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RESUMO

Este trabalho preocupa-se em levantar informacSes que possibilitem analisar as
perspectivas de desintegragdo vertical da produgio florestal de uma empresa de papel e
celulose utilizando-se de um estudo de caso.

Para identificar as caracteristicas intrinsecas 3 transagdo em estudo: obtencdo da
matéria-prima, partiu-se do estudo da Teoria dos Custos de Transagdo, cuja analise permitiu
constatar que a transagdo envolve um ativo especifico de freqiiéncia recorrente € sujeito a
acBes oportunistas. Neste caso a forma de governanga recomendada pela Teoria dos Custos de
Transagdo precisa ser unificada, ou seja, a integragdo vertical das atividades é a melhor forma
de reger a transa¢do. Ha porém, na teoria, a possibilidade de, através da cooperagdo, adaptar a
estrutura de governanga.

Estudando-se o caso da Klabin, mais especificamente o caso de uma das empresas
que compde o grupo Klabin — a Klabin Fabricadora de Papel e Celulose (KFPC), unidade de
negdcios embalagens Kraft — situada em Correia Pinto, SC, existem fortes indicagdes de que a
empresa deva manter a produggo propria de florestas como a principal fonte de obtengdo de
matéria-prima, conservando algumas formas alternativas para atender especificidades da
demanda como a troca de material ndo préprio & produgdo de papel e celulose € originario das
florestas da empresa.

A manutengdo de formas alternativas de obtenco da madeira para produgdo de

celulose € papel também serve para incrementar a oferta sem a necessidade de grandes
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investimentos pela KFPC, em 4reas de terra para reflorestamento. Neste caso encaixam-se
mais especificamente o trabalho de expansdo da produgdo por fomento e por aproveitamento
de residuos de outras industrias madeireiras.

O estudo das fontes de competitividade da inddstria de papel e celulose em ambito
mundial ¢ em Ambito nacional também permitiram outras observagdes complementares
importantes. Neste sentido foi possivel observar que a empresa foco da pesquisa segue 0s
padrdes de competitividade internacionais e que as alternativas que vém estudando para a
obtengdo de matéria-prima sdo coerentes com as estratégias adotadas pela inddstria de papel e

celulose em outras partes do mundo.



ABSTRACT

This case study is na attempt to gather some information aiming to analyse the
perspectives of the vertical desintegration of forest production, in a paper and cellulose
industry.

In order to identify the intrinsic characteristics of the materia prima attainment, I
studied the Cost Transaction \theory which suggests that this kind of transaction has to do
with a specific active of run over frequency, which mai suffer opportunistic actions. Ins this
specific case study, the forms of management of the Cost Transaction Theory needs to be
unified, that is, the vertical of the activities seems to be the best form of making the
transaction possible.

Taking into consideration one of the companies from the Klabin Group, the Klabin
Fabricadora de Papel ¢ Celulose (KFPC — Correia Pinto) which deals with Kraft packing, this
study pointed out that the company should also maintain its alternative forms of paying
attention to the demand, such as the exchange of the company’s material which can not be use
to make paper.

The alternative ways of getting wood to make paper and cellulose may also be used
to increase the offer and to avoid large investiment in reforestation areas, as well as to expand
the production and the utilization of residual from other wood industries.

I conclude this work observing that Klabin Fabricadora de Papel e Celulose, objecti

of this study, makes use of international patterns of competitivity and that the alternative
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forms to get materia prima adopted by this company goes along with the strategies used by

other paper and cellulose industries from othér similar companies in the world.



1. INTRODUCAO

A regifio do Planalto Serrano de Santa Catarina, devido as suas caracteristicas
geograficas, apresenta, ao longo do tempo, vocagdo madeireira e florestal. Esta vocagdo €
identificada, num primeiro ciclo, a partir da exploragdo da araucaria nativa dos campos de
Lages e num segundo ciclo, a partir da exploragdo da madeira originaria de reflorestamentos.

Em fungdo desta caracteristica, instalaram-se nesta regido inddstrias de 'papel e
celulose, ainda no primeiro ciclo da madeira e, de certa forma, sio um pouco responsaveis
pela instalagdo do segﬁndo ciclo, a partir dos reflorestamentos que implantaram para suprir
sua demanda por matéria-prima.

Por existir uma demanda permanente de madeira para produgdo de papel celulose, a
produgio florestal pode ser uma alternativa interessante de renda para produtores rurais, se as
papeleiras optarem pelo consumo de madeira produzida em reflorestamentos independentes
ou fomentados.

Por outro lado, os padrdes de competitividade internacional das inddstrias de papel e
celulose delimitam as estratégias que serdo utilizadas pela empresa para manter-se
competitiva no mercado e provavelmente influenciem a forma de obtengdo de madeira por
estas empresas em Ambito nacional e local.

De qualquer modo, a obtengdo de madeira para matéria-prima por uma empresa de
papel e celulose provavelmente envolva a exigéncia do atendimento de requisitos minimos
nas caracteristicas da madeira, os quais irio contribuir para a qualidade do produto final

fabricado. Estes requisitos precisam ser garantidos pela empresa de alguma forma.
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Analisar de que forma as papeleiras obtém madeira para matéria-prima, a partir de
um estudo de caso, e como estas formas podem ser modificadas ou complementadas € o
grande objetivo desta pesquisa, assim como o € verificar como a empresa garante O

atendimento das especificagBes que por ventura tiver para sua principal matéria-prima.

1.1 JUSTIFICATIVA

As modificagdes constantes no grau de competitividade enfrentadas pelas industrias
brasileiras na ultima década exigem uma flexibilidade de adaptagdo de seus processos de
produgiio, de forma a baixar custos, melhorar qualidade final do produto e criar diferenciais de

mercado que possam vir a garantir a sobrevivéncia da empresa.

Neste contexto, as papeleiras de um modo geral tém enfrentado a constante entrada
de papéis europeus no mercado brasileiro. Estes geralmente apresentam qualidade superior €
um prego bastante competitivo. Além disso, sendo a produgdo de papel uma commodity, ha
tendéncia que a competigio entre as empresas fique centrada apenas no diferencial de preco,
exigindo assim a redugdio periédica dos custos para a manutengdo do mark up, buscado
naturalmente por todas as empresas que se encontram no mercado.

A reducdo de custos sempre parte da reorganizagdo de processos, otimizagdo e
atualizaciio de equipamentos e pressdo constante sobre as matérias primas utilizadas, bem
como dos aditivos necesséfios a cada processo. O pardmetro que se segue para garantir a
competitividade no mercado ¢ : mais qualidade € menor preco.

Perante esta conjuntura, observa-se a formagdo de alguﬁs detalhes interessantes

dentro dos setores que buscam aumentar sua competitividade no mercado. Por um lado, temos -
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empresas buscando constante revisio de seus processos, desintegrando verticalmente os
mesmos, querendo, a partir desta forma de organizagdo, atingir maior qualidade nos SEervigos,
com menores custos operacioﬁais. Por outro lado, existem setores que optam pela produgio
altamente integrada verticalmente, acreditando ser esta forma de organizagdo a que ird
possibilitar as margens de lucro esperadas.

A definicdo da organizagio das empresas estara ligada a questdes de custo direto dos
processos. Neste caso tende a permanecer integrado o processo que a empresa executar com
mais eficiéncia do que o mercado. Mas, a decisdo de manter ou ndo um processo na hierarquia
da empresa, decorre também de decisdes estratégicas, as quais ndo estdo necessariamente
ligadas a custos'.

A empresa estudada tem como caracteristica a integragdio vertical dos processos
produtivos que sdo considerados “objetivo” da empresa — da producdio da madeira até a
fabricagdo de sacos e envelopes — havendo colocado sob tutela de fornecedores especificos®
aqueles processos considerados como auxiliares — transporte, manutengdo, limpeza,
restaurante. Neste contexto a empresa produz grande parte da matéria-prima que utiliza.

E uma forma de estrutura organizacional utilizada ha bastante tempo pela firma.
Porém a evolugiio econémica das atividades produtivas e das relagdes entre os agentes
econdmicos propicia o estabelecimento de padrdes interessantes de organizagdo, os quais
permitem o aumento da eficiéncia produtiva e, em alguns casos, redugdo de custos. O trabalho
em parceria com fornecedores® é uma das formas de organizagdio que permite a desintegragfo
vertical das atividades com sucesso.

A justificativa deste estudo de caso estd baseada, por um lado, na possibilidade de

investigar os reais motivos que levam a empresa a optar por uma organiza¢do industrial

1 . , . . .
Estes custos seriam os necessario para efetivar o processo de produgdo de bens ou servigos.
2 .
Terceiros
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fortemente integrada verticalmente*. Por outro lado, por permitir a andlise de formas
alternativas para obtengdo de matéria prima que podem levar, a perspectivas de mudangas na
organizagdo da empresa foco da pesquisa.

Além disso, inexistem estudos sobre as diversas formas de produgdo florestal
empregadas no Planalto Serrano de Santa Catarina € sobre a interacdo entre as papeleiras
instaladas e os proprietarios de terras da regido. Desta forma, esta pesquisa permitira a analise
das formas de obten¢do de matéria-prima por uma das papeleiras instaladas no Planalto
Serrano e as possibilidades de incremento da interagdo empresa produtor, substituindo a

produgdo integrada por outra forma de obtengdo de matéria-prima.

1.2 O PROBLEMA

Empresas que trabalham com produtos homogéneos, de baixa diferenciagéo no
mercado consumidor final, como o papel, precisam manter um controle e preocupagdo
constantes com sua estrutura de custos e com a qualidade final do produto, pois pequenas
mudangas para cima nos custos ou queda da qualidade podem representar perda de mercado.

Neste caso, a atencdo dada s matérias-primas ¢ fundamental, pois as estratégias que
as envolvem irdo determinar em grande parte a competitividade da firma no mercado,
justamente porque influenciam tanto os custos quanto a qualidade final do produto.

Em se tratando da industria de papel e celulose, a principal matéria-prima em todo o
processo ¢ a madeira, da qual ¢ feita a celulose e posteriormente o papel. Assim as formas de

obtengdio desta matéria-prima adquirem uma importincia impar para as empresas que

3 Um exemplo cléssico s3o os “integrados” das agroindistrias do Oeste de Santa Catarina.
% Estratégias por custos ou por outros motivos.
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competem no mercado, principalmente se os padroes de competitividade da inddstria
englobarem a produgao florestal.

Entender como uma empresa produtora de papel e celulose busca sua matéria-prima
no mercado permitira verificar se ela busca e adequa-se aos padrdes de competitividade da
inddstria na qual se insere. Adequar-se aos padrdes de competitividade pode ser a diferenga no
tempo de permanéncia da empresa no mercado. Desta forma torna-se substancial verificar se
as formas de obtengdo de matéria-prima utilizadas pela KFPC, firma foco desta pesquisa,
seguem os padrdes determinantes da competitividade da industria de papel e celulose.

Analisando-se ainda as tendéncias, ou modismos, na administragéio das empresas,
utilizadas nos ultimos anos, chama a atengfio a desintegragdo vertical de atividades, mais
comumente chamada de terceirizagdo’. Estas tendéncias levam as empresas a buscar no
mercado produtos que anteriormente produziam dentro de sua estrutura, reduzindo geralmente
os custos de produgdo. Porém, dependendo da firma, nem sempre o mercado € a melhor
alternativa para a obtengdo dos servigos e produtos inerentes a etapas especificas de seu
processo produtivo.

Neste contexto, identificando-se como a firma obtém sua matéria-prima serd possivel
observar se esta tende a relagdes com o mercado ou 4 internalizaggio de atividades pela propria
empresa. Em qualquer um dos casos, além dos custos apurados para a formagdo de prego
(oriundos dos custos de insumos, mio-de-obra, transporte, etc.), existem 0s custos inerentes as
transagdes e que vdo influenciar o resultado final do processo produtivo, reduzindo ou

ampliando prazos, custos e qualidade. Torna-se importante, neste caso, entender de que forma

5 E importante aqui esclarecer uma confus3o que normalmente € feita entre os termos terceirizagio e
desintegragdo vertical. A terceirizag3o significa passar parte dos processos para empresas independentes
realizarem enquanto a firma da qual o processo faz parte resguarda-se o direito de monitoramento e controle. J4 a
desintegragio vertical pressupde que a firma deixe de elaborar tal processo ¢ passe a adquirir o produto
resultante deste, no mercado. Para o empresariado em geral néo ha diferenca entre os dois termos mas ¢ possivel
terceirizar uma atividade e esta continuar integrada verticalmente a firma.



a empresa previne a ocorréncia dos custos de transagdo nas diversas formas de obtencgdo de
matéria-prima das quais se utiliza.

A composicfio destas duas grandes questdes permitird analisar se a firma tem a
percepgio completa dos padrdes de competitividade nos quais estd inserida e se consegue

atuar para manter-se competitiva no mercado a partir desta percepgéo.

1.2.1 Questdes Especificas

a) Quais sio as formas de obtengfo de madeira para matéria-prima utilizadas pela

empresa, foco da pesquisa?

b) A empresa est4 estudando alteragdes para a sistematica de que se utiliza hoje?

¢) De que forma a empresa previne a ocorréncia de custos de transago nas formas de

obtengiio de madeira para matéria-prima hoje utilizadas?

d) Como a empresa poderia prevenir a ocorréncia de custos de transagdio para as

sistematicas que estuda implantar?

e) E possivel pensar em desintegragdo vertical da produgio florestal por parte da

KFPC?

f) Quais os padrdes de competitividade atuais da industria de papel e celulose?
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1.2.2 O Pressuposto

Se for possivel pensar em alteragdes na forma de obtengdo de madeira para matéria-
prima pela KFPC, estas estarfio relacionadas a uma adequagio aos padrdes de competitividade

da inddstria de papel e celulose.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho ¢ fazer uma andlise da estrutura utilizada para
obtengiio de madeira pela KFPC e das formas alternativas de produgéo florestal existentes na
regiio e que podem ser utilizadas pela papeleira, visando identificar possibilidades de
desintegracio vertical da produgfo florestal da empresa foco da pesquisa.

De modo especifico o desenvolvimento do trabatho fundamentou-se nos seguintes

objetivos :

a) Identificar e descrever as formas de obten¢fio de madeira para matéria-prima pela

empresa, foco da pesquisa.

b) Identificar e descrever as alternativas de formas organizacionais que podem

existir para a obtencgo de matéria-prima pela KFPC.

c) Verificar como a empresa previne custos de transagdo nas atividades onde a

governanga se da via mercado ou de forma mista.
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d) Analisar a possibilidade de desintegragdo vertical da produgo florestal da

industria foco da pesquisa.

1.4 A ESCOLHA DA TEORIA

Sendo o objetivo principal da pesquisa verificar a possibilidade de desintegragéo
vertical da produgio florestal de uma industria papeleira, sendo as florestas um ativo
importante dentro da produgfio papeleira e havendo a necessidade do estudo das relagdes
contratuais qué possam envolver formas cooperativas de produgo, a Economia dos Custos de
Transagdo (ECT) foi escolhida como marco teérico da pesquisa. O estudo da ECT fornecera a
base conceitual necessaria para viabilizar analises, indicando quais os caminhos que
teoricamente seriam possiveis para as estruturas de governanga a serem utilizadas. Além
disso, fundamenta a analise dos dados empiricos com fins a definir a corre¢do ou ndo das
decisdes pela modificagfio das estruturas de governanga ora utilizadas pela empresa, foco da
pesquisa.

Isso & possivel porque, conforme Mac Dowell e Cavalcanti (1999, p. 8), “a economia
dos custos de transagiio coloca o problema da organizagfio da economia como um problema
contratual. Qualquer problema que possa ser identificado direta ou indiretamente como um
problema contratual é usualmente investigado em termos da economia dos custos de
transacdo,” e porque a empresa ja tem uma estrutura de governanga montada para gerenciar as
transagdes que serdo estudadas. No momento, entfio que se quer estudar uma possibilidade de

alteracfio nesta estrutura de governanca ¢ necessdrio que se considere, além dos custos
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normais, todos os custos de transagio envolvidos. Imprescindivel, pois, conhecimento nesta

area.

1.5 METODOLOGIA

Esta pesquisa sera do tipo aplicada e descritiva. Conforme Marconi e Lakatos (1990,
p. 19) a pesquisa aplicada “caracteriza-se por seu interesse pratico, isto é, que os resultados
sejam aplicados ou utilizados, imediatamente na solugdo de problemas que ocorrem na
realidade.” Deste modo justifica-se optar por este tipo de pesquisa em fun¢do de se estar
tentando identificar alternativas para obtengio de matéria-prima para empresa, foco da
pesquisa.

Além disso, é descritiva porque, conforme Gil (1990, p. 39) “as pesquisas deste tipo
tém como objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno ou, ainda, o estabelecimento de relagbes entre variaveis.” Esta idéia €
complementada por Marconi e Lakatos (1990, p. 19) no momento que afirmam que a pesquisa
descritiva “[...] delineia o que é — aborda também quatro aspectos : descrigdo, registro, analise
e interpretagio de fendmenos atuais, objetivando seu funcionamento no presente.” No
momento em que se quer estudar fatos concretos da realidade como ela €, justifica-se utilizar a
pesquisa descritiva. De outro modo, € objetivo do trabalho efetivar relagéo entre as variaveis
no momento em que se propde a comparar as diversas formas de arrendamento florestal
utilizadas no Planalto Serrando de Santa Catarina, o que complementa a classificagdo. O
campo de pesquisa fica na drea da Economia Industrial.

Para se chegar aos objetivos propostos, serd necessario primeirameﬁte pesquisar a

fundo a teoria que a embasa. Além disso, sera necessério detalhar as informagdes referentes a
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empresa, foco da pesquisa, principalmente quanto ao seu historico, estrutura e competicdo no
mercado, a fim de poder entender e analisar posteriomente as decisdes estratégicas envolvidas
na obteng¢do de matéria-prima.

Na proxima etapa serdo descritas todas as formas de obtengdo de madeira como
matéria-prima pela empresa, foco da pesquisa, quer sejam por arrendamento ou ndo. Sera
necessario também descrever o processo de producdo florestal, para que se entendam os
detalhes envolvidos em cada etapa do processo e que podem gerar custos de transagéo. Além
disso, buscar-se-a junto a outra papeleira da regido conhecer outras alternativas & produgdo
propria de madeira para matéria-prima.

E necessério, nesta etapa, entender as dimensdes estratégicas envolvidas na deciséo
de manter a produgio florestal, atualmente, integralizada verticalmente a hierarquia da
empresa, além de observar que mudangas estdo previstas para estas estratégias no meédio e no
longo prazo.

Todas estas informagdes conjugadas irfo permitir as andlises finais, nas quais deve
constar obrigatoriamente a recomendagdo pela forma de estrutura de governanga mais
adequada para gerenciar estas transagdes, informando em que condigdes se poderia ou ndo
alternar as formas de obtencfio de matéria-prima pela empresa, foco da pesquisa

Os levantamentos de informacdes riecessarios serfio bibliograficos quando existir
documentagdo sobre o assunto e seguirdo o procedimento de levantamento de informagdes
junto as empresas, através de entrevistas ndo estruturadas, contando com os dados internos de

cada empresa para descrever os processos, para os quais ndo exista bibliografia disponivel.



2. EMBASAMENTO TEORICO

Para que se possa fundamentar as idéias expostas nesta pesquisa, de forma que as
conclusdes sejam consistentes, é necessario que se revisem alguns conceitos basicos sobre a
competitividade das empresas, as cadeias de produgfo, a integragdo vertical € os custos de

transagdo. Nos itens a seguir serdo abordados aspectos basicos relativos a estas questdes.

2.1 AS QUESTOES RELACIONADAS A COMPETITIVIDADE

Qualquer empresa que objetive permanecer atuante no mercado, ampliando sua area
de atuagdo e sua rentabilidade, precisa estar consciente de que esta tarefa‘ depende das
competéncias que possui e do padrfio de concorréncia existente no mercado onde atua. A
competitividade de uma firma ¢ definida por Ferraz, Kupfer é Haguenauer (1997, p.3) como a
capacidade que a empresa possui de formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe
possibilitem manter ou expandir uma posigo sustentavel no mercado, ao longo do tempo.

E importante que se ressalte o que vem a ser padrio de concorréncia, ja que este
conceito complementa a defini¢io de competitividade. O padrfio de concorréncia pode ser
entendido como o conjunto de fatores ‘criticos que permitem o sucesso em um mercado
especifico. (Ferraz et alli., 1997, p. 1) A partir deste entendimento, dado o padrdo de

concorréncia inerente a inddstria, as firmas irfo buscar fontes de competitividade em sua
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estrutura interna e em suas relacdes externas, que lhe permitam superar seus concorrentes nas
disputas ligadas a conquista de espago no mercado.

A empresa passa a ser tomada como um local de planejamento, onde diversas areas
de Acompeténcia sdo analisadas para a verificagdo da competitividade inerente a sua atuagdo.
Entre estas 4reas de competéncia empresarial podem ser citadas, gestdo, inovagdo, produgdo e
recursos humanos. Interessam aos objetivos desta pesquisa aquelas ligadas as atividades de
gestio ¢ as atividades de produgdo e que na visdo de Ferraz, Kupfer ¢ Haguenauer incluiriam

os seguintes itens:

“As atividades de gestdo incluem as tarefas administrativas tipicas de empreendimentos
industriais, o planejamento estratégico e o suporte a tomada de decisdo, as finangas e o
marketing, incluindo as atividades pos venda. [...] As atividades de producdo referem-se ao
arsenal de recursos manejados na tarefa manufatureira propriamente dita, podendo referir-se
tanto aos equipamentos € instalagdes como aos métodos de organizacdo da produgdo e de
controle da qualidade.” (Ferraz et alli., 1997, p. 3)

A concorréncia pelo mercado a que a empresa esta submetida exige que as estratégias
internas sejam constantemente revistas e reestruturadas, numa busca constante por adequagio
aos padrdes concorrenciais em mutagdo. E a adogfo das novas estratégias formuladas cria
dentro da empresa uma constante capacitagio de todo o processo. Esta capacitagdo visa por
um lado superar a obsolescéncia da estrutura fabril e por outro garantir a diferenciagdo dos
produtos ou manter algum grau de resposta da empresa perante a concorréncia.

Porém, a mesma capacitagdo que cria possibilidade de diferencia¢@o, no mercado,
limita as possibilidades de adog@o de estratégias, uma vez que a empresa s6 podera adotar as
estratégias para as quais possuir estrutura. A adogio de estratégias pela empresa estd ligada
basicamente a duas condi¢des: precisa ser factivel e precisa ser economicamente atrativa. Ou
seja, a empresa s6 adotara as estratégias cuja sustentag@o seja garantida pela estrutura interna e

nas quais houver ganhos econdmicos a partir de sua execugdo. (Ferraz et alli., 1997, p. 3)
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E interessante observar que a configuragdo da industria tem um peso relevante sobre
as modificagdes internas da empresa. Uma vez que a inddstria vai adaptando-se as
modificagdes da economia, mudangas em sua configuragdo alteram a estrutura interna das
empresas que a compde, exigindo novas estratégias e hierarquias, criando ao longo do tempo
empresas mais enxutas e 4geis, com maior capacidade de adaptagdo a mudangas. Nos estudos
do ECIB®, Coutinho e Ferraz apontam dentro da histéria as situagdes que determinaram os
formatos organizacionais adotados pelas empresas em cada periodo.

E possivel identificar neste estudo a seguinte situagdio para o periodo posterior a
segunda grande guetra : as economias de escala permitiram a grande corporagdo empresarial
inegavel sucesso, seja em relagdo a produgdo ou a distribuigdo de bens padronizados. O
sistema americano era dominante neste periodo. As grandes empresas multidivisionais
surgiram dos regimes administrativos hierarquizados e da divisdo especializada de tarefas e
possuiam varios niveis de supervisdo, linhas verticais de comando e baixo grau de
comunicagio horizontal (Coutinho e Ferraz, 1995, p. 185)

J4 nos anos 80 um outro formato organizacional torna-se presente. As grandes
escalas de produgdio sdo compativeis com a diferenciagfo e sofisticagéio de produtos, tornando
obsoletas as organizagdes pos 2° Guerra, fortemente verticalizadas e hierarquizadas. A
cooperagdo ¢ o eixo que permite tal mudanga e existe tanto dentro das unidades fabris, a
partir de novas atitudes gerenciais e de novas técnicas de organizagio dos processos de
trabalho, como entre empresas, onde pela formagfo de sistemas de cooperagdo, em rede,
passa-se a observar a inter-relagdo entre fornecedores e produtores, entre produtores e
consumidores e até entre empresas rivais, em torno de projetos pré-comerciais de

desenvolvimento tecnoldgico. (Coutinho e Ferraz, 1995, p. 185)

¢ Estudo da Competitividade da Industria Brasileira.
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Assim, a cooperagdo seria uma das alternativas vidveis s empresas que permanecem

dispostas a competir no mercado. As relagdes econdmicas que se ddo no mercado so

baseadas nos interesses individuais das empresas participantes, por isso sdo contrarias e

automaticamente ndo cooperativas, pois cada participante visa seu lucro individual. Neste

“a formagdo de redes de cooperagio enseja, portanto, a possibilidade de

desenvolvimento de novas formas de organizagio empresarial, superiores aquelas baseadas

em hierarquias verticalizadas.” (Coutinho & Ferraz, 1995, p. 186)

Para justificar que as novas formas de organizagio industrial que surgem da

cooperagdio entre as empresas s30 melhores do que a forma baseada na verticalizaggo,

Coutinho e Ferraz citam no ECIB as seguintes vantagens de uma sobre a outra :

“A cooperagio auto-responsavel é superior a supervisio hierarquizada, pois :

a) permite a supressido de varios niveis de geréncia intermedidria e supervisio, na medida
em que os trabalhadores assumem a responsabilidade de otimizar os fluxos de produg@o e na
medida em que se concretize a descentralizagéio dos processos decisorios;

b) possibilita a desverticalizagdo de atividades produtivas e de servigos, dada a formagdo de
nexos estaveis de cooperagdo com fornecedores;

c) viabiliza respostas mais velozes e adequadas as nece551dades dos usuarios /
consumidores (redugio dos lead times);

d) propicia a redugdo das incertezas tecnolbgicas e inovacionais e acelera o
desenvolvimento de novos processos / produtos na medida em que se conjuguem recursos e
especializagdes em torno de projetos pré-comerciais de P&D;

¢) enseja a descentralizagdo de responsabilidades com a participagdo e o engajamento dos
trabalhadores, a partir do chdo-de-fabrica, na busca de ganhos de produtividade e qualidade;
f) intensifica a comunicagdo horizontal com redugio da departamentalizacdo rigida e o
incremento das relag:oes entre as fungbes de marketing, desenvolv1mento engenharia,
produgio, suprimento.”

Em resumo, este conjunto de caracteristicas sublinha a inequivoca obsolescéncia do modelo
vertical hierarquizado de organizag3o industrial.” (Coutinho & Ferraz, 1995, p. 186-187)

A este trabalho interessa principalmente a questdio levantada no item b, justamente

por ser a primeira grande pergunta a que a pesquisa devera se ater. Trata, pois, de verificar até

que ponto torna-se interessante para a empresa foco da pesquisa desverticalizar a produgéo

florestal. Antes, no entanto, de aprofundar os conhecimentos sobre a integragdo vertical de
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atividades produtivas é necessario deter os conhecimentos respectivos a formaggio de cadeias
produtivas, conforme ser4 apresentado no item a seguir.

Além disso, interessa saber qual o padrdo de concorréncia a que a industria de papel e
celulose esta submetida, determinéndo assim as fontes de competitividade utilizadas pelas
firmas para sobreviverem e crescerem no mercado. Estes aspectos serdo abordados no capitulo

3 desta pesquisa.

2.2 AS CADEIAS DE PRODUGAO OU FILIERES

Para poder se apropriar do conhecimento sobre o que vem a ser cadeia de produgdo,
seria interessante conhecer a sistematizagdio de definigdes de cadeia que Batatha (1997, p. 27)
traz para seu estudo, a partir das idéias de Morvam, o qual cita. Neste entendimento, cadeia de

produgdo é:

1. uma série de atividades de transformagcfio, passiveis de divisdo e que podem ser
ligadas ou separadas por um encadeamento técnico;

2. ou um conjunto de relagdes financeiras e comerciais que estabelecem fluxo de troca
de montante a jusante entre todos os estados de transformag&o do produto, durante
o processo produtivo, entre fornecedores e clientes deste processo;

3. ou, ainda, um conjunto de agdes econdmicas que comandam a valoragdo dos meios

de produgdo e asseguram a articulagio das operagdes.
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Para Takitare e Souza (p.217) a andlise das cadeias agroindustriais objetiva estudar as
relagdes que ocorrem entre a agricultura, a industria e a distribuigo, partindo-se da estrutura
tecnolégica, humana e econdmica e focalizando as questdes ligadas a coordenaggo do sistema.

Buscando entender este inter-relacionamento ¢ a possibilidade de coordenagdo do
sistema & preciso deixar claro que uma cadeia de produgio ¢ definida sempre a partir de um
determinado produto final. Apos feita esta identificagdo, é necessério, para identificar todos os
componentes da cadeia, ir relacionando e interligando todas as atividades necessarias para sua
produgio, de jusante & montante.

Para ficar mais clara esta explicagdo, imagine-se que a atividade produtiva completa
de determinado produto é estabelecida a partir de varios processos produtivos diferenciados
ou de varias etapas de produgo. Como nos principios que ddo forma aos processos dentro da
nogdo de qualidade total, cada uma destas etapas pode ser vista isoladamente e sera
considerada um fornecedor da etapa seguinte e um consumidor da etapa anterior.

Assim a visdo de cadeia de produgdo pode ser considerada como a identificagdo de
todas as etapas de atividades produtivas componentes do processo de produgdo de
determinado produto. Também pode ser entendida como o conjunto das transagSes
econdmicas (trocas) ocorridas entre as etapas quando do fornecimento dos produtos as etapas
seguintes, que os utilizardo como insumos de outros processos. Estas atividades podem ser
praticadas dentro da mesma firma ou ndo. |

Pode-se dizer que filiére e cadeia de produgéo tém a mesma conotagdo’. Nas palavras
de Carvalho Jr. (1995, p. 109) “a existéncia da nogéo de filiére parte do reconhecimento que

no decorrer da produgiio de um dado produto ocorrem relagdes entre agentes econdmicos que

7 Justamente por esta observagdo os termos filiére e cadeia de produgo ou cadeia produtiva serdo utilizados
como sin6nimos perfeitos no contexto deste trabalho.
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se situam em diferentes estigios da cadeia de produgdo, as quais auxiliam na descrig:ﬁb e
explicacdo da estrutura e do funcionamento de uma atividade econémica.”

No momento em que se busca estruturar a logica de uma cadeia de producdo, esta
sempre sera feita de jusante 3 montante, ou seja, do consumidor para a atividade de produgdo
de matérias-primas. Desta forma, destacam-se as necessidades do consumidor como
determinantes para mudangas no sistema. No momento em que as unidades produtivas do
sistema analisado, que também podem agir sobre o sistema, dando-lhe novas caracteristicas,
incorporando mudangas, sdo levadas em consideragdo ¢ importante analisar de que forma o
consumidor ira perceber estas alteragdes e se elas vao servir como um diferencial positivo no
mercado. (Batalha, 1997, p. 27)

De uma forma bem geral, as cadeias de produgdo podem ser divididas em trés
macrossegmentos, de jusante 2 montante, quais sejam a comercializa¢do dos produtos finais, a
industrializagdo destes produtos e a produgio de matérias-primas necesséarias a etapa de
industrializagdo (Padula, , p. 2).

Seguindo na idéia de cadeia produtiva, os macrossegmentos 30 compostos por
processos € todos os processos envolvidos na geragéo de determinado produto podem ser
isolados em etapas principais de produgfo. Cada etapa ¢ responsavel por parte do processo,
gerando ao final um produto intermedidrio, necessario a préxima etapa produtiva da cadeia.
Este produto intermedidrio poderia tanto ser comercializado no mercado como permanecer
dentro da cadeia produtiva, podendo ser entendido como um insumo de producgo. (Batalha,
1997, p. 29)

A separagio da cadeia em macrossegmentos € destes em etapas produtivaé permite
que se criem interagSes econdmicas entre cada uma das etapas isoladas. Desta forma, seria
possivel em uma cadeia de produgdo agroindustrial, ter pelo menos quatro mercados distintos

para os produtos intermediarios elaborados por suas diferentes etapas produtivas. Basicamente
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se a cadeia limitar-se as atividades de produ¢do de matéria-prima, producéo rufal,
agroindustrial e distribuigdo, havera entre o produtor de matéria-prima e o produtor rural um
mercado, analogo ao que ha entre o produtor rural € a agroindistria. Forma-se, assim, outro
mercado entre a agroindustria e o distribuidor e finalmente um mercado entre o distribuidor e
o consumidor final. (Batalha, 1997, p. 29)

Esta composigio possibilita que se visualize a nogdo de estratégia permitida pela
cadeia ou filiére. Segundo Carvalho Jr. (1995, p. 112), esta estratégia consiste na instalagdo da
firma diretamente em varias etapas da cadeia ou nas ag¢des indiretas da firma, exercendo
influéncia sobre um ou mais estigios, sem ocupé-los. A consideragfio da interdependéncia
entre os vérios estagios da cadeia e da existéncia de complementaridade, entre eles, permite

que a firma tenha ganhos quando atua sobre vérios deles, como os citados a seguir :

o internalizar sinergias importantes, que ocorrem entre as etapas, transformando-as
em estratégias internas a firma;

s eliminar custos de transag@o advindos de operagdes no mercado®, porque diminui a
incerteza existente nestas transagoes;

s melhorar caracteristicas de produtos intermediarios, de tal forma que atendam
melhor as etapas seguintes de produgfo, devido a possibilidade de a empresa
passar a ter o controle sobre a especificagio dos produtos desejados como insumos
em varios estagios do processo.

s reduzir estoques, porque o dominio dos processos permite maior controle sobre a
necessidade de insumos e a redugdo das incertezas quanto a fornecimento permite

trabalhar com volumes minimos de estoque bem mais ousados, além do que pode-

8 Mais adiante os custos de transagdo serdo vistos de forma mais aprofundada.
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se buscar a otimizacfio das atividades trabalhando com processos continuos em
linhas de produgéo

= melhorar os fluxos internos entre cada um dos estagios produtivos.

