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RESUMO

No presente trabalho, tem-se como objetivo estudar a estrutura
produtiva e organizacional do setor de papel e celulose no
Estado de Santa Catarina, diante do novo ambiente econdmico.
Foram utilizados no trabalho dados estatisticos sobre o vclume
de produg¢do mundial e brasileira, principais empresas nos
segmentos de celulose e papel, segundo diferentes tipos de
produtos, bem como foi feita pesquisa de campo Jjunto a
empresas catarinense, coletando dados sobre sua estrutura
produtiva e organizagdoc. O Estado ocupa uma posicdc de
destagque no cenadrio nacional, onde é o terceiro maior produtor
de papéis do Brasil e o primeiro em papel de embalagem. A
indistria de papel e celulose catarinense em 1998, respondeu,
por aproximadamente 17% da produc¢do nacional de papel; no
segmento de celulose, o valor foi de 12%. Observa-se gque a
estrutura produtiva e organizacional, ocasionada pelo
paradigma tecnolégico-institucional, as mudangas provocadas
pelas 1inovagdes tecnoldégicas, através do lancamento de novos
produtos e ©processos, malor produtividade e reducdo dos
custos, aumenta a eficiéncia produtiva das empresas. Sendo que
as novas tecnologias e as novas formas organizacionals estédo
provocando uma nudancga na economia mundial e,
consequentemente, nacional e estadual, constituindo um novo
ambiente econémico.

Palavra-chave: Papel e celulose.
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ABSTRACT

In the present work, it 1is the objective to study the
productive and organizational structure of the paper sector
and cellulose in the state of Santa Catarina, ahead of the new
economic environment. They had been used in the work
statistical data, concerning the volume of word-wide and
Brazilian production main companies in the pulp and paper
segments, according to different types of products. The study
vas made with the collaboration of the companies from Santa
Catarina collecting figures on its productive structure and
organization. The State occupies a position of prominence in
the national scene, where it has the third peace 1in paper
production in Brazil and the first one in packing paper. The
industry of paper and catarinense cellulose in 1998, answered,
for approximately 17% of the national production of paper; in
the cellulose path, the wvalue was 12%. It is observed that the
productive and organizational structure, caused for the
technological-institutional paradigm, the changes provoked for
the technological innovations, through the launching of new
products and processes, greater productivity and reduction of
the costs, magnifies the productive efficiency of the
companies. Being that the new technologies and the new
organizationais forms are provoking change in the paper sector
and cellulose world-wide level and consequently, national and
of the state, constituting a new economic environment.

Key-word: Paper and cellulose.
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INTRODUGAO

As empresas do setor vém realizando nas ultimas décadas
uma ampla adogdo de programas de reestruturagdo, objetivando,
principalmente, o aumento da competitividade e a redefinicgéao
de suas respectivas estratégias de competicdo e expanséo.

Este novo contexto competitivo distingue-se do anterior
por trés motivos conforme BEST (1990), a organizacdo da firma;
os tipos de coordenacdo nas fases de produgdao da cadeia
produtiva, a organizacgdo institucional do setor e os padrdes
de politica industrial. Em nivel empresarial, a nova
competicdo é determinada, simultaneamente, pela sua eficiéncia
(menores custos), pela qualidade de seus produtos e por uma
maior oferta de produtos, o que requer flexibilidade e
capacidade de inovacgdo. No tocante a coordenacdo do processo
de producado, passam a se 1intensificar as subcontratacgdes e
elevam-se o0s niveis de <cooperacdo, principalmente para a
competicdo externa. Quanto a politica industrial, os
processos de desregulamentacdo setorial e a abertura comercial
representam mudang¢as institucionais que aumentam a pressdo
competitiva, ampliando e alterarldo estratégias de concorréncia
e crescimento, com impactos diretos sobre a organizacgdo dos
sistemas produtivos (FARINA et al., 1997).

As atividades industriais, portanto, transformaram-se
profundamente, seja através da constituigcdo de novos setores

produtivos, em particular e} eletrdénico, que vai se



configurando como novo centro do atual paradigma industrial,
seja através de novos produtos para novos mercados, e de novos
produtos substitutos de wvelhos produtos, renovando mercados
tradicionais; ou através de novas maéquinas, equipamentos e
sistemas informatizados no lugar de velhas formas de produzir.

Buscando insergdo na economia global, na primeira metade
da década de 90, a economia brasileira sofre transformagdes de
ordem politica, institucional e econdmica, estabelecendo novas
regras de atuacdo para os varios agentes econbmicos e
deflagrando um amplo processo de mudangas nas estruturas
organizacionais e nas estratégias dos grandes grupos
econdémicos do pais.

