de valor entre a plantacao da
madeira e a saida do produto final. Nesse caso, 0s
ganhos na silvicultura podem ser mais significativos
e representativos para garantir a vantagem competi-
tiva da firma que detém tal tecnologia. Entretanto,
até o produto final papel ha etapas importantes que
diminuem a importancia de custo e valor da primei-
ra etapa para a conformacéo do produto final. Nesse
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caso, o desenvolvimento do recurso florestal é impor-
tante, mas néo é suficiente.

5.4. Integragéo vertical na silvicultura

A importancia da integracgéo vertical da primeira
etapa do processo produtivo, denominada recursos
florestais, estd vinculada a garantia de fornecimento
da matéria-prima basica (cavaco de madeira) a um
prego de custo e ndo de mercado. Contudo, como
se observou no item 5.2 (sobre dominio da matéria-
prima), ha uma tendéncia de integragdo vertical
desse processo mas isso ndo é condigdo sine qua non
para ser competitivo. O posicionamento da indus-
tria européia de papel, que compra a celulose ou a
madeira de terceiros para se focar na transformagéo do
papel e/ou aproveitar as vantagens localizacionais de
outros paises nessa etapa, € um exemplo disso. Empre-
sas que nao séo totalmente integradas nesse processo
conseguem competir, pois buscam aproveitar vanta-
gens de outros paises nessa etapa de menor agregacdo
de valor, concentrando-se naquela que agrega mais.

5.5. Processo produtivo: gestao e producéo,
inovacdo tecnoldgica, taxa de juros e integracao
vertical e estratégias

Pelo subtitulo pode-se perceber que nessa etapa
do processo — a produgdo — serdo tratados todos os
fatores determinantes da competitividade em conjun-
to. Isso seré feito porque ha um forte inter-relaciona-
mento desses fatores, facilitando as ponderagoes.

O processo produtivo tanto da celulose quanto
do papel é bem conhecido e nédo teve fortes modifica-
cdes na ultima década, excetuando-se questdes parti-
culares, como desisténcia do uso do cloro, entre outras
questdes pontuais. Assim, a inovagdo normalmente é
direcionada para questdes especificas do processo e
ndo para formas revolucionérias de producdo ou do
produto. Entretanto, a pesquisa e desenvolvimento é
uma area de foco das grandes empresas, uma vez que
€ por meio de estudos especificos que se pode aumen-
tar a produtividade, reduzirem custo e aumentar a
lucratividade, mesmo que marginalmente.

O conhecimento do processo € de dominio da
comunidade empresarial, sem necessidade de infor-
macao privilegiada. Sabe-se quais sdo os melhores
processos e quanto custam. Porém, o custo € uma
importante limitacdo do crescimento, pois se preci-
sa de investimento. Sendo intensivo em capital ha
necessidade constante de reposi¢do do ativo, além
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de ser necessario ampliar os ativos na busca de eco-
nomia de escala e acompanhar a concorréncia.

Tratando-se de investimento, esta se relacionando
a expectativa de retorno com necessidade e custo de
capital. O retorno é de longo prazo, dado que a lucra-
tividade é baixa e a necessidade de capital é alta. Um
investimento com escala significativa envolve um pro-
jeto de 400 mil toneladas de papel e, como menciona-
do, representaria em torno de 1,1 bilhdo de ddlares,
considerando processo totalmente integrado. Ademais,
alucratividade é afetada pela variacdo do preco do pro-
duto, ja que o alto custo fixo e a necessidade de alcan-
car niveis de economia de escala técnica fazem com
gue as empresas trabalhem com altos niveis de produ-
¢do, mesmo em periodos de reducdo da demanda.

Sendo, assim, uma inddstria intensiva em capi-
tal, 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 estran-
geiras, mesmo sendo essa industria fortemente incen-
tivada 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 de mer-
cado brasileiro, porém ainda maiores que o obtido
pelos principais exportadores mundiais.