Ainda de acordo com o apresentado por Carvalho Jr. (1995, p. 113) cada um dos
diferentes estagios que compde uma filiére ou cadeia possui diferentes niveis de poder. Estes
niveis sdo determinados por certas caracteristicas econdmicas e estratégicas presentes nos
estagios de produgio que quando dominadas por uma das empresas da cadeia, permite a ela a
determinagio do ritmo de crescimento e das estratégias de toda a filiére. Neste sentido, a
empresa que tem o poder sobre a cadeia coordena-a. As caracteristicas que permitem a

obtencdo de poder sobre a cadeia seriam as seguintes :

a) concentragfo relativa - estagios mais concentrados sdo geralmente mais poderosos;

b) tamanho relativo das empresas - empresas maiores possuem mais capacidade em
pesquisa, desenvolvimento, e em investimentos, acabando por ter melhores
condigdes para criar inovagdes e adotar estratégias que lhe permitam ganhos de
competitividade perante o mercado e perante a cadeia;

¢) a importincia de um estagio para o desempenho da filiére : este decorre de outros

elementos, quais sejam :

“_ um dominio das técnicas de concepgdo, de inovagdo do produto e dai, das fontes
de diferenciag@o;

- 0 dominio dos processos de produgdo e dos melhoramentos possiveis, o que
permite aumento da produtividade e redugio dos custos de produgdo do conjunto
da filiére;

- um dominio do mercado, isto é, do estagio onde se determina o sucesso comercial
do produto, devido a existéncia de uma rede de distribuidores, aos conhecimentos
sobre os comportamentos de compra, a uma notoriedade comercial;” (Carvalho,
1995, p. 114)
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d) a inexisténcia de produtos substitutos aos produtos de um determinado estagio,
desta forma uma firma monopoliza aquela atividade, ndo ocorrendo, entdo,
concorréncia dos produtos de outras filiéres dentro da cadeia;

e) o volume de compras de um determinado estagio da cadeia em relagdo as vendas
totais ocorridas a montante da filiére;

f) capacidade de deslocamento dentro da cadeia, podendo a firma estar presente
simultaneamente em diversos estigios da mesma (depende da disponibilidade de
TECursos);

g) acesso a informagdes técnicas e econdmicas que envolvem todo o conjunto da

cadeia.

Estes estagios sdo identificados como segmentos estratégicos. A presenga da empresa
na cadeia, dominando um destes segmentos, permite o exercicio de uma forma de poder sobre
as etapas da cadeia colocadas & montante e a jusante. Empresas que atuam nestes segmentos
buscam criar ou reforgar barreiras a entrada, impedindo que outras firmas instalem-se nos
segmentos estratégicos, havendo uma manutengio do poder detido. (Carvalho, 1995, p. 114)
Como dito anteriormente a empresa que detém o poder em uma cadeia produtiva acaba por
coordenar a atividade de toda a cadeia, mesmo que esta seja composta por vérias empresas.

Por outro lado, é importante ressaltar que quem detém o poder na cadeia nfo
necessariamente a coordena. Coordenar ou n#o as atividade de uma cadeia na qual a firma
detém algum tipo de poder dependera das estratégias adotadas por esta firma para ser
competitiva no mercado. Caso os padrdes de competitividade contemplem a coordenagéo da
cadeia produtiva na qual a empresa estd inserida, entfio esta ird usar seu poder para coordenar
as atividades da cadeia, de tal forma que o resultado de cada etapa produtiva da cadeia atenda

determinados critérios estabelecidos pelo coordenador.
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O dominio de uma filiére pode ocorrer de diversas formas, todas elas relacionadas a
maneira como a firma domina as vérias etapas de produgdo que compdem a cadeia. Seriam

elas:

o a integragio vertical total dos processos produtivos : neste caso a firma estara
ocupando todos os estagios da cadeia;

e a integracdo vertical parcial : quando a empresa ocupa estagios conexos,
geralmente em segmentos estratégicos para a cadeia;

e a integragio descontinua : a empresa ird ocupar estagios ndo-conexos, mas que
lhe permitam exercer poder sobre toda a cadeia; e

e a quase integragiio : que ocorre pelo estabelecimento de relagdes formais e
estaveis entre as empresas da cadeia, sob contratos de longo prazo e

subcontratagdes.

No préximo item, serdo aprofundados os conceitos referentes a integragio vertical, e
aos motivos que levam a empresa a buscar esta forma de organizagho industrial. Sera
analisada também a questio da desintegragdo vertical da produgdo. Estes conceitos
complementam a idéia de cadeia produtiva no momento em que buscam explicar as formas de
organizagdo industrial que predominam dentro das proprias cadeias produtivas no que tange a

integracdo das atividades produtivas dentro de uma mesma empresa.
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2.3 INTEGRAGAO VERTICAL

Para Anita Kon (1994), a integragdo vertical ¢ uma forma especial de diversificagdo
da produgio, a qual tem um papel preponderante no crescimento da empresa. Basicamente
pode ser descrita como a incorporagdo de etapas do processo produtivo que séo executadas
por outras empresas € cujos produtos sdo adquiridos no mercado. Desta forma a empresa
integrada passa a produzir internamente os produtos antes adquiridos no mercado. Ou, em

suas proprias palavras:

“Esta integragdo envolve um aumento no nimero de produtos intermediarios produzidos
pela firma para seu préprio uso. Assim a diversificagdo pode ser voltada para a substituigéo
de insumos comprados de outras empresas por produgdo propria, integrando-se “para
tras”(backward effects), ou para a distribui¢do e outros servicos “para a frente”(forward
effects) na cadeia de produgdo-distribuigio-consumo. Nesta estratégia de crescimento,
alguns produtos finais podem tornar-se intermediérios.” (Kon, 1994, p. 95-96)

Os motivos que levam a empresa a buscar uma organizago industrial integrada
verticalmente sdo bastante diversificados e podem tanto ser técnicos como econdmicos, além
de estratégicos. A eliminagdio de custos de transa¢fio ou custos de mercado desnecessarios ¢
uma das questdes que d4 suporte & politica de integragdo vertical. Além disso, a produgéo
interna de atividades antes feitas no mercado contribui para se eliminar do processo as
margens de lucro embutidas em cada atividade transacionada via mercado, contribuindo
diretamente para a redugfio do custo final de produgio (Kon, 1994, p. 96). Na visdo de George
e Joll (1983), além destes as questdes ligadas & seguranga, 4 eficiéncia e ao poder de mercado

sdo determinantes para as decisdes de integrar ou ndo processos produtivos.
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2.3.1 Seguranca

A integragdio vertical para fins de seguranga da empresa sera influenciada
basicamente pela forma como os negdcios estdo se estabelecendo, pela forma como se ddo as
relagdes com fornecedores e pela estrutura de mercado. Neste sentido varios exemplos
poderiam ser dados. No caso da estrutura dos mercados, a seguranga seria ndo estar & mercé
de variagdes dos pregos dos insumos, para cima, em fungo das variagdes de demanda ou
estar sujeito 4 compra de produtos de um monopolista.

Quanto aos fornecedores, a maior confiabilidade no fornecimento, seja por prazos,
seja por qualidade, assim como pela possibilidade de eliminar a margem de lucro paga ao
fornecimento, via mercado, seriam razdes suficientes para fazer com que a empresa optasse
pela verticalizag8o de atividades.

No que se refere & integragdo para frente, consideragdes semelhantes poderiam ser
feitas, ou nas palavras de George e Joll (1983, p. 82) “aqui, mais uma vez, a conjuntura dos
negécios ¢ importante. [...] o incentivo  integracio para frente ¢ maior quando a demanda
estd diminuindo. O tamanho relativo dos vendedores e compradores também ¢ um fator
importante que influencia a integrago para a frente.”

Basicamente, neste caso, a integra¢do tanto para frente, quanto para tras ¢ uma
estratégia adotada pelas empresas quando o mercado e as variagdes macroecondmicas, bem
como as relagdes com fornecedores, nio se mostram suficientemente estiveis e seguras para

garantir a sobrevivéncia e o crescimento da empresa.
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2.3.2 Eficiéncia

A integra¢do motivada pelo aumento de eficiéncia é mais facilmente observada em
casos onde se conseguem importantes economias técnicas quando os processos sdo
executados em rdpida sucessdo. Além disso, existem casos, cujas transa¢des no mercado
representam custos adicionais. Esses custos seriam basicamente o custo do levantamento de
informagdes sobre pregos relevantes, os custos ligados ao estabelecimento de contratos para
cada transagdo € os custos oriundos de entregas com atraso (George & Joll, 1983, p. 82).
Nestes casos a empresa preferird a integrago vertical de todas as atividades nas quais julgar
ser a produgdo propria, mais eficiente do que a aquisi¢éo do produto no mercado.’

Na visio de Mac Dowell e Cavalcanti (1999), as questdes de eficiéncia podem estar
atreladas ainda a imperfeigdo de informagdes no mercado. Essas podem levar as empresas a
integrar processos, porque a integragio vertical permite que as relagdes de troca se déem com
maior duragfio e sejam padronizadas. Isso possibilita a ampliagio do nivel de informagéo entre
as partes melhorando, pois, o resultado final do processo. Além disso, a integragdo vertical
permite maior controle das etapas do processo produtivo e das transagbes inerentes ao
processo.

Os avangos tecnoldgicos também s3o outra fonte de incentivo para niudang:as
organizacionais, porém funcionam em duas dire¢des opostas. Tanto podem significar a
passagem de etapas do processo produtivo para firmas especializadasm, como podem exigir
uma rigorosa coordenagio. Devido aos processos € qualificagdes altamente especializados, as
mudancas sdo favorecidas por processos integrados verticalmente (George & Joll, 1983, p.

84).

® E justamente aqui que pesam as analises sobre custos de transag#o, as quais serdo abordadas a seguir.
19 Observe no sub-item 2.4 as questdes relativas a desintegrago vertical.
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2.3.3 Poder de Mercado

Ainda na visio de George e Joll (1983, p. 84), a integragdo vertical, utilizada para
ampliar o poder de mercado, estd ligada diretamente as barreiras de entrada que ¢ capaz de
gerar, Ou em suas proprias palavras, “a integragdo vertical por uma ou mais firmas
estabelecidas numa industria pode ter um efeito profundo sobre a estrutura de mercado e sobre
a intensidade da concorréncia, erigindo barreiras a4 entrada. Uma firma integrada podera
impedir totalmente a entrada de outra se controlar o fornecimento de um insumo essencial ou
todos os canais de distribui¢fo.”

Entio, se o poder de mercado da firma integrada permitir evitar o fornecimento as
empresas que se instalam ou impedir a compra de produtos destas empresas, obrigara as novas
industrias a instalarem-se ja de forma integrada, para criar poder de competitividade, no
mercado. A instalagdo de forma integrada exige, por sua vez, um incremento substancial no

capital investido.

2.3.4 Qutras Observacdes Importantes

Para Kon (1994, p. 97) existem desvantagens a serem observadas em processos de

verticalizagdo das empresas, tais como :

e disparidades entre as capacidades de produggio dos diferentes estigios do processo

produtivo (subdimensionamento ou superdimensionamento das diferentes etapas),
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podem resultar em desequilibrio entre oferta e demanda de insumos entre 0s
estagios;

o perda das vantagens de especializagio que as firmas adquirem quando se
concentram apenas nas atividades ligadas diretamente ao objetivo da empresa;

o maior dificuldade de ajustes rdpidos nos niveis de produgfio para responder as
mudangas de mercado;

o perda do controle sobre o gerenciamento da empresa devido ao seu tamanho e ao
ntimero de processos que passa a englobar ¢

o afalta de concorréncia pode gerar ineficiéncias.

Por ultimo Kon, (1994, p. 97), citando Stigler, afirma que os processos integrados
s30 mais necessarios nos estagios iniciais de desenvolvimento dos mercados ¢ que, com a
ampliagdo destes, a especializagdo de atividades torna-se crescente, favorecendo a

desintegragio vertical de atividades, no processo que comumente se chama terceirizagéo.

2.4 DESINTEGRAGAO VERTICAL

A partir do texto de Kon (1994), pode-se descrever o processo de desintegragdo
vertical como o inverso da integracdo, ou seja, passar para o mercado atividades que eram
feitas internamente na empresa, buscando na competi¢do gerada no mercado maior eficiéncia,
menores custos e maior qualidade para estas atividades.

A evolugdo das empresas ¢ do mercado tendem a proporcionar o aparecimento de
firmas especializadas em determinadas tarefas, facilitando a substitui¢do de processos

verticalizados pela aquisicio dos servigos ou produtos destes processos no mercado. O
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pressuposto € que em alguns casos torna-se mais rentavel para a empresa buscar no mercado o
produto final de outras firmas do que produzir internamente estes produtos. O que se tem
observado é que a propria evolugdo da complexidade dos processos produtivos tem exigido a
criagdo de intimeras atividades complementares e de servigos auxiliares. Nas palavras de Kon
(1994, p. 97), a incorporagdo de todas estas novas atividades aos processos internos da firma
“passou a tornar-se, €m muitos €asos, Oneroso € ineficiente, levando a necessidade de novas
formas de organizages, com estruturas mais enxutas ou simplificadas.”

A desintegragiio vertical destas atividades foi a forma encontrada de centrar
novamente os processos produtivos naquelas atividades que séo o foco da empresa, por isso,
sio transferidos para os chamados terceiros as atividades que sdo complementares aos

processos de produgdo, mas que ndo intervém diretamente nele, como :

o atividades burocraticas;

o alimentagio dos funcionarios;

o servigos médicos;

o manutencdo de equipamentos, maquinas e veiculos;

o servigos de transporte;

o servigos financeiros, contabeis, juridicos, ¢ de auditoria.

E comum que os proprios funciondrios especializados assumam as tarefas
terceirizadas, sendo incentivados a constituirem empresas de prestagio de servigos para a
firma na qual trabalhavam.

Em alguns casos a desintegragdo vertical pode chegar a atividades relacionadas mais
diretamente com o produto final, exigindo, para isso, uma andlise apurada de questdes

relacionadas a decisdes estratégicas da empresa e a custos de produgfo. A teoria dos custos de
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transagdio ajuda a explicar os fatores inerentes a estas escolhas e como os processos podem ser

otimizados a partir das mudangas organizacionais oriundas destas mesmas escolhas.

2.5 A ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

Segundo Mac Dowell e Cavalcanti (1999, p. 8), “a economia dos custos de transagéo
¢ uma abordagem interdisciplinar - abrangendo éreas de direito, economia e organiza¢do - do
estudo da Nova Economia das Institui¢des e se aplica ao estudo das formas de organizagio,
particularmente a capitalista, com especial referéncia as firmas, ao mercado e a relagio

contratual.”

2.5.1 Definicdo de Custos de Transacao :

Existe uma dificuldade em localizar na literatura uma defini¢fio clara e completa do
que vem a ser os custos de transagdo. Basicamente, para Farina (1997, p. 54-55) os custos de
transagfio poderiam estar divididos em custos de coleta de informagdes € custos de negociagdo
e estabelecimento de um contrato. Além disso, custos de transagdo poderiam ser definidos
para ela como “[...] custos ndo diretamente ligados & produggo, mas que surgem a medida que
os agentes se relacionam entre si e problemas de coordenagdo de suas agdes emergem.” E vai
além, quando afirma que “essa versdo genérica ¢ completa e intuitiva, mas nfo se tem com
clareza o que sdo custos de transagdo, como mensura-los ou observa-los. Do modo que séo
apresentados nessa definigdo, custos de transagdo sdo todos os custos ndo diretamente

relacionados a transformagfo tecnologica do produto.” (Farina, 1997, p. 57)
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A relaggio econdmica pode ocorrer via mercado ou internamente dentro da empresa,
quando os diversos setores s3o fornecedores de insumos as atividades posteriores e
consumidores de insumos das atividades anteriores. Neste sentido, os custos de transagdo
também podem ocorrer sob qualquer tipo de forma organizacional, tanto nas relagSes
efetivadas via mercado quanto nas relagdes efetivadas internamente na firma.

Ao tentar explicar de forma mais clara a defini¢do de custos de transagdo, Nicolau

chega ao seguinte ponto :

“QO conceito de custos de transagéo foi ampliado de forma a compreender os custos presentes

ndo apenas na transago entre firma e o ambiente externo, mas também em quaisquer outras

transagdes econdmicas, inclusive na relagdo de emprego interna a firma, e néo apenas

envolvendo firmas, mas também outras formas organizacionais, tais como cooperativas e

outros arranjos organizacionais. [...] O custo de transacdo decorre exclusivamente da

transferéncia contratual de bens e direitos entre agentes econémicos, ou seja, ¢ estabelecida

uma correspondéncia entre os custos de contrato e os custos de transagdo.” (Nicolau, 1994,

p. 30)

Entendida esta questdio, é possivel chegar-se & definigdo que Cheung utilizou e que
fora citada em Farina (1997, p. 57) custos de transagdo seriam custos de : “a) elaboragéo e
negociagio dos contratos, b) mensuragio e fiscalizagdo de direitos de propriedade, c)
monitoramento do desempenho e d) organizagdo de atividades”

Esta nova visdo econdmica permite que os contratos tornem-se objeto de estudo
econdmico no momento em que passam a ser analisados os custos de transagdo envolvidos
nas decisdes contratuais. Além disso, a economia passa a levar em considerago que todas as
formas institucionais organizadas para gerenciar as transages devem se preocupar com a
economia dos custos de transagao.

Porém em todas estas defini¢es falta incluir um item, o qual esté atrelado tanto a

assimetria de informagSes quanto as mudancas do ambiente econdmico, a questdo da

adaptagfio a mudangas. Ou seja, a desconsiderago de fatores importantes num contrato, por
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assimetria de informagdes, cria custos posteriores de adaptagdo do contrato. Assim como as
mudangas do ambiente econémico irdo criar custos de adaptagio das relagdes econdmicas
estabelecidas. Neste caso, “a eficiéncia de uma determinada estrutura de governanga, portanto,
¢ primariamente determinada pela sua capacidade de resposta as mudangas™ (Farina, 1997, p.
57)!!, em outras palavras, a eficiéncia de qualquer estrutura organizacional ¢ determinada pela
capacidade de adaptagdo que ela oferece as mudangas que ocorrem no ambiente onde a firma
est4 estabelecida. E neste caso, os custos de transagdo passam a ser maiores nos casos onde a

adaptaco se da de forma mais lenta ou truncada.

2.5.2 Pressupostos Comportamentais

Para a economia dos custos de transagdo, o0 homem considerado possui caracteristicas
comportamentais especificas que sfo decisivas para todas as transagdes econdmicas nas quais
se envolve. Este homem contratual difere do homem econdmico, pois enquanto 0 homem
econdmico ¢ impulsionado pela maximiza¢do dos resultados e possui racionalidade ilimitada,
o homem contratual estd bem mais préximo das caracteristicas humanas, tem capacidade
limitada de racionalidade, devido a incapacidade de conhecer ou absorver todas as
informagdes existentes, € escolhe ndo para maximizar resultados, mas para atingir algum grau
de satisfagdo, mesmo que isto signifique agir de forma aética para beneficio proprio. Portanto,
resumidamente, 0 homem contratual possui racionalidade limitada e € oportunista. Ou como

bem explica Oliveira (1998, p. 98):

! As nogdes do que vem a ser estrutura de governanga serdo dadas no item 2.5.4 deste trabalho.



“O homem da economia dos custos de transa¢do é o “homem contratural” [...], que
ndio reline caracteristicas comportamentais maximizadoras abstratas da concepgdo ortodoxa,
mas tem feigdes muito mais proximas do “homem como ele €”[...]. A busca da auto-
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satisfagdo é exacerbada, a ponto de transforma-la em asticia, motivadora de agdes
oportunistas, que rompem, se necessario, 0 cumprimento estrito das regras do jogo. Esse
agente econdmico concreto ndo age como estivesse realizando uma exaustiva pesquisa sobre
todas as decisdes possiveis, para depois selecionar a melhor delas. [...] O principio da
maximizagdo d4 lugar, em conseqiiéncia ao principio da satisfacdo [...]. Essa substituicdo
decorre da aplicagdo do principio da racionalidade restrital...}”

Para entender melhor os principios da racionalidade limitada e do oportunismo,

podem os mesmos ser conceituados da seguinte forma :

a) Racionalidade limitada : ou racionalidade restrita pode ser conceituada como a limitag&o
de informagdes e da capacidade para analise de todas as alternativas existentes antes de se
tomar uma decisdo. Mesmo que se possa ter acesso e avaliar todas as alternativas, isto
implicaria custos, sendo a racionalidade entdo um recurso escasso. Em decorréncia disso,
em lugar de optar por uma decisdo maximizadora, o agente ird optar por uma decisdo que
satisfaga suas necessidades mesmo podendo estar relegando outras composigdes possiveis
que também lhe dariam satisfagéo, mas que devido & impossibilidade de conhecer a todas
as alternativas, ndo entram na selegfio. Partindo-se da capacidade limitada de analise, pode-
se concluir que os contratos serdo incompletos, porque os agentes ndo conseguem prever
todas as contingéncias futuras relativas a uma transagdo. Para Farina (1997, p. 73), a
racionalidade limitada e suas conseqiiéncias sobre os contratos sdo conhecidas pelos
agentes ¢ isso faz com que os mesmos ajam prevendo alternativas para contornar os efeitos
negativos desta estrutura. Ou em suas proprias palavras, “[...] dado que, mesmo que
limitadamente, os individuos sdo racionais, eles sdo cientes da necessidade de adaptag3es e
negociagSes contratuais ex-post. Como conseqiiéncia, individuos agem com o objetivo de
contornar as lacunas caracteristicas de todo contrato. Por isso, eles incluem salvaguardas

contratuais para melhor lidar com o problema inerente de incompletude dos contratos.”
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b) Oportunismo : seria 0 comportamento inerente aos agentes econdmicos que tentam tirar
proveito em beneficio proprio de situagdes transacionais ndo protegidas pelo contrato. Ou,
conforme Williamson (apud Nicolau, 1994, p. 27) “por oportunismo entende-se a busca do
auto-interesse com malicia ou intengfio enganadora, compreendendo ndo s6 a possibilidade
de rompimento aberto unilateral dos acordos iniciais em vista de novas circunstincias, mas
também comportamentos escusos como roubo, fraude, mudanga do padrdo de atendimento
ou de qualidade do produto, etc., particularmente em situagdes onde o controle ¢
deficiente.” O oportunismo pode acontecer antes de se efetivar a transagdo - oportunismo

ex-ante - como podera ocorrer durante a vigéncia do contrato - oportunismo ex-post

A importéncia destes pressupostos comportamentais estd justamente na possibilidade
de se prever problemas de adaptagdo a mudangas decorrentes da incompletude dos contratos.
Se, por um lado, a racionalidade limitada permite a formulacdo de contratos incompletos,
abrindo a oportunidade para negociagdes futuras, por outro lado o oportunismo representa a

possibilidade das partes agirem aeticamente em beneficio préprio nas renegociagdes.

2.5.3 Dimensdes das Transacdes

Na Economia dos Custos de Transagdo (ECT), as transagGes sdo consideradas como
a menor unidade de andlise dentro da teoria. Transagdes ocorrem quando um bem ou servigo €
transferido ao longo de um processo produtivo e sendo assim, enquanto uma etapa do
processo se encerra, o resultado deste processo d4 inicio a outra etapa seqiiencial. Estas

transagdes ndo ocorrem necessariamente num clima ameno, sem conflitos, conforme o
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exemplo usado por Oliveira (1998, p. 100) “analogamente a um sistema mecénico, onde
existe fricgdo, a transagio na atividade econdmica nfo € necessariamente uma agdo
cooperativa, harménica; ao contrdrio, ela € objeto de conflitos, mal-entendidos, que
conduzem, na auséncia de mecanismos adaptativos implicitos, a atrasos ou até¢ mesmos, nos
casos extremos, a ruptura dos contratos.”

S3o trés as dimensdes da transagfo : a especificidade dos ativos'Z, a ﬁeqﬁéncia com

que ocorrem; o grau e o tipo de incerteza a que estio sujeitas.

a) Especificidade dos ativos : Para Nicolau (1994), um ativo serd considerado tanto mais
especifico quanto menores forem as possibilidades de aplica-lo em usos alternativos. Os
custos de transa¢do serfio tanto maiores quanto maior for a especificidade dos ativos e, se 0
ativo tiver apenas um uso, o custo de transag¢fo serd tanto maior, quanto menor for o nlimero
de participantes das transagdes interessados nos ativos. Antevendo estes custos os agentes
tentarfio encontrar nas estruturas de governanca formas apropriadas de se lidar com os custos
de transacfio inerentes a especificidade dos ativos nas transagbes. Neste interim entram as
salvaguardas contratuais assim como a opgdo de integracdo vertical de atividades.

Um ativo pode apresentar diversas formas de especificidade : locacional, fisica,
humana e especificidade por dedicagdio. A especificidade locacional pode ser descrita como
sendo a proximidade de estigios produtivos, a fim de economizar custos de transporte € de
estocagem. A especificidade fisica estd ligada & realizagdo de produgéo para atender uma
etapa especializada da produgdo total, fora da qual ndo tem nenhum valor (ndo serve como
insumo para outras atividades, quando se desconsidera a atividade para a qual estd sendo

produzida), os casos de produgio sob encomenda também séo exemplos de especificidade

12 Bota & a dimensdo mais critica da transagdo, ou segundo Williamson “a locomotiva a qual a economia dos
custos de transagdo deve muito do seu contetido de predigdo” (Williamson, apud Oliveira, 1998, p. 101)
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fisica. A especificidade humana advém da especializagdo da méo-de-obra e dos prejuizos
ocasionados ao processo de produgdo, caso venha-se deslocar esta méo-de-obra para outras
atividades e para outros mercados. Ja os ativos dedicados sdo casos de investimentos feitos
para o atendimento de um cliente especifico.

Para Mac Dowell e Cavalcanti (1999), a especificidade dos ativos € considerada
como o principal fator que influencia nas decisdes de integragdo vertical de atividades, pois
quando os ativos sdo muito especificos, ha forte tendéncia da firma em internalizar as
atividades inerentes a obteng@o daquele ativb, em fung¢fio do mercado ter pouco interesse em
oferta-lo ou de oferta-lo a custos elevados. Por outro lado, quando a especificidade dos ativos
¢ fraca, torna-se preferivel a troca via mercado, pois o mercado terd varios clientes para o

ativo, sendo interessante aos agentes produzi-lo.

b) Freqiiéncia : Para Farina (1997, p. 87), a freqiiéncia esta ligada diretamente ao nimero de
vezes que uma espécie de transagdo se repete. E esta repetigfio € um dos elementos relevantes
para a escolha da estrutura de governanga adequada para as transagOes. Esta afirmativa se
justifica pela repetigio permitir a dilui¢do dos custos de adogdo de mecanismos complexos
criados para o atendimento da necessidade dos clientes em vérias agbes, fugindo dos ativos
dedicados. Além disso a freqiiéncia das transagdes permite a construgdo de uma “reputagdo”
em torno dos agentes envolvidos e com isso minimiza as questdes relacionadas ao

oportunismo € & incerteza. Ou, nas palavras de Farina (1997, p. 89) :

“[...] economias decorrentes da diluigdo do custo fixo de uma estrutura contratual complexa,
de tal modo que os custos de sua utilizagio caem relativamente mais rapidamente conforme
aumenta-se a freqiiéncia das transagdes.
A repetigio de uma transagdo possibilita também 1) que as partes adquiram conhecimento
uma das outras - o que reduz a incerteza; 2) que se construa uma reputagio em torno de uma
. marca - que cria um ativo especifico; e, ainda mais importante, 3) que se crie, em alguns
casos, um compromisso confiavel (Credible Commitment) entre as partes em torno do
objetivo comum de continuidade da relagdo.”
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Desta forma transagdes com repetigio freqiiente reduzem a possibilidade de
comportamentos oportunistas e criam a possibilidade da criagdo de estruturas de governanga
mais especializadas. Por outro lado, transa¢des com baixa freqiiéncia, tendem a permitir que

prevalecam o comportamento oportunista € a competigdo.

¢) Incerteza : Conforme Nicolau (1994), a incerteza est4 intimamente ligada aos pressupostos
comportamentais do “homem contratual”. Neste caso a incerteza advém da racionalidade
limitada e da possiblidade de agdes oportunistas durante a vigéncia das transagGes
econdmicas. Esta impossibilidade de prever o futuro, na verdade passa a ser uma condigéo
para a existéncia da economia dos custos de transagdo, pois se ndo houvesse a incerteza
quanto s variaveis futuras envolvidas nas transagdes, ndo ocorreria este tipo de custo.

A principal fungio que a incerteza pode representar durante uma transagdo ¢ a
determinagiio da escolha das estruturas de governanga que irdio coordenar as transagdes. Além
disso, a incerteza revela os limites da racionalidade envolvidos na transagéo, colocando em
evidéncia que os contratos firmados sdo incompletos. Assim, a incerteza ajuda a aumentar a
complexidade dos contratos que surgem das transacdes e, associada a racionalidade limitada,
amplia a possibilidade da incompletude destes contratos, ampliando também a possibilidade
de agBes oportunistas e da existéncia de custos de transagdo envolvidos no processo. (Farina,
1997, p. 92)

A consideragdio da incerteza, da freqiiéncia e da especificidade dos ativos envolvidos
em uma transacdo influenciario diretamente a estrutura de governanga que seré escolhida para
efetivar as transagdes. A escolha sempre serd feita tendo como objetivo minimizar os custos

de transagdo envolvidos.
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2.5.4 Estruturas de Governanca

Estruturas de governan¢a sdo uma instdncia intermedidria entre os individuos e o
conjunto da sociedade, que servem para gerenciar as transagOes entre os agentes. Tanto as
organizagdes como os mercados sdo formas de estrutura de governanga assim como as
relagdes contratuais. A ECT" procura justamente explicar porque algumas transagOes
ocorrem preferencialmente via mercado, enquanto outras sio internalizadas hierarquicamente
pelas firmas. “A hipétese tedrica fundamental ¢ a de que tanto o mercado como as
organizagdes cumprem a importante fungo de governar as respectivas transagdes, sendo por
isso denominadas de estrutura de governanga.” (Nicolau, 1994, p. 28) A decisdo sobre qual
estrutura de governanga deve ser adotada para governar as transagdes depende de inumeros
fatores. Entre eles os pressupostos comportamentais e as dimensdes da transagdo,
apresentados anteriormente, os quais tm um poder de orientagdo fundamental para as
decisdes.

As estruturas de governanga mais citadas pela literatura sdo o mercado, a hierarquia e
a forma hibrida'*. Estas estruturas diferem em fungdo das leis de contratagfio que lhes servem
de base (classica, neocldssica e relacional) e em fungdo dos atributos que a transagio possul.
Além disso, é necessario que se conhegam detalhes sobre os processos envolvidos e das
estratégias administrativas aplicadas. Conforme Williamson, citado por Oliveira (1998, p.

111) “a andlise das estruturas de governan¢a (as matrizes institucionais nas quais a

13 Economia dos custos de transagio

14 A governanga via mercado se dé pelas relagdes economicas entre os agentes dentro do mercado propriamente
dito, ja a governanga via hierarquia pressupde que a firma internalize as transagdes integrando verticalmente os
processos. Por (ltimo, a forma hibrida, ira compor opgdes por mercado ou hierarquia conforme padrdes de
comportamento da firma ou do mercado definidos estrategicamente.
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integridade das transagdes sdo decididas) exige também que as diferengas do processo sejam
compreendidas, assim como o uso dos incentivos e de controle administrativos.”

Basicamente, as estruturas de governanga que se formam tem como fungfo principal
reduzir os custos de transagfio intrinsecos aos processos de transag@io econdmica. Para Farina
(1997, p. 68-69) “elementos organizacionais que possibilitam uma redugdo nos custos
contratuais, de fiscalizagdo de direitos de propriedade, de monitoramento do desempenho, de
organizagio das atividades ou de adaptagdo sdo respostas eficientes dos agentes ao problema
de transacionar.”

As dimensbes da transacdio sdo fundamentais para a determinagdo do tipo de
governanga que ira reger de forma mais eficiente a transagéo. E necessario lembrar, no
entanto, que as dimensdes da transagfo, estdo sujeitas a modificagdes, tanto quanto os
pressupostos comportamentais, sendo entdo a grande questo determinar qual o tipo de arranjo
institucional mais adequado para mediar transagdes ao longo do tempo. Para Nicolau (1994, p.
38) ao classificar as transagOes, segundo trés tipos de contrato, Macneil deu um passo

importante para equacionar este problema.

a) Contrato Classico : sdo contratos completos que se esgotam no momento da transag&o.
Aplica-se a relagdes de troca simples, nas quais ou nfio ocorrem custos de transa¢do ou
estes sdo menores do que em outros tipos de governangas alternativas. Neste caso, a
negociagdo estd limitada & defini¢do do pfego, sendo o mecanismo de mercado uma
estrutura de governanga suficiente e eficaz para a transagfio. Geralmente as partes ja
conhecem ou estabeleceram claramente os termos da transag#o, permitindo recursos a corte

judicial caso algum dos termos néo seja cumprido. (Nicolau, 1994, p. 38)
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b) Contrato Neocléssicé : aplica-se a transagdes de longo prazo, mesmo que sejam por tempo
determinado. Nestes casos a incerteza esta presente no momento do acerto contratual,
criando um contrato incompleto e exigindo a previsdo de salvaguardas contratuais, as que
permitam a renegociagdo dos termos, caso ocorram mudangas na conjuntura, que exijam

alteragiio dos termos contratados para preservar o direito das partes.

¢) Contrato Relacional : ocorre quando as partes mantém um relacionamento ao longo do
tempo. Como a transagfio precisa ser constantemente administrada, € muito relevante que
as partes se conhegam e se identifiquem. Este tipo de transagdo exige uma estrutura de
governanga mais especializada, pois ¢é recorrente, duradoura e por tempo indeterminado € o
contrato entre as partes ¢ necessariamente incompleto. Com estas caracteristicas, ha uma
forte possibilidade da organizagdo internalizar a transacdo, a fim de minimizar 0s custos

intrinsecos ao processo de efetivar a mesma, via mercado. (Nicolau, 1994, p. 38)

Neste caso, todas as transagdes que exigirem um contrato do tipo classico vdo se dar
preferencialmente via mercado, sejam elas baseadas em competi¢do ou ndo. Ja as operagles
que exigem contratos neoclassicos ou relacionais tendem a estar submetidas a estruturas de
governanga hibridas ou hierérquicas. A deciso pelas estruturas de governanga, conforme dito
acima, depende muito das dimensdes das transagdes - especificidade dos ativos, freqiiéncia e

incerteza. Neste caso, sumariamente poder-se-iam ter as seguintes relagdes:

o quanto maior a especificidade dos ativos, maior a tendéncia pela hierarquia;
o quanto maior a freqiiéncia das transa¢des, maior a tendéncia pelo mercado;

o quanto maior a incetteza, maior a tendéncia pela hierarquia.
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Para estas relagdes vale a suposigio em contrario : menor especificidades dos ativos,
menor a tendéncia pela hierarquia, menor a freqiiéncia, menor a tendéncia pelo mercado e
menor a incerteza, menor a tendéncia pela hierarquia. Se for relacionada, ainda, a
especificidade dos ativos com a freqiiéncia das transagdes, ¢ possivel chegar a uma matriz que

proporciona a observagdo das estruturas de governanga apropriadas a cada inter-relagdo.

Figura 1 - Estruturas de governanga e tipos de contrato segundo a especificidade dos ativos e a
frequéncia das transagoes.