As industrias brasileira e catarinense estdo atravessando
trés processos simultaneos e interativos: a estabilizagdo, com
o advento do Plano Real, a abertura da economia e a
reestruturagdo produtiva. Estes processos estdoc mudando a
estrutura produtiva, gquanto a organizacgao, a tecnologia e ao
mercado. O processo de abertura da economia, gque iniciou no
governo Collor, talvez seja o de maior impacto sobre a
estrutura industrial brasileira e catarinense. As empresas,
para sobreviverem, estdo reduzindo custos e aumentando a
qualidade de seus produtos.

As modificag¢des constantes no grau de competitividade
enfrentadas pelas indastrias brasileira e catarinense, na
ultima década, exigem uma flexibilidade de adaptacgdo de seus
processos de produgao, de forma a baixar custos, melhorar a
qualidade do produto e criar diferenciais no mercado gue
possam garantir a sua sobrevivéncia.

A redugdo de custos geralmente parte da reorganizacgdo de
processos, otimizagdo e atualizacdo de equipamentos e pesquisa
e desenvolvimento nas matérias-primas utilizadas, bem como de

uma completa revisdo de cada fase do processo produtivo,



(%)

procurando maior qualidade nos servigos e menor custo
operacional.

O setor de papel e celulose é consideradc como um dos
tltimos setores a passar por mudangas estruturais. (FERRAZ et
al., 1995). Por exemplo, em 1990, as 10 malores empresas
respondiam por apenas 20% da producdo mundial do setor. Em
avaliacdo feita por COUTINHO {1997), para a industria
brasileira: “no Brasil, as empresas de papel e celulose
apresentam as mesmas caracteristicas de conservadorismo gue
suas congéneres mundiais, conm agravantes: a defasagem
tecnoldédgica existente na grande maioria das empresas e os
altos custos de investimento e de capital”.

Mas a partir de meados dos anos 90, salienta COUTINHO
(1997), que o setor vem passando por um processo mundial de
reestruturagdo. A cada momento, novas aquisigdes, fusdes e
associagdes, tendéncias do sistema, sdo anunciadas, e aos
poucos, esse movimento chega ao Brasil, impulsionado pelo
expressivo potencial de crescimento do mercado nacional.

Para a BRACELPA (1998), a producdo e o consumo mundial de
papel e celulose tém aumentado significativamente nos utltimos
ancs. E, como conseqliéncia, a competicdo mundial neste mercado
tem se acirrado. Dentro desta perspectiva, o complexo
brasileiro de papel e celulose tem apresentado uma performance
acima da média e enfrenta os concorrentes mundiais com pregos
mais baixos e produtos com padrdes de qualidade compativeis
aos exigidos pela demanda interna e externa. Isto resulta de
um longo periodo de investimentos por parte das empresas
componentes do setor, da abundadncia brasileira da matéria-
prima necessaria e de uma prcducdo com énfase exportadora.

O Brasil dispde de vantagens <climaticas, extensao
territorial e tecnologia florestal evoluida, fatores que lhe
permitiram passar, do inicio dos anos 70, de uma

insignificante participagdo no cenadrio mundial de papel e



celulose, para uma posicdo de relativo destaque no final da
década de 80.

Segundo MATTOS (1999), o Brasil ocupa, atualmente, no
segmento de celulose, a sétima posigdo entre os maiores
produtores mundiais de papel e celulose, sendo o maior
fabricante e exportador de celulose de eucalipto e responséavel
por 8,6 % do total de celulose e pastas vendidas em todo o
mundo em 1998. A oferta brasileira de celulose concentra-se em
seis empresas, dque colocam sua produgdo no mercado externo,
uma vez que O pais possui um bom numero destas, integradas,
que também fabricam papel em suas préprias empresas.

Hoje, o Brasil é o décimo primeiro maior produtor de
papel no mundo, sendo que, nos papéis de imprimir e escrever
nao - revestidos, ocupa a sétima posicdo mundial em
exportacdo, pois apresenta-se razoavelmente competitivo no
cenario mundial, aproveitando as vantagens decorrentes do
baixo custo da madeira, e esses produtos sdo fabricados
totalmente a partir da celulose de eucalipto. As cinco maiores
empresas brasileiras disputam clientes internos e externos,
tornando o mercado bastante competitivo.

De acordo com MATTOS (1999), o complexo de papel e
celulose tem relevancia na estrutura industrial brasileira,
tanto sob o aspecto de producdo, gquanto sob a Otica do
comércio exterior. Em 1998, esta indastria produziu 6,2
milhdes de toneladas de papel, conforme a BRACELPA (1999),
atingindo um faturamento equivalente a aproximadamente 1,0% do
PIB. No que se refere aos resultados do comércio exterior, o
setor obteve um superavit de UU$ 2 bilhdes, o qual representa
12,2% do saldo positivo da balanca comercial brasileira de
1997,

Para a FIESC, através da Revista Santa Catarina em Dados,
nos anos 90, as industrias de papel e celulose de Santa

Catarina promovem uma reengenharia produtiva com a



implementacao de novos procedimentos tecnoldgicos e

organizacionais.