Os principais incrementos historicos da capaci-
dade produtiva da industria de papel e celulose bra-
sileira estdo vinculados a dois planos de politica
industrial: | Plano Nacional de Papel e Celulose, na
década de 1970, e o 1l Plano Nacional de Papel e Celu-
lose, na década de 1980. O primeiro teve o papel de
reverter a situacdo de importador liquido, e o0 segundo
o papel de consolidacdo da industria local. Ambos tive-
ram como meta o incremento das exportacdes, em vir-
tude da necessidade das contas publicas brasileiras
gerarem divisas, e da necessidade das industrias terem
alternativa ao conturbado mercado interno, princi-
palmente referente a década de 1980.

Entretanto, o custo de capital € um fator sisté-
mico e estd associado ndo somente ao desempenho
do mercado mas aos riscos que envolvem o pais.
Os novos projetos e investimentos estdo relacio-
nados as expectativas de mercado, porém estdo
condicionados a capacidade de financiamento. Os
fundamentos da economia afetam esse custo e,
por conseqléncia, 0 incremento de capital, um dos
fatores mais relevantes para a competitividade da
industria.

Uma forma de a empresa reduzir os riscos € a
integracao vertical, eliminando as incertezas entre as

relagBes na cadeia produtiva, permanecendo apenas
as incertezas com relagdo a demanda (mercado),
embora estas sejam as principais. 1sso normalmente é
uma estratégia das principais empresas, porém, con-
siderando a caracteristica de commodity da principal
matéria-prima (madeira), algumas empresas, como ja
mencionado, ndo fazem questdo de deter o controle
dessa etapa. Assim, a integracdo vertical pode ajudar
aminimizar as incertezas, mas nao reduz efetivamente
o problema de incremento de capital.

Tendo em vista o0 que se discutiu aqui, a estraté-
gia das empresas nessa etapa esta voltada para a pes-
quisa e desenvolvimento na producao, com o objetivo
de ganhar produtividade e reduzir custos. O princi-
pal problema relacionado a producéo (custo do capi-
tal) foge ao dominio das empresas, fazendo com que
elas busquem, dessa forma, desenvolver-se na outra
variavel da relacéo: a lucratividade do negécio. Con-
tudo, as modificacdes e ganhos tém sido marginais,
ja que se alteram principalmente custos, alterando-
se pouco o valor do produto.

Com relacdo a desenvolvimentos para criacao de
valor, o avanco tem sido no direcionamento para
mercados de papel com tipo couché, com maior valor
agregado, pelas suas caracteristicas de impressao. Ha
atendéncia, por parte da industria de papel de impri-
mir e escrever, de se direcionar para esse bem, porém é
um mercado ainda fortemente limitado pela demanda.

5.6. Distribuicdo e consumo: gestéo, inovagao
tecnologica, taxa de cambio, articula¢Bes na cadeia
e estratégias

As estratégias de distribuicdo sdo diferenciadas
em funcdo da proépria estratégia especifica das empre-
sas e das vantagens localizacionais. As principais expor-
tacBes dos fabricantes europeus, por exemplo, sdo
para a propria Europa, que pode, praticamente, ser
considerada um mercado interno para esses fabri-
cantes, pois as divergéncias culturais, politicas e eco-
ndémicas sdo minimizadas, dado o desenvolvimento
da Unido Européia. As exportacBes do Canad4, tam-
bém um dos principais e mais dindmicos exporta-
dores mundiais, sdo direcionadas para os Estados
Unidos, que ja possuem as relag8es bilaterais devi-
damente desenvolvidas por meio da NAFTA. A indUs-
tria asiatica, que se desenvolveu significativamente na
década de 1990, teve seu crescimento apoiado no
desenvolvimento do mercado chinés, sendo impor-
tante salientar que os donos das duas maiores empre-
sas da Indonésia, APP e APRIL, sdo de descendéncia
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chinesa. Por isso, tiveram maior facilidade para aden-
trar naquele mercado que se abria na década de 1990,
além da prépria vantagem localizacional. A indUstria
brasileira, por outro lado, ndo possui esta vantagem
localizacional, mas isso ndo pode ser determinista e
colocar o pais em situacdo tendenciosa de limitacéo
do crescimento das exportaces.