FREQODENCIA ATIVOS NAO ESPECIFICOS ATIVOS MISTOS ATIVOS ESPECIFICOS

OCASIONAL GOVERNANGA MERCADO GOVERNANGA TRILATERAL GOVERNANGA TRILATERAL
CONTRATO CLASSICO CONTRATO NEOCLASSICO CONTRATO NEOCLASSICO

RECORRENTE GOVERNANCA MERCADO GOVERNANCA BILATERAL GOVERNANGA UNIFICADA
CONTRATO CLASSICO CONTRATO RELACIONAL CONTRATO RELACIONAL

Fonte : Williamson, apud Nicolau, 1994, p. 39

Conforme Nicolau (1994), a explicagdo para a matriz de inter-relagdo de Williamson,

seria a seguinte :

a) Ativos nido Especificos e Freqiiéncia Ocasional ou Recorrente : estes casos néo
requerem estruturas de governanga especificas, sendo as transagOes estabelecidas no
mercado, via lei de contrato classico, regentes das relagSes comerciais de compra e venda.
“Para Williamson, o mercado governa a transag¢do, dando autonomia para cada uma das
partes tomar suas decisdes de adaptagio a novas circunstancias de forma

independente.”(Nicolau, 1994, p. 39) Esta seria a forma de adaptag¢do autonoma.

b) Ativos Especificos : devido a presenga de custos de transacdo elevados decorrentes da
especificidade dos ativos, exigem estruturas de governanca especializadas.
o Com Fregiiéncia Recorrente : o contrato é do tipo relacional. Nestes casos

tende a prevalecer a integrago vertical das atividades ou governanga unificada.
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A adaptagdio pode ser feita de forma cooperativa com outras firmas ou podera
ocorrer pela assimilagfio da atividade dentro da propria empresa. Esta seria a
forma de adaptagdo cooperativa.

o Com_Fregiiéncia Ocasional : o contrato ¢ do tipo neoclassico porque
pressupde um tempo determinado de duragdo, em fungdo disso € custoso criar-
se uma organizagdo especifica para a governanca unificada do mesmo. A
estrutura de governanga entdo conta com contratos de longo prazo, com
salvaguardas e prevalecem a estrutura de governanca e adaptagdo mista ou

hibrida — parte autdnoma, parte cooperativa.

c) Ativos Mistos e Freqiiéncia Ocasional ou Recorrente : devido a presenca de ativos
especificos e nio especificos e com freqiiéncia também variada, tendem a ser governados
por estruturas hibridas, apresentando procedimentos de adaptagdo autdnomos e

cooperativos, dependendo da situago.

Apesar de haver sido desconsiderada da relagéo acima, a dimensdo incerteza tem
influéncia sobre a decisio da estrutura de governanca, exatamente no paridmetro afirmado,

anteriormente : quanto maior a incerteza, maior a tendéncia pela hierarquia.

2.6 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Os aspectos tedricos abordados estdo intimamente relacionados. A busca constante
pela competitividade das empresas no mercado ird influenciar as decises da empresa em

relagfio A sua posi¢io na cadeia produtiva. Da mesma forma a posi¢éo das empresas na cadeia
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¢ um fator determinante da competitividade, no momento em que amplia vantagens
comparativas da firma diante da concorréncia.

Esta posigio da empresa na cadeia e a sua forma de atuagdo dela sobre os varios
estagios produtivos pode se dar pela integragdo de algumas atividades, assim como pela
desintegragdo de outras. O que ira determinar a estrutura de governanga adotada em cada
interacdio e, portanto, se havera integragdo ou desintegragdo de atividades, estd intimamente
relacionado com os custos de transagdo embutidos nestas relagdes econémicas.

Logicamente que as questdes estratégicas da empresa influenciardo as decisdes,
assim como as questdes do “poder” proporcionado pelos diferentes estégios de produgéo onde
a empresa pode, quer atuar ou ja atua. Estas diferentes dimensdes que influenciam as decisdes
da empresa terdo sempre como enfoque os padrdes de concorréncia da industria € a busca por
fontes de competitividade, ou seja, criar alternativas para a sobrevivéncia e principalmente
para o desenvolvimento da firma diante do mercado, superando a concorréncia.

Os capitulos a seguir buscam identificar as questdes da competitividade da industria
papeleira bem como seu padrdo de concorréncia. Assim como identificar a posi¢do da KFPC -
unidade Correia Pinto, perante a cadeia produtiva, tentando ainda identificar quais custos de

transago influenciam a decisdo sobre o elo da cadeia floresta-industria.



3. A INDUSTRIA DE PAPEL E CELULOSE: ORIGEM E PADROES DE

COMPETITIVIDADE EM AMBITO MUNDIAL E NACIONAL

3.1 DA ORIGEM A INDUSTRIALIZAGAO: A HISTORIA DO PAPEL

Manter informacSes registradas foi sempre uma necessidade do ser humano. As
pinturas rupestres dos homens das cavernas sdo uma demonstrago clara de que a linguagem
escrita (seja ela formada ou ndo por caracteres) sempre esteve presente na historia humana.

O local onde os registros humanos eram fixados sdo chamados de suporte.
Inicialmente paredes rochosas, pedras, ossos e folhas de certas plantas eram as superficies
disponiveis para a representagdo de objetos inanimados ou em movimento que faziam parte da
realidade diaria dos seres humanos.

A evolugiio da humanidade migra da representagdo simples de objetos da realidade &
necessidade de registro de idéias complexas, como a propria histéria dos povos. Isso permite e
obriga a evolugio dos suportes graficos utilizados, a fim de garantir a longevidade dos
registros e facilitar o seu arquivamento. Entfio a evolugdo dos suportes se da pelo uso de
tabletes de barro cozido, tecidos de fibras diversas, papiros, pergaminhos e por fim do papel.

O papiro foi encontrado em timulos egipcios que datam de 3.000 a.C. Sua formagéo
leva a crer que era feito a base de tiras extraidas dos caules de uma planta da familia das
ciperaceas, abundante as margens do Nilo. Porém, estudos mais recentes ndo conseguem

concluir sobre a técnica utilizada para a preparagio das ldminas que serviram para o registro
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da linguagem escrita egipcia. O uso deste suporte continuou até o século IX da era
cristd.(Philipp & D’ Almeida, 1988, p.1)

J4 o pergaminho, tem origem animal, que de acordo com a regidio estudada pode
variar entre ovelhas, carneiros, cabras, cabritos, vacas, até camelos, asnos, antilopes ou focas.
(Pinheiro, 1999, p. 69) Os primeiros pergaminhos datam de 2.000 anos antes da era cristd. O
couro curtido destes animais possibilitava o registro das idéias e leis humanas. Sua evolugdo é
lenta e somente por volta do século I depois de Cristo é que se apresentam como peliculas
mais finas e melhor acabadas. (Philipp & D’Almeida, 1988, p. 1)

A invengéio do papel ¢é atribuida normalmente a Cai Lun'® no ano 105 da nossa era.
Porém, conforme Joppert (1999) foram encontrados fragmentos de papel no século II a.C.
dentro de uma tumba chinesa. Esta afirmativa acaba sendo confirmada por Pinheiro (1999),
para quem o papel fora inventado em 150 a.C. em Pachiao (Shensi), ao norte da China.

Porém, a primeira técnica conhecida ¢ a que foi utilizada por Cai Lun, a qual partia
do material produzido pelo bicho-da-seda que era impréprio para a fiagdo - a borra. Esta era
cozida, batida e esmagada. Depois de limpa (depurada) o composto era colocado sobre uma
armagio de madeira, sobre a qual era seco, formando entdo a folha de papel. Alguns autores,
como Philipp & D’Almeida (1988) afirmam que o papel feito pelos chineses por este método
pode ser comparado em qualidade ao papel de escrita feito atualmente pelos métodos
industriais.

Guardadas as devidas proporgdes a idéia basica de produgdo de papel permanece esta
até os dias de hoje'®. A insercio de equipamentos proprios para cada etapa do processo

produtivo esta ligada a necessidade de ampliagdo da produgdo e produtividade, visando

15 Em relagdo ao nome do inventor, alguns pesquisadores referem-se a Ts’ai Lum ao invés de Cai Lun. Optou-se
pelo segundo em razdo de sua repetitibilidade na literatura utilizada para pesquisa.

16 Grosseiramente falando, a madeira, matéria-prima mais utilizada hoje em dia para a produgdo de papel, precisa
ser descascada, picada, cozida, lavada, depurada para depois ser prensada e seca, virando o papel. Por isso se diz
que o processo de produgdo do papel foi inventado por este chinés.
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atender 4 demanda crescente por papel, com pregos compativeis aos ofertados pelos
consumidores.

Entre o descobrimento do papel e sua técnica manufatureira, até a sua produgéo em
escala industrial, foi necessaria a ocorréncia de uma série de desenvolvimentos, tanto de
equipamentos, como de tecnologia de processos e desenvolvimento de insumos. Esse
desenvolvimento acompanhou os dois milénios de historia humana, e ainda hoje essa industria
busca inovagdes. A propria evolugio da matéria-prima para a formagdo das fibras da folha
dependeu de pesquisas que duraram aproximadamente um século, fazendo com que o papel
deixasse de ser feito com sobras de tecido (trapos) e passasse a ser produzido a partir de fibras
vegetais (madeira). A cronologia que liga a inveng#o do papel até a formagdo da industria de

papel e celulose € basicamente esta :

Figura 2 : Cronologia da Expans&o da Produgao de Papel e Celulose no Mundo

150 a.C. Invengdo

105 d.C. Aperfeigoamento da técnica manual de produgdo

105 a 751 Producio restrita praticamente sé aos chineses, que tentaram manter em

d.C. segredo esta arte dentro de suas fronteiras

751d.C. A partir de um entreposto de caravanas chinesas situado em Samarkanda,
houve a divulgagdo da técnica de produgéo do papel aos arabes.

795 d.C. Inicio da produgdo de papel em Bagda

A difusfio do conhecimento sobre a produgio artesanal do papel acompanha a
expansdo muculmana pela costa norte da Africa até a Peninsula Ibérica

século X Instalagdo dos primeiros moinhos papeleiros europeus na Peninsula Ibérica
final do Os holandeses inventam uma mdaquina que proporciona a formagdo de fibras

século XVI  para compor as folhas a partir de trapos.
No mesmo periodo comega-se a utilizar telas de arame para a formagio das

folhas.
segunda A Revolugio Industrial, com as industrias téxteis, beneficia a expansdo da
metade  do Industria papeleira de duas formas :
século XVIII o Incremento da matéria prima disponivel

o Expansio da demanda de papéis para registros contabeis e fiscais.
Além disso, no mesmo periodo, cresce de forma rapida o consumo de jornais,
livros escolares e obras literarias
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Réaumur sugeria o uso de fibras de madeira para a produgdo de papel
Schaffer, publicava experiéncias de fabricagiio de papel, a partir de fibras
vegetais

Papel branco sé podia ser feito de trapos brancos, por falta de um processo
viavel de branqueamento das fibras de outras cores, como a madeira.

A descoberta do cloro e a produgio de pé alvejante aumenta o rol de matérias-
primas passiveis de uso para produgio de papel.

Koops publicava um relatério sobre a inven¢do de papel a partir do uso de
palha de madeira. O mesmo tinha uma colorago pouco atrativa e presenga de
bastante material ndo desintegrado

Ampliam-se os estudos sobre o processo branqueamento das fibras, buscando
diminuir o dano causado pelos alvejantes sobre elas

Koops patenteava o processo de polpagdo de palha, o processo de retirada de
cor ou destintamento e de reciclagem de papéis velhos na produgéo de pap€is
novos.

A folha formada e consolidada, mas ainda timida era removida da segdo
formadora para ser seca. A partir deste periodo o processo de produgdo de
papel passa a contar com equipamentos capazes de prensar e secar a folha a
partir de cilindros aquecidos com vapor. Este processo continua sendo
utilizado até os dias de hoje

Primeira patente concedida a Deschelhauser pelo cilindro alisador, capaz de
oferecer papel de alto brilho em uma das faces, chamado hoje de Calandra
Com a introdugio de cilindros secadores, torna-se possivel substituir a
colagem por cola animal, utilizada na composi¢io do papel por adigdo de breu
na moagem do papel. Hoje em dia a colagem ¢ feita por uma composigéo de
amido

Consegue-se um barateamento dos papéis brancos a partir da introdugio de
um processo, desenvolvido por Keller, na Alemanha, para produ¢do de pasta
mecAnica a partir da madeira. Por criar um produto fraco, o papel feito a partir
da madeira nfio teve boa aceitagio neste periodo

As pesquisas de misturas balanceadas de fibras é que possibilitaram o uso
intensivo de madeira como matéria-prima para a fabricagdo do papel
Desenvolvimento de processos quimicos de polpagfio, com uso de soda
cdustica e depois de 4acido (bissulfito). A partir desta fase o uso da madeira
para fabricagdo de papel passou a ser comum

Fonte : Philipp & D’Almeida, 1988, p. 1-5.

Grande parte da evolugdo do papel, tanto em técnica, quanto em volume esteve

ligada diretamente ao seu uso. Considerando que o papel foi criado para servir de suporte aos

registros humanos, quanto mais aumentavam as necessidades de manter informagdes para a

posteridade, maior era a demanda por papel, tanto que sua expansdo no periodo da revolugdo
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industrial esteve ligada a necessidade dos registros contdbeis e fiscais das empresas recém-
criadas, além da maior circulagfio de jornais, livros escolares e obras literarias.

O progresso da humanidade e a evolugdo tecnoldgica do dltimo século possibilitaram
a diversificagio do mercado das industrias papeleiras. Além de papéis para escrever e
imprimir, como na origem, o papel, hoje, atende ao mercado de embalagens leves ou
embrulhos, embalagens pesadas'’, serve para fins sanitarios, através do papel higiénico,
toalhas de papel, lengos de papel e guardanapos. E usado também para embalagens tipo longa
vida, num processo conhecido como Tetrapak, para citar apenas as dreas mais conhecidas de
uso do papel.

No Brasil, também ocorreu uma evolugdo lenta da produggio de papel, lentiddo esta
que esta mais relacionada com as dificuldades de instalacdo das fébricas, do que pelo processo

evolutivo da descoberta.

3.2 A EVOLUCAO DA PRODUGAO DE PAPEL E CELULOSE NO BRASIL

As primeiras maquinas de papel instaladas no pais datam da 1* metade da década de
20 (um pouco antes de 1925). Esta industria progrediu no Brasil, gragas a disponibilidades de
terras, clima adequado (boa distribuigdo de calor e chuva), ao rapido crescimento de varias
espécies de madeira, contribuindo para obtengdo de matéria-prima a custo relativamente
baixo. Completando o cenario, a expansdo econdmica e produtiva do pais, principalmente nas
décadas de 60 e 70, amplia a demanda de papéis, contribuindo para o crescimento desta

indistria. (A indstria, 1976, p. 111)

17 Embalagens pesadas s3o consideradas as embalagens para cimento, sementes, cal por exemplo e as caixas de
papeldo.
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Porém para que a industria de papel e celulose conseguisse chegar ao patamar de
competitividade que alcangou no final do século XX foram necessarias algumas medidas
governamentais que de alguma forma criassem nacionalmente os fatores de competitividade
presentes no setor em escala mundial. Este foi sem dtvida o principal motivo da expanséo da
industria de papel e celulose no Brasil. Para que se possa entender melhor estas afirmativas é
necessério observar-se a cronologia dos fatos que marcam a instalagdo e crescimento da
industria de papel e celulose no pais, a partir do final do século XIX.

As primeiras atividades do setor de papel e celulose, no final do século XIX
estiveram ligadas a importagdo de papel e revenda por pequenos estabelecimentos familiares,
pertencentés geralmente a imigrantes arabes e judeus. (Oliveira, et.alli, 1990, p. 22) No inicio
do século XX, foram instaladas no pais as primeiras maquinas de papel, as quais foram
importadas da Europa e dos Estados Unidos e que contavam com matéria-prima também
importada. O papel produzido era de baixa qualidade e ainda ndo existiam incentivos
governamentais para o setor. (Higashi, 1993, p. 79) Neste periodo, além da celulose
importada, era comum o uso de trapos € de aparas de papel18 como matéria-prima.

No final da década de 20 e na década de 30 foram estabelecidas prote¢des tarifarias
ao. produto nacional, as quais promoveram a expansdo do setor, triplicando a produgdo
nacional entre 1933 e 1939. Neste periodo, a atividade industrial de conversdo de celulose em
papel ndo estava vinculada com as atividades florestais. (Soto, 1992, p. 63) Grande parte da
celulose era importada, e a celulose fabricada nacionalmente dependia da aquisi¢do de
matéria-prima junto a reflorestadores independentes. Néo havia integragdo vertical a montante
na cadeia que chegasse até a produgdo florestal. Quanto havia integragéo esta se estabelecia

até a produgdo de celulose.

18 para a industria de Papel e Celulose, o termo “aparas” significa papel reutilizado, reciclado.
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Na segunda fase da industrializag8o, que para Higashi (1993, p. 80) dura de 1930 a
1960, a industria de papel e celulose nacional j& consegue ser auto-suficiente em quase todos
os tipos de papéis consumidos internamente, a defasagem que persistia estava ligada ao papel
jornal que em 1950 ainda dependia de importagdes para atender a demanda (88,6% do total de
importagSes no ano de 1950 eram de papel para periddicos). Porém, o que chama mais
atencdo ¢ que, em celulose, o pais continuava altamente deficitario, as importagdes chegavam
a 73,7% do consumo aparente total no pais.

O primeiro grande impulso governamental para a expansdo do setor veio com o
Plano de Metas em 1956, o qual estabeleceu a meta de auto-suficiéncia em celulose no pais.
Neste periodo foram instaladas no Brasil as primeiras unidades destinadas exclusivamente a
produgio de celulose. Segundo Oliveira (1990, p. 22), ¢ neste periodo que ocorre a
implantagfio de projetos de maior escala e que se constituem os grandes grupos nacionais
como Klabin, Suzano e Simfio e que se instalam no pais grupos multinacionais como a
Champion e a Rigesa. A maioria destes grupos continuam atuando ainda hoje no setor de
papel e celulose.

Com o Plano de Metas, o governo atuou de forma coordenadora. Elevando a
protegdo tarifaria para proteger a produgdo local, utilizou o BNDE" para financiar o setor e
ampliou a oferta de infra estrutura em energia e transportes (Ribeiro, 1998, p. 11). O resultado
deste empenho foi a ampliagdo da produgdo nacional de 112 a 395 milhares de toneladas entre
1937 e 1956, sendo que grande parte deste aumento, aproximadamente 142 mil t foram
conseguidas somente no periodo de 1950 e 1956. (Soto, 1992, p. 66)

Este incentivo governamental visava eliminar as deficiéncias que existiam no
desenvolvimento da produgio interna, principalmente papéis para impressdo e jornal, além da

celulose, que, apesar de toda a expansdo, ainda ndo era suficiente para atender a demanda
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interna. As deficiéncias da industria nacional quanto ao abastecimento de celulose no mercado
interno decorriam do prego pouco convidativo da éelulose para os produtores e dos elevados
custos de produgio que esta industria possuia por falta de escalas de produg@o. Higashi (1993,
p. 81) identifica as principais causas desta situacdo : a) subvengdes cambiais que rebaixavam
artificialmente os precos de mercado e b) auséncia de economias externas e pequena escala de
produggo da maioria das plantas ocasionando custos de produgdo relativamente elevados.

O plano de metas previu medidas que pudessem compensar estes fatores, criando
internamente condi¢des de competitividade para a industria nacional, semelhantes ao que
ocorria internacionalmente, principalmente no que tange a facilidade de acesso ao
financiamento para ampliacdio das escalas de produgfo e integragdo vertical da produgdo de
celulose a montante da cadeia. O resultado destas medidas foi uma evolugfo da producdo
nacional de celulose que avangou de 26,3% do consumo aparente em 1950 para 71,2% em
1960

Na década de 60, a escassez de matéria-prima para a produgdo de celulose € papel em
nivel mundial faz créscer o interesse para o aproveitamento de espécies tropicais. Surge entio
a oportunidade do Brasil inserir-se no mercado mundial de papel e celulose. Para isso era
preciso sup‘erar o déficit interno de celulose ainda existente no inicio desta década, gerando
excedente para exportagio. Para Higashi (1993), esta mudanga de postura, visando o mercado
externo marca o inicio da terceira fase da evolugio da produggo de papel no Brasil.

A atualizagio do codigo Florestal em 1965 criou o IBDF? e ofereceu incentivos
fiscais para reflorestamento, ocorrendo a partir desta data a formagdo de macigos florestais
que foram fundamentais para a expansdo produtiva no pais. Além disso, o conjunto de

incentivos dados a este setor com o I PND e com o I Plano Nacional de Papel e Celulose

19 Banco Nacional de Desenvolvimento, atual BNDES.
20 Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal
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(PNPC), na segunda metade da década de 70, conseguiu promover uma mudanga de
estrutura, aproximando as escalas produtivas da média mundial e proporcionando também ao
setor a integrago, na cadeia produtiva, da produgéo florestal, conforme sera visto no subitem
a seguir.

Na década de 80, a industria brasileira de papel consegue atingir a maturidade, que
pode ser caracterizada por plantas industriais modernas, com escala proxima a das industrias
estabelecidas em paises avangados, integradas a producdo florestal. (Higashi, 1993) Mesmo
assim as inddstrias, representadas pela ANFPC, estabelecem no final da década de 80 o Il
PNPC, cujo objetivo era duplicar a produgdo brasileira até 1996. Os investimentos deveriam
ser feitos tanto em instalacdes industriais quanto em expansio da base florestal, bem como em
sistemas de protegdo ambiental. (Oliveira, 1990 p. 24) Crises internacionais coibiram em parte
o objetivo do Il PNPC. A produgdo ndo foi duplicada no periodo, mas continua em
crescimento progressivo até hoje, final da década de 90, como pode ser observado na tabela

abaixo

Tabela 1 : Produg&o nacional de Papel e Celulose

Evolucio da Produciio Brasileira de Papel e Celulose - em toneladas

Celulose Papel
Ano Quantidade Variacdo Quantidade Variagfo

Produzida Percentual Produzida Percentual

1970 = 100% 1970 = 100%
1970 664.063 100% 1.098.910 100%
1980 2.872.696 333% 3.361.697 206%
1990 4.351.143 51% 4.715.791 40%
1991 4778.116 10% 4914.113 4%
1992 5.302.344 11% 4.900.838 0%
1993 5.470.930 3% 5.301.040 8%
1994 5.828.870 7% 5.653.597 7%
1995 5.935.907 2% 5.798.226 ' 3%
1996 6.201.435 4% 6.168.407 6%
1997 6.331.162 2% 6.517.601 6%
1998 6.687.000 6% 6.589.000 1%

Fonte : ANFPC, Anudrio Estatistico 1989
Ntmeros do Setor, 1999, p. 14-16
BRACELPA, Relatorio Anual 1998



Obs.: A variagdo percentual foi feita sobre o dado imediatamente anterior na tabela (base mével).

O salto de produgiio entre 1970 e 1980 reflete as medidas de incentivo governamental
e parte do resultado das medidas previstas no II PND e no I PNPC sobre a produgéo nacional
de papel e celulose. Como mencionado anteriormente o II PNPC ndo conseguiu atingir os
resultados projetados para o periodo 1987-1996. Observe-se que a produgdo de celulose em
1987 havia sido 3.664 mil toneladas, passando em 1996 para 6.201 mil toneladas, um
crescimento de 69% enquanto a produgdo de papel cresceu em 31% no mesmo periodo, ao
invés da duplicagdo da produgéo.

O fato da producio de celulose ter crescido mais do que produgdo de papel reflete o
empenho nacional em expandir este setor da indistria nacional visando o abastecimento do
mercado interno e‘ criagio de excedentes a serem comercializados no mercado mundial. O
baixo crescimento registrado ano a ano na década de 90 reflete as crises nacionais e
internacionais que abalaram o setor, porém, significam também que o setor ndo ficou
estagnado, no periodo, mas manteve um crescimento ao menos vegetativo.

E relevante ressaltar a importincia do BNDE como agente de financiamento da
expansdo produtiva das industrias papeleiras no Brasil, durante praticamente todo o periodo
de evolugdo do setor. Demonstrando como isso ocorreu, Soto (1992, p. 266) menciona que “o
BNDES destinou 30% do total de seu orgamento anual ao setor, durante os anos de 1990 e
1991. O banco atuou no final da década de 80, nas mesmas areas que nos anos 70, outorgando
financiamento para : ampliagio da base florestal das empresas; abastecimento do mercado
interno; promogfio das exportagdes; produgdo de pastas alternativas; desconcentragdo
empresarial; tecnologia e abertura de capital.”

Atualmente as empresas nacionais estdo buscando melhoria de qualidade em seus

produtos que permitam diferenciagdo no mercado e espago para exportagdes. Além disso,
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algumas fusdes como a compra da Conpel pela Cocelpa®', e joint ventures como a feita entre a
Klabin e a Bois Cascade??, na primeira metade de 1999, visam garantir ampliago de escala de
produgio, ampliagio do mercado e novas dreas de atuagiio para as empresas, a partir da

diversifica¢io de seus produtos.

3.2.1 A Integracio Vertical da Inddstria e a Formagio do Complexo Florestal

O processo de integragdo vertical da industria de papel e celulose inicia-se a partir da
década de 40%. Trés fatores foram fundamentais para o estabelecimento da base florestal no
pais e formaggio do Complexo Florestal nacional. Em primeiro lugar o estabelecimento de um
sistema de representagdo de interesses do setor de papel e celulose (a ANFPC24) que
influencia diretamente as decisdes governamentais para. a elaboragdio de politicas de
incentivos fiscais ao reflorestamento; em segundo lugar o estabelecimento de tecnologia
propria para o fabrico de papel a partir da utilizagdo de 100% de celulose fibra curta e em
terceiro lugar a propria atuagio do Estado como incentivador e financiador dos processos de
reflorestamento ¢ de ampliagio da capacidade produtiva das indistrias, permitindo a
ampliacdo das escalas de produg@o. (Soto, 1992).

O peso da ANFPC decorre do fato desta organizagfio haver conseguido no periodo de

1964 a 1974 colocar os interesses industriais acima dos interesses agrarios, no que tange as

21 A compra da Conpel pela Cocelpa significa a ampliago da participagdo da Cocelpa no mercado de sacos
multifoliados de 8% para 15%, superando os atuais segundo e terceiros colocados no ranking nacional, que sdo
respectivamente a Portela, com 13% do mercado e a Trombini, com 12%. (Dados da BRACELPA para o periodo
de Janeiro a Julho de 1999)

22 A Boise Cascade Corporation é uma das maiores fabricantes de produtos de madeira para construgdo nos
Estados Unidos e comercializa produtos locais e importados, tendo empresas brasileiras entre seus fornecedores,
além disso comercializa suprimentos para escritorio. A joint venture d4 inicio a Klabin Boise Madeiras, que tera
por objetivo colocar 85% da sua produgdo de madeira beneficiada no mercado externo, contando para isso com
reflorestamentos da Klabin e da Boise no Brasil. (Klabin Forma, 1999, p. 2)

2 O grupo Klabin foi um dos pioneiros na atividade integrada, iniciando em 1946 a produggo de celulose de fibra
longa em larga escala a partir do pinho do Parana.
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decisdes de politica florestal. Em fungio desta influéncia, no periodo de 1974 a 1980,
consegue que as politicas publicas favoregam a implantagéo de florestas diretamente pelas
indtstrias, além de facilitar a aquisigdo, por estas mesmas empresas, de florestas implantadas
em periodos anteriores por reflorestadores independentes, aquisigéo esta feita sob condigbes
muito vantajosas. No periodo que vai de 1980 a 1991 as empresas conseguem reformar
tecnicamente as florestas adquiridas no periodo anterior, ampliando sua capacidade produtiva,
também contando para isso com incentivos piblicos, conforme mencionado anteriormente
sobre o apoio financeiro do BNDES no inicio da década de 90. (Soto, 1992)

O estabelecimento da nova tecnologia de produgio demonstra o grande envolvimento
da iniciativa privada com os érgéos publicos de pesquisa € com os fornecedores nacionais de
equipamentos para o setor. A inovagdo tecnologica mencionada ocorreu em 1955, quando a
Cia Suzano conseguiu desenvolver um processo de produgdo de papel a partir do uso
exclusivo de fibras curtas, obtidas do eucalipto. Para isso tiveram que ser solucionados
problemas tecnolégicos de ordem agricola (buscar uniformidade nas plantagSes de eucalipto
que iriam resultar em maior resisténcia mecénica da fibra) e problemas de ordem industrial
(alteragdes no processo de refino e técnicas de formagdo de tramas de fibra curta mais
resistentes). Para conseguir superar estas barreiras a Cia Suzano contou com o apoio do
Instituto de Pesquisas Florestais - IPEF, na parte agricola, com financiamento proveniente do
Fundo de Incentivos Fiscais ao reflorestamento, com o apoio da Pilio® para a superagdo dos
problemas de refinagio e com as pesquisas do Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado
de Sdo Paulo - IPT para solucionar os problemas referentes a formago das tramas de fibra na

folha. (Higashi, 1993, p. 91)

24 Associagdio Nacional dos Fabricantes de Papel e Celulose ainda hoje atuante sob o nome de BRACELPA ¢
fortemente representativa dos interesses do setor desde sua constituigio.

% Industria fornecedora de equipamentos industriais, especializada em refinadores para a industria de papel e
celulose, de capital nacional, atuante ainda hoje no mercado fornecendo equipamentos para os grandes grupos de
papel e celulose no Brasil.
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Em suas pesquisas, Soto (1992, p. 67) ressalta que a descoberta do processo de
producéio de papel com 100% celulose fibra curta (CFC) foi uma inovagdo tecnoldgica que
acabou por intensificar o processo de integragfo vertical da industria, pois o eucalipto ¢ uma
espécie de rapido crescimento em solo brasileiro, tornando répido o retorno do investimento
em reflorestamentos. Para se ter idéia da expansdo de produgio ocasionada por esta inovago,
a produgio nacional de CFC em 1950 era de 1.590 t, tendo aumentado para 51.900 t em
1956. Ainda hoje, a producio de celulose fibra curta é um fator de competitividade para a
industria brasileira, quando se confronta com seus competidores no mercado mundial.

Por {iltimo, o peso do Estado na formagdo do Complexo Florestal pode ser resumido
da seguinte forma : os incentivos fiscais ¢ os financiamentos subsidiados que o Estado
propiciou a industria de papel e celulose proporcionou a formagéo da base florestal, por
permitir investimento em reflorestamentos e posterior integragdo vertical desta atividade a
montante da cadeia de produggio de papel e celulose. Além disso, possibilitou a ampliagdo das
escalas de produgio da inddstria nacional, bem como a aquisi¢do e desenvolvimento de
tecnologias de processo e produto, devido as facilidades de acesso aos financiamentos de
longo prazo. Ainda, criou barreiras & entrada de novas empresas, estabelecendo exigéncias
sobre a escala minima de produgdio aos entrantes no setor ¢ impedindo a expansdo das
atividades de reflorestamento independentes, impedimento este que decorreu dos mesmos
incentivos que proporcionaram a integragdio vertical da produgdo florestal. Estas barreiras s6
conseguiram ser superadas no final dos anos 80 por grandes grupos econdmicos”®

Desta forma a iniciativa publica de apoio 4 expansdo do setor conseguiu garantir,
durante o periodo estudado, que as empresas nacionais viessem a adotar estratégias coerentes

ao padrio de concorréncia das indistrias de papel e celulose internacionais, principalmente no

%6 Mais especificamente o grupo Votorantin e o grupo Bamerindus que instalaram plantas de produgio de papel e
celulose no final da década de 80, contando com reflorestamentos proprios estabelecidos na década de 70,
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que se refere as economias de escala, capital para investimento em ampliagdo e tecnologia de
processo ¢ produto e acesso privilegiado as fontes de matéria-prima, podendo-se, a partir
disso, classificar o Estado como um coadjuvante importante para o desenvolvimento do
setor.”’

As industrias papeleiras, de modo geral, inserem-se num mercado competitivo onde
a busca por diferenciacdo, qualidade e redugdo de custo sdo uma necessidade constante. No

préximo item serdio abordados aspectos da competitividade desta industria na escala mundial.

3.3 ASPECTOS DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA DE PAPEL E CELULOSE

A NIVEL MUNDIAL

A industria de papel e celulose caracteriza-se por ser uma atividade produtiva
intensiva no uso de capital e recursos naturais. O uso intensivo de capital relaciona-se a
necessidade de aproveitamento maximo de produtos quimicos dentro das plantas fabris e pela
necessidade de geragdo de energia e vapor para os processos produtivos. Mendonga (1997 a,
p. 23) oferece a idéia dos montantes envolvidos na instalagdo de uma industria nova na area
de papel e celulose: sdo necessarios entre 1.000 e 2.000 dolares de inversdo por tonelada de
capacidade instalada. Entfio, uma planta de 500.000 toneladas por ano de produgdo custaria
em torno de um milhdio de ddlares em investimentos. Além da instalagfio, os constantes
investimentos em melhoria de equipamentos e controles contribuem para a maior

rentabilidade da firma e maior qualidade final do produto, com isso as empresas aplicam cada

quando aproveitaram os incentivos dados pelo governo para as atividades florestais. A propriedade sobre a base
florestal contribuiu significativamente para a superagio das barreiras a entrada existentes no setor.

27 Sobre este assunto e sobre como a ANFPC influenciou as decisdes do Estado sobre o setor de papel e celulose
e sobre a atividade florestal, sugere-se ler o trabalho de Fernando A. Soto B. intitulado “Da industria do papel ao
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vez mais investimentos na automagio ¢ melhoria tecnoldgica de seus processos. (Kaunonen,
1999, p. 10)

Desta forma, com as empresas constantemente ampliando a otimizagdo das plantés
fabris, tende-se a melhorar as escalas de produgdo. A escala de produgéo ¢ fundamental para
estas industrias em funcéio de serem intensivas em capital e exigirem um grande investimento
inicial para sua instalagio e exigirem inversdes constantes para a manuten¢do de sua
competitividade no mercado. Além disso, os ganhos de escala propiciam a redugdo do custo
médio por unidade de producdo, ja que os custos fixos do processo diluem-se num maior
volume produtivo, sendo o produto final deste mercado, em geral, commodities, entdo o custo
por unidade é um importante fator de competitividade.

Como dito acima, outra caracteristica da industria de papel e celulose € usar
intensamente os recursos naturais. Os principais recursos naturais usados pelo setor sfo a
madeira e a 4gua. A igua ¢ um dos insumos mais importantes no processo de produc@o, tanto
em qualidade quanto em quantidade, j& que esta presente em praticamente todas as fases do
processo, desde a polpagdo da madeira, preparos dos demais insumos de produgdo, secagem
da folha (as maquinas precisam de vapor para realizar a secagem), até a produgdo de energia
(por turbinas tocadas a vapor ou hidrelétricas). Ja a madeira é a principal matéria-prima dentro
do processo de fabricagdo, segundo Mendonga (1997a p. 23) a madeira chega a representar
40% dos custos de producfio na fabricagdo do papel e quando é transformada em polpa
(celulose) pesa em 70% na formag@o dos custos.