[0

Neste cenario, Santa Catarina ocupa posicgado importante,
0o terceiro maior produtor de papel e celulose do pais e
destaca-se por ser o maior produtor nacional de celulose de
fibra longa, sendo responsavel por cerca de 48% da produgdo
nacional deste produto.

Um outro aspecto que mostra a importéncia de se estudar o
complexo de papel e celulose diz respeito aos dois produtos
serem, ao mesmo tempo, interdependentes e rivais. Sao
interdependentes, porque a celulose é o principal insumo na
fabricacdo de papel, sendo que h& empresas semi-integradas que
produzem apenas celulose. E também sdo rivais, porque ha
empresas integradas, que além de produzirem celulose,
adquirem—-na das empresas semi-integradas para a produgdo de
papel.

Os processos de producdo de papel e celulose podem ou néao
estar integrados tanto em uma mesma planta quanto na mesma
empresa. Entretanto, muitas empresas vendem sua produgdo de
celulose diretamente no mercado, especialmente para fabricas
de papel localizadas em regides imprdprias para o plantio de
arvores. Qu entdo, empresas integradas vendem o excedente para
outras fabricas ou paises.

Diante do que foi exposto, sdo levantadas as seguintes
questdes a serem respondidas: Qual a evolugdo da estrutura do
setor de papel e celulose no Brasil e em Santa Catarina? Como
encontra-se estrutura produtiva e organizacional nas empresas
do setor de papel e celulose em Santa Catarina? Quanto a
reestruturacdo em nivel da <cadeia produtiva (floresta,
celulose, papel), estd havendo desverticalizagdo das empresas
do setor? e por ultimo, gqual o grau de terceirizagdoc das

atividades na industria ?



O objetivo geral da pesquisa ¢é estudar a estrutura
produtiva e organizacional do setor de papel e celulose no
Estado de Santa Catarina, diante do novo ambiente econdmico, e
estd desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

Caracterizar e analisar a evolugdo da estrutura do setor
de papel e celulose, nas uUltimas duas décadas, no Brasil e em
Santa Catarina, frente ao ambiente competitivo;

Avaliar o grau de desverticalizacgdo organizacional das
empresas de papel e celulose no Estado de Santa de Catarina;

Verificar como estd ocorrendo a terceirizagdo das
atividades meios das empresas de papel e celulose em Santa
Catarina.

Para atingir os objetivos do trabalho, foram realizadas
as seguintes pesquisas: primeiramente, foi feita uma busca
bibliogrédfica em 1livros, artigos e publicag¢gdes referente a
tratamentos tedricos sobre a reestruturagao produtiva e
organizacional das inddstrias a partir de 1980;
posteriormente, foi realizada uma pesquisa junto as
publicacdes especificas do setor de papel e celulose, tantc no
ambiente nacional como internacional, para analisar a postura
adotada pelas empresas no estado catarinense; por fim, foi
realizada uma pesquisa de campo (questiondrio no anexo 1),
aplicado no periocdo compreendido entre os meses de setembro de
1999 a fevereiro de 2000, junto as empresas do setor no Estado
de Santa Catarina. Para a definicdo da amostra, foram
selecionadas as principais empresas atuantes no setor, cuja
producdco representa mais de 65% do setor em nivel estadual,
perfazendo, em termos absolutos, cinco empresas {(anexo 2).

O presente trabalho estd wvinculado a um projeto de
pesquisa denominado Mudangca e Capacitacdo Tecnoldgica em
Setores Industriais Selecionados de Santa Catarina: Um Estudo
Sobre as Condigbes de Aprendizagem e Efeitos sobre a

Competitividade, desenvolvido no Nucleo de Economia Industrial
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e da Tecnologia - NEITEC, Jjunto ao Departamento de Ciéncias
FEcondmicas da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC,
sob financiamento do Conselho Nacional de Desenvolvimento

Cientificc e Tecnolbgico — CNPq.
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aliancgas estratégicas, e congéneres.),  apontam para o
surgimento de um novo paradigma tecnoldgico-institucional.
Este novo paradigma configura um ambiente econdmico
diferenciado, sendo, por 1isso, relevante fazer uma Dbreve
descricac a respeito.