Trata-se de uma dificuldade importante ndo somen-
te pelo custo logistico, mas principalmente pela capa-
cidade de conhecimento desses mercados. As empre-
sas 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 distribuicao.

A fim de quebrar essa limitagdo ao crescimento
das exportacdes, proximidade e conhecimento dos
mercados-alvos, as empresas adotam estratégias
diferenciadas. Algumas compram fabricas nos mer-
cados destinos, buscando atender a demanda local
a partir da sua transformacdo em uma coorporacgao
transnacional. A compra dessas fabricas em paises
destinos agrega capacidade produtiva para a empre-
sa adquirente e canais de distribuicdo para aquele
mercado até entdo nao desenvolvido pela empresa.
O conhecimento dos canais aproxima mais ao mer-
cado, fazendo com que se conheca a sua dinamica e
permitindo adotar estratégias especificas para aque-
le pais. Essa estratégia foi empregada por grandes
empresas, como Stora Enso e SAPPI. A entrada con-
solidada por canais de distribuicdo préprios permi-
te o fortalecimento da marca e a adoc¢do de estra-
tégias arrojadas para o crescimento do mercado.
Muda-se de uma exportacdo sem marca e por volume
para uma exportacdo orientada por estratégias de
crescimento sustentado.

O crescimento sustentado € possivel somente a
partir do conhecimento do mercado. Essas informa-
¢Oes sdo orientadas pela compreensao dos canais de
distribuicdo e do tipo de produto desejado. Ha difi-
culdades culturais e falta de conhecimento do mer-
cado. Ndo ha compreensdo dos caminhos de distri-
buicdo do produto localmente no exterior. A venda
esporadica, para amenizar perdas no mercado local,
nao consegue estabelecer a confian¢a dos canais de
distribuicdo externa e muito menos a capacidade de
desenvolvé-los.

Enquanto no Brasil a distribuicdo pode ser con-
siderada um fator de sucesso, ho exterior é um pon-
to focal para se desenvolver. CAPO (2001, p. 12) cita
gue a industria de papel é responsavel por levar pro-
duto a todos os pontos de vendas, cuja estratégia €
operar com estoques, agir em estreita sintonia com as
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fabricas e estabelecer relacdo de fidelidade com as
marcas. Essa estratégia é forte para tornar a empresa
competitiva, pois vincula a sua marca a caracteristicas
de produto e servigo importantes para o consumidor
desse bem. Ha estreita relacédo e fidelidade com as
marcas. Por isso ndo se pode compreender o canal de
distribuicdo somente como a forma de levar o produto
ao consumidor, mas também como forma de enten-
der o consumidor e de permitir que ele reconheca a
sua marca, por meio de qualidade e confiabilidade
no fornecedor. Tais questdes ndo sdo desenvolvidas
pelas empresas exportadoras brasileiras.

Para desenvolver essa estreita relacéo e fidelida-
de com as marcas, a industria brasileira poderia explo-
rar mais as articulac@es na cadeia, com parcerias com
fornecedores, distribuidores e concorrentes. Uma
das dificuldades de permanecer fortemente no mer-
cado externo é a diminuta capacidade produtiva, se
comparada a dos grandes competidores mundiais.
Essa cooperacao ndo ocorre, pois cada um se consi-
dera apenas um concorrente sem capacidade de
cooperar. Exemplos de cooperacgdo existem varios,
podendo ser salientado o caso da Sadia e da Perdi-
gdo, que se uniram para atender mercados antes nao
desenvolvidos. Ha a possibilidade de unificacéo e
desenvolvimento de novos canais de distribui¢cdo, mas
0 custo disto seria a quebra da barreira cultural esta-
belecida entre asempresas e a sua predisposi¢ao para
cooperar e crescer mundialmente.