Como a madeira é fundamental para a producdo de papel e celulose, as industrias, no
ambito mundial optam por conservar integrada verticalmente a produgdo deste insumo. Com

isto garantem o abastecimento com material de melhor qualidade e rendimento. Na atualidade,

complexo florestal no Brasil : o caminho do corporativismo tradicional ao neocorporativismo.” Campinas :
Unicamp, 1992, Tese de Doutorado em Economia.
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mundialmente falando, existe uma grande tendéncia de pesquisa por outras op¢des de matéria-
prima para a industria de papel e celulose. Segundo Marx Carneiro?®, estariam entre as opgdes
de complemento da madeira para produgdo de papel e celulose, ampliagdo dos processos de
reciclagem, busca por utilizagdo mais eficiente de diversos tipos de residuos, pesquisa de
fibras ndo lenhosas, reduciio das perdas de matéria-prima durante todo o processo,
desenvolvimento de tecnologias alternativas mais eficientes, bem como novos produtos e
melhoria dos métodos de manejo florestal. (REUNIAO DA FAO, 1999, p. 27) Essa
preocupagio contribui para enfatizar a importdncia da matéria-prima como fator de
competitividade para esta industria.

A preocupagio com novas matérias-primas e novos processos ndo estd ligada
somente as questdes de produgdo e produtividade. Pesam sobre estas decisdes também as
questdes ecologicas. A ecologia afeta a produgdo de papel e celulose em varios ambitos : - no
que tange a utilizagio de matéria-primas de origem florestal, nos mercados europeus, vém
sendo estudados os chamados “selos verdes” que deverdo certificar empresas que produzem
papel a partir de éreas reflorestadas e que enfatizam o uso de papéis reciclados”; - no que
tange aos processos quimicos utilizados na produgfo, hd uma pressio bastante grande quanto
ao controle e tratamento de dejetos solidos, liquidos e gasosos das fabricas, que t€m que
investir macicamente em filtros e tratamentos de efluentes, além da implementagdo de

30

tecnologias ditas “limpas™" para certas etapas do processo produtivo.

2 Assessor Regional de Programas Florestais Nacionais para América Latina.

» Esta preocupagio esta ligada a inteng#o de fazer as industrias buscarem processos auto sustentados em
matérias-primas, que ndo explorem matas nativas, por isso o reflorestamento. De outro lado, que estes processos
consumam cada vez menos as riquezas naturais, por isso a pressdo sobre a reciclagem.

3% Neste caso a mengio refere-se basicamente ao uso de cloro para o branqueamento das fibras, processo que ¢
altamente poluente e oferece riscos a saude dos empregados das papeleiras. O desenvolvimento de tecnologias
que ndo usam produtos a base de cloro para branqueamento esta difundido em dmbito nacional. Mesmo assim,
algumas plantas mais antigas ainda dependem do cloro para branqueamento das fibras ¢ podem acabar sendo
excluidas do mercado externo se niio se adequarem as exigéncias ecologicas que comegam a ser impostas sobre
produtos como o papel e a celulose e que acabam servindo de barreiras comerciais aos produtos industrializados
produzidos fora do Mercado Comum Europeu.
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O ndo cumprimento de exigéncias ambientais sobre processos e produtos resultam
em barreira a entrada destes produtos em diversos mercados. Além disso, o controle da
poluicdo a partir da redugdo de emissdo de efluentes sélidos, liquidos ou gasosos colaboram
para o incremento dos custos de produgfo das fabricas. Desta forma, o controle no uso de
insumos, principalmente, dos quimicos passa a ser tio importante, pois colabora de duas
formas para a redugfio de custos, por minimizar o seu consumo € a emissdo de efluentes
poluentes.

H4 ainda outros aspectos a serem considerados ao se analisar a competitividade do
setor. A caracteristica dos produtos e dos processos produtivos nfio pode ser deixada aquém
desta analise. Neste aspecto, Ferraz, Kupfer ¢ Haguenauer (1997, p. 141) mencionam que até a
década de 80 a industria mundial de papel e celulose caracterizou-se pela presenca de
produtos maduros, basicamente commodities industriais, com processos produtivos
tecnologicamente estabilizados € com tendéncia a taxas de crescimento e rentabilidade baixas.
Por serem commodities, os produtos desta industria sio normalmente homogéneos e
apresentam um ciclo de vida extenso. Por isso, as estruturas de comercializagio dos produtos
sdo fundamentais para a manutengfio dos mercados e expansdo das vendas. (Mendonga, 1997a
p- 45)

Na década de 90, possivelmente em decorréncia da abertura econdmica, propiciado
pela globalizagio, e pela evolugdo tecnoldgica do setor, principalmente quanto aos controles
de processo, as inddstrias apresentam uma maior agilidade na modificagfio de processos e
produtos. Resumidamente neste periodo ocorre a busca por diferenciagdo dos produtos,
geralmente pela incorporagio de novas tecnologias de processo, as quais irdo contribuir
também para a otimizagdo das plantas instaladas.

Corroborando com isso, Kaunonen (1999, p. 10) menciona os seguintes fatos : a

automacdio pode ser vista como uma ferramenta estratégica no manejo das companhias de
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papel e celulose para alcangar seus objetivos de rentabilidade. A estratégia esta ligada tanto a
organiza¢do humana, como as instalages fisicas. A automagdo atua como um amortecedor
entre as pessoas e as plantas industriais, ou como uma forma de executar decis3es estratégicas.
A principal estratégia intrinseca, a automagfo, estd ligada & maior rapidez na detecgdo de
falhas no processo. Estas contribuem para agilidade na decisgo e redugdo de perdas e refugos
durante a produgdio, ¢ também otimizam a utilizagdo de todos os insumos produtivos,
principalmente daqueles que mais pesam sobre a formagdo dos custos de produgdo ¢
melhoram a qualidade final do produto. Possibilitam, pois, a redugdo de variabilidade dos
processos, proporcionando produtos mais homogéneos dentro de uma mesma linha de
produgéo.

Os fatos apontados acima sdo na verdade uma forma de manuten¢do das
caracteristicas inerentes a indastria de papel e celulose. Conforme Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1997, p. 141) estas caracteristicas seriam a intensidade de capital, acesso a
financiamentos e concentragio econdmica. Interligadas se justificam por proporcionarem as
condigdes necessarias ao suprimento da escala de produgdo, a demanda por tecnologia
produtiva e automagio, as quais irdo proporcionar a diferenciagio do produto final em
qualidade e em custos, garantindo assim tanto a sobrevivéncia das empresas como a expansao
de seus mercados de atuagdio. Complementando esta afirmativa Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1997, p. 142), fazem um resumo interessante destas tendéncias ao nivel mundial e seus

efeitos na estruturagdio da prépria industria e de seu relacionamento com fornecedores.

“As estratégias relacionadas a produtos e processos visam ampliar as economias de escala, através da
introdugio de méaquinas modernas e maiores e da redugio da emissdo de poluentes. Assim, os avangos
em tecnologias de processo dependem da interag&io com o setor de bens de capital e com a engenharia
de projeto. A introdugdo de inovagdes tecnolégicas gera ganhos no rendimento em fibras (com a
redugdo da perda de fibras ocorrida no processo de secagem) e em energia (com a busca de
alternativas tais como a biomassa e o gés natural) alcangando também os produtos, que passam a ter
maior teor de carga e a atender a especifica¢des técnicas mais rigidas.”
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Essa busca continua por tecnologias que ampliem a producdo, o controle de
processos, o rendimento de insumos e equipamentos reflete-se de imediato nos volumes de
produgiio mundial. Mesmo com queda nos pregos da celulose no periodo 1996 a 1997, a
produgiio de papel cresceu aproximadamente 12% no periodo 1994 a 1998, aumentando de
269 milhdes de toneladas (Mendonga, 1997a, p29) no primeiro periodo para 301 milhdes de
toneladas ao final de 1998 (BNDES, 1999, p. 02). Ja na area da Celulose 0 comércio variou de
34,6 milhdes de toneladas em 1994 (BNDES, 1997, p. 01), para 32 milhes em 1998
(BNDES, 1999, p. 03). A expansio da produgio de papel e a crescente integragdo vertical
para frente das industrias de célulose, tém feito com que os volumes comercializados de
celulose no mercado sejam cada vez menores. Dai a importincia dos processos integrados
neste setor.

Além disso, a capacidade de cumprir os padrdes de concorréncia do setor geram
concentragio da produgdo em escala mundial. Os dados referentes a concentragdo
demonstram que esta néio ¢ apenas uma caracteristica atual, mas sim uma tendéncia futura no
comportamento da indistria de papel ¢ celulose. Para se ter uma idéia de quanto ¢
significativa a concentragfo do setor, em 1997 os cinco maiores fabricantes do mundo eram
resﬁonséveis por 13% da produgdio mundial. Para 2005, a projegdo € de que este nimero
chegue a 30% do mercado mundial. (Bereta, 1999, p. 23) A concorréncia criada por uma
estrutura concentrada exige um esfor¢o muito maior das empresas que querem manter-se no
mercado, tanto no que se refere 4 manutenggo de suas parcelas de mercado quanto no que se
refere & necessidade de adequagdo de processos e produtos.

Entdo, resumidamente a partir das idéias de Mendonca (1997a, p. 45), para se
conseguir garantir o padrio de concorréncia, fundamentado em economias de escala, sera
necessario buscar capacitagio tecnolégica e produtiva constante, de forma que a capacidade

instalada seja otimizada ao maximo possivel. Considerando-se a necessidade de se ter
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tecnologia de processo relativamente estivel, ¢ mister que as firmas mantenham seus
equipamentos atualizados, automatizando controles sempre que possivel ¢ diminuindo a
variabilidade dos processos. Por outro lado, como a concorréncia se da fortemente sobre

, produtos homogéneos, com ciclo de vida extenso, as estruturas de comercializagdo passam a
ser quesitos fundamentais para garantir a penetragio dos produtos das firmas nos mais
diversos mercados.

Como neste setor a inversdo inicial necesséria ao estabelecimento de novas plantas €
alta, passa a ser fonte fundamental de competitividade para as empresas 0 acesso a recursos
financeiros e / ou ao mercado de crédito de longo prazo, de forma a viabilizar a expansdo da
produgiio via instalagio de novas fébricas ou ampliagdo das existentes. Ja o controle
tecnolégico do processo produtivo possibilitara adequar produtos as necessidades dos clientes.
Para tanto, o contato com os usuérios ¢ fundamental na defini¢do dos padrdes desejados, além
do que, a interagfio com os fornecedores de bens de capital ¢ empresas de engenharia ¢ que
proporcionara mudangas ou complementos de processo necessarios ao alcance dos padrdes
definidos pelos clientes.

Por fim, a matéria-prima, quesito fundamental bara esta indastria desde o seu
surgimento, precisa necessariamente ser obtida com facilidade em quantidade e prego, por isso
o padriio de concorréncia é definido como acesso privilegiado as fontes de matéria-prima, pois
grande parte do custo desta industria € definido aqui. E a fonte de competitividade para este
padréio de concorréncia é garantido por contratos a longo prazo com iniciativas privadas ou
publicas de reflorestamento ou, o que é mais comum, pela integragdo a montante na cadeia, ou

seja, criagdo e manutengdo de florestas proprias.
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3.4 ASPECTOS DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA DE PAPEL E CELULOSE

EM AMBITO NACIONAL

Para que se chegue a entender os aspectos da competitividade da inddstria brasileira,
além da historia de formacio da propria industria, é necessario verificar-se qual a estrutura,
que hoje, esta industria apresenta, os fatores que sdo fonte de sua competitividade e, apds isso, -

os entraves a competitividade que fazem parte do dia-a-dia das firmas dessa industria.

3.4.1 Concentracido do Setor e Padriao de Concorréncia

Observando-se a industria de papel, é possivel dizer que ocorre concentragdo da
produgiio. Se forem observados os 5 maiores produtores de celulose, estes detém 68% da
produgdo total nacional. Expandindo a anélise para os 10 maiores fabricantes, o volume total
produzido pelo conjunto sobe para 87% do total nacional. Quando a anélise transita para os
maiores fabricantes de papel, o grau de concentragdo reduz-se um pouco. Desta forma, os 5
maiores fabricantes de papel respondem por 45% do total de papel produzido nacionalmente,
enquanto os 10 maiores chegam a aproximadamente 64% da fabricagéo nacional. (Bracelpa,
1998)

E interessante observar que fazem parte do setor também diversas pequenas e médias b
empresas ndo competitivas e que respondem por parcelas diminutas da produgdo de celulose e
papel brasileiros. Nas palavras de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p. 148) “o setor
papeleiro se caracteriza pela concentragio da maior parte da produgdo em poucas empresas €
pela existéncia de um grande numero de empresas com baixa capacidade competitiva.” Estas

empresas tendem no médio ou longo prazo a desaparecer, sendo compradas pelas maiores ou
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simplesmente desativadas, justamente porque n3o conseguem acompanhar o ritmo das
mudangas ¢ o padrio de concorréncia que se impde nesta industria.

A questio da concentragdo ganha novas conota¢des, quando se passa a analisar
segmentos especificos do mercado como € o caso dos sacos multifoliados®® comercializados
pelo setor de embalagens que compde a industria de papel e celulose. No primeiro semestre de
1999, os seis maiores fabricantes de sacos multifoliados responderam por 85% do total
produzido. Entre estes fabricantes ocorre uma concorréncia intensa por parcelas do mercado,
mesmo existindo grande distdncia entre a empresa lider*® e o segundo colocado. (Bracelpa,
1998)

Analisando-se o padrido de concorréncia da industria de papel e celulose nacional,
pode-se afirmar que este é muito semelhante ao padrio desta mesma indistria no dmbito
internacional. Desta forma, é possivel dizer que compdem o padrdo de concorréncia tanto as
economias de escala, quanto as tecnologias de processo € o controle tecnologico do processo
produtivo, a qualidade do produto e a sua homogeneidade, o acesso privilegiado a matérias-
primas, bem como a necessidade de inversdes elevadas para instalagdo da firma. As inversdes
iniciais elevadas estdo ligadas ao fato da industria de papel e celulose ser intensiva em capital
e trabalhar com grande integragdo vertical da cadeia produtiva®,

As estratégias inseridas no padrio de concorréncia contribuem para a mudanga da
estrutura do setor, uma vez que para adequar-se a ele, é necessario buscar uma série de fontes
de competitividade que exigem, além de uma administragio dindmica, um certo porte de
empresa que possibilite os recursos necessdrios a esta busca e adequagfio. As fontes de

competitividade do setor estdo relacionadas a escala de produgéo, tecnologia de processo e

31 procurou-se especificamente este setor porque ¢ um dos mercados onde a empresa, foco da pesquisa, atua com
maior intensidade atualmente.
32 Klabin com 37% do mercado e Portela com 13% do mercado.
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produto, automagdo, integragio vertical, para citar apenas algumas. O item a seguir trata de
esclarecer de que forma as industrias de papel e celulose brasileiras tém buscado garantir a sua

competitividade dentro do mercado.

3.4.2 Fontes de Competitividade

Um dos principais padrdes de concorréncia da industria de papel e celulose esta
ligado as escalas produtivas. Neste aspecto a industria gacional que é competitiva no mercado,
trabalha com escalas técnicas adequadas e com equipamentos de grande dimensdo e
atualizados, buscando constantemente a otimizagfo das instalagdes, reduzindo custos por
unidade produzida. As escalas adequadas de produgio foram permitidas pelos incentivos
recebidos do Estado durante o periodo de consolidag@io da indiistria. Além disso, a recente
instalagio da industria de papel e celulose permite a existéncia de plantas atualizadas em
termos de tecnologia, o que contribui para a redugdio dos custos de produgdo. (Coutinho e
Ferraz, 1995, p. 262) (Mendonga, 1997b, p. 210)

As empresas brasileiras apresentam um dos menores custos de producdo do mundo,
fato decorrente do facil acesso a matérias-primas, o qual esta ligado a disponibilidade de boas
reservas de recursos naturais (sejam em qualidade sejam com quantidade), cujas condi¢bes de
exploragfio sdo favoraveis. (Coutinho e Ferraz, 1995, p. 262) (Ferraz, et.alli., 1997, p. 144)

Junto a isto estd o fato de as empresas trabalharem com integragdo vertical a
montante até a produgo florestal e terem conseguido um grande desenvolvimento tecnologico

associado as atividades florestais. Entdo, além de aproveitarem as vantagens naturais de

33 No item 3.2 desta pesquisa explica-se por que motivo as industrias de papel e celulose ao nivel mundial sdo
intensivas em capital. Ja a integragdo vertical da cadeia produtiva é um dos fatores que garante a
competitividade das firmas desta industria, conforme sera visto a seguir.
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desenvolvimento das florestas (rapido crescimento de certas espécies préprias para a produgdo
de papel), as empresas lideres conseguiram, a partir de pesquisa ¢ desenvolvimento, deter
conhecimentos que possibilitam desenvolver produtos e tecnologias florestais, melhorando o
desempenho produtivo das florestas em quantidade e qualidade. (Coutinho e Ferraz, 1997, p.
146) Pelo fato de a produgdo da matéria-prima ser um fator estratégico para a
competitividade da indéstria nacional, seja por qualidade, seja por custos, a integragdo vertical
da atividade florestal pelas industrias de papel e celulose, passa a ser vantagem competitiva
pela seguranga que cria sobre abastecimento de matérias-primas.

A capacidade de pesquisa e desenvolvimento na atividade florestal para novos
produtos e tecnologias acabou sendo a grande responsével pela insergdo do pais no mercado
mundial de celulose, com desenvolvimento do processo de producdo de papel a partir de fibra
curta advinda do eucalipto.**

Segundo Mendonga (1997b, p. 211) outro ponto forte das empresas lideres, no setor,
é o elevado controle ambiental, em particular sobre a emissdo de efluentes liquidos. As
empresas nacionais conseguem niveis de emissdo, em geral, menores que os recomendados
pelos padrdes internacionais, tanto para efluentes liquidos, quanto para emiss&o de compostos
de enxofre, particulas solidas e também quanto a qualidade do ar. Por outro lado as empresas
de menor porte ainda precisam investir em suas plantas para adequar-se a diretrizes de
tratamento de efluentes e prote¢do ambiental.

Neste aspecto contribui a atualizagdo dos equipamentos utilizados pelas firmas
produtoras de papel e celulose. Se por um lado & necessirio adequar-se a padrdes de
fabricagdio que tenham por base tecnologias ditas “limpas”, como € o caso de branqueamento
das fibras sem o uso de compostos a base de cloro, por outro lado a atualizagdo tecnoldgica

dos equipamentos principais destas firmas (méaquinas de papel) € uma questdo vital para a
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competitividade das mesmas. Para se ter idéia de como a industria € heterogénea neste
sentido, a partir das informagdes de Mendonga (1997b, p. 212), o Estudo da Competitividade
da Industria Brasileira (ECIB) constatou que cerca de 8% das maquinas de papel da industria
brasileira tinham menos que 5 anos de idade (isso em 1993), 23% estavam entre 6 e 10 anos,
50% ficavam entre 11 e 20 anos de atividade e 17% das maquinas em operagfo tinham mais
do que 20 anos de atividade.

Considerando estas informagdes e visto que os processos de automagéo da atividade
produtiva propiciam as empresas diversos ganhos de competitividade no mercado,
(resumidamente, por permitirem a fabricagdio de produtos mais homogéneos, otimizando os
insumos produtivos e reduzindo refugos, resultando em menor custo por unidade produzida),
a modernizagdo dos equipamentos instalados € necessaria na industria de papel e celulose. As
empresas que ndo investiram em seus equipamentos, sucatearam suas plantas fabris e
acabarfio por fechar as portas. (Mendonga, 1997b, p. 211) De outra forma, existem plantas
com 30 anos de instalagdo que foram sofrendo alteragdes e investimento ao longo dos anos e
sdo hoje perfeitamente competitivas em escala, técnica e qualidade com outras empresas de
nivel nacional e internacional. Basicamente teriamos duas situagdes na industria de papel e
celulose nacional: empresas que investiram em suas plantas, atualizando-as e, em
conseqiiéncia disso, sio competitivas e empresas que ndo investiram na atualizagio de suas
plantas, que perdem competitividade e que se ainda ndo fecharam, acabarfio saindo do
mercado por ndio acompanharem os padrdes de competitividade da industria de papel e
celulose.

Quanto 3 qualidade dos produtos, pode-se considerar que sdo compardveis aos
padrdes internacionais, geralmente satisfazendo as necessidades dos clientes. Os produtos

possuem um ciclo de vida longo, permanecendo no mercado por Vvarios anos.

34 A forma como foi desenvolvida a tecnologia mencionada fora explicada no subitem 3.2.1.



80

Complementando a qualidade do produto, o servigo pos-venda sofreu uma série de melhorias
nas Ultimas décadas, as quais permitiram as fabricas um contato mais préximo com seus
clientes. (Mendonga, 1997b, p. 213) Esta proximidade possibilita o desenvolvimento de
produtos especificos para atender as necessidades de cada cliente. O desenvolvimento destes
novos produtos colabora para a melhoria de processos da fabrica, por exigir pesquisa e
investimento em equipamentos. Outra forma de contribui¢do que as relagdes pos-venda
permitiram est nos processos fabris do cliente, muitas vezes, os técnicos da industria de papel
e celulose se deslocam até as plantas dos clientes para contribuir na otimizagéo do uso dos
produtos (muito comum no mercado de embalagens). Porém, mesmo com essa evolucgdo, na
opinifo de Coutinho e Ferraz (1995, p. 272) ainda se gasta muito pouco no Brasil com
assisténcia pos-venda, demonstrando que tanto o relacionamento com os clientes como as
etapas pos-produgéo sdo deficientes.

Ha que se considerar também, como fonte de competitividade, os sistemas de infra-
estrutura fisica, como terminais portuarios, geragdo de energia elétrica, tratamento de agua,
além de ferrovias. Vérias empresas construiram e mantém essas estruturas, (Ferraz, et.alli.,
1997, p. 149), criando ganhos em custos e eficiéncia quando comparados com a infra-estrutura
disponivel no mercado, muitas vezes de origem estatal. A explicagéo de Mendonga (1997b, p.
218), a respeito do peso dos portos sobre os custos, colabora para a compreensdo da
importincia da infra-estrutura como fator de competitividade. Segundo ele, a infra-estrutura
portudria eleva os custos de distribuigo e os prazos de entrega. Dois fatores que certamente
irdo comprometer a competitividade da industria junto ao mercado.

E preciso ficar claro que o investimento em infra-estrutura eleva a necessidade de
capital para invers3io inicial nas empresas, desta forma, para as empresas que jé& possuem
infra-estrutura instalada, esta ¢ uma fonte de competitividade, mas para as entrantes € uma

barreira a entrada. (Ferraz, et.alli., 1997, p. 149)
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Quanto 2 capacitagio de gerentes e técnicos, as empresas brasileiras contam com
profissionais qualificados. A entrada no mercado internacional € o incremento técnicos nos
processos exigiram essa evolugfo. No chdo de fabrica, porém, a situagdo ainda ¢ de pouca
valorizagio do treinamento e qualificagdo da méao-de-obra, apenas uma parte dos
trabalhadores cumpre os requisitos necessarios para operar as novas tecnologias. Segundo
Mendonga (1997b, p, 214) as empresas mais dindmicas j& impuseram exigéncias minimas -
quanto a escolaridade de seus funciondrios. Além disso, algumas empresas t€m adotado
incentivos internos a formacdio técnica de seus quadros operacionais, através de bolsas de
estudo e possibilidades de promogdo a partir do cumprimento de certos quesitos de formag@o.

Por ultimo, um fator que tem contribuido crescentemente para a competitividade da
indastria nacional de papel e celulose é a recuperagio de papéis ja utilizados (reciclagem). As
pesquisas de Mendonga (1997b, p. 216) apontam como fator importante para a captagdo de
material, a concentragio urbana e industrial. De acordo com os dados apresentados por este
autor, o consumo de aparas chega a 1,5 milhdes de toneladas por ano, o que representa cerca
de 30% da produgio. Nos mercados onde atuam as pequenas e médias empresas, como ¢ o
caso dos papéis sanitarios, embalagens e papéis cartdo, o uso de papel reciclado € mais intenso
que em outros mercados. O uso de reciclados diminui o custo de produgdo, por ser uma
matéria-prima mais barata que a celulose e, em alguns casos, contribui, também, para
melhorar a qualidade do produto final.

Todos os fatores abordados até agora contribuem de alguma forma para a criagdo de
vantagens competitivas para a industria de papel e celulose. Porém, existem outros fatores
inerentes A estrutura, mercado ou conjuntura que podem criar desvantagens competitivas

importantes. Essas questdes serdo abordadas no item a seguir.
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3.4.3 As Desvantagens Competitivas

Para.Coutinho e Ferraz (1995, p. 281) o pequeno porte da empresa nacional quando
comparadas com as grandes empresas que estdo se formando no setor ao nivel mundial & fator
de desvantagem competitiva para a busca de recursos no exterior, principalmente quando se
refere a Investimentos Externos Diretos (IED) e a captagdo de recursos via mercado de
capitais. Para se ter idéia da dimensfio que existe ao se comparar as empresas brasileiras de
papel e celulose com suas concorrentes internacionais, entre as 150 maiores empresas de papel
e celulose no mundo figuram apenas 5 empresas brasileiras. A maior empresa brasileira no
setor, conseguiu ficar em 52° lugar na classificagio mundial divulgada para o ano de 1996. As
vendas do primeiro colocado brasileiro atingiram neste ano a quantia de 1.187,2 milhdes de
dolares, enquanto as vendas do primeiro colocado no mundo ficaram na faixa de 20.143
milhdes de ddlares, quase 20 vezes mais.(Top 150, 1997, p. 8-13) Em 1998 a maior empresa
brasileira caiu uma posi¢io na classificagio mundial, ficando em 53° lugar. A distancia dos
valores de venda entre a primeira empresa brasileira € a primeira mundial continua a ser
extremamente grande.

O porte acaba influenciando em outros nimeros importantes, por exemplo os
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D). As empresas nacionais dispendem em
torno de 1% do seu faturamento com P&D, nimero que ¢ semelhante” aos padrdes
internacionais, porém em valores absolutos, as quantias sdo incomparavelmente menores,
devido ao pequeno porte das empresas brasileiras perante as internacionais. (Ferraz, et.alli.,
1997, p. 146)

Ainda, analisando-se o investimento em P&D, constata-se que o Brasil concentrou
estes investimentos na area florestal, ampliando as vantagens naturais existentes, porém o

investimento necessario dentro dos processos industriais acabou ndo acontecendo ou foi
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inexpressivo. Com isso, na area florestal, as empresas lideres detém conhecimentos bem
fundamentados e estrutura para desenvolvimento de novos processos e produtos, além de
dominar importantes tecnologias. Na parte industrial, porém, o desenvolvimento de processos
e produtos ainda ¢ restrito por falta de investimento em P&D. (Ferraz, et.alli, 1997, p. 146)

Esta situagiio cria uma outra desvantagem quando se comparam produtos mais
elaborados, oriundos da industria nacional, com similares produzidos em empresas
estrangeiras. O grau de competitividade obtido nos produtos semimanufaturados ndo se repete
nos produtos industriais mais elaborados. Para Coutinho e Ferraz, (1995, p. 275) isso
demonstra que a eﬁéiéncia que a industria nacional possui, em explorar as vantagens
competitivas advindas das disponibilidades de recursos naturais, ndo se repete em mercados
de maior valor agregado. O incremento técnico das plantas e a necessidade de inser¢do em
novos mercados pode, ao longo do tempo, alterar esta situagdo.

Observando-se os aspectos administrativos, existe uma série de limitagGes que
compromete a capacidade competitiva do setor. As pesquisas do ECIB, segundo Mendonga
(1997b, p. 215) revelam que ocorre um baixo nivel de utilizagdo de novas técnicas de
administra¢go (como o just in time, controles estatisticos do processo, circulos de controle do
processo e principalmente controle da qualidade na produgéo) dentro das empresas de papel e
celulose. Além disso, o gerenciamento dos recursos humanos ainda € tradicional, com
pequena tendéncia & flexibilizagdo, ou seja, os empregados normalmente ndo participam dos
processos decisérios e tém pouca chance de contribuir para melhoria de processos e produtos.
Contribuem para a limitagio da interagdo dos recursos humanos com a estrutura fabril, as
questdes da baixa escolaridade do chéo de fibrica, mencionadas anteriormente.

Esta miopia administrativa acaba influenciando outras quest0es importantes como a
interagio com fornecedores. A inddstria de papel e celulose ainda mantém relagbes

tradicionais com seus fornecedores (énfase no aspecto comercial, que abrange cadastro,
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assisténcia técnica, troca de informagdes, compra e venda), néo os utilizando como apoio para
o desenvolvimento de produtos, processos, equipamentos e o estabelecimento de estratégias
mais interativas que permitam a efetivagdo conjunta de programas de P&D. (Ferraz et alli,
1997, p. 145)

Passando a analisar de que forma os aspectos estruturais podem afetar a
competitividade, Mendonga (1997b, p. 216) menciona o fato de que parte dos grandes
produtores encontra-se distante dos mercados consumidores, dependendo de infra-estrutura
adequada para transporte e distribuido. Caso estas empresas dependam da infra-estrutura
oferecida pelo mercado, acaba ocorrendo, na maioria dos casos, incremento de custos no
processo produtivo. A infra-estrutura propria, como dito anteriormente, contribui para a
superagdo destes problemas, mas o investimento em infra-estrutura acaba sendo uma barreira
A entrada no setor ¢ uma desvantagem competitiva para as empresas ja instaladas que ndo a
possuem.

Aproveitando ainda as informagdes condensadas por Mendonga (1997b), alguns dos
principais fatores negativos para a industria de papel e celulose nacional estdo ligados a
conjuntura econémica nacional. A instabilidade econémica de toda a década de 1980 e as
incertezas do inicio da década de 90 contribuiram para comprometer os planejamentos de
longo prazo, principalmente no que se refere a ampliag3es e investimentos em tecnologia. Por
outro lado, as taxas de cimbio valorizadas no inicio do Plano Real comprometeram a
rentabilidade das exportagSes das empresas nacionais, e sua competitividade em pregos finais
quando de sua insergio no mercado externo. Esta condigdo foi positiva quando forgou as
empresas nacionais a revisarem sua estrutura de custos para compensar a desvantagem
cambial do prego final de seus produtos.

Outro ponto que compromete a competitividade da industria brasileira estd

relacionado as condi¢des de financiamento. As empresas brasileiras, durante os ultimos anos,
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estiveram em desvantagem em relagio aos seus competidores devido a elevagio das taxas de
juros no pais, quando comparadas com os niveis praticados internacionalmente. Esta
condigdo, aliada & instabilidade econdémica mencionada anteriormente € as conjunturas
internas das empresas, colaboraram para dificultar a formagfo de poupanga interna das firmas.
A partir destas informagdes, consegue-se ter uma idéia das dificuldades enfrentadas pelas
empresas brasileiras em atualizarem tecnologicamente e ampliarem suas plantas prédutivas,
uma vez que o acesso a recursos para financiar o desenvolvimento ¢ limitado. A tendéncia
continua a concentragio do setor também ¢ influenciada por esta condigéo.

Um Wltimo ponto importante que precisa ser destacado refere-se as conseqii€ncias da
integragio vertical das florestas. Existem cogitagdes sobre a inviabilidade de manter-se
florestas proprias, no longo prazo, devido a alta imobilizagio de recursos em terras. Se isso
acontecer, 0 que ¢ hoje uma vantagem, passard a ser uma desvantagem competitiva. Algumas
empresas tém buscado alternativas para o fornecimento de matérias-primas que ndo dependam
totalmente das florestas integradas (fomento, arrendamento, mercado), demonstrando que este
possivel problema j4 esta influenciando as estratégias das empresas quanto ao abastecimento

de suas fabricas.

3.5 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

A partir da evolugdo da industria de papel e celulose no mundo, foram estabelecendo-
se os padrdes de concorréncia do setor. A propria necessidade estrutural das empresas |
colabora para a determinagdio destes padrdes. J4 as fontes de competitividade séo as
alternativas comuns que as firmas buscam de forma a garantir sua permanéncia e evolu¢do no

mercado. Estando os padrdes de concorréncia ligados as caracteristicas intrinsecas as firmas ¢
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normal que a industria brasileira apresente 0 mesmo padrdo de concorréncia das industrias
estrangeiras.

Por outro lado, a busca por competitividade surge também a partir de fontes
semelhantes no mercado interno e externo em diversos casos. Nacionalmente pesa como fonte
de competitividade a exploragdo das vantagens naturais existentes (o rdpido crescimento das
florestas no Brasil, por exemplo) e das vantagens criadas dentro da economia ao longo do
periodo de instalagio e desenvolvimento das firmas (por exemplo, os incentivos fiscais para o
desenvolvimento da industria, como ocorreu no Brasil, nas décadas de 60 ¢ 70). Por estes
motivos o Estado foi tdo importante para o desenvolvimento da industria de papel e celulose
brasileira, pois permitiu a superagdo de barreiras ¢ a criagdo de vantagens competitivas que
aproximaram a estrutura da industria nacional do padrdo mundial, perdendo hoje, a grande
distdncia, praticamente s6 em porte fabril, pois em outros aspectos a industria nacional
consegue ser competitiva internacionalmente.

Nos estudos do ECIB, a industria de papel e celulose foi considerada competitiva,
mesmo convivendo com os problemas mencionados ¢ que podem comprometer, em parte, sua
atuagdo ao longo do tempo. A dinamicidade das empresas lideres e a busca constante de
alternativas para o mercado, para os produtos e para os processos, faz com que as adaptagdes e
investimentos tecnolégicos nas plantas fabris e alteragdes de estrutura organizacional e
produtiva ocorram, de tal forma a garantir a manutengfo da sobrevivéncia das firmas ¢ a
conquista de taxas de crescimento ao longo do tempo. Isso também contribui, a longo prazo,

para a superagdo das desvantagens competitivas que a industria papeleira do Brasil apresenta.



4. ANALISE DAS ALTERNATIVAS DE OBTENCAO DA MATERIA-

PRIMA PELA KFPC

Para que se possa chegar as conclusdes sobre as possibilidades de desintegragéo
vertical da produgfo florestal, é necessario que se faga uma abordagem sobre a empresa, seus
processos produtivos, sua posi¢do na cadeia, de tal forma que se destaque o elo que se quer
estudar e a importincia deste elo para toda a cadeia. Além disso, ¢ importante entender a
forma como se da a produgdo florestal, o tipo de arrendamento utilizado pela empresa
estudada e as formas para aquisi¢do de madeira, hoje em vigor, além de alternativas para
diversificar as formas de producdo florestal, pois estas informagdes permitirdo verificar
questdes ligadas a competitividade da empresa, interesse dos fornecedores, custos de
transagdio inerentes as interagdes e as estratégias que definem as decisdes nestas reas.