Essa cooperacdo poderia fortalecer a gestao vol-
tada para a exportacao. Hoje as vendas sdo 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 pas-
sam a viver o seu cotidiano, minimizando riscos de
cambio e renda e possibilitando melhor distribui-
¢do dos resultados. A internacionalizacdo desse tipo
de industria, quando se trata do crescimento futu-
ro, € indiscutivel, pois as escalas serdo sempre maio-
res, bem como a necessidade de novos mercados. A
busca pela cooperacdo na competicdo internacional
pode minimizar os problemas de inser¢do mundial
de empresas separadamente pequenas.

Ha, sem davida, as flutuacBes de politica econd-
mica que fazem flutuar a rentabilidade das vendas
externas. Porém, ndo se pode fazer com que a estra-
tégia de internacionalizacdo flutue tanto quanto a
politica econdmica. Essa estratégia deve ser de lon-
go prazo, e o consumidor final, em outro pais, ndo
pode ser penalizado pela descontinuidade do forne-
cimento de uma marca porgue a politica cambial esta
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desfavoravel para o exportador brasileiro ou porque
aumentou conjunturalmente a demanda interna. Se o
consumidor tiver que buscar outra marca, pela falta
daquela, ele perderd completamente a confianca —
fator fundamental nos negécios. O projeto de exporta-
cdo deve ser sério e a sua estratégia deve ser imune
as mudangcas conjunturais, pensando-se nos ganhos
estruturais de desenvolvimento e na consolidacéo de
novos mercados.

5.7. Produto

Existem dois grandes tipos de produtos no seg-
mento imprimir e escrever: revestido e ndo revesti-
do. O primeiro tem maior valor agregado, pois suas
caracteristicas fazem com que a absorcéo das cores
refletidas tenha melhor qualidade. O segundo é tra-
tado como uma comoditiy e é o tipo de produto que a
industria brasileira exporta. H4 uma tendéncia de
crescimento dos dois mercados, porém o revestido
cresce a taxas superiores, pela propria demanda dos
consumidores por papéis com melhores caracteris-
ticas técnicas. Visando a isso, a industria brasileira
concentra seu futuro crescimento da capacidade
nesse tipo de produto. Nao se pode considerar, por-
tanto, que seja um obstaculo ao crescimento, pois a
industria local acompanha a tendéncia mundial.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Observou-se que as empresas brasileiras ttm um
baixo grau de cooperacao, uma baixa capacidade de
distribuicdo dos produtos no exterior, estando vin-
culadas, normalmente, apenas por agentes ou repre-
sentantes comerciais, e uma baixa capacidade de
producdo se comparadas aos principais concorren-
tes internacionais, afetando os custos e perdendo a
vantagem comparativa da madeira para os outros elos
da cadeia, como o custo de capital equivalente a
magquinas e equipamentos ou o custo de pessoal em
paises asiaticos. H4 uma tendéncia de as exportacdes
de papéis de imprimir e escrever estarem vinculadas
aos paises vizinhos, desfavorecendo a industria bra-
sileira, que ndo possui ganhos em escalas tédo signi-
ficativas com a América Latina quanto entre Canada
e Estados Unidos, Indonésia e China, Finlandia e
Europa, por exemplo. Mas ndo é porgque ndo se esta
préximo de grandes centros consumidores que se
pode determinar um futuro para a industria brasileira
sem grandes incrementos nas exportacdes mundiais.

Ao contrario, o campo das inovacdes tecnoldgicas,
visto sob a Otica de abertura de mercados, pode ser
uma alternativa para o fim desse casuismo.