Neste capitulo é que se fard a exposi¢do destas informagdes. Para tanto 0 mesmo sera
dividido em varios subitens, iniciando pela formagio das Indéstrias Klabin de Papel e

Celulose, holding da qual faz parte a empresa, foco desta pesquisa.

4.1 O GRUPO KLABIN DE PAPEL E CELULOSE

O grupo conhecido nacionalmente como Klabin, é na verdade uma holding chamada

Indtstrias Klabin de Papel e Celulose S.A. (IKPC), cujo complexo industrial consiste de 3
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unidades florestais, 4 unidades de celulose, 11 fabricas de papel e 14 fabricas de produtos de
papéis. De acordo com a revista Exame, o grupo Klabin est4 situado como o 67° maior grupo
nacional em volume de vendas no ano de 1998. (Exame, 1999, p. 102) E ainda considerada a
maior empresa integrada de produtos florestais do Brasil e da América latina, sendo a 57°
colocada no ranking mundial das empresas de papel e celulose divulgado pela revista Pulp and

Paper International, em setembro de 1998. (www.klabin.com.br, 31/08/ 1999)*

4.1.1 A Histéria da IKPC

A origem da Klabin est4 ligada & chegada de Mauricio Freeman Klabin ao Brasil em
1889. Vindo da Polsévia, pequena cidade Litunia, estabeleceu-se em Sio Paulo, onde
montou a M.F. Klabin, uma tipografia e importadora de artigos de escritério. Em 1899,
fundou juntamente com seus irmdos Salomédo e Hessel e com seu primo, Miguel Lafer, a
Klabin Irméos e Cia. A empresa, dirigida diretamente por seus proprietédrios, mantinha a linha
de atuagiio da MLF. Klabin no momento em que se ocupava da comercializagdo de produtos de
papelaria importados e artigos para escritorio. (Klabin faz 100 anos, 1999, p. 21)

Viéando ja a producdio de papel, em 1903 a empresa arrendou uma fabrica de papel
em Vila de Salto de Itu, SP, a “Fabrica de Papel Paulista”, na qual produzia impressos,
folhinha e confetes a partir de trapos. Porém a familia Klabin ambicionava mesmo a
montagem de uma moderna fabrica de papel, motivo pelo qual os irmédos Mauricio e Salomdo

viajaram para a Europa a fim de estudar o assunto. Retornando ao Brasil, os s6cios iniciaram a

33 ¢ interessante observar que a empresa perdeu terreno em termos mundiais, pois em 1996 situava-se como a 53?
empresa de papel e celulose do mundo, segundo a classificagdo da mesma revista (dado citado no capitulo 3
desta pesquisa). A formag¢do de megaempresas multinacionais, pela aglutinagdo de grupos independentes, acabou
criando esta situagdo.
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construgdo da primeira fabrica do grupo, a “Cia. Fabricadora de Papel” (CFP) situada as
margens do Rio Tieté, no bairro de Santana em S&o Paulo.

A fibrica contava com maquinirio importado da Europa e possuia técnicos
especializados em montagem, operagdo e fabricagdo. Iniciou a produgdo em 1909, ¢ em 1918
sua capacidade de producdo diaria chegava a 5 toneladas de pasta mecénica, 12 toneladas de
papel para embrulho, papel colorido para impressdo e para escrever e 10 toneladas de papeldo
de palha de cartolina. (Klabin faz 100 anos, 1999, p. 22) Seis anos depois a Klabin ja estava
entre as trés maiores fabricas do setor no pais, tornando-se um importante niicleo de pesquisa
de novos produtos.

No final da década de 30 o grupo Klabin inaugura uma fébrica no Paran4, a Klabin
do Parana, na Fazenda Monte Alegre, em Telémaco Borba. A instalagdo desta fabrica é
considerado o fato mais importante da trajetéria do grupo, pois foi a primeira fabrica integrada
de papel e celulose do Brasil e marcou a entrada do pais no ranking dos produtores mundiais
de papel.

A instala¢fio desta fabrica impulsionou o processo de reflorestamento com araucaria
que se iniciou no decorrer dos anos quarenta. Paralelo ao reflorestamento com araucaria,
introduz-se o pinus e o eucalipto como espécies adequadas ao reflorestamento. A pesquisa
passa a concentrar-se na produgio de sementes, desenvolvimento de biotecnologia e novos
processos de propagacio vegetativa e formagdo de jardins clonais, que acelerem a formagdo
dos macigos florestais. (Klabin faz 100 anos, 1999, p.22)

Ja na década de 60, foi a preocupagdo com a produgdo florestal que levou o grupo
Klabin a instalar uma fabrica em Santa Catarina, proximo a areas de propriedade do grupo nas
quais ja se praticava reflorestamento. A fébrica na época foi denominada Papel e Celulose

Catarinense S.A. (PCC) ¢ iniciou as suas atividades produtivas em 1969. Ao longo do tempo
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sua denominagcdo foi alterada para Celucat S.A. e para Klabin Fabricadora de Papel ¢ Celulose
S. A. (KFPC), empresa foco desta pesquisa.3 6

Outras empresas que fazem parte do grupo foram adquiﬁdas ao longo do tempo,
como a Bacell na Bahia e a Riocell no Rio Grande do Sul. O grupo também incorporou, em
parte ou totalmente, empresas estrangeiras que abandonaram suas atividades no Brasil, como
a extinta Bates, cujo nome fantasia ainda é usado nos sacos produzidos na KFPC, ¢ da qual a
Klabin adquiriu todas as unidades fabris existentes no Brasil. Assim, a instalagdo de novas

fabricas, a aquisi¢fio aciondria parcial de outras, bem como a incorporagdo de unidades fabris

delineiam a formag#o da estrutura do grupo Klabin a qual sera apresentada a seguir.

4.1.2 Organizacido do Grupo Klabin

Conforme mencionado anteriormente, o grupo Klabin, ou IKPC ¢ uma holding. Esta
holding € controlada por “Klabin Irmdos & Cia”. As atividades controladas pela IKPC
envolvem desde o reflorestamento até a fabricagdo de celulose fibra curta e fibra longa, papel
para imprensa, impressdo, papel para embalagens e para fins sanitérios, ¢ conversdo de papéis

em produtos higiénicos, caixas de papeldo ondulado, sacos multifoliados ¢ envelopes.

As principais subsidiarias da IKPC sdo :

¢ Klabin Fabricadora de Papel e Celulose S. A.
= Unidade de negdcios Parana (papéis e cartdes)

= Unidade de negodcios Papeldo Ondulado

3% Em item especifico sera aprofundado o histérico desta empresa.
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= Unidade de negdcios Embalagens Kraft
= Unidades de Negocio Madeiras

e Klabin Kimberly S. A.

e Riocell S. A.

e Bacell S. A.

e Papeldo Ondulado do Nordeste S. A. - PONSA

e Celucat Pilar - Argentina (embalagens kraft)

e KCK Tissue - Argentina3 7 (conversdio de papéis tissue)

e Klabin Boise Cascade®® (madeira)

Hierarquicamente, a estrutura da IKPC esta distribuida da seguinte forma:

Figura 3: Hierarquia do grupo Klabin

IKPC- Inddstrias Klabin de Papel e Celulose S.A.

100% - 1100% 100%
KFPC - Klabin Fabricadora de IKPC - PAR KIV -
Papel e (l:elulose ‘ °
50% 50% 40%
Papéis e|| Papeldo || Embalag. . Klabin KCK . "
Cartdes {| Ondulado Kraft Madeira Kimberly Tissue Riocell Bace

Fonte: Klabin Noticias, maio, 1999

A partir deste organograma, é possivel observar que a IKPC possui 100% das agGes

da KFPC, da TKPC-PARY e da KIV*’, possui ainda 57% das agdes da BACELL. Dentro da

37 Joint Venture com a empresa Norte Americana, Kiberly Clark na Argentina
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IKPC-PAR a IKPC possui 50% das agdes de cada uma das unidades fabris, o restante das
acgbes sio de propriedade da Kimberly Clark. Quanto s agSes da Riocell, dentro dos 40% de
propriedade da IKPC*, estdo 57,6% das a¢bes votantes da empresa. (Klabin Noticias, maio,
1999, p. 2) Assim a IKPC detém o poder de decisdo dentro das empresas que compdem a
holding, sendo fundamentais as estratégias da holding para definir o destino de todo o grupo.

O grupo IKPC possui unidades fabris por vérios pontos do Brasil, desde o nordeste,
passando pela Bahia, por Minas, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Parand, Santa Catarina e Rio
Grande do Sul. Além disso, possui duas subsididrias na Argentina, onde fabrica, em uma,
papéis sanitarios e na outra, sacos e envelopes. Para esta pesquisa ird interessar o estudo de
uma das empresas situada na area dos negocios de Embalagens Kraft e localizada em Correia
Pinto, Santa Catarina.

Para complementar as informagOes sobre o grupo Klabin, mais importante que
aprofundar os conhecimentos sobre suas unidades ¢ verificar alguns nimeros que representam
a importancia do mesmo para a economia do pais.

O grupo Klabin em 1998 obteve uma receita liquida de R$ 1,1 bilhdes com a venda
de 1,3 milhdes de toneladas de celulose, papel e produtos de papel. Ao final do exercicio, o
patriménio liquido da Klabin chegou a US$ 1,18 bilhdo. A empresa possui um total de
348.939 ha de terras proprias divididas entre os estados do Parana, Santa Catarina e Rio
Grande do Sul. Nesta 4rea, a empresa mantém um total de 206.814 ha com florestas plantadas
e 119.136 ha com florestas nativas preservadas. Com isso, supre suas necessidades de

madeira. (www.klabin.com.br, 31 ago, 1999)

3 Joint Venture recém firmada entre a Klabin e a Boise Cascade para atuag8o na produgfo e comercializagdo de
produtos de madeira de pinus (Klabin faz 100 anos, 1999, p. 20)

3 A sigla PAR refere-se a pasta de alto rendimento, um tipo de celulose utilizada na fabricagéo de produtos
higiénicos.

0 K labin Ioschpe Votorantin

! Esta empresa foi adquirida do BNDES h4 algumas décadas. Como a IKPC detém a maior parte do capital
votante, niio se buscou aprofundar o conhecimento sobre quem detém o restante do capital.
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O grupo proporcionou em 1998, 8.352 empregos diretos e 6.075 postos de trabalho
indiretos, através de terceiros contratados para atividades diversas. Com isso, pagou R$ 213

milhdes em salarios e encargos sociais.

4.2 A KFPC UNIDADE CORREIA PINTO

O planejamento para instalagdo da KFPC unidade Correia Pinto, inicia-se na década
de 60 quando o grupo Klabin decide implantar uma unidade fabril em Santa Catarina. O grupo
possuia terras na regifio, as quais poderiam ser utilizadas para reflorestamento, conforme
mencionado anteriormente.

Para a escolha do local de instalagdo foi levado em consideragdo a proximidade de
um centro urbano com certa infra-estrutura (Lages), a existéncia de disponibilidade de agua
para abastecimento da fabrica®?, além do fato de a regifio serrana ser, na época, um pélo
madeireiro, com geragdo de elevadas quantidades de costaneiras nas serrarias, que atenderiam
de forma satisfatoria a necessidade de matéria-prima no inicio do funcionamento da fabrica.

As condicdes favoraveis ao reflorestamento, em aspectos edafocliméticos, foram
também muito importantes para a decisdo de instalagdo. Entdo, em 1961 € adquirida uma area
de terra no entdo Distrito de Correia Pinto, para a instala¢do da fabrica que se inicia ainda no
inicio da década de 60.

Paralelo ao processo de instalagdo da fabrica, o grupo Klabin inicia o processo de
aquisi¢fio de fazendas, nas quais seria plantado pinus com destino ao abastecimento da fabrica

em implementagdio. Grande parte da 4rea adquirida era de campo, onde o florestamento



94

iniciou-se imediatamente. Porém, foram adquiridas também terras onde ainda existia mata
nativa. Nestas, se a extragio da araucdria fosse vidvel, era procedida a retirada da madeira para
posterior reflorestamento.

A compra de terras para plantio de pinus neste periodo tem uma justificativa
plausivel. O arrendamento de terras para plantio de florestas era considerada uma operagdo de
alto risco, pois o proprietario teria que ceder a area por um periodo de 20 anos, com retorno do
investimento apenas no final do ciclo, tendo total desconhecimento da rentabilidade que o
mesmo proporcionaria. Além disso, a filosofia empresarial em voga pressupunha o auto-
abastecimento da fibrica quanto & matéria-prima, incentivando assim a aquisi¢do de terras
para produgo florestal.

A fabrica em Correia Pinto inicia suas atividades em junho de 1969, com a produgdo
de celulose. Em dezembro do mesmo ano, a maquina de papel Kraft inicia suas atividades.
Em 1973 passa a produzir sacos para embalagens, envelopes e artefatos de papel, a partir da
instalacdo de uma filial para conversdo em Lages. Em 1987, adquiriu a empresa Bates do
Brasil Papel e Celulose, a qual possuia unidades fabris em Lages (SC) e Contagem (MG),
especializadas em conversdo de papel para sacos.

A capacidade de fabricagdo da unidade Correia Pinto é de 170 mil toneladas de
celulose e 112 mil toneladas de papel por ano. Hoje praticamente a totalidade do papel
fabricado é convertido para embalagens, envelopes e artefatos de papel nas duas unidades de
conversdo instaladas em Lages (98% da produggo do papel da Unidade Correia Pinto), e parte
do papel é enviado para a Argentina para abasteéer a Celucat Pilar (uma das subsidiarias da

IKPC). A Celucat Pilar entdo consome 2% do papel fabricado na unidade Correia Pinto,

2 No processo de produgio do papel a 4gua é um dos principais insumos, porque entra praticamente em todas as
etapas de producio, ou como meio de transporte para as fibras ou para geragdo de energia (vapor) ou para
funcionamento das maquinas (vapor) ou como insumo propriamente dito.
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buscando o restante da sua matéria-prima no mercado argentino de papel para sacos e
envelopes.

Tanto a fabrica em Correia Pinto, como as duas unidades instaladas em Lages ¢ a
unidade instalada na Argentina fazem parte do que a IKPC chama de Unidade de Negocios
Embalagens Kraft. Para situar estas unidades na hierarquia do grupo, partindo-se do

organograma apresentado no item 4.1.2 é possivel verificar a seguinte estrutura:

Figura 4 : Unidade de Negocio Embalagens Kraft

IKPC- Indistrias Klabin de Papel e Celulose S.A.

KFPC - Klabin Fabricadora de Papel e Celulose D D

Unidade de Negdcio Embalagens Kraft

l

|

Unidade Correia Pinto Celucat Pilar
!
Unidade Unidade
Lages | Lages Il

Fonte : Pesquisa de campo

A Unidade Correia Pinto e a Celucat Pilar possuem diretorias industriais
independentes, enquanto as unidades Lages estdo subordinadas a diretoria industrial da
unidade Correia Pinto. Quanto a organizag¢do da produgfo, a unidade Correia Pinto executa a

producio do papel, enquanto as unidades Lages sdo responsaveis por sua conversio nos
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produtos negociados pela empresa (embalagens, envelopes e artefatos de papel). Desta forma
a interagdio entre a unidade Correia Pinto e as unidades Lages ¢é fundamental para organiza¢do
da logistica de producfio e armazenagem de papel. A érea de planejamento de produgdo destas
unidades trabalha buscando uma integragdo de informagOes cada vez maior, que resulte em
prazos de entrega adequados as necessidades dos clientes finais.

As questdes de qualidade de fabricagdio e prazos de entrega sdo fundamentais para
estas empresas devido ao mercado onde estdo inseridas, como podera ser observado no item a

seguir.

4.2.1 O mercado de Atuacédo da KFPC

A KFPC atua nos mercados de embalagens, envelopes e artefatos de papel. Destes o
mais importante é o mercado de embalagens, que responde por aproximadamente 95% das
vendas da empresa. E sobre este mercado que serfio aprofundadas informag3es nesta etapa da
pesquisa. As embalagens basicamente podem ser sacos tipo S0S*, sacos multifolhados* para
cimento e sacos multifolhados para outros segmentos. A segmentagdo do produto sacos € a
seguinte :

e Cimento 50 Kg - sacos para cimento com capacidade para 50 Kg € cimentox;
o Cimento 25 kg - sacos para cimento com capacidade para 25 Kg;
e Argamassa 20 Kg - sacos para argamassa com capacidade para 20 Kg.

e Argamassa 40 Kg - sacos para argamassa com capacidade para 40 Kg.

3 Sacos de papel com capacidade para 5Kg ou menos, como sacos de farinha de trigo e de mandioca, que se
encontram no mercado

“ Sacos de papel feitos com mais de uma folha para resistirem a quantidades maiores embaladas ou a manuseios
rasticos como sacos de cimento e cal € sacos de sementes.
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e Argamassas - Sacos para argamassas em geral;

e Cimento e Cola - sacos para cimento e cola em diversas pesagens;

e Cal de Pintura - sacos para cal de pintura em diversas pesagens,

e Racdes - sacos para ragdes e concentrados;

e Cal - sacos para cal;

e Quimicos - sacos para produtos quimicos solidos;

e Termo - sacos de papel com revestimento termoplastico;

¢ Sementes - sacos para sementes;

e Farelos - sacos para armazenamento de farelos;

e Alimentos - sacos para armazenagem de agucar, de cacau, farinha de trigo, entre
outros;

e Minérios — embalagens para a armazenagem de minérios;

e Fardos® - fardos de papel para sacos de aglicar, de arroz, café, farinha de trigo, feijdo,
sal, entre outros;

e Amidos — sacos para amido com fins industriais e com fins alimenticios;

e Outros — sacos para produtos petroquimicos, farinha de peixe, farinha de carne e
ossos, granalha de ago, etc.

Com estas informagSes é possivel dizer que a clientela do grupo no mercado de
embalagens kraft é bastante variada. Os principais clientes sdo as cimenteiras, pela quantidade
de embalagens adquiridas, porém os outros segmentos sdo importantes pela margem de lucro
que podem proporcionar, principalmente quando se trata de produtos mais elaborados como

0s “termo” € 0s sacos para sementes.

> Fardos sdo sacos de grande resisténcia utilizados para armazenar outros sacos em seu interior.
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Na 4rea de alimentos alguns segmentos apresentaram redu¢fo de consumo, como no
caso das embalagens para aglcar e para farinha. Nestas areas as embalagens de polietileno
avangaram com forg¢a nos ultimos anos. Ha uma preocupagéio da empresa em recuperar este
mercado, principalmente quando as embalagens plasticas estdo perdendo os subsidios que
mantinham seus pregos baixos, criando no passado uma realidade impossivel de ser
acompanhada pelo mercado de embalagens de papel. Desta forma, as estratégias de
composicio de novas embalagens para este setor, a um prego competitivo ja estdo nos
objetivos da empresa para o ano 2000.

Segundo a area de vendas da empresa, sdo determinantes para se conquistar o
mercado e para ampliar o mesmo : a qualidade do papel, a logistica, os servigos pés venda,
fragmentagdo da oferta (venda de pequenos volumes a pequenos consumidores), busca por
novos produtos (como os sacos “termo”), busca de novos mercados ou conquista de mercados
perdidos (como sacos para agucar e farinha)

No mercado de sacos tipo SOS a KFPC respondeu por 18% das vendas nacionais no
periodo de janeiro a setembro de 1998, conforme dados da ABRASP para o periodo. Neste
mercado a KFPC compete com vérias pequenas empresas que possuem uma grande facilidade
de fragmentagdo da entrega, atendendo pequenos fabricantes, sendo este um dos motivos de
dificuldade em expansdo das atividades da KFPC e de outros grandes produtores de
embalagem neste mercado.

J4 no mercado de multifolhados, a disputa se da entre empresas de maior porte como
a Portela, a Cocelpa, a Iguagu, a Trombini, ¢ a Conpel®. Observe-se na tabela abaixo os
volumes vendidos em milheiro de sacos, por segmento de produto, para cada uma das

empresas participantes do mercado, para o ano de 1998.

% Os dados disponiveis ainda levam em considerag#io a Conpel e a Cocelpa como duas empresas separadas, visto
que a aquisi¢o da primeira pela segunda s6 se deu em 1999.
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Tabela 2 : Vendas de Embalagens por Segmento e por Empresa em 1998

Vendas de Embalagens por Segmento e por Empresa, em Milheiros de Sacos, para o

Ano de 1998
Empresas
Segmento Portela Cocelpa Iguacu Trombini KFPC Conpel

1. Cimento 50 Kg 93.964 99.282 109.637 87.534 203.599 64.080
2. Cimento 25 Kg 50.435 40 2.020 8.489 23.877 10.952
3. Ragdes 172 0 0 5.964 9.521 0
4, Cal Hidratada 9.514 0 8.208 14.493 81.679 353
5. Quimicos 1.492 0 0 815 24.169 0
6. Termoplésticos 4.501 0 0 1.089 7.964 0
7. Sementes 391 0 0 7.349 13.489 0
8. Farelos 0 0 0 4.256 6.719 0
9. Alimentos 1.071 0 0 1.378 9.149 0
10. Minérios 10.342 0 0 7710 23.225 4.607
11. Fardos 0 0 0 627 51.623 0
12. Outros 847 0 0 11.019 48.596 0

Total 172.729 99.322 119.865 150.723 503.610 79.992

Fonte : Area de Vendas da KFPC

Figura 5 : Grafico de Distribuicio do Mercado de Embalagens entre os Seis Principais Fabricantes do
Brasil em 1998

Distribuicdo do Mercado de Embalagens entre os 6 Principais
Fabricantes - Brasil - 1998

Conpel

7% Portela

15%

Cocelpa
9%

KFPC lguagu
45% 11%

Trombini
13%

Fonte : Area de Vendas da KFPC

Neste grafico é possivel observar que, considerando-se o mercado de embalagens

como um todo, a KFPC é dominante, com 45% do total das vendas efetivadas no ano de 1998.
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A Portela vem em segundo lugar, com 15% das vendas, seguida de perto pela Trombini com
13% e pela Iguagt, com 11%. A aquisi¢do da Conpel pela Cocelpa deverd modificar este
quadro para o ano de 1999 em diante.

Quando se trata, no entanto, de analisar somente o mercado de embalagens para
cimento, o quadro é um pouco mais competitivo. Observe no Gréfico a seguir (figura 6) esta
distribui¢io. A KFPC permanece como lider de mercado, detendo 30% das vendas, seguida
pela Portela com 19% e pela Iguagt, com 15%. A Cocelpa, a Trombini e a Conpel vem logo
em seguida, com 13%, 13% e 10% do mercado respectivamente.

Neste mercado a competi¢do das empresas da-se via prego. Permanece no mercado
quem conseguir diferenciagdo de prego no produto final, sem sacrificar a qualidade das
embalagens. Por isso, para as empresas que o disputam, é fundamental a integragdo vertical de
suas atividades, de forma a reduzir custos de produgdo e de transagfo, além de garantir a
qualidade das matérias-primas (principalmente da celulose) na produgéo do papel que ird
gerar os sacos. (Soto, 1992) Empresas estrangeiras com a Bates, a Manvile ¢ a Rigesa
(americanas) acabaram saindo deste mercado por ndo contarem com produgdo integrada

verticalmente da conversdo até a produgio florestal.(Soto, 1992)
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Figura 6 : Grafico de Distribuicdo do Mercado de Embalagens para Cimento entre os Seis Principais
Fabricantes, no Brasit em 1998.

Distribuicio do Mercado de Embalagens para Cimento entre os 6
Principais Fabricantes - Brasil - 1998

Conpel
10% Portela
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lguaga
Trombini 15%
13%

Fonte : Area de Vendas da KFPC

Quanto a concentragdo do mercado de sacos em geral, as quatro maiores empresas do
Brasil detiveram, em 1998, 71% do mercado. Este percentual sobe para 85% do mercado
quando se analisam as 6 maiores. Conforme a tabela a seguir, a KFPC mantém-se lider no
mercado com 37% das vendas, enquanto a Portela detém 13%, seguidé de perto pela
Trombini, com 12%. A Iguagi detém 9% do mercado neste ano, seguida pela Cocelpa com
8% e pela Conpel com 6%.

Segundo informagdes da Area de Vendas da KFPC, os outros 15% do mercado séo
divididos em parcelas infimas entre muitos pequenos produtores de sacos espalhados no pais
inteiro. Estes pequenos produtores atuam em areas como produgdo de fardos e de sacos tipo
SOS, tém fabricacio quase artesanal e conseguem parcelar bastante sua produgdo atendendo
pequenos fabricantes de produtos, em geral alimenticios, como € o caso da farinha. Sobre

estes pequenos produtores ndo existem dados coletados, pois ndo fazem parte de nenhum
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6rgio formal de organizagdo da categoria dos fabricantes de embalagens, envelopes e
artefatos de papel. Quando analisado o mercado de forma segmentada, suas vendas sdo

expressivas, como citado anteriormente para o setor de SOS.

Tabela 3 : Concentragéo do Mercado de Embalagens no Brasii em 1998

Concentracio do Mercado de Embalagens de Papel no Brasil em 1998

Percentual de Dominio no

Fabricante Mercado Percentual acumulado
KFPC 37% 37%
Portela 13% 50%
Trombini 12% 62%
Iguacgt 9% 71%
Cocelpa 8% 79%
Conpel 6% 85%
Outros 15% 100%

Fonte : Area de Vendas da KFPC, com base em dados da BRACELPA

17 das

No ano de 1998 a empresa KFPC produziu 110.678 toneladas brutas de pape
quais foram embarcadas para as convertedoras e para outros clientes um total de 102.655
toneladas de papel. Para 1999 a previsdo é que se alcance uma produgdo bruta de 112.110
toneladas de papel que ird gerar um embarque de 104.195 toneladas. No ano de 1998, as
Convertedoras produziram um total de 152 mil toneladas de produtos acabados e semi-
acabados*®, volume que resultou em uma receita liquida de R$ 158 milhdes.

As atividades da empresa, considerando também suas unidades em Lages ¢ na

Argentina, geram 1.468 empregos diretos, aos quais ¢ pago um salario médio de R$ 1.356,21

(inclusos os encargos sociais). O valor do salario base, para um empregado que inicia suas

7 A produgio bruta considera a produgdo de papel de boa qualidade mais os refugos de produgdo.

8 Cabe lembrar que além do papel produzido na unidade Correia Pinto, as convertedoras compram papel de
outros fornecedores, desta forma justifica-se a produgfio das convertedoras ser maior do que a produgéo de papel
da unidade Correia Pinto.
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atividades na empresa é de R$ 651,93 (inclusos os encargos sociais), sendo considerado um

dos melhores salarios da regido serrana.

4.3 AS ATIVIDADES PRODUTIVAS DA KFPC E SUA POSICAO NA CADEIA

Nesta etapa do trabalho serdo definidas primeiramente as etapas de fabricagdo do
papel, desde a area florestal, até a transformagio do papel em produto acabado. Esta fase foi
dividida em trés etapas: a produgdo florestal, a produgio da celulose e de papel e finalmente a
conversio. Entendido o processo produtivo, sera apresentada a cadeia de produgéo de papel e

celulose, situando o dominio da KFPC sobre esta cadeia.

4.3.1 Da Producdo de Mudas até o Transporte da Madeira

As mudas podem ser produzidas por semeadura direta em recipientes (papeldo
impermeabilizado, folhas de madeira, tubetes de bambu, tubetes de plastico, bandejas de
isopor ou simplesmente saquinhos plasticos) ou por enraizamento de estacas. O enraizamento
de estacas ¢ utilizado apenas para algumas espécies como o eucalipto.

O processo de semeadura direta em recipientes inicia-se pelo preparo dos mesmos,
pois os recipientes deverdo estar livre de fungos patogénicos e de sementes de plantas
invasoras. Devido a isso ¢ utilizada terra do subsolo enriquecida com fertilizante composto de
nitrogénio, fosforo e potassio (NPK). A semeadura nos recipientes poderd ser feita com
semeador ou manualmente. A quantidade de sementes por recipiente ird depender da espécie

que se esta plantando. Antes da semeadura ¢ necessario que se regue abundantemente a terra
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dos recipientes. Depois de feita a semeadura € necessario espalhar uma fina camada de terra
peneirada sobre as sementes e uma camada de palha de arroz sobre tudo (para manter a
umidade).

Quando as mudas atingem 5 cm de altura € preciso fazer-se um desbaste que consiste
em deixar apenas uma muda por recipiente. As mudas retiradas sdo colocadas em outros
recipientes, desde que tenham vigor e qualidade suficientes para o reflorestamento. Quando
atingem 25 cm de altura, as mudas s3o encaixotadas, ainda dentro do recipiente, e enviadas ao
local do reflorestamento.

Ja a produgdo de mudas por estacas ¢é feita a partir da brotacdo de cepas de arvores
selecionadas e enraizadas para formar mudas. Os brotos sdo retirados da cepa quando atingem
algo em torno de 12 cm e sdo deixados com duas folhas, sdo tratados com um indutor de
enraizamento e plantados em sacos plasticos com terra livre de fungos e sementes. Apos ‘esta
etapa, sdo colocadas em uma casa de vegetagio sob condi¢des controladas de temperatura e
umidade.

Passados 25 dias as estacas recebem adubagdo a base de NPK. Com 40 dias as
estacas ja enraizadas sdo selecionadas e colocadas em um viveiro, onde ficam por mais 40
dias para adaptarem-se as condigBes ambientais normais do local de reflorestamento. Apos
este periodo sdo levadas para o local do plantio.

Tanto para mudas geradas a partir de semeadura direta, quanto as oriundas do
enraizamento de estacas precisam ter o solo do plantio preparado para recebé-las, de forma
que seja eliminada a concorréncia de outras espécies vegetais que possam impedir o correto
desenvolvimento das arvores. Para isso € necessario rogar o terreno se a vegetacdo for rasteira,
ou efetuar desmatamento se a area assim necessitar. Depois de limpo o terreno € gradeado,

arado e se necessario € efetuada a correco da acidez do solo com incorporagdo de calcéario.
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Ainda antes do plantio € preciso que se faga o sulcamento e a marcagdo do lugar
onde serdo instaladas as mudas. O espacamento utilizado entre as mudas ir4 depender do fim a
que se destina a madeira da floresta. Conforme os livros técnicos indicam, se for necessario
obter um maior didmetro das arvores que compdem a floresta, € necessario ter um
espacamento maior entre as mesmas, isso se justifica pelo fato de que o crescimento da tora
em didmetro depende do espago que a arvore dispde ao seu redor. Assim, em um plantio
florestal as arvores crescem livremente em didmetro até o momento em que as raizes € 0s
ramos de uma arvore invadirem o espago das outras arvores, iniciando entfio a competigdo por
nutrientes, 4gua e luz. Ja o crescimento das arvores em altura depende da qualidade do solo e
do clima do local, quanto melhores as condigdes edafoclimaticas e quanto melhor a condigéo
do solo, mais altas ficardio as arvores do macigo. (Epagri, 1997, p. 7)

O espagamento normalmente utilizado para o plantio do eucalipto € de 2 x 2,5 m,
enquanto para o pinus utilizado para produgdo de celulose fica em 2,5 x 2,5m*. A operagiio
de sulcamento e marcacfo ¢ aproveitada ainda para fazer a separagfio entre plantios ¢ deixar as
estradas e aceiros de protegdo contra os possiveis incéndios.

Estando preparada a terra, ja com as devidas marcagdes, € efetuado o plantio. No
caso do eucalipto, o recipiente é retirado e a muda ¢ plantada com o pouco da terra
proveniente do viveiro, sendo necessario o plantio manual. O pinus pode ser plantado com a
raiz nua, possibilitando o plantio mecanizado. “O plantio manual ¢ utilizado quando existe
boa disponibilidade de mdo-de-obra, ou quando as superficies a reflorestar tém muita

declividade, impossibilitando o uso de maquinas” (Phillip & D’ Almeida, 1988, p. 136)

% Neste espagamento ¢ possivel obter-se 1600 plantas por hectare e o primeiro desbaste pode ser feito com 8
anos, aproveitando-se a madeira do desbaste. Isso & possivel devido a maior qualidade das sementes, que faz com
que ndo haja perdas significativas de mudas apds o plantio. Até pouco tempo atras, plantava-se o pinus com um
distanciamento de 2 x 2 m o que gerava um total de aproximadamente 2500 plantas por hectare, porém com uma
qualidade inferior de semente, as arvores nasciam muito tortas e havia muitas falhas no plantio, sendo necessario

efetivagiio de desbastes ja no quarto ano do plantio, sem que fosse possivel aproveitar a madeira retirada do
macigo.
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Nos primeiros dias do plantio as mudas sdo regadas, para que alcancem uma alta
sobrevivéncia. Se as perdas de mudas superarem 10% do total plantado, é necessdrio proceder
o replantio de mudas, de forma a manter a produtividade esperada do macigo. Além disso o
controle preventivo de pragas, como a formiga e o cupim deve ser feito para manter a
produtividade da floresta. Ataques de formigas sativas podem representar perdas de até 15%
de rendimento. A EPAGRI®® faz um bom trabalho junto aos pequenos produtores florestais
sobre as formas de controle destas pragas, anterior e posterior ao plantio.

Além destas pragas, a presenga de vegetagdo invasora também pode contribuir para o
comprometimento da produtividade do reflorestamento, sendo necessaria a efetivagdo de
capinas durante o periodo de desenvolvimento das plantas. Desta forma, elimina-se a
concorréncia por luz, 4gua, espaco e nutrientes promovida por estes vegetais contra as arvores
em formagdo.

Em reflorestamentos feitos com pinus, 0s ramos Secos que se formém na parte
inferior de cada 4rvore contribuem para a formagfio de nés na madeira, 0s quais aparecem
quando a tora é desdobrada em tdbuas nas serrarias, contribuindo para diminuig¢fio do seu
valor comercial. Para evitar esta perda em valor comercial, durante o desenvolvimento do
macico florestal, devera ser feita a poda destes ramos (desrama), rente ao tronco das rvores.

Entre os cuidados posteriores ao plantio falta citar o desbaste, que € a retirada de
arvores em povoamentos artificiais, para diminuir a concorréncia entre as arvores e aumentar
a produtividade das mesmas em dimetro. E normalmente utilizada em reflorestamentos que
se destinam a serrarias. As arvores extraidas podem ser aproveitadas para a fabricaqﬁo de

pasta celulésica. Mesmo quando o povoamento da é4rea florestal for conduzido com o intuito

® Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensio Rural de Santa Catarina S. A.
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de abastecer serrarias e laminadoras’', no corte final, as toras de menores dimensdes, sem uso
na industria de madeira, podem ser utilizadas na produgéo de celulose.

Cabe lembrar ainda que, a preocupagdo com incéndios € uma constante entre os
produtores florestais. Preventivamente o manejo de limpeza de vegetagdo invasora nas
estradas internas e aceiros entre talhdes deve ser freqiiente, principalmente em épocas de seca.
Algumas empresas de reflorestamento fazem controle de temperatura e umidade relativa do ar
nas 4reas florestais, a partir de certos indices as estradas passam a ser patrulhadas e € cortado
o transito de pessoas pela 4rea. O uso de torres de observagdo também colabora para a
detecgdio de focos de incéndio no seu inicio, evitando a propagagdo de incéndios de grandes
dimensdes.