Constata-se que as desvantagens relativas ao custo
de logistica internacional normalmente sdo minimiza-
das por uma boa estrutura de distribuicéo localizada
no pais de destino e, se possivel, vinculada a realiza-
¢do de aquisicdo de alguma empresa do segmento
no pais almejado, buscando sinergias na complemen-
taridade e distribuicdo do produto. O processo de
internacionalizacdo ocorre, normalmente, em locais
em que a empresa tem baixa participacao, visando
justamente entrar no mercado ndo por meio da com-
pensacdo do maior custo de logistica internacional
pelo baixo custo do produto, mas por um canal de
distribuicdo ja consolidado.

Outro fator que facilita o processo de internacio-
nalizagcdo sdo as cooperagfes entre as empresas, e,
em ultima instancia, os clusters. A inovagdo por meio
dessas novas formas de organizacao permite a dimi-
nuicdo das incertezas inerentes ao processo concor-
rencial, facilitando o desenvolvimento de estratégias
de crescimento conjunto no mercado internacional.

Assim, conclui-se preliminarmente que 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 internacionalizacdo que efetivamente garanta ao
consumidor final, presente em outro pais, a percep-
¢do de um valor agregado ao produto brasileiro. Com
isso, se valida a hipétese levantada que a vantagem
comparativa estatica obtida pelo custo da madeira
ndo é suficiente para garantir a competitividade
internacional da industria de papel em razdo da com-
plexidade de fatores que envolvem este mercado.

A partir desse estudo levantam-se novas hipote-
ses, comao: as empresas exportadoras brasileiras pre-
ocupam-se com seus processos e produtos e ndo
priorizam a comercializagdo e distribuicdo do bem,
que € importante no contexto do mercado externo;
aestratégia da industria brasileira esta focada em uma
vantagem comparativa estatica, enquanto a dinami-
ca de mercado esta modificando a relevancia desta
vantagem para capacitacdo competitiva internacio-
nal da empresa exportadora; o fabricante brasileiro
tem baixa capacidade de influéncia na gestao interna-
cional do seu produto, tendo pouco controle sobre
as variaveis de produto, preco, distribuicdo e propa-
ganda; o que dificulta a competitividade da indUstria
brasileira. Prop6em-se para novos trabalhos a reali-
zacdo de estudos que se aprofunde em tais topicos a
fim de validar ou néo tais hipdteses.
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Figura 1A - Pontos focais da cadeia de valor da indastria de papel de imprimir e escrever.
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Mercados

58]

SILVICULTURA E
PLANTAGAO DE ARVORES

FORNECIMENTO PARA
OUTROS MERCADOS

v

CORTE E TRANSPORTE DA
MADEIRA

Legislagdo Ambiental
(Eous),
Dominio daMP (1);
Inovagdo Tecnoldgica
(Eoul)
Integracéo (E ou 1)

v

FABRICAGAO DA POLPA

INSUMOS QUIMICOS

v

FABRICAGAO DO PAPEL

Mercado de Insumos
Quimicos

v

Gestdo (1),
Producao (1);

OPERAGOES DE
TRANSFORMAGAO

Inovagdo Tecnoldgica (1)
Integracdo Vertical
(Eoul)
Taxade Juros (S);
Estratégias (1)

v

DISTRIBUIGAO

TRANSPORTE/
AGENTES
EXPORTADORES

v

Mercado de Logistica

CONSUMIDOR FINAL

Gestéo (1),

FONTE: Elaborac¢édo do autor

Taxa de Cambio (S);
Inovag&o Tecnolbgica (1)
Articulagdes na Cadeia (E)
Protecéo de Mercado (S)
Estratégias (1)

Etapas de Producéo da
Cadeia Produtiva Principal

Cadeia Produtiva Principal

Etapa de Produgéo da
Cadeia Produtiva Principal

Fatores Determinantes da Competitividade: S
(sistémico);
E (estrutural); | (interno)
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