A retirada ou extragiio das arvores do reflorestamento chama-se manejo € pode ser
executado de duas formas, ou por alto fuste ou por talhadia. No primeiro sistema, as arvores
crescem até adquirirem grandes dimensdes, seguindo os passos citados anteriormente,
inclusive o que se refere & poda e desbaste, apés o que sdo abatidas. Esta forma de manejo ¢
utilizada em espécies que ndio brotam apds o corte, como é o caso do pinus. Ja a talhadia, ¢
utilizada em espécies que se caracterizam pelo rebrotamento apds o corte. Neste caso “todas
as arvores sdo cortadas depois de uma certa idade (7 a 8 anos). Alguns brotos, que sdo
produzidos nos tocos, sdo deixados para crescerem por alguns anos até alcangarem dimensdes
aceitaveis para os usos planejados.” (Phillip & D’Almeida, 1988, p. 138) Eucaliptos
manejados no sistema de talhadia sdo cortados a cada 7 ou 8 anos, durante um periodo de
tempo de 20 anos.

Apbs o corte da 4rvore, a mesma é segmentada em toras ou toretes, cujo tamanho

dependera da industria que ir4 consumir a madeira (processo chamado de tragamento). O

i . . .
5! As laminadoras remuneram melhor que a serraria e preferem as partes mais grossas das toras, com o menor
nitmero de nés possivel.
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aproveitamento da tora vai até 5 cm de didmetro na ponta mais fina da 4rvore, desta forma a
copa ¢ parte do caule sdo deixados na floresta. Os ramos também séo retirados (hoje ndo sdo
mais utilizados na inddstria de papel e celulose) e deixados na floresta.

Os toretes, apds esta fase sdo empilhados e cubados (medidos) para poder-se
mensurar os rendimentos da atividade florestal. A etapa que compreende o corte, o
tragamento, a desrama (retirada dos ramos) e a cubagem ¢ sintetizada como o processo de
exploragdo florestal. Depois de feitas as medidas necessarias o material € carregado nos meios
de transporte disponiveis (no planalto serrano sfo utilizados caminhdes do tipo truques ou
carretas, mas a estrada de ferro é um meio de transporte vidvel economicamente quando
disponivel), seguindo para as fabricas de destino. Quando chegam as papeleiras, as toras sdo
levadas para o patio de madeiras onde iro iniciar o processo de transformagéo até chegar a
celulose ou a papel.

Cabe ressaltar que existe todo um residuo de exploragiio que permanece na drea do
reflorestamento apés a extragdo das arvores. Conforme explicam Phillip ¢ D’Almeida este
residuo é composto por tocos, ramos, copas, galhos e folhas. Até o final da década de 80,
apenas os galhos mais grossos destes residuos eram usados como lenha, sendo o restante
queimado na prépria 4rea do reflorestamento. (1988, p. 140) Alguns mercados alternativos
surgiram para este material nos Gltimos anos, como é o caso de uma pequena empresa
catarinense que aproveita os tocos de pinus remanescentes da exploragéo florestal para
compor pequenas pecas de madeira tratada que sfo exportadas para o Japdo a um alto valor
comercial.

Esquematicamente, a figura a seguir resume as etapas de produgéo de mudas até 6

transporte final das toras para as fabricas.
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Figura 7 : Diagrama de Blocos - Da Produgdo de Mudas até o Transporte da Madeira
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4.3.2 O Processo Produtivo - Do Patio de Madeiras até a Expedicao

A fabricagio do papel consiste, basicamente, em retirar 4gua de uma pasta de

celulose, fornecendo caracteristicas de resisténcia mecénicas para formagdo da folha de papel,
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como fora mencionado anteriormente quando se descreveu a histéria do desenvolvimento da
produgdo da celulose e do papel.

Dentro da Unidade Correia Pinto, o processo inicia-se no patio de madeiras que
estoca as toras recebidas e as seleciona entre matéria-prima e material combustivel (utilizado
nas Caldeiras de Forga para geragdo do vapor e da energia elétrica necessdrios ao
funcionamento dos equipamentos instalados na area fabril). Depois de selecionadas, as toras
passam por um descascador, para que seja retirada a camada mais externa, impropria para
fabricagdo do papel kraft. Descascadas, sdo picadas, transformando-se em cavacos. Estes sdo
encaminhados ao processo conhecido como cozimento, onde através de calor, pressdo e
processo quimico, os cavacos perdem o material que os mantém sélidos (lignina), passando
para o estado fibroso - célulose.

A celulose, depois de cozida, pode passar para o processo de branqueamento, ou
pode seguir diretamente para a maquina de papel onde se inicia o processo de transformagio
da massa celuldsica em papel. O que define se a celulose sera branqueada ou ndo € o tipo de
papel que esta sendo fabricado. Para que esta transformag&o ocorra, € necessario que a massa
passe por quatro fases principais : o preparo de massa, a retirada de dgua, prensagem e -
secagem.

% Na fase do Preparo de Massa, a massa sofre os seguintes processos :
"% corregdio de consisténcia para homogeneizar a massa e melhorar a formagéo da folha;
* desagregacdo e uniformizagio em tanques com agitagdo;
* acerto de pH, através da adi¢do de produtos quimicos como a soda, para refinagao;
* refinacdio da massa, onde as fibras passam por um tratamento mecénico - dentro de
refinadores, para que se forme um entrelagamento entre as fibras quando estas passarem

pelos processos de secagem da folha;
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+ adicdo de produtos quimicos necessérios a fabricagdo do papel como o amido, a cola,
corantes, matizantes, etc;

* separagdo de materiais estranhos & massa celul6sica, como pedras, plésticos, etc., processo
este chamado de depuragio e executado por equipamentos como os limpadores centrifugos

e peneiras.

Findo o Preparo de Massa, a celulose entra realmente na méaquina de papel onde ira
passar por uma séric de equipamentos que tem por objetivo formar a folha e iniciar a
drenagem da agua que fora misturada a celulose para viabilizar seu transporte e tratamento
quimico e mecanico. Este é basicamente o processo de retirada de agua.

A folha quase formada é transferida para as prensas, onde ¢ pressionada por rolos
revestidos com feltros, fazendo com que estes ultimos absorvam a 4gua que permanece junto a
folha. O papel prensado segue para a segdo de secagem, onde cilindros secadores, alimentados
por vapor, provocam a evaporagdo da percentagem excedente de agua ainda existente na
folha. O objetivo ¢ fazer com que a folha chegue 4 fase de acabamento com aproximadamente
6 % de umidade. Observe-se que na entrada da maquina, a consisténcia da massa € de 0,30 %
em média, o que significa termos uma umidade inicial de 99,7 %.

X% Acabado o procésso de secagem, a folha é enrolada (enroladeira), formando o Jumbo
Rolo, no setor seguinte este Jumbo rolo serd recortado para as larguras solicitadas pelos
clientes (na bobinadeira). Apés o recorte, as bobinas passam pelo processo de embalagem,
pesagem, identificagdo, estocagem e, finalmente, embarque. A figura 8, a seguir, demonstra

resumidamente o processo descrito acima.



Figura 8 : Diagrama de Blocos - do Patio de Madeiras até a Expedicao
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E importante ressaltar que a qualidade do papel pode ser melhorada pela adi¢do de
produtos quimicos ou pelo processo de formagio da folha e secagem, mas € determinante para
a qualidade do papel, a qualidade da celulose e para esta, sio determinantes as caracteristicas

da madeira.

4.3.3 A Conversio do Papel em Produtos Acabados

Para que o papel fabricado na etapa anterior, seja transformado em produto acabado,
pronto para o consumo, como entendido economicamente, precisa passar por mais uma etapa
produtiva, a conversdo para embalagens, envelopes e produtos de papel. No caso da KFPC, a
maior parte do papel fabricado na unidade Correia Pinto ¢ convertida dentro de unidades
pertencentes ao proprio grupo Klabin, mais especificamente nas convertedoras Unidades
Lages I, Unidade Lages I e Celucat Pilar (na Argentina).

O processo de conversdo ¢ relativamente simples, porém oferece um grande numero
de alternativas de uso do papel objetivando reduzir o volume de perdas ou refugos das
fabricas ao minimo possivel. Ou seja, um papel destinado a fabricagdo de sacos de cimento
que apresenta defeito de resisténcia (rasga facilmente na fabricagdo) podera ser usado para
embalagens de menor porte e que ndo exijam tanta resisténcia do papel, podera ser usado para
a produgdio de resmas de papel, as quais tém diversos fins no mercado consumidor final,
podera ser usado na confec¢do de embalagens para os préﬁrios produtos convertidos (como
capa para resmas), entre outros fins alternativos encontrados nas fabricas.

Considerando estes aspectos de aproveitamento do papel e a variedade de alternativas
que o processo de conversdo passa a ter a partir disso, a explicagdo deste processo se resumira

a papéis com finalidades especificas e que teoricamente nfio apresentaram nenhum defeito no
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processo de produgdo. Com isso, espera-se simplificar o entendimento da sistematica de
produgdo.

No momento em que o papel é recebido na fabrica convertedora, ¢ feita uma
conferéncia da carga, de modo a constatar irregularidades nas informagdes constantes da nota
fiscal. Este procedimento serve para controle dos estoques internos da fabrica, evitando que
informagdes diferentes da realidade alimentem o sistema de controle. Depois da conferéncia
da carga, ¢ verificado se o papel recebido estd sendo demandado pelo processo, se estiver
sendo consumido, ¢ encaminhado para area de produgfo, caso contrario, vai para o estoque.

No processo de produgdo, ainda dentro da unidade Correia Pinto, dependendo das
caracteristicas do papel (tipo, gramatura, largura, cor, tonalidade), havera uma destinagéio de
uso : papel para sacos, papel para envelopes, papel para resmas, papel para bobinas. A 4rea de
programagdo de produgdo das convertedoras, a partir dos registros de produgdo feitos em
Correia Pinto, indica este uso para a area produtiva. Desta forma tudo o que € registrado na
produggo do papel passa a ser do conhecimento de quem recebe a produgéo. Observe-se entédo

como se d4, resumidamente, a fabricagio de cada produto final.

a) Sacos_de Papel : a bobina ¢é recebida e colocada em cavaletes proprios, com um eixo

colocado dentro de seu tubete®, de forma a desenrolar o papel para o recebimento dos
beneficiamentos necessarios a sua conversdo em sacos. O maquinério desenrola a bobina
passando o papel por um conjunto de cilindros de impressio que irdo dar ao saco o aspecto
solicitado pelo cliente quanto a cores, identificagfio e propagandas. Ap6s a impressdo, o
papel passa por uma cessdo de picote, onde serd definida a sua forma. Apds o picote a

maquina procede as dobras necessdrias, colando também o saco no seu sentido

52 Tubete é um cano de papel feito para enrolar a folha no bobinamento feito na fabricagsio das bobinas, no
processo descrito anteriormente.
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longitudinal, formando um “tubo” continuo. O tubo passa pela drea de destacamento, onde
os picotes serdio pressionados de forma a soltar cada pedago do tubo no tamanho definido
na éréa de picote. Até aqui o processo se da todo dentro do mesmo equipamento que em
linguagem fabril é chamado “tubeira”. Ao fim da tubeira, um grupo de operadores faz a
formagiio de um palet de estocagem intermediéria, até que haja liberagdo para o material
seguir para outro equipamento chamado de “coladeira” (algumas tubeiras novas ja possuem
esta fase do processo na seqiiéncia do processo de formagdo do tubo, eliminando a etapa
intermedidria de paletizagdo). Na coladeira as tampas do saco serfio dobradas conforme sua
concepgdo de construgio, recebendo os reforgos necessarios (os clientes ¢ que definem a
caracteristica dos reforcos que necessitam dependendo do equipamento que ird encher a
embalagem). Findo a colagem o produto ¢ paletizado, permanecendo no estoque de
produtos finais até a data de embarque definida pelo cliente. Algumas observagdes séo
necessérias. neste processo : existem outras maquinas conhecidas como SOS cujo processo
de produgio tem a mesma seqiiéncia do processo das “tubeiras”, porém fabricam sacos de
baixa capacidade de resisténcia (sacos pequenos como carvdo, farinha de 5Kg, farinha de
1Kg), os quais sdo compostos de apenas uma folha de papel, enquanto as “tubeiras” podem
fabricar sacos com até 4 folhas de composigdo interna. Além disso, ao invés de passar pela
coladeira, algumas embalagens tém seu fundo costurado (quem define € o cliente), nestes
casos findo o processo de formagdo do tubo, seu destacamento, ¢ paletizagio intermediria,
0s sacos seguem para as maquinas de costura, onde tém entdo a finalizagdo de seu processo

de produg@o.

b) Envelopes : a maior parte das maquinas de produgdio de envelope tem em seu sistema a
integralizagio de praticamente todo o processo de producdo, ficando a cargo de um

operador o monitoramento dos insumos de produgdo e a transposi¢do dos envelopes
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fabricados para dentro das caixas de papeldo que sfio usadas como embalagem. No inicio
do processo a bobina € colocada sobre um cavalete, como no inicio da fabricagdo dos
sacos, entra na maquina e recebe corte do formato do envelope, impressdo, colagem das
janelas plasticas quando houver, fechamento do corpo do envelope, gomagem da aba se
tiver sido solicitado pelo cliente (alguns envelopes sdo feitos hoje com fita auto-adesiva,
outros mantém o sistema de cola tipo goma arabica, que serd umedecida quando do uso
final do produto), contagem e inspegéo, empacotamento, estocagem ¢ embarque.

c) Resmas>

: assim como na fabricagdo dos outros itens, as bobinas s@io colocadas em
suportes proprios, com um eixo dentro de seus tubetes, de forma a serem desenroladas, a

partir disso, recebem impressdo (se solicitado pelo cliente), corte (sdo sempre quadradas ou

retangulares), embalagem, estocagem e embarque.

d) Bobinas™: o inicio do processo também é sobre um cavalete proprio. A bobina ¢
desenrolada para receber impress3o, e € bobinada (formando a bobina novamente), ¢ levada
para outro equipamento onde ¢ desenrolada novamente para receber tratamento com
polietileno (cobertura plastica feita em uma maquina chamada extrusora), ¢ bobinada
novamente, recebe embalagem, segue para o estoque e posteriormente embarque. Este
processo pode ser alterado conforme a solicitagdo do cliente. Por exemplo, se o papel for

utilizado pela prépria convertedora como uma folha interna de um saco revestida com

53 As resmas tém varios destinos : podem ser utilizadas pelo cliente final para embalar outros produtos, poderdo
ser destinadas a papelarias onde sdo vendidas para uso em flip charts, poderdo ser usada dentro da propria fabrica
para embalar as resmas, para citar os usos conhecidos pelo pessoal fabril.

>* As bobinas sdo geralmente fornecidas para outro fabricantes de papel para uso como embalagens. Um exemplo
bem conhecido dentro das convertedoras € o papel fabricado para a Xerox embalar as resmas de 500 folhas de
papel tamanho A4, Oficio, etc. Além da impress3o este papel recebe uma camada pléstica interna e externa, para
atender 2 necessidade de protegdo contra umidade que o papel para escritério precisa ter. A empresa 3M também
é cliente do grupo Klabin, comprando papel para fazer fitas adesivas que tenham o miolo feito de papel e
também para fabricar fitas gomadas.



117

polietileno, nio serd necessario passar pela fase de impressdo. Se o cliente ndo desejar
cobertura com polietileno, na fase de impressio bobina-se o papel, embala-se € 0 mesmo
segue para estoque € embarque. Se o cliente quiser que o papel seja revestido interna e
externamente a bobina ird passar duas vezes pela extrusora.

A figura abaixo (figura 9) demonstra resumidamente o processo de conversdo.

Figura 9 : Diagrama de Blocos - Convers&ao
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De forma simplificada estas explicagdes resumem as atividades de conversdo do
papel em embalagens e envelopes, prontos para o consumo € nos produtos intermediarios,
utilizados como insumos em outras industrias. Entendido este processo € os anteriormente

explicados, é possivel verificar a posigio da KFPC dentro da cadeia produtiva.

4.3.4 A Posiciao da KFPC na Cadeia

A partir dos processos produtivos descritos, é possivel identificar uma seqiiéncia de
atividades produtivas, iniciada pela produgio florestal, seguida da produgdo de celulose,
brodug:ﬁo de papel e conversdo. Atividades estas consideradas como principais dentro da
cadeia de papel e celulose, as quais poderiam ser oferecidas no mercado por empresas
independentes se fossem desintegradas verticalmente. Estas atividades principais, utilizam-se
de uma série de produtos e servigos complementares, como os insumos quimicos (soda,
polimeros, dispersantes, corantes, sulfato, dcido, amido, cola, etc), equipamentos, transporte,
manutencfo para concluirem sua produgdo. A cadeia, em seus produtos finais, ir4 atender a
uma gama consideravel de consumidores de produtos finais e intermedidrios situados em
diversos ramos de atividade econdmica (bancos, cooperativas agricolas, cimenteiras, industria

quimica, produtos alimenticios, etc.)

Basicamente, pode-se estruturar a cadeia de papel e celulose da seguinte forma:



Figura 10 : Estrutura da cadeia de papel e celulose

_ [ Atividades Complementares Jjj

Inddstria Bens de [Transporte Outros

Quimica Capital Servigos
___{ Atividades Produtivas ]___
§ ------ P | Produgio Producao Producgio Conversiao
: Florestal -> de Celulose '> de Papel _>
Secosssessnsscscssnssssossssnssesssee ’

___[ Consumidores Produtos Finais e Intermediarios

Indistria
Quimica

Agroindastria

Inddstria
Alimenticia

Prestadoras
de Servico

Outras
Inddstrias

Fonte: Pesquisa de Campo

119

A atuacio da KFPC abrange as atividades ditas como Principais, com um detalhe, em

alguns casos, aproveitando as ondas de reengenharia que invadiram a inddstria nacional no

inicio da década de 90, a empresa entregou para terceiros algumas fun¢des dentro das

atividades principais, preservando-se o direito de controle, monitoramento ¢ defini¢do de

padrdes de qualidade ao abastecimento dos produtos e ou insumos resultantes da atividade, ou

seja, desintegrou verticalmente algumas atividades ndo consideradas fundamentais para seu

processo.
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Neste contexto, a produgdo das sementes, das mudas, o plantio, 0 manejo ¢ a
extragio da floresta sdo feitos por empresas independentes, que obedecem as normas definidas
pela KFPC. A partir de entrevista com o Engenheiro Florestal Flavio Mendes responsével pela

area de Silvicultura na KFPC, foi possivel constatar os seguintes pontos :

o a produgdo de sementes € feita pela empresa em pomares de semente, cuja colheita
e beneficiamento sio feitas por empresas contratadas;

o a produgio das mudas, preparo do solo, plantiq, combate a formiga e & vespa da
madeira, capinas e rogadas, desramas, marcag@o e desbastes e o corte das arvores
sdo totalmente feitos por empresas contratadas;

o o arraste das arvores para fora do macigo € feito por equipe propria da KFPC
apenas nas areas de risco, onde o “terceiro” ndo tem condigdes de fazé-lo, ou por
ndo possuir o equipamento proprio ou por onerar muito os custos da atividade, estas
areas ocupam entre 10% e 15% do total de cada reflorestamento;

o o transporte é feito por quem faz o arraste, desta forma como a empresa
responsabiliza-se pelo arraste de uma érea entre 10 e 15% do total de um macigo,
também faz o transporte desta madeira, ficando a contratada responsavel pelo
transporte do restante;

o o sistema de desenvolvimento de tecnologia de produtos e processos ¢ feito pela
KFPC e s6 s3o divulgados entre as contratadas quando foram comprovados os
resultados e existe uma contratada apta a usar a nova tecnologia;

o a estruturagdo dos contratos com as empresas prestadoras de servigos prevéem as

normas técnicas que deverdo ser seguidas a cada etapa do processo de produc;e”lo55 €

35 No anexo n° 1, est4 uma cépia de uma das normas técnicas firmadas com uma das mais tradicionais
prestadoras de servigos da KFPC. Nela ¢ possivel observar o detalhamento criterioso das atividades que deverdo
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a atividade € vistoriada a tempos regulares para garantir o cumprimento das
normas;
o por ultimo, a empresa se reserva o direito de recusar o produto da atividade, caso

ele ndo atenda aos requisitos necessarios, sendo este fato previsto em contrato.

Ficou muito claro durante a entrevista que € necessario encontrar o “terceiro” certo
para executar as atividades nas quais ¢ contratada uma prestadora de servigos. Para isso
ocorrer e para evitar o surgimento de monopdlio na oferta dos servigos adquiridos pela KFPC,
a empresa contrata por atividade, com prazo determinado para inicio € conclusdo das mesmas,
dentro do que ¢ tecnicamente recomendado para a atividade. Sempre que se busca contratar
uma atividade, faz-se uma licitagdo, buscando empresas novas no mercado. Para preservar o
bom prestador de servigos, neste caso, 0 bom servi¢o prestado conta pontos na licitagdo, sendo
comum contratar empresas que ndo tenham o melhor prego, mas que tenham o melhor servigo
a um prego considerado adequado para a atividade. Porém, esta atividade acaba por dificultar
a criacdo de elos de ligagfo estaveis entre o fornecedor e o consumidor de atividades.

Nesta sistematica, a KFPC, desintegrou verticalmente os servigos inerentes a
produgdo florestal, mantendo para si a responsabilidade pelo controle dos processos, de tal
forma que o resultado corresponda as suas necessidades. Mesmo desintegrando os servigos, a
producdo florestal continua integrada verticalmente a estrutura da empresa, pois o produto
resultante ndo precisa ser adquirido no mercado, ele ja € de propriedade da empresa.

Das atividades inseridas na cadeia, a empresa entregou a terceiros apenas o
transporte, a manuten¢do, a limpeza ¢ a seguranca, a alimentacdo dos funciondrios,

permanecendo integrados todos os demais processos produtivos. Assim, a produgdo de

ser executadas pela contratada, de forma a garantir o produto final de sua atividade dentro dos preceitos aceitos
pela contratante. Esta é uma forma clara de garantir a reduggo dos custos de transagfio oriundos de atividades de
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celulose, papel e conversdo sdo feitos por pessoas ligadas diretamente & KFPC, as quais s3o
treinadas para a execu¢do de suas atividades e estdo sujeitas & hierarquia e aos padrdes de
atividade determinados pela fabrica.

Com esta forma organizacional a empresa consegue a eliminagdo dos custos de
transagio advindos das operagGes no mercado, porque diminui a incerteza sobre o processo de
producdo de matérias primas, pois este lhe pertence. Mesmo desintegrando verticalmente
algumas das atividades inerentes ao processo de producdo, a empresa consegue manter a
especificidade do ativo (madeira para celulose) através da produgdo dentro de padrdes pré-
determinados por especifica¢Ges técnicas previstas em contrato e supervisionadas por pessoal
da empresa. Por outro lado, como as empresas contratadas tém contratos por atividade, a boa
qualidade dos servigos garante a freqiiéncia das transagdes, assim a empresa transfere para o
terceiro a responsabilidade para a repetitibilidade da transagdo existente (contrato dos
servicos). Em relagdo a incerteza, a empresa previne a ocorréncia de problemas ex-post ao
contrato, gastanto um bom tempo na elaboragdo do mesmo. O contrato com os terceiros tem
salvaguardas para prevenir a ocorréncia de problemas com a execugdio dos servigos
contratados, inclusive eliminando o terceiro de novas sele¢des de fornecedores, conforme a
falta que for cometida.

Os problemas detectados na obten¢do de matéria-prima através da produgéo propria,
quando de sua comparagéo com a Teoria dos Custos de Transagfo, seriam os desequilibrios
entre a oferta ¢ a demanda de madeira e a mobilizagcdo de capital em terras. O primeiro se
exemplifica pela necessidade de manter transages comerciais que compensem o excedente e
a falta de producdo florestal, bem como permitam as trocas do material ndo apto a produgdo
de papel, equilibrando a oferta e a demanda de madeira na fabrica. O segundo tem sido uma

preocupagio inclusive da propria empresa, uma vez que o setor responsavel pela produgio

compra € venda.
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florestal tem procurado alternativas que permitam a expansdo da produgo sem o incremento
de 4reas de terra para a produgdo propria de florestas®®. Entdo a questdo levantada por alguns
pesquisadores da competitividade da industria papeleira, de que no longo prazo a mobilizacio
de capital em terras podera se tornar um fator de desvantagem competitiva a esta industria, ja
faz parte das preocupagGes gerenciais da fabrica em estudo sem mesmo haver uma
comprovacdo cientifica da suspeita.

O proximo item ird aprofundar as questdes ligadas as formas de obtengfio de madeira
para matéria-prima pela empresa, foco da pesquisa, que sejam alternativas a produgdo propria,
que fora explicada neste item. E importante ressaltar que a opgdo por produzir florestas em
terras proprias ¢ uma opg¢do da KFPC que vai ao encontro das estratégias determinantes da
competitividade da industria papeleira no dmbito internacional e nacional. Porém, a empresa
‘ndo descarta a possibilidade ¢ a necessidade de possuir formas alternativas de obtencdo de

matéria-prima que complementem a sistematica de produgdo.

4.4 FORMAS ALTERNATIVAS DE OBTENGAO DE MATERIA-PRIMA

Nesta etapa da pesquisa ¢ importante entender como evoluiu a obtengio de madeira
pela KFPC e como esta empresa vem executando a producio em arrendamentos, através do

fomento da produgio florestal e pelo aproveitamento de residuos da Industria Madeireira.

% A ampliagio da produgdo florestal passa pela melhoria das técnicas de silvicultura bem como pelo estudo de
alternativas de produgfo como € o caso do desenvolvimento de novas formas de fomento como também o estudo
do melhor aproveitamento de residuos de madeira das empresas da regido.
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441 Historico da Evolucdo da Obtencdo de Madeira pela KFPC no Planalto

Serrano

Nos primeiros anos de atividade da empresa, a matéria-prima era adquirida das
serrarias da regido, a partir da exploracio das matas de araucéria, vegetago tipica do Planalto

Serrano Catarinense. Com a diminui¢do das araucarias, devido a exploragdo depredatéria®’, a

58 madeira esta

empresa passa a comprar ¢ arrendar terras para reflorestamento com pinus
bastante adequada a produgdo de papéis fortes (kraft) usados em embalagens’ o produto base
da empresa. Além disso o pinus adequou-se de forma extremamente satisfatoria ao clima da
regido, tendo as florestas um crescimento muito mais rapido do que o conseguido no
hemisfério norte com o mesmo tipo de arvore.

A produgdo de florestas para matéria-prima das papeleiras era entdo totalmente
obtida através de arrendamentos. Com o passar do tempo, a empresa, estrategicamente optou
pela aquisi¢do de terras para o cultivo de suas florestas. Esta op¢io decorreu, inicialmente, do
baixo prego das terras da regido e das estratégias vigentes entre as industrias papeleiras na
época. E a conseqiiéncia direta foi a queda no volume de 4rea arrendada, tendéncia que se
estendeu ao longo dos anos até hoje. O volume de florestas em terras arrendadas em 1991

representavam 9 % do total de florestas plantadas pela empresa em estudo, tendo caido para

4% do total no final de 1998, conforme pode ser observado na tabela 4.

57 Ndo existia, no periodo, a preocupagio com crescimento auto-sustentado na regido e as serrarias exauriram os
campos nativos encerrando rapidamente o primeiro ciclo da madeira no Planalto Serrano.

58 Pinus & um género das coniferas, proveniente dos EUA, Canad4 e Europa, € drvore que produze madeira clara,
leve e macia, com boa definigdo de lenho outonal e primaveril e que possui aproximadamente 55 a 60% de
celulose na composi¢do da madeira.

% Os exemplos mais tipicos : sacos de cimento e sementes.
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Tabela 4 — Area Reflorestada pela KFPC

Area Reflorestada com Pinus pela Klabin Unidade de Negocio Embalagens Kraft —
Correia Pinto, de 1991 a 1998

Data de Area Pr()[;ria Area Arrelldada Area Total
verificacido hectare % fgtt:le ° Hectare % :;)tl;rle ° hectare
31/12/91 28.127 91% 2.927 9% 31.054
31/12/92 28.300 92% 2.428 8% 30.728
31/12/93 28.341 94% 1.900 6% 30.241
31/12/94 28.271 95% 1.478 5% 29.749
31/12/95 27.814 97% 991 3% 28.805
31/12/96 27.870 97% 900 3% 28.770
31/12/97 27.433 97% 886 3% 28.319
31/12/98 27.462 96% 1.088 4% 28.550

Fonte : Area Florestal da KFPC ~ Correia Pinto SC

A empresa objeto de estudo afirma que hoje nfio busca expandir as plantagdes de
pinus em terras arrendadas porque esta forma de produgfo deixou de ser, temporariamente,
interessante para a empresa. Esta opgéo pode ser justificada pela capacidade de produgdo total
das florestas possuidas hoje, superar em aproximadamente 50% a necessidade de demanda da
empresa por ano, numa analise ndo pormenorizada. Para exemplificar, a empresa possui hoje,
conforme dados acima apresentados, 28.550 hectares de florestas plantadas, estas florestas
tém uma producdo média de 29,6 toneladas de madeira por hectare por ano®. Isto representa
uma capacidade de produgéio de 845.080 toneladas de madeira por ano.

A produtividade do pinus, quando transformado em papel, ¢ dado por uma relagdo
aproximada de 5 toneladas de pinus para cada tonelada de papel. As florestas hoje existentes
dariam em tese a possibilidade de producgio de 169.000 toneladas de papel por ano. Como a
capacidade instalada da fabrica situa-se hoje em 112.000 toneladas por ano, tém-se disponivel

50% a mais de matéria-prima do que a fabrica necessita demandar. Este excedente hoje €

¢ Dados fornecidos pela area florestal da KFPC, com base em estudos feitos no ano de 1998.
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comercializado ou com a outra papeleira existente na regiio ou com as serrarias (quando o
diametro da tora é compativel a esta utilizagao®').

A partir desta constatagdo poder-se-ia entdio afirmar que, o problema hoje ndo €
escassez de matéria-prima. Porém é interessante observar que as florestas existentes foram
plantadas em periodos diferentes e utilizando praticas silviculturais diferentes, além de serem
dinimicas®2. Isto leva a uma situagfio bastante especifica. Parte da madeira extraida das
florestas proprias é vendida pela papeleira63 , no mercado, porque este remunera melhor esse
tipo de madeira. Por isso torna-se necessario recorrer ao mercado para suprir a necessidade
total de demanda da matéria-prima principal. Devido a estes fatos, o consumo de madeira fica
distribuido conforme a tabela 5, parte da matéria-prima advém de florestas préprias e
arrendamentos, parte advém de contratos com fornecedores e parte é comprada no mercado

propriamente dito.

Tabela 5 — Consumo de Pinus, Segundo a Origem na KFPC

Volume de Consumo de Pinus segundo a origem do material na Klabin Unidade de
Negécio Embalagens Kraft — Correia Pinto, de 1991 a 1998

Pinus de Originario de Pinus Originado de Pinus Originado de
Ano Florestas Proprias e Contratos com Aquisi¢io no Mercado
Arrendamentos (t) Fornecedores (t) (U]
1991 306.494 252.412 24.850
1992 204.312 311.602 29.103
1993 245.069 391.134 26.686
1994 484.126 241.822 17.603
1995 571.576 186.106 11.795
1996 447.906 178.367 11.503
1997 459.521 197.443 26.150
1998 448.660 177.703 18.269

Fonte : Area Florestal da KFPC — Correia Pinto SC

¢! As serrarias s6 adquirem toras com didmetro maior ou igual a 25 cm.
62 Continuam crescendo e mudando de caracteristica se permanecem plantadas e tem um tempo de estocagem
limitado se sdo derrubadas.
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Outro motivo que leva a queda das areas de produgéio florestal em arrendamento € a
falta de interesse dos proprietarios rurais da regido. Normalmente estes disponibilizam areas
que ndo sdo proprias para outras culturas ou que ndo possibilitam a criagdo extensiva de gado
e de dificil acesso (¢ comum disponibilizarem o que na regido chama-se perau, ou seja, lugar
com elevada declividade, onde, de carro, ndo se consegue chegar). A dificuldade de acesso ¢
critica, no momento em que representa acréscimo de custos para manutengfio da floresta e
retirada da madeira. Em outros casos, quem disponibiliza a terra para arrendamento, o faz
porque ndo tem mais interesse em ocupar a terra com produgfo agricola ou pecudria. Este fato
¢ comum em terras herdadas por pessoas que ndo tém mais vinculo com as atividades rurais e
muitas vezes nem residem mais na regido.

Esta mudanga de estratégia da empresa ¢ a falta de interesse dos proprietarios reflete-
se no nimero de contratos de arrendamento feitos pela KFPC. Conforme o que pode ser
observado na tabela abaixo (tabela 6), em 1969, foram fechados 8 contratos de arrendamento,
os quais foram caindo ao longo do tempo, chegando a nenhum contrato fechado durante 8
anos consecutivos (89 a 96). A partir de 1997 parece haver uma retomada desta forma de
produgdo, ainda de forma um pouco timida (nos dados da tabela 3 pode ser observado um
incremento de 1% na participagdo de area arrendada no total de florestas, justamente no

periodo do final de 97 para o final de 98, refletindo esta retomada).

¢ A madeira vendida é aquela que ultrapasso o didmetro desejado pelas papeleiras ou que no possui as
caracteristicas desejadas por elas. A venda ¢ feita sempre que houver excedente de estoque e possibilita, além da
exclusio da matéria-prima fora de especificagfo, o equilibrio entre oferta e demanda desta.
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Tabela 6 — Numero de Contratos de Arrendamento da KFPC de 1969 a 1998

Numero de Contratos de Arrendamento feitos pela Klabin Unidade de Negécio
Embalagens Kraft — Correia Pinto, de 1969 a 1998

Ano Nuamero de Contratos

1969
1970
1971
1972
1974
1980
1981
1982
1988
1997
1998

— D) W = BN W B RO

Fonte : Area Florestal da KFPC — Correia Pinto SC

Estes aspectos precisam ser levados em consideragdo quando a empresa em questdo
pensa em expandir sua capacidade produtiva em 90.000 toneladas por ano no inicio do novo
milénio. Além disso, a empresa tem conseguido, a partir de investimentos em tecnologia,
- expandir sua capacidade de produgdo nos ultimos anos, como pode ser observado na tabela 7.
O aumento de producfo ¢ a perspectiva futura de incremento levam a um provavel aumento

de demanda de madeira para fabricagfo de celulose e papel.
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Tabela 7 — Volume de Produgéo da KFPC

Volume de Producio Anual de Papel Kraft na Klabin Unidade de Negécio Embalagens
Kraft — Correia Pinto, de 1989 a 1998

Ano Produgao Total Pronta para Variacio Percentual
Venda (t) base ano 1989
1989 89.890
1990 81.500 -9,33%
1991 95.710 6,47%
1992 100.246 11,52%
1993 92.256 2,63%
1994 95.786 6,56%
1995 108.749 20,98%
1996 102.589 14,13%
1997 101.980 13,45%
1998 102.717 14,27%

Fonte : Planejamento e Controle de Produgio da KFPC — Correia Pinto SC

A partir destas informagdes e retomando a composi¢éo da demanda de matéria-prima
por fornecedor, pode-se observar que o consumo de florestas proprias cresceu de 53% do total
de madeira consumida em 1991, para 70% em 1998, enquanto a aquisi¢do no mercado teve
uma queda de 4% do total de madeira consumida em 1991 para 3% em 1998, sendo mais
significativa a queda do volume adquirido através de contratos com fornecedores - de 43% em
1991, para 28% do total consumido em 1998. Seguindo-se esta linha para abastecimento
futuro, projetado para estar em expansdo, a empresa teria que estar, ou ampliando os
arrendamentos, ou as florestas proprias, neste ltimo caso, teria que, provavelmente, adquirir

terras.

Além disso, a queda do volume adquirido por contratos com fornecedores caiu
significativamente, de 43% em 1991, para 28% em 1998. Isto pode estar refletindo um dos
problemas que a empresa ira enfrentar ao tentar adquirir pinus no mercado. Para se entender
este ultimo argumento, € necessario observar-se a diferenca de pregos pagos pelas papeleiras e

pelas serrarias pela tonelada de pinus. Enquanto as papeleiras pagam em torno de R$ 22,00
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(vinte e dois reais) por tonelada posta na fabrica, as serrariasAmantém seus precos na casa dos
R$ 35,00 (trinta e cinco reais) a tonelada, enquanto as laminadoras chegam a oferecer R$
47,00 a tonelada. Esta relagdo destina para a papeleira o recebimento da parte da arvore que o
terceiro ndo consegue vender para a serraria e para a laminadora. O que ¢ possivel também
devido as caracteristicas exigidas para a tora por cada um destes compradores. Enquanto a
papeleira exige toras menores que 25 cm, a serraria quer toras iguais ou acima 25 cm. Isso
possibilita o uso mais racional da matéria-prima existente porque divide o consumo de acordo
com caracteristicas excludentes. Porém, também pode gerar uma queda de interesse do
fornecedor em ampliar o abastecimento da papeleira, ja que a primeira vista é mais vantajoso
vender pinus as serrarias ¢ as laminadoras.

De qualquer forma, é bom ressaltar a ampliagdo do mercado para produtos feitos a
base de pinus. Com as inovagdes tecnoldgicas, o mito do pinus ser uma madeira de baixa
qualidade para receber beneficiamento ¢ compor fluxos de produgdo mais elaborados esta
caindo. Existem empresas na regido serrana exportando portas de pinus para o Canada e
Alemanha, com alto valor agregado e tecnologia avangada, possibilitando ao fabricante
significativa margem de lucro. Além disso, mdveis de pinus ja ndo sdo, em sua maioria,
produtos consumiveis ou de baixa durabilidade. Algumas fabricas conseguem bons resultados,
a partir de tratamento quimico da madeira, tendo produtos finais de boa aceitagéo no mercado
nacional e internacional.

Tudo isso demonstra um possivel acirramento da competigfio por esta matéria-prima,
que se ndo for acompanhada por uma expansio da producfio florestal, tende a levar os seus
precos a patamares mais elevados. Sendo a produ(;éo de papel e seus derivados considerados
como commodity, grande parte de sua competitividade reside no custo final da produgdo, ¢
preco da matéria-prima em elevagdo geralmente representa queda da margem de lucro da

empresa, uma vez que o prego final € determinado pelo mercado. Neste caso a saida € a
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redugdo dos custos internos na busca pela recuperagfio da margem de lucro, procedimento que

j esta sendo usado no ramo papeleiro para conquistar espago em um mercado globalizado.

4 .4.2 O Reflorestamento em Terras Arrendadas

O acordo feito num arrendamento prevé que o dono da terra ceda o terreno em troca
de 30% da floresta que for produzida sobre ele. Para que a produgéo ocorra a empresa KFPC
leva toda sua estrutura para trabalhar nas terras arrendadas. Ou seja, todas as empresas que a
KFPC contrata para trabalhar em terras de sua propriedade s@o deslocadas para trabalhar nas
terras arrendadas. E ai sdo validos os mesmos tipos de controle e fiscaliza¢do utilizados na
produgdo propria. A diferenga entdo entre produgio em terras proprias e em arrendamentos € a
imobilizag¢do do capital: enquanto na produgdo prépria ha necessidade de imobilizar-se capital
na forma de terras, no arrendamento isso ndo se faz necessario.

O dono da terra tem diversas alternativas para os 30% da produgéo florestal efetivada
pela empresa sobre suas terras e que lhe pertencem. Ele pode manter 0 manejo da floresta sem
distingdo do manejo feito na parte que ira pertencer a empresa e vender a sua parte a prego de
madeira para celulose para a propria KFPC, prego que hoje esta entre R$ 20,00 e R§ 24,00 a
tonelada os quais a empresa paga em dinheiro. Neste caso a empresa cuida de todas as etapas
produtivas, inclusive da extragéo e transporte.

Por outro lado, caso o dono da terra tiver interesse em atender a outro tipo de
mercado com a madeira que ira lhe pertencer, poderd, j& no inicio da produgéo, separar 30%
da 4rea plantada e combinar com a empresa uma forma alternativa de manejo, feito pela
propria KFPC sem custo adicional. Porém, no momento da extragdo, o dono da terra fica

responsavel pela retirada e transporte da parte que lhe pertence.
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Nos casos em que o dono das terras é também madeireiro, fica acordado que todo o
manejo da floresta seja feito pela KFPC, porém a colheita é feita pelo dono das terras, que ira
selecionar das arvores abatidas, aquelas que lhe interessam como matéria-prima, para serraria
ou laminagdio, até o limite de 30% da produgdio. O dono das terras também ird fazer o
transporte da madeira até a fabrica de papel e celulose. Neste caso a empresa ird remunerar o
proprietario pela extragdo e pelo transporte, além dos 30% da produgdo que, por acordo, lhe
pertence em troca do uso das terras.

Em qualquer um dos casos de arrendamento, o proprietario das terras comegara a ter
rendimentos sobre o arrendamento no momento em que se iniciarem os desbastes e que estes
possam ser aproveitados pela papeleira, significando pelo menos oito anos de espera pelo
rendimento da concess#o das terras. Por isso, na regifo, a produggo florestal ¢ entendida como
uma poupanga para retorno a longo prazo.

A KFPC tem pensado em alternativas para aumentar o interesse pelo arrendamento
de terras para produco florestal. Uma delas seria a ampliagdo do percentual da producdo que
ira pertencer ao dono das terras. Porém, para isso seria necessirio verificar a que raio da
fibrica seria viavel mudar os percentuais do contrato, de tal forma que a redugéo no custo de
transporte compensasse a reducdo de recebimento de madeira pela empresa, foco da pesquisa.

Outra forma interessante seria o procedimento que a Igaras tem para com o
arrendamento. Sobre a projegdo de produgdo do macigo florestal, faz pagamentos mensais ao
arrendatério até a floresta ser abatida. Isso garante renda ao longo de todo o tempo necessario
para que as 4rvores estejam prontas para a extragdo do macigo, gerando maior interesse pelo
arrendamento de terras a produgéo florestal.

De qualquer forma a produgéo nesta forma de arrendamento nfio permite que se crie a
cooperagio que deveria surgir de desverticalizagio de atividades produtivas, pois o dono das

terras ndo se envolve com o processo produtivo, apenas “colhe” os frutos da producdo. Toda a
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atividade necessaria a produgio florestal é executada pela empresa foco, da pesquisa, através
dos prestadores de servigo contratados. Assim, as vantagens observadas na produgdo propria
também sdo identificadas aqui, ou seja, ha eliminagdo dos custos de transagdo advindos das
operagbes no mercado e a especificidade dos ativos fica garantida pelas especificagbes
técnicas que devem ser seguidas no processo de produgéo.

A empresa previne a ocorréncia de incertezas quanto a relagéio com o dono das terras
a partir da elaboragdo de um contrato de arrendamento (anexo2) que especifica todos os
direitos das partes, bem como salvaguardas contratuais que previnam a ocorréncia de custos
ex-post ao contrato. Além disso, o controle executado pela firma sobre o processo de
produgio contribui para a diminui¢do da incerteza sobre o resultado do processo. A freqiiéncia
da transagio ocorrera no periodo no qual o macigo estiver produtivo. Observe-se que a
freqiiéncia de plantio podera ser recorrente no longo prazo, em fungfo do tempo que se leva
para completar um ciclo produtivo, porém a freqii€ncia da extragéo (obtengfo) de madeira de
um reflorestamento € recorrente no curto prazo ¢ esta relacionada com o planejamento feito
para a exploragéo do macig:o“.

Mais uma vantagem seria a eliminagdo da necessidade de mobilizagéo de capital em
terras para a produgdo florestal. Porém, o relacionamento com o fornecedor, nesta sistematica,
ndo passa das relagdes comerciais. Para que houvesse alguma mudanga neste sentido ter-se-ia
- que rever o processo de produgdo nos arrendamentos, buscando envolver o dono das terras na
responsabilidade sobre o processo produtivo. Neste caso chegar-se-ia proximo da proposta

que a empresa tem para mudangas no sistema de fomento.

% A retirada da madeira da floresta ndo ocorre toda de uma vez. Inicia-se pelos desbastes, a partir do 8 ano do
plantio e segue retirando primeiro as toras que ja apresentam as caracteristicas desejadas para a empresa. A
homogeneidade do macigo contribui para a extragdo, pois permite que as arvores sejam retiradas em épocas
proximas. Macigos muito irregulares fazem com que seja necessario selecionar as arvores que véo ser
derrubadas, dificultando a exploragio florestal.
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4.4.3 O Reflorestamento por Fomento

Hoje a éﬁvidade de fomento da produgdo florestal ¢ feito pela KFPC em convénio
com a EPAGRI local. A EPAGRI lista os produtores interessados em iniciar a atividade
florestal em suas propriedades, treina-os nas técnicas de plantio, manuseio e extragdo ¢ a
KFPC fornece as mudas para o reflorestamento. A produgdo obtida ndo fica vinculada a
empresa, podendo o produtor comercializa-la no mercado, de acordo com seus interesses,
entre serrarias, laminadoras, ou outras papeleiras.

A KFPC identifica um grande problema na sistematica de fomento que estd sendo
utilizada hoje. A EPAGRI concentra-se¢ na disseminacgdio da técnica, desvinculada das
informagdes de viabilidade econdmica que precisam acompanhar a formagéo de um macigo,
de tal forma que o custo de extragfio ndo inviabilize o comércio da madeira gerada pela
floresta.

Pela forma como trabalha a EPAGRY, ¢ pela falta de apoio técnico mais centrado nas
necessidades econdmicas do consumidor do produto florestal, o plantio das mudas
geralmente ¢ feito de forma que ndo _favoreg:a a extragdo e o transporte. Isso se explica por
macigos com areas desalinhadas, com arvores de tamanhos variados, de dificil acesso, o0s
quais sO permitem a extragio de forma ristica, geralmente manual, arvore a arvore, sem
mecanizagio.

Isto incrementa o custo, fazendo com que a lucratividade do maqigo caia
significativamente. Outro ponto importante é que o fomento tem sido realizado em areas
muito pequenas, ndo sendo interessante para a empresa a utilizagio de sistematicas que

possam auxiliar na ampliag&o do rendimento das florestas plantadas.
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A KFPC, em fungdo destas limitagdes do fomento feito hoje, quer recriar 0 processo
através do seu maior envolvimento com O mMESMO. Esse novo fomento contaria com O
fornecimento, pela KFPC, da técnica, mudas, formicida e herbicida, além do apoio as
decisbes que implicam a viabilidade econémica do maci¢o florestal que sera criado. Nestas
decisdes incluem-se o fim a que a madeira se destina, facilitagdo do manejo e preparagio do
proprio reflorestamento para retirada das arvores, além de incentivar a produgdo em areas
maiores do que as que s30 reflorestadas, hoje, via fomento. A empresa pensa em utilizar esta
forma de incentivo ao reflorestamento para areas préximas a ela, para redugdo do custo de
transporte.

Nesta nova sistematica o produtor ficaria comprometido a entregar entre 20a30%da
producdo para a papeleira. Pagamento este que poderia ser feito tanto com O material
resultante dos desbastes quanto com 0 material que ndo interessa para as serrarias. Um dos
{inicos impedimentos que a empresa tem no momento para iniciar esta nova atividade de
fomento seria a necessidade de descobrir o raio ao redor da firma no qual ¢ vidvel
economicamente esta atividade, em fungdio da distdncia da empresa (custo de acesso as
propriedade e transporte do produto que retornara a ela) e em fungdo da competigdo entre
reflorestamento fomentados ou realizados por outras papeleiras da regifio (Igaras em Otacilio
Costa e Rigesa em Canoinhas).

Ao analisar a modalidade de fomento que vem sendo utilizada, pode-se dizer que ela
ndo garante em momento algum que a produgdo final de floresta via fomento tenha a
qualidade desejada pela empresa, isto &, ndo ha garantia sobre a especificidade dos ativos. Por
outro lado, como nio existe vinculo algum entre o produtor € a papeleira, ndo se tem
freqiiéncia recorrente nas transagdes, € ha uma grande incerteza envolvida no processo, pois

ndo se conhece nem volume nem qualidade do material que serd colocado no mercado
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originario de produgdes fomentadas, por outro lado também o produtor ndo tem nenhuma
seguranga quanto ao rendimento do seu investimento.

Porém, quando se analisa a nova proposta de fomento, em um trabalho mais
cooperativo entre a empresa € O fomentado, observam-se as tendéncias de criagdo das
vantagens da desverticalizagdo, como a criagio de nexos estaveis de cooperagdo com 0S
fornecedores. Além disso, poder-se-ia alcangar a especificidade desejada para o produto final,
através do apoio técnico ao produtor, bem como a supervisdo constante das atividades. Os
bons resultados que se visualizam possibilitariam também que se ampliasse a freqiiéncia das
transagdes (mesmo dentro do grande prazo envolvido em um ciclo de produgdo florestal).
Também a incerteza existente entre os agentes tende a diminuir a partir da criagdo de elos de
cooperagdo entre a empresa € 0 fomentado e ampliagdo da freqiiéncia das transagdes.

Logicamente que a empresa ndo poderia abrir mé&o de elaborar contratos com
salvaguardas para a prevengdo de custos de transagdo, pois 0s beneficios do trabalho
cooperativo sdo conquistados ao longo do tempo, a partir do exercicio do proprio trabalho
proposto, ndo impedindo num primeiro momento o surgimento de agdes oportunistas em
relagdo ao investimento (€ importante lembrar que do inicio ao fim do processo produtivo
somam-se 20 anos ou mais de trabalho, o que aumenta a incerteza sobre a atividade).

Com esta medida a empresa diminuiria a necessidade de investimento em terras para
ampliacdio da sua capacidade de produgdo florestal. Além disso, ter-se-ia mais uma alternativa
para amenizar oS desequilibrios entre a oferta € a demanda desta matéria-prima no mercado®.
Fora isso, haveria a possibilidade de contribuir para o incremento de renda das familias
fomentadas, tanto com a venda de madeira para a papeleira, como com a possibilidade de

disponibilizar esta matéria-prima para outras empresas da regido.

65 §sso ocorreria pelo volume ofertado pelos fomentados € garantido por contratos. A certeza sobre o
abastecimento permite a empresa medidas preventivas de equilibrio entre oferta demanda de matéria-prima,
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4.4.4 O Aproveitamento de Residuos

A empresa foco da pesquisa efetiva o aproveitamento de residuos adquirindo das
serrarias da regido a “costaneira”® ainda com casca ¢ aproveita este material para produgdo de
energia elétrica e vapor, queimando-o nas caldeiras de forga.

Porém, este material ¢ a parte mais nobre da tora para a produgdo de celulose, pois €
composto da fibra mais velha que a 4rvore conseguiu produzir enquanto esteve plantada. No
entanto, para que Seja aproveitada na producdo de celulose precisa receber tratamento
especifico, qual seja, ter a casca retirada antes do corte € ser transformada em cavacos de
tamanho especifico antes de entrar na papeleira.

Para tentar resolver este problema e futuramente ampliar o consumo de residuos de
serrarias, a KFPC reativou uma serraria existente nas dependéncias da fabrica em Correia
Pinto, com o Gnico objetivo de aproveitar para produgdo de celulose apenas a parte da madeira
que tem qualidade para produzir um bom papel e vender no mercado a parte da madeira que
ndo interessa 4 papeleira, mas tem um 6timo valor comercial.

Com isso, hoje a empresa tem transformado as toras, que lhe sdo fornecidas nas
diversas formas de obtengdo de matéria-prima e que seriam comercializadas com as serrarias
sem beneficiamento, em blocos de madeira que chegam a ser vendidos a R$ 65,00 (sessenta €
cinco reais) a tonelada. As toras quando chegam 2 serraria ja estdo descascadas € O processo
de corte das costaneiras ja as transformam em cavacos do mesmo padrio daqueles utilizados

no processo de produgio de celulose. O cavaco oriundo deste processo origina uma celulose

dando condigdes para boas negociagdes de venda do material excedente, principalmente daquele que ndo
apresenta as caracteristicas desejadas no processo produtivo.
66 parte externa da tora em formato de meia-lua que ¢ retirada quando se recorta a tora em tabuas.
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de qualidade maior que ira possibilitar a produgdo de papel também com qualidade maior,
principalmente no que se refere & resisténcia. O motivo de uma melhor qualidade da celulose
fabricada a partir das costaneiras esta diretamente ligada a idade das fibras (mais velhas na
parte exterior do tronco). Além disso, a composigdo quimica da madeira nesta regido ¢
diferente de toras mais novas, oferecendo melhor aproveitamento dentro da fabrica, inclusive
quanto a residuos quimicos.

O consumo deste material de caracteristicas melhores ir4 tornar viavel o maior
consumo de material originado dos desbastes da floresta (madeira nova que produz uma
celulose de qualidade inferior), pois € possivel misturar o cavaco de melhor qualidade, com o
de menor, para compor a fibra que ser4 transformada em papel, sem perda das caracteristicas
finais desejadas para o papel produzido e consequentemente da embalagem. Sem contar no
ganho que se pode obter no mercado com os blocos de madeira comercializados.

A miao-de-obra utilizada na serraria ¢ totalmente terceirizada. A KFPC limita-se a dar
os parametros desejados para a atividade e controlar se o produto entregue esta dentro destes
pardmetros. O material transformado e vendido € de prdpriedade da empresa, cabendo a
empresa contratada a remuneragio pelas atividades executadas.

O préximo passo, para ampliar esta atividade, ¢ analisar os ganhos em termos de
ampliagio da qualidade da celulose, e, comprovando-se 0s MESMOS, tentar expandir o
procedimento para outras serrarias da regido, possibilitando o consumo de residuos de uma
forma mais interessante do que a simples queima em caldeiras de forga.

O resultado desta atividade perante 0 modelo irda depender de como forem
trabalhadas todas as questdes que envolvem a alteragiio do maquinario e processos produtivos
das serrarias. Uma vez que o ativo desejado deverd possuir uma série de especificagdes
técnicas que vio do tipo da madeira a0 tamanho do cavaco, isso terd que ser determinado pela

empresa durante o desenvolvimento da técnica e do maquindrio para que posteriormente seja
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estendido as serrarias com interesse em incrementar a renda obtida com a produgfo e venda
de residuos mais elaborados.

Por outro lado, se a empresa conseguir desenvolver e implementar este processo de
forma a garantir a especificagdo desejada para o insumo (garantia sobre a especificidade do
ativo) devera ocorrer uma grande contribui¢do para a melhoria da qualidade final do produto
da papeleira, o que € positivo ao process067.

Cabe analisar ainda a freqiiéncia da transagdo. Esta sera recorrente se o processo for
interessante também a serraria, interessante em termos de retorno do investimento, ja que sera
necessaria a adaptagdo de equipamentos € de processos produtivos para a geragdo do insumo
desejado pelas papeleiras. O interesse das serrarias também estara ligado 4 disseminagdo da
técnica. Se a técnica desenvolvida for disseminada buscando-se a criagio de um
relacionamento com os fornecedores mais amplo do que o apenas comercial, podera ocorrer 0
estabelecimento de relagdes de cooperagéo, esperada em processos de desverticalizagdo de
atividades produtivas. O amparo técnico dado aos fornecedores € © estabelecimento de
cooperagdio entre os agentes ira possibilitar a melhoria continua dos equipamentos € da
técnica desenvolvidos, além de possibilitar a diminui¢do da incerteza € ampliagdo da
freqiiéncia das transagdes que estdo envolvidas no processo“.

Esta nova alternativa para obtencdo de matéria-prima € coerente com as tendéncias
mundiais desta industria, levantadas no capitulo 3, quais sejam a busca por utilizagdo mais

eficiente de diversos tipos de residuos e desenvolvimento de tecnologias mais eficientes.

§7 Estes ganhos dependem da especificagiio de toda a matéria-prima que entra no processo produtivo, de forma a
possibilitar o estabelecimento do que os técnicos papeleiros chamam de “mix” correto de matérias-primas. Em
linguagem leiga seria a “mistura” ideal entre tipos diferentes de madeira que possibilitardo uma determinada
qualidade desejada para o produto final.

6% Cabe lembrar que esta incerteza estard muito ligada & inovagdo proposta. Novas técnicas, NOVOS processos ¢
novos maquindrios irdo exigir das serrarias além do investimento, toda uma adaptagdo o que pode aumentar os
custos de transagdo.
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4.4.5 Contrato com Fornecedores e Aquisicbes no Mercado

Além das formas de obtengdo de matéria-prima descritas até agora (produgdo propria,
fomento, arrendamento e aproveitamento de residuos, a KFPC também se utiliza da aquisi¢do
de matéria-prima por contrato com fornecedores. Aqui se esta referenciando mais
especificamente um contrato existente com uma empresa de reflorestamento independente
conhecida como SEIVA, com a qual a KFPC tem contrato ha mais de 10 anos. Este contrato ¢
utilizado para equilibrar os montantes extraidos das florestas proprias ou arrendadas € que ndo
servem para uso como celulose. Desta forma, o material que tem uso em serrarias ¢ vendido e
adquire-se da SEIVA a madeira que esta ndo consegue vender para as serrarias, mas que tem
uso na fabricacdo de celulose.

Uma tltima forma de obtengdo de matéria-prima seria a aquisi¢fio, no mercado, de
toras de pinus ofertadas por outros produtores independentes. Neste caso a empresa sujeita-se
as leis de oferta e procura, pagando mais quando a madeira esta escassa ¢ menos quando ha
excedente de oferta.

A aquisigdo de matéria-prima no mercado, hoje, nfio permite a criagdo de nenhum
tipo de relagdo entre fornecedor e consumidor além da relagéo comercial. Com isso, ndo ha
nenhuma garantia sobre a especificidade dos ativos adquiridos@. Como ¢ uma' forma de
obtengdio utilizada apenas para equilibrar oferta e demanda do insumo, com alguns
fornecedores ha pouca freqiiéncia nas transagdes (é mais freqiiente a realizagdo de transagOes

com a SEIVA, devido o contrato existente ha anos entre a firma estudada e a empresa em

69 £ comum no processo produtivo da empresa haver desvios de qualidade do papel em fungdo de mudanga das
caracteristicas da matéria-prima utilizada, caracteristicas estas que sdo totalmente desconhecidas quando o
material consumido foi comprado no mercado ou mesmo do contrato com os fornecedores. Como hd limitagdo
também na determinag3o das caracteristicas das florestas proprias e do arrendamento, esta sendo feito um
convénio entre os produtores florestais da regido, a prefeitura e algumas universidades para que se determine, via
pesquisa, quais sdo as caracteristicas do material produzido nos diversos reflorestamentos da regido. Isso ira
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referéncia). A incerteza reside sobre a qualidade da matéria-prima, 0 volume disponivel no
mercado e sobre o prego, visto que este flutua conforme as leis de oferta e procura.

A aquisigdo via mercado atenderia a necessidade de redugdo da mobilizagdo de
capital em terras para a produgdo florestal, porém como ha na regidio uma série de
consumidores de madeira, entre papeleiras € serrarias, deixaria a firma estudada muito fragil
quanto & obtengdo de seu principal insumo, ndo sendo recomendado para fins além dos quais

hoje se destina.

4.5 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Neste momento, ¢ importante fazer-se uma analise sobre a transagdo em foco,
obtencgdo de matéria-prima, mirando as dimensdes desta transagdo € definindo a melhor forma
de estrutura de governanga para gerencia-la.

A madeira para produgdo de celulose pode ser considerada um ativo especifico.
Justifica-se esta classificagdo por todo o cuidado que existe por parte da empresa em garantir
determinadas caracteristicas para esta matéria-prima, pois sdo estas caracteristicas que irdo
garantir em grande parte a qualidade do produto final da cadeia. Neste caso, especificidade
fisica. Além disso a madeira para matéria-prima em uma empresa de papel e celulose tem
também a especificidade locacional, justamente porque precisa estar proxima aos demais
estagios produtivos. Assim a empresa tem como reduzir os custos de transporte e de
estocagem. Por tltimo, a necessidade de se respeitar os prazos de produgdo da floresta € de

ndo se poder manter a madeira estocada por muito tempo, contribuem para a afirmativa da

contribuir para a redugio da incerteza quanto a matéria-prima obtida pelas empresas nas diversas formas de
aquisicdo.
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especificidade fisica da matéria-prima, uma vez que possui um prazo determinado para
produgdo e consumo, fora do qual p(;dem ocorrer variagdes em todo o processo produtivo
posterior a producdo florestal.

Pode-se afirmar que a freqiiéncia da transagdo, para a empresa, € recorrente, pois a
empresa demanda diariamente toneladas de madeira como matéria-prima da produgdo de
celulose e papel. Mesmo com um estoque regulador situado nos patios da fabrica, a entrada de
madeira para matéria-prima € constante, ou seja, a obtengéo de madeira para matéria-prima, ¢
constante.

A transagio estd sujeita a agOes oportunistas, uma vezZ que existem inumeras
alternativas de uso do ativo e estas alternativas, na maioria das vezes, representam um retorno
ao investimento maior do que o uso na conversdo para celulose e papel.

Com estas caracteristicas, observa-se uma grande potencialidade para a ocorréncia de
custos de transacdo. Utilizando-se a matriz de inter-relagio de Williamson € as explicagoes
apresentadas por Nicolau (1994), descritas no capitulo 2, para Ativos Especificos, com
Freqiiéncia Recorrente, tende a prevalecer a integragdo vertical das atividades. No momento
em que hd incerteza envolta na transagio, maior a tendéncia pela integragdo.

Conclui-se, portanto, que a melhor forma para a obtengdo de matéria-prima pela
empresa € a produgdo florestal em terras proprias. Assim a empresa garante a especificidade
do ativo e a freqiiéncia da transag@o, diminuindo a incerteza e, por conseqiiéncia, os custos de

transacao.



5. CONCLUSOES FINAIS

Partindo-se da anélise sobre os padroes de concorréncia desta inddstria, tomando-se
por base a anilise dos custos de transagdo e em decorréncia as estruturas de governanga
indicadas para reger as transagdes, pode-se afirmar que a empresa optou corretamente por
manter integrada verticalmente a produgdo florestal, como forma estratégica de garantir o
abastecimenté da fabrica ante sua principal matéria-prima. O modelo teorico define que para
ativos especificos, com freqiiéncia recorrente € sujeito a agdes oportunistas dos agentes, a
estrutura de governanga tende a ser a integracdo vertical de atividades.

Complementarmente, considerando as tendéncias mundiais ¢ 0s possiveis problemas
advindos da necessidade de expansdo da produgdo ¢ em conseqiiéncia da ampliagdo do
volume demandado de matéria-prima, sdo interessantes algumas ponderagdes.

Primeiro, é necessaria a manutengao de alternativas de abastecimento, uma vez que
ndo é possivel uma padronizagdio dos macicos florestais nem sua estagnagfo para consumo
futuro. Ou seja, quando as arvores estio no ponto de abate devem ser derrubadas e nfo tendo
longo prazo de conservagdo, precisam ser consumidas no maximo em seis meses depois de
sua extraggo. Por outro lado, as arvores que ndo apresentam as caracteristicas desejadas para a
produgdo de papel necessariamente terdo que ser descartadas e substituidas por outras com 0
padréio desejado.

Além disso, a manutengdo das alternativas de abastecimento s&o fundamentais
quando se cruza a necessidade de ampliagdo de oferta com limitagdes na possibilidade de

mobilizacdo de capital em terras para reflorestamento. Em outras palavras, através das
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anélises feitas, a empresa poderia optar tranqiiilamente em incrementar a oferta de material
nio somente com a produgdo integrada, mas sim incentivando outras formas de fornecimento
do insumo desejado.

Neste caso as duas melhores alternativas encontradas seriam o fomento, na nova
modalidade que a empresa esta estudando, e o consumo de residuos industriais. Isso se
justifica principalmente porque a sistematica de fomento que se quer implementar
possibilitaria a criagdo de nexos estaveis de relacionamento entre a empresa € O fornecedor,
criando a cooperagio necessaria quando se pensa em desverticalizar uma atividade produtiva.

No caso do consumo de residuos é importante destacar a tendéncia mundial da
industria de papel. Praticamente no mundo todo a industria papeleira € por exceléncia um
consumidor de residuos industriais, ndo consome portanto florestas inteiras, mas sim as partes
da madeira que ndo podem ser utilizadas pelas serrarias ou por industrias de beneficiamento
da madeira. A histéria do desenvolvimento da industria de papel e celulose demonstra esta
caracteristica, haja vista o aproveitamento de trapos como matéria-prima ser um dos primeiros
insumos de producdo utilizados. Além disso a reciclagem também incrementa o fornecimento
de matéria-prima para esta industria. No Brasil, pelas caracteristicas edafo-climaticas do pais,
as quais propiciam um rapido desenvolvimento florestal, durante muito tempo foi viavel (e
ainda hoje é viavel) a produgio de florestas para exclusivo uso na produgdo papeleira.

Porém, a evolugdo da economia mundial e a definigio de novos padrdes de
concorréncia, bem como o acirramento na competigdo pelos espacos do mercado interno,
exigem da industria papeleira nacional novas posturas quanto a demanda de matéria-prima e ¢
exatamente ai que o estudo do aproveitamento de residuos das serrarias passa a ser uma op¢o
interessante. Ha que se ter o cuidado em relagdo aos custos envolvidos no processo, ndo so 0s
de transagdio, mas sim os custos de produgdo propriamente ditos. Inovagdes na obtengdo de

matéria-prima, mesmo que influam positivamente na qualidade final do produto, ndo podem
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caracterizar aumento dos custos de producio, j4 que o prego final do produto ¢ definido pelo
mercado.

Ressalta-se aqui que, na tentativa de diversificar as formas de obtengéo de matéria-
prima, além de manter-se adequada aos padrdes de competitividade da industria, a empresa
cumpre o previsto pela Teoria dos Custos de Transagdo quanto 3 estrutura de governanca.
Uma vez que para ativos especificos, com freqiiéncia recorrente, tende a prevalecer a
integragio vertical de atividades ou governanga unificada, a adaptagio pode ser feita de forma
“cooperativa”. Assim, as estratégias que se estdo delineando sdo coerentes com a forma de
adaptagdo possivel para este tipo de transagdo.

Mesmo assim, a firma precisa manter certos cuidados ao diversificar o fornecimento
de matéria-prima, seja optando pela cooperagido junto ao produtor florestal (fomento), seja
pelo consumo de residuos da industria da madeira. [ necessario prevenir a ocorréncia dos
custos de transacdo intrinsecos a cada uma destas sistematicas. Assim, contratos devem ser
bem elaborados, como & feito hoje com as empresas contratadas para a execu¢do das
atividades na produgdo florestal. Isso diminui a ocorréncia de custos ex-post e de certa forma
garante a empresa O recebimento do material dentro dos padrdes de qualidade pré-
estabelecidos.

E possivel entdo, para a KFPC pensar ndo em alteragbes na forma de obtengdo de
matéria-prima, mas sim na complementagdo da atividade florestal em terras proprias e as
alternativas que se delineiam dentro da propria empresa sdo coerentes com oS padrdes de
competitividade da industria ao nivel mundial e sdo coerentes com a economia dos custos de
transacdo.

Somente uma andlise completa podera propiciar um estudo real da viabilidade

econdmica de se expandir esta sistematica para as serrarias da regido, podendo a empresa
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entdo passar a consumir delas ndo s6 o residuo para queima, mas também o residuo para
matéria-prima.

Mesmo assim, é importante refor¢ar que as alternativas visam complementar a forma
principal de obtengdo da matéria-prima, qual seja a produgdo propria. Mesmo incrementando
significativamente outras formas de obtengfio de madeira como matéria-prima para celulose ¢
papel, a empresa ndo podera abrir mdo de manter produgdo em terras proprias, sendo esta uma
decisdo estratégica importante para a manutencdo do abastecimento continuo da fabrica, sem

custos de transagdo, ou com estes reduzidos ao minimo possivel.
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7. ANEXOS

Anexo 1 - ESPECIFICACAO TECNICA DE ATIVIDADES FLORESTAIS

CONTRATADAS



CONTRATO ¢ DE.-*COLHEITA “TDEEYSEMENTE DE _PINUS. -
EUCALIPTOS, SELEGAOD DE .- ARVORES, 'TOPOGRAFIA,
DENDROMETRIA, MEDICOES --EXPERIMENTAIS, " -PRODUGAO . DE
MUDAS DE PINUS E EUCALIPTOS S R Y L R

’ ’ ' co ANEXO I - !

LEVANTAMENTO TAQUIMETRICO (TOPOGRAFIA)

SERV;CO DE cCAMPO

o M T L ol - BN
- N N . i C o 73 pl
AR AR OGRS R 3k 3ROSR ORISR IR K TR RO I SR KROI K SR K IR BRI IR ORI IR IO RO OIOK R kOO IR sRoMoiok

v T oy e
: fjia r‘.!' N {\:&‘ar‘ja

l — DESCRICAO_DAS OPERQPOES

1.1. ATIVIDADE

O a3 operarﬁeg de levantamento dos detalhes neces

do &z operagldes de levantamento dos detalhes S35
rios mara elaborar a planta topografica. Detalhes s
pontoa d referancia ne terreno como: cercas,estradas,
rios, 2dntanos, mata, caleiras, casas, etc.

1.2. METODO DE LEYANTAMENTO

0 levantamento deve ser executado pelo método de cami-

nhamento (linha poligonal na qual se madem oz angulos

2 as distadancias entre os értices
irradiacio (detslhes observadus sl
pontos de detalhes.

) para as estagdes
as

1.3. ESCOLHA E LOCACAO DAS ESTAGOES

l1.4. MEDICOES

Medir o8 angulos e distancias, tanto das estagdes como
dos  contos de detalhes, com o teodolito thli“ar
balizz para oz angulos e mira para as d) stancias.

Anoter em Cadernestas de Campo, proprias para este Tim.

i

1.5. CROQUI3S

0 cro-ais & fundamental num levantamanto taqu
Male cszvem  constar todas as  Informacdss necass
e Forsa clara,para Facilitar o tirabalho na =

. estacdes) para os

uetes) devem sar locadas em ponhos
izar a estacdn anterior, a estagio
; s pontos de detalhes num raio pela
menos a  metade da  distéancia entre esta 2 a prdoxima



Pg.2

- 1.6. PERIODO DAS OPERAGOES ”-ff o

Realizar os levantamcntos topograflcos quando hecessd-
rio, sem um periodo determidade no ano. Normalmente,
na compra de terras, plantios novos ou outra situagdo,

para <que seja elaborada a planta da Area. -Pade
s ocorrer também abertura de linhas de divisas.
ANEXO IT

DENDROMETRIA OU RELASCOPIA

SERVIGO DE CAMPO

A K I RO IR R KRR 33K 0K R K KK S K 1R Sl SO SRR K I K K R K R K SR KK K KSR SRR SHOR SR SOk e

DR SR L SRR [ A L N

1 - DESCRICAO_DAS OPERACOES

1.1. ATIVIDADE

S&o a3 operagles de medigio e contagem de  Arvores
visando obter o0 volume de nmadeira existents nums
florzsta.

1.2. METODO DE LEVANTAMENTO

1.1.2. Parcela Pontual
0 levantamento deve ser

realizado pelo sistemna de
amostras  varidveis e aleatdirias, com Area circular
Oenat"ﬂr na Tlorasta o suficiente para vﬂltar a

ontacem de Arvores de  bordadura, Fiﬂ(ﬁr baliz

faacr z contagemn das  Arvorss com (meia
arvor ou superior (uma érvore) a aixa Hu Fator
utilizado no relascdpio de espelhos, a alfur e 1,.30m
(OAP . Medir os didmetros das drvores que entram na
amostragem, @ na adrvore mediana dos didmetros medir a
alturz. ﬁq demals amostras deverdc ser feitas &

partir dest a uma distancia praé-estabelecida,
conforme tdbcl&, dependendo da Aarea (ha) e, do fator
utilizado.

1. 2 2. Parcela Permanente
0 levantamento deve ser realizado em parcelas
permanantes (fixas) de 400 m2 (20 ¥ 20 m).

a = INSTALAGAD

Ne parcelas devem ser instaladas em areas
da  fazenda que reprﬁccntcm a madia dao
povoamento ou, em locals determinadas pela
PCC. A3  arvores limitrur;b da  parcels

(incluindo estas), devem ser pintadas com
uma faixa de tihta, na altura do DAPR, para
delimitacido desta. Tami>ém marcar  uma
arvore na bordadura do talhdo, indicando =

2
leira onde estd a parcela.

4



b - MEDIPQO OU LEVGNTQMENTO . :
Devem ser medidos o dlametro T (DAR) e
altura de todas as arvores da parcelas, e
anotado em formul&rio prdprio. :

1.3. PERIOCDO DAS OPERACOES

»
Os lewvantamentos dendrométricos devem ser realizados
durante o ano todo, em todas as fazendas, a partir do
50 ano de plantio. Normalmznte se completa um ciclo
de msdigdes a cada dois anos. :
ANEXO IIIX
MEDIGCOES EXPERIMENTAIS
SRR R AT SRR KR O R 582 K OK SHOR K OO ORI SO SOOI HOR S OK K 2 51 SR R K IR KK SISO ORI SO %
1 — DESCRICAQ DAS OPERACOES
1.1. ATIVIDADE
530 as oparagdes xecutadas para medir a
circ;nferencia ou pDAar = altura de drvores  em
perimentos 2 parcelas experimentals.

1.2. HEDICCES
a) Circunferéncia
Medir a 1,30 de altura (DAP) a circunferéncia da
Zrvore com fita métrica (trens). '
b)Y ALcura
Medic com hipsomatro de Blume-Leiss  (ou HAOGA)  a
artura da arvore.
o) Outras Caracteristicas v
Everntualmente poderdo ser anotadas outiras
caracteristicas, como as abaixo, as quais serdo
fo- necidos os parametiros para cada caso.
jurla por geada
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ANEXO IV
SELEGAO DE ARVORES
PREVIA
» : : . R
Sk KoK K oK ***********X**“***************************W‘W***k**(**k*/#>u
1 - DESCRICAQ DAS OPERACOES
1.1. ATIVIDADE
Sé&o as operacdes de bpra-selegidoc de drvores
superiores, no campo para utilizar no programa de

melhoramento genético florestal.

1.2. PADRAC DAS ARVORES

Ae Arvores selecionadas devem ter caracteristicas:
~crezcimente volumétirico (didmstro e altura) supsrior
isinhas,

-retidido do  tronco,

-sem bifurcagdo ou defeitos,

-galhcs finos,

~auséncias de doencas ou  pragas.

1.3. METODOC

A fozenda a salacionar ave ter  toda a
pvrc“*rida

. 0 funciondrio deve inspecionar 4 1linhas (2 de cada
lado) de cada vez.
Ao encontrar  uma  Arvere com  og  pré-requisitos,
marcsr  com uma  faixa amarela na altura de 1,30 n
(Dae Y.
Tamiém marcar a 1la &rvore da fila (na bordadura)
onde se& encontra a seleclonada, para facilitar o
ratorno nasta.
Anotar em ficha o nmero e localirzagdo (fazenda,
talhdo).

1.4. E€POCA

. Determinada  pelo Depto Pesquisas, para perilodos dode

mensr atividade sm outiras &reas Tlorestais.



.l

ANEXODO V

PRODUGAO DE SEMENTES

, - PINUS -
KK AR KRR SRR KR R

1 — DESCRIGCAO_DAS_OPERAGOES

ATIVIDADE
Qéo s operacdes
XErair

& beneficiar as

COLETA DOS CONES
0 colin=dor deve escalar
com Jancho de coleta,

arsas de producdo de
vitar quebrar os

0s cones no chio,

vivel:

desenvolvidas

anxertos
galhos ou danificar a

Pg.5

%**********************J******K**K*********X%*#$k

para coletar conss,

samantes de Pinus.

a A&rvore e
diretamente
nos

retirar os cones
nas arvores nac

pomares.. -

Arvore.

ensacar 2 transpoirtar para o

florestal; pesar, calcular o volume (tambor
200 1z = £b), e colocar em barracio aberto, onde devem
sofre- uma pré-secagem, por um poeriodo de cerca de 15
dias. Desde a coleta dos frutos até a estocagem, os
lotes devem ser identificados e mantidos separados.

EXTRACAO DAS SEMENTES
. Colocar os cones em

estufa
A temparatura média
de wermanancia de 2 - 4

com circulacd:
& de 4
dias.

. Fazzr a retirada das sementes dos cones com auxilias
de  uma  armagdo  tipo "tambor”, telado, com eixo
' ico, dqgua permite separar same ﬁte COm  assa

COmeEs .,

BENEFICIAMENTO DA SEMENTE
Benaticiar (ceparar a
maquins propria.

ESTOCAGEM

Acondizionar as
tamborss
coleta,
lcdenti?

de fibra ldu
data e
icagido de sementoes.

PERIODC DAS OPERAGCOES

1.6.1.

COLETH DOS
A coleta &
=m que o
avidéncia
~ fan bract

CONES
feeita

dois

=3 -3
]

Y

o]

semantas em
ntificados
quantidade

normalmarta
teor de
parametros
parmitem leve o

DUFEZAR ), 2&m

s, Ou

ocal ds
cha de

camara fri:

SATOS plas
por espéci

utilizando-se
Armazenar em

v+
4

a partir do ponto
cone possibilits

praticos:

slocamanto.

M e s Me ™ iTONS

umidads do

n

EAtam
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.a) PINUS ELLIOTTII

A coleta é feita entre os meses de Abril -
Maio

b) PINUS TAEDA , .
A coleta é feita entre os meses de Maio -
» Julho ' P :
c) OUTRAS ESPECIES
E varidvel e deve ser determinado para cada
Caso.

1.6.72. ZXTRACAOD DAS SEMENTES . )
A extragdo é feita logo apds ao perilodo de
pré-secagem (15 dias apds coleta) e se extende
até o més de Agosto.

1.6.%. BENEFICIAMEMNMTO DAS SEMENTES
Logo apds a extracgdo.

1.7. SEGURANCA NO TRABALHO

Come =zscalar a &rvore e coletar oz conze se tirata d@

oparass0o de risco, todos oz cuidados de seguranc
devmr ser tomados pdra tornar a operacdo mais Squru.

51" todos 0s ERPI’S  recomendados daevemn s
:dos , 0 pessoal treinado = conscientizado do
a ser realizado.

ANEXO VI

PRODUCAO DE SEMENTES

EUCALIPTOS

Ale te by W ). 1, LT I PR P be Sl \Vt\l s [ PR ! \l -,~l l ) (PR LU PN VR PR FAEN RS FARY PARY JORY DY
IR ORI SO s sl ook P B I G e g B Y T R L LI

~ BT MR s K Tk e LT PR R
PG HELB LIS NS TR [ S QU LS ST S

1.1. ATIVIDADE
Sdo zs operacSes desenvolvidas para coletar frutos,
de Zucalipto saparar dos galhos e folhas
(derricagem) secar e beneficiar as sementes.

1.2. COLETA DOS FRUTOS
0 col==zdor deve escalar a arvore & cortar s galhos
com oz frutos maduros, com o gancho de coleta.
0s ga.hos devem ser cortados o mais prdximo possivel
dos f-utos, evitando maiocres danos a Arvore.
Junter os galhos do chdo e realizar a derricagem.
Dasdr 2 coleta dos frubtos atd a armszenagsm , os lobos
dever zer ldentificodos e mantidos separados.

1.3. DERRICAGEM
sz ooos Frutos dos galhos @ Folhas, manualments, no
chio,—pds o corte doz galhos da drvorea.

Jw(




ORI R sk

She She vle sl she lo ste e

Pg.7

SECAGEM . R

- Becar os frutos a sol aberto, dentro de bandejas com

" fundo de tela, para melhorar a aeracdo. As bandejas
devem ficar apoiadas em pedacos de madeira, para
evitar o contato direto com o chio. A secagem das
sementas did-se em 3 dias de sol, normalmente.

BENEFICIAMENTO
Penalirar os frutos e sementes (palha + semente) apds a
secagem, com peneira malha tipo arroz/trigo.

Acondionar as sementes (palha + semente) em sacos
plasticos ou tambores de fibra, identificados por
espécie, local de coleta data & quantidade,
ut11-_qndo -s& a ficha de ide ntlflcacao da sementes.

ESTOCAGEM
Estocar as sementes em camara fria.

PERICDO Dﬁ OPERQCQO

A colsty de sementes de EUudleLO é feita, quando os
firutcs apresentam-se marrons, normalmaente:

- E£. aunnii = Nov -~ Jan

- E. viminalis = Jan - Fewv

ANEXO VII

PRODUGAC DE MUDAS

PINUS - RATZ NUA

e st by s S Sz sl e S Sk S shr s v 30w sl s
SR I I I M R R RO S R S e e

£ 200 S ke she he abe e

SOAPLOLS LGS Rekdonsaior

1 - DESCRICAOC_DAS OPERACOES

1.1.

ATIVIDADE :

Sdo co  operagles desenvolvidas a partir da semente,
paira zroduzir mudas diretamsnte nos canteiros, sem 3o
de erbalagens

A descrigdo detalhada da produgdo de mudas de Pinus em
ralz nua, estd no Manual Técnico de Producic GEF /
SIL-COL

SEHENTE

DE MELHORAMENTO.
grau de melhoramsento aplicado &
ser determinado para cada programa
mudas .
normaimente utilizadas
Pinus ellicttii ou  outira
g t@rmlnd. ]
zmau de Malhoramanto:

- HC3 - Aresa de Coleta de Sementes
- Pac - Area de Producio de Ss=monita

= APS-M - Area de Produgdo de o Me lhorads
- P3EC = Pomai de Senmentes Clons!

wotar, como e
oodduelda a cemes

e“en- ia, a o ‘oncke Tol
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b) QUANTIDADE
. Depende do programa de produgdo de mudas-
- Pinus taeda produz em média 18.000 mudas / Kg
semente e Pinus elliottii cerca de 15.000 mudas /.
Xg de semente.

c) QUEZRA DE DORMENCIA P .
s sementes sdo retiradas da  camara fria e
zolocadas em um recipiente com dgua & temperatura
smbiente, durante 24 horas.

“colocar em saco plastico com agua e,
sevadas a ca@mara fria para um periodo de 18 a 25
2ias. Acrescentar agua diariamente e inverter
=z posicio do saco com as sementes.

.D

PREPARO DOS CANTEIROS
- Prs=parar os canteiros ds
as seguintes atividades:

produgdo de mudas abrangs

) Tubsolagem cruzada,a cada metro,de toda a drea do
o -]
profundidade . . Feita com

iro,com cerca de 25 m d

suh;:lnaor traclionada por trator agricola des 58 cv.
b)) iplicacﬁo a lango de cupinicida Aldrin 5% ©35 a
te¥ak da 4 g/m2 e adubo NPK 101332172 granulado a base

de 28g/m2,em toda a 3rea do viveiro,simultansamente.
-

c) Tagularizacio do solo de todo viwveli ifOL, Com
patzadas cruzadas de enwada rotativa tracionada por
trao r agricola de 58 cowv.

dos cantaliros, cam dalinesador ds
com  largura de 1,0 metro e intervalo
ntrm anteirces  (largura do pnau.do trator)

0,27 m

Fa
@ Trmprimento variéwwl dee  acordo com os  blocos,
. brotionado por trator agricola de 58 ov.
SEMEADURA
N oopsragdo semesadura abrange as atividades:
a) Coizta de aAciculas
. Tzita manualmente sob  povoamento de Pinus, com
tdade em torno de 10-12 ancs, que ainda ndo
“enham  sofrido deshaste, e de prefer@&ncia da
TEsma espécie a saer  sensada. Umn  caminhdao
sransporta em média 5nd .

€
L —

faments das Aciculas

aclculas devem ser tratadas  com brometo de
“2tila a base ds 40nml/m3 de aclcula (1 lata/5m3 ),
Turante 48 horas sob lona wedada.

i

ar

e FJmJnnu = Faci
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d) Semeadura

Feita com semeadeira de Pinus “tracionada por

trator agricola de 58 cv. E operacdo fundamental

para a formagdo de mudas e, deve ser ‘inspecionada

durante todo o periodo da atividade.

A semeadeira deve ser regulada .para cair cerca de

w:>O sementes vidveis por ml. para. uma produgdo de
arca de 300 mudas / m2.

Nesta atividade utilizar um =~ tratorista, uimn

ajudante na semeadeira e um encarregado / ou

t2cnico atrds do conjunto para inspecdo direta da

guantidade e continuidade de sementes caldas.

=5 sementes aqui utilizadas, ja devem ter sofrido

> processo de quebra de dormdncia (1.2.¢).

e) Apr_icagdo de Herbicida

fpds a  semsadura, aplicar herbicida GOAL  BR com
sulverizador costal sobre as sementes, na dosagemn
Sz 1,5 lt/ha_

Cozertura dos Canteiros
. #pds  aplicaglo do herbicida, fazer a cobertura

A

ual  do canteiro com acicula picada, de  tal
ma & proporcional uma  camada de 3 cm  ds

)

4 ]
55

it
Ity
T
8
[
~t
In}
kS

TRATOS CULTURAIS

2. Curativo de Fun

Tos culturais nos cante2iros ou Monda.
Lminar  as ervas daninhas nos canteiros, sempre
houver infestacdo. :

icacdo de Defensivos

2. Praventiva de fungicidas

- Cupravit azul a base de 4,0 Kg / ha - 20/28
dias apds a semsadura. '
Manzate D e Captan, em uso alternado de 4 am
4 diss a base de 4,0 Kg/ha, apds aplicacio
de Cupravit azul.

3

icidas
. Benlate a bas e de 14,0 Kg/ha, de 3 em 3 dias
até o desaparec i1ento completo da doenga

Z. Controle de Insetos
- Malatol a base de 37 ml / pulverizador de 15
lt. sempre que detectar pragas, no cantceiro
atacado e nos doie vizinhos (&4 direita e a
gsquarda ).

<. faplicacdo de daftansivos & realizada com
pulverizador costal ou regador, conforme a
situacio.
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c) Poda de Raiz - e .
. Aos 6 (seis) meses apds a semeadura. fazer a
primeira poda. '
. Carca de 8 (oito) meses fazer a segunda -
(pré-extracdo das mudas).
. A poda radicular deve ser rballzada cCom oodd l2ira

* prépria, tracionada por trator agricola de 58 cv.
Esta atividade deve ser realizada em dias de
tamperaturas amenas, com terreno Gmido.

1.6. EXTRACAOC E EXPEDICAO DAS MUDAS
a) EXTRACAD SELECAO E PODA MANUAL
. &s mudas devem ser arrancadas  manualmants,
classifilcadas pelo tamanho e diametro do colo e
TDjdda° com facd3o de forma que a ralz principal
Tique com cerca de 12 om.
b)) CONTAGEM
. mudas dJdevem ser . agrupadas em magn  da 1.000,
—ara expedicio.
<) CUIDADDS COM Aas MUDAS
Surante todo o periodo de manuseio das  mudas
Textragdo e expedigdo) no viveiro as raizes davemn
Ticar protegidas do sol.
TDeve-se trabalhar sob cobsrtura de lona pliastica
2z durante o periodo de espera para transporte,
zobrir as ralzes com terra do proprio canteiro.
d) TRAHNSPORTE
Zurante o transporta  dasz  mudas, cobris ac
~aizes com esfldgno, ou terra molhada.
ANEXO VIII
PRODUGCAO DE MUDAS
PINUS - TUBETE
1 33 P A TG IR P I IR MK TR 3 3 SIS RN R A SR TR SR S SR SR I IR K 2T K K SIS RO s s
1 — DESCRICAO DAS OPERACOES
1.1 ATIVIDADE
Sdo as  operacdes desenvolvidas a particr da semente,
para sroduzic mudas em rpblﬁjcﬁt’ do tipo tubets.
A : detalhada da produgido de  mudas de Pinus
am ti 2s astd no Manual Técnico de Piroducico GEF
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1.2. SEMENTE

" a) ESPECIE [/ GRAU DE MELHORAMENTO. :

' - A espécie e grau de melhoramento aplicado a
semente deve ser determinado para cada programa
de producdo de mudas. :

- Az espécies, normalmente utlllzadas sd0: o Pinus

’ —aeda, Pinus elliottii ou ou outra espécie a
Zeterminar.
. Zrau de Melhoramento:
- ACS - Area de Coleta de Sementes
- PSC - Area de Producdo de Sementes
- APS-M - Area de Produgdoc de Sementes Melhorada
~ P3C = Pomar de Sementas Clonal

- rnotar, como  referéncia, a Fazenda onde foil

~roduzida a semente. '
HY QLAaNTIDADE
T=pende do programa de producdo de mudas.

- Tinus taeda produz em média 18.000 mudas [/ Kg
zzmente & Plnus elliothii cerca de 15.000 nmudas /
~g de ssmente.

¢) RUIZERA OF DORMENCIA
= sementes sdo retiradas da  camara fria e
ke ocadag em um recipiente com &gua a temperatura
>iente, durante 24 horas.
. 5:gu1d1 colocar em saco olistico com agus @,
adas a cdmara fria para um periodo de 18 a 25
=.  Acrescentar Agua  dia .1am nte e invaertar a
=i¢do do saco com as semantes.
1.3, PREPARO DO SUBSTRATO
O 7. »stirato utilizado para producdo de mudas @ uma
miczzura de 3 {(tirds) partes d& pd de xaxim, 2 (duas)
parTzs de turfa & 1 (uma parte de composto de
cazoz da Pinus.,
a) =4 de Xaxim
Zoletar em Arsas de depdsito de xaxim, 3Ja
rastante decomposto. Picar  em picado: orédorio,
zntas de usar. :
b)) Turfa
. Toletar turfa em A&reas sob reflorestamento da
Dinus.,
<) Tomposto Orgdnico de Casca de Pinus
. Coletar casca de Pinus decomposta, em depdsito

destas
comnposta

ou, construir zstrutura

gam .

para
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d) Mistura - )

- Realizar em betoneira S S :

- Colocar na betoneira 30 l1t. 20 lt. e 10 1t.,
respectivamente das partes componentes do
substrato. .

. Ligar a betoneira e adicionar 350 gr. de adubo
NPK 9:33:12 e 140 g de lodo dé forno: de cal,
como corretivo de pH. :

- Adicionar gradualmente 12 1litros de agua e,
parmanecer com a betoneira ligada por 3
minutos. : o
Com 60 1t. de substrato é possivel enchar
cerca de 7,5 caixas de tubetes (720 unidades).

ENCHIMENTO TUBETES

. Realizado em miquina manual de compactar, com
capacidade para uma bandeja (96 tubetes).

- Apfs o enchimento € realizado um pequens furo no
sutstrato, no centro do tubete, com perfurador
manueal com capacidade para uma bandeja.

ENCANTE IRAMENTO
Levar as bandejas para o Viveiro e colocar 0%
tuk=tes em  tela, sobre uma armagic de madeira. &

densidade de tubete em tela é cerca de 780/m~-

SEMEADURA

. Bemsar manualments, direto no tubete.

- As zzmentes usadas agul deven ter sofrido o procecsao
de guebra de dorméncia (1.2.c).

COBERTURA

Cotx~2r com uma fina camada de substrato, peneirado.

TRATOS CULTURAIS
a)

entre canteiros.

b) Arlicacido Defenszivos
b.L. Preventiva de fungicidas
. Cupravit azul a base de 4,0 Kg / ha - 20 a
25 dias apds a semeadura.
- Manzate D e Captan, em uso alternado de 4 em
4 dias a base de 4,0 Kg/ha, apds aplicacio
de Cuprawvit azul.

b.Z. Curativo de Fungicidas
. Benlate a base de 14,0 Kg/ha, de 3 em 3 dias
até o desaparecime nfo complato da doanca.
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b.3. Controle de Insetos A
. Malatol a base de 37 ml / pulverlzador de 15
1t. sempre que detectar pragas, no canteiro

atacado e nos dois vizinhos (& direita e a
esquerda).

b.4. aAplicacdo de defensivos € . .realizada com
pulverizador costal ou rcgador conforme a

situagdo.

ADUBACAO

-

adubar as mudas  cerca de  60-90 dias apds a
semsadura.

Uscr adubo NPK 92:33%:12 a base de 0,125 g por muda.
Dis=solver 5,0 Kg de adubo em 200 litros de Agua, 24
noras antes da aplicagido, quantidade suficients para
40 .500 nmudas.

1.10. RETIRADA E EXPEDICAO DAS MUDAS

| S s
HORR IO R

#

s

Alr wle e
AR AR

Retirar as mudas do tubets ¢ colocair em caixa para

o torrdo com esfagmo.

ANEXO IX

PRODUGAO DE MUDAS

EUCALIPTOS - TUBETE

1p ahe Sue e B PSS ST USSP b by s e wde ate st sl S 3 e by abe she she ube sle e ol R R T A
Y SURTI S ST S LSS SISy SR A A O B SO R R s s I Ak ik s Aok

1.1.

AT

IVIDADE

Sdo as  operacdes desenvolvidas  a partir da ssinente,
para zroduzicr mudas em recipientes do tipo tubste.

A dos

~igdo  detalhada da producdo de  mudas de Plous
Eutetes  estd no Manual Técenico de Producdo  GEP

K

SEMENTE

a)

= b -

ESFECIE / GRAU DE MELHORAMENTO. )
ggpdclie e grau de melhoramsnto aplicado &
zmente deve ser determinado para  cada prograna
producdo de mudas.

: espécies, normalmanta utilize
:JCdlythS dunnii, E. wviminalis ou outira
determinar.

~au de Melhoramento:

- AC3 - Araza de Coleta de Semantaes
- Rh3aC - frsa de Produgio de Semsnbos
- APS-M - frea de Producdo de Semein
- REC - Pomar e Semsntes Clor
~ootar,  como  referédncia, a  f

71du/Ldm a2oscmente.
4

t_*'y th

aspdcis

Malhoraos

azenda  onds fol
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b) QUANTIDADE
. Depende do programa de produgao de mudas_
. Eucaliptos produzem em média 60.000 mudas [/ Kg

asmente.
c) PREFPARD DA SEMENTE . :
. As  sementes sdo retiradas da ‘c8mara fria e
sreparadas pars cmaadura
. & preparacdo consiste -

i

Separar a palte fértil (semente) da infértil
{palha). ’ :

- Fazer mistura equilibrada das duas partes
conforme regulagsm do semeador, para o ndmaro
Jda semente adequado por recipienta.

1.3. PREPARO DO SUBSTRATO

sunstirato utilizado para producdo de mudas £ uma

mizzura de 3 (trés) partes de pd de xaxim, 2 (duas)

de turfa e 1 (uma) parte de composto de
Pinus.

ay =5 de Xaxim
Zoletar em Areas de  depdsito de xaxim, Ja
astante decomposto. Picar em picador prdprion,

antes de uss
b)) Turfa
. Doletar turfa am  Areas sob reflorestamento de

Pinus.

¢) Tomposto Organico de

G

asca de Pinus

Colstar casca de Plnus decomposta, sm depdsito
gultas ou, construir estirutura DEra

- compostagemn.

P Ny
Raalizar am betoncsira
Colocar na betonesira 30 lt. 20 1t. e 10 1t.,

respoectivamaents das partes componantas do
o”boLfatO_
. Ligar a betonsira e ad onar 350 gr. de adubo

ici
NPK 9:33:12 e 140 g de lodo de forno de cal,
comy corretivo de pH.
Aadicionar gradualmente 12 litros de dgua e,
r

it
a ligada por 3

parmanacer com a betoneil
minutos.

. Com &0 1lt. de substrato 2 possivel encher
cerca de 7,5 caixas de tubstes (720 unidades).
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1.4. ENCHIMENTO TUBETES

. Rezlizado em miquina manual de  compactai, O
cidade para uma bandeja (96 tubetes).
o enchimento & realizado um paquano Turo no
retrato, no cantiro do  tubete, com perfurador
mar U3l com capacidade para uma bandeja.

1.5. ENCANTEIRAMEMTO
weztoas  bandejas para o Viwvelr
tela, sobre  una armnsgdo

tubets am tela & caros

1.6. SEMEACURA
LoSe 2 manualmante, direto no toboeis
L Yot oz preparacdo citada no Itoem L.2.o.

1.7. COBERTURA

L Cor 2 com umda Ting camaaa Je =Substrato,

1.8, TRATOZ CULTURAIS

) e
[SCR BT
¥
[N
DRI4
'
:

2 14,0 Kglha, doe O
manto completo da

1.9. ADUEACAO

. P 4, L. .
e = [ats CEGE S .
LI RN
L
Elatiing
]
i
[
[l

1.1C. ALTERHAGEM

; S geeae e

—) S e
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1.11. SELECAO .
' Des~artar mudas de pequeno

acz 45 dias (alternagem) =

1.12. PODA AEREA
D Divinuir o

1.13. RETIRADA E EXPEDICAC DAS MUDAS

(58

P

Pg.lé

~

vigor, doentes e falhas,
antes da expsadicio.

vegetativo- & melhorar a-
antes | da expadicio.

e ]

crascimanto
ragio” Lma
das mudas.

s Semana
snte necessédrio em 173

ol r as mudas do tubste e colocar em calxas pars

STLTADr ag

sportE.
o torrdoe com estidamo.
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Anexo 2 - EXEMPLO DE CONTRATO DE ARRENDAMENTO



CONTRATO PARTICULAR DE ARRENDAMENTO

Pelo presente instrumento particular, de um lado, como Arrendataria
AGRO FLORESTAL CELUCAT S.A (CGC 50.629.419/0001-85),
pessoa juridica de direito privado, com sede em S&o Paulo, capital e
estabelecimento industrial 8 margem da Rodovia BR-116 no Km-218
em Correia Pinto, SC, aqui representada por Diretor, Senhor Paulo
Giiberto Ramos e seu Procurador Antonio Alberto Malvezzi, o primeiro
engenheiro e o outro administrador, ambos brasileiros, casados,
residentes e domiciliados em Lages, SC e de outro, como Arrendadora
Sra. LILIAN MARIA ARRUDA, brasileira, separada judicialmente, do lar,
inscrita no CPF sob n°® 826.973.117-72 e RG 531.534 SSP/DF,
residente e domiciliada em Floriandpolis, SC, , tém entre si justo e
acordado o que segue:

Cléausula Primeira.

A Arrendadora Sra. Lilian Maria Arruda cede em ammendamento & Arrendatéria
Agro Florestal Celucat S.A., para fins de (re)florestamento sob as clausulas e condigGes
que seguem, uma gleba de terras com area superficial de 1.030.000 m2 (um milhdo e
trinta mil metros quadrados), situada no lugar denominado “Barra Verde” Fazendinha
Sédo Sebastido, no municipio de Ponte Alta,SC, confrontando ao Norte, com terras de
Sebastido Farias; ao Sul e Oeste, com a rodovia que conduz ao lugar denominado Sao
Felipe e ao Leste, com terras de Edith Rodrigues Lenzi, cadastrada no INCRA sob n°
813.060.003.980-6 com area de 103,0 hectares, médulo 30,0 - n° de médulos 1,7 -
fracdo minima de parcelamento 25,0 ha., havida através do Formal de Partilha nos autos
de separacdo judicial expedido em 01 de agosto de 1988 pelo Juiz de Direito da
Comarca do Rio de Janeiro, Dr. Murilo Passos da Silva, devidamente matriculada no
Cartdrio do Registro de Iméveis da Comarca de Curitibanos sob n® R-2-2.927, as fls. 1
do Livro n° 2 - Registro Geral. '

Clausula Segunda.

A Arrendataria implantard, por sua conta e risco, um reflorestamento com as
espécies de Pinus taeda e elliottii, obedecendo as seguintes caracteristicas :

a) formag&o e/ou aquisi¢do de mudas;

b) limpeza e preparo do terreno;

c) servigos de topografia da area util a ser reflorestada;

d) controle de formigas e outras pragas;

e) plantio e replantio;

f) tratos culturais necessarios para ndo prejudicar o crescimento das arvores;

g) levantamentos dendrométricos do macico florestal para acompanhar as
exploragoes;

h) medidas preventivas e de combate a incéndios.

§ Primeiro - A escolha da espécie florestal a ser plantada, dentro das
especificagcdes acima, ficara inteiramente ao critério da Arrendataria.
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§ Segundo- O €spagamento e processo de plantio das arvores serio determinados
pela Arrendatiria.

Clausula Terceira.

Pelo arrendamento da area estipulada na clausula primeira, a Arrendadora recebers
da Arrendatiria 30% (trinta por cento) da produgdo em pé (in natura), obtida durante a
vigéncia deste contrato, participando inclusive, na mesma percentagem,. dos desbastes
técnicos e cortes parciais que forem efetuados durante a existéncia da plantagdo.

§ Primeiro - Caso a Arrendadora opte pela venda a terceiros, do produto de
qualquer desbastes, a Arrendatiria §€ reserva o direito de separar fisicamente os
30% (trinta por cento) que tem direito a Arrendadora, atendendo aos principios de

equidade, que passari pertencer-lhe definitivamente, colocando termo a comunhio
entdo existente,

§ Segundo - Finda a comunhio no reflorestamento, cada parte passara administrar e
manejar sob sua inteira responsabilidade e risco, o quinhdo florestal que lhe couber.

Cldusula Quarta
As partes se obrigam tomar, por sua conta e risco, todas as cautelas necessarias ou

que possam ser exigidas quando da eventual queima de campos e matos, para que ndo
ocorram prejuizos ou danos para as éreas (re)florestadas '

§ Unico - A parte que promover queimadas de campos e matos, independentemente
das cautelas necessarias ou exigidas, avisara a outra parte, por escrito, com a antecedéncia
minima de 48 horas

Cldusula Quinta.

A Arrendatiria podera implantar na area arrendada, viveiros de mudas das
espécies de arvores que julgar convenientes e patios para estocagem de madeiras.

Cldusula Sexta

A Arrendatiria usari livremente a terra arrendada e suas serviddes, podendo
construir e usar estradas e ramais necessarios ao acesso das areas reflorestadas, bem como

medidas de prevencdo contra riscos de incéndio.




Cliiusula Sétima

Enquanto perdurar a comunho, a Arrendadora ~tera igualdade de condigGes,
preferéncia para fornecer a mido de obra em todas as operagdes, florestais; mediante
‘empreitada sujeita a condigdes e pregos a serem estabelecidos pela Arrendatiria.

Clausula Oitava.

Em igualdade de condi¢es e prego a Arrendatiria tera sempre a preferéncia para a
compra da madeira, produto dos 30% (trinta por cento) pertencentes i Arrendadora,
mesmo que ja tenha sido colocado termo & comunhio.

Cliusula Nona.

As despesas deste contrato correrdo por conta da Arrendatiria,

Clausula Décima.

Correrdo ainda por conta da Arrendatiria, os tributos e encargos incidentes sobre
todos os servigos de reflorestamento e operagdes conexas e auxiliares, assim como sobre as
plantagdes propriamente ditas; por conta da Arrendadora correrio aquelas que incidirem
sobre a area arrendada, definida na clausula primeira.

Cliusula Décima Primeira.
O prazo de vigéncia deste contrato, salvo motivo de forga maior, sera de 20 (vinte)

anos, contados de 1° de maio de 1997, podendo ser prorrogado de comum acordo por um
periodo adicional a critério das partes.

as partes € seus sucessor: €s

§ Segundo - Em caso de venda da propriedade, durante a vigéncia do contrato, a
Arrendatiria tera prioridade para a compra em igualdade de condigdes e prego,



§ Quarto - A Arrendataria podera ceder no todo ou em parte este arrendamento,
ou alienar sua participagio no reﬂorestamento respextadas as condigdes aqui

- estabelecidas.

Clausula Décima Segunda. _ -
Este contrato se extingue por qualquer das causas prevista em lei.

§ Unico - A parte que descumprir qualquer das cldusulas ou obriga¢des deste
contrato, indenizara a outra por perdas e danos e lucros cessantes, sem prejuizo do
 direito da parte inocente, 4 rescisdo do contrato.

Clausula Décima Terceira.

Para dirimir questSes relativas a esse contrato é competente o foro da situagio do
imovel.

E, por estarem assim, justas e cpntratadas, as partes firmam o presente instrumento
em 05 (cinco) vias de igual teor e formajjuntamente com as testemunhas abaixo.

Correia Pinto, SC, 11 de abril de 1997

I N MARIA ARRUDA
Arrendadora
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