Nas ultimas duas décadas, mais intensamente a partir do
final dos anos 80, significativas mudancas tém ocorrido na
economia mundial, constituindo-se em um  novo ambiente
econdmico. O conjunto das transformagdes no mercado mundial
tem sido chamado de globalizagdo, que se tornou um tema de
amplo debate no meio académico e cientifico. Na tentativa de
melhor defini-lo, COUTINHO (1995), por exemplo, observa que:

A competitividade das economias nacionais tende a ser afetada
pela chamada “globalizagdo” ora em cursc na eccnomia mundial.
Porém, deve-se ter em conta gque, analitica e politicamente, o

2

conceito de globalizacdo ainda é extremamente fluido e repousa
na interface de trés fendmenos distintos: as relagdes
econdmicas tradicionais entre nagdes resultantes do comércio
internacional; as atividades de empresas multinacionais em
mercados extrafronteiras; e o0s Tmercados financeiros e
monetdrios propriamente globais que surgiram nos anos 60 e
ganharam importancia nos anos 70 e 80.

A dificuldade inicial é se ter uma idéia do dque € a
globalizagdo, pois existe uma variedade de significados que
tem sido atribuida ao mesmo fendmeno. Esta variedade ¢é
explicada, em parte, porque este & um processo cujo impacto se
faz sentir em diversas A&reas. CHESNAIS (1996) denomina este
processo de mundializacdo do capital.

A globalizacdo econdmica tem sido também associada a
revolugdo tecnoldégica nos campos da microeletrdnica, da
informatica e das comunicagdes, que apresentaram impactos
marcantes nas ultimas duas décadas, quer no nivel das
empresas, dquer na organizagdo dos mercados. As transformacdes
tecnolébgicas em curso atingem as atividades humanas e
praticamente todos os paises, estejam ou ndo investindo em

novas tecnologias. As 1inovag¢des vdo de produtos a processos
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industriais, de novas méquinas a sistemas computadorizados,
processadores, portanto, de informacdo.

Assim, a globalizagdo pode ser associada a importantes e
rapidas transformacdes econdmicas, socialis e institucionais,
que afetam tanto as formas concorrenciails, as estruturas
produtivas, bem como o0s padrdes dos consumidores finais e a
estrutura de regulacgdo dos mercados e das economias nacionais.
Nesta perspectiva abrangente, AUMANN (1996) observa dque a
globalizagdo pode ser entendida como um estidgio mais avangado
do processo histérico da internacionalizag¢do, com as seguintes
caracteristicas:

1) Aceleracgdo intensa e desigual da mudancga tecnolébgica

entre as economias centrais;

2) Reorganizacdo dos padrdes de gestdo e de producgdo de
tal forma a combinar os movimentos de globalizacao e
regionalizagédo;

3) Difusdo desigual da revolugdo tecnoldgica, reiterando
desequilibrios comerciais e de balan¢o de pagamentos,
resultando num policentrismo econémico gue substitui
a bipolaridade nuclear do pds—guerra e se expressa na
fragilizacdo do délar vis a vis o fortalecimento do
iene e do marco;

4) Significativo aumento de¢ numero de oligopdlios
globais, dos fluxos de capitais e da interpenetracgdo
patrimonial (investimentos “cruzados” e aplicag¢des
financeiras por ndo-residentes) dentro do triade;

5) Auséncia de um padrdo monetadrio mundial estavel, no
contexto de taxas cambiais flutuantes, o) que
magnifica a especulacdo, uma vez que 0Ss mecanismos de
neutralizagado (derivativos) ndo sado capazes de
prevenir a possibilidade de rupturas sistémicas.

E necessario ressaltar um pouco mais a cerca dos

significativos impactos J& impostos pela nova onda tecnoldgica
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de base microeletrdnica sobre o0s processos de produgdo
industrial. Segundo COUTINHC (1995), os processos industriais
tipicos do paradigma tecnoldgico dominante no século XX, de
base eletromecéanica, através da automacdo dedicada, repetitiva
e nao programavel, foram objeto de intensa transformacdo
(desde a segqunda metade dos anos 70 e, notadamente, nocs anos
80 e 90), por meio da difusdo acelerada de mecanismos
digitalizados (ou dirigidos por computadores) capazes de
programar o processo de automagdo. A eletrdnica substituiu a
eletromecénica como base de automacdo, de tal maneira gque
microprocessadores ou computadores passaram a guiar o sistema
de magquinas ou parte deste, tendoc os seguintes efeitos sobre o
processo de produgao:
a) Os processos continuos de produgdo, dque Jja& eram
rigidamente integrados, absorveram veementemente

Controladores Loégicos Programdveis (CLP), sensores,

medidores digitais, que através de sistemas
computadorizados de controle (distribuidos ou
centralizados), demonstraram—-se capazes de otimizar

em bases muito mais eficientes seus fluxos de
produgdo, permitindo a otimizacdo parcial ou global
dos sistemas com o controle de automagdo em tempo
real do processo industrial;

b) O0Os processos de automacdo discreto—interrompiveis,
que também haviam lancado uma extensa amplitude de
automacgao mecanica dedicada, avancaram
significativamente com a introducgdo maciga de CLP e
de outros equipamentos que, sob o comando de
computadores, possibilitaram a programacdo otimizada
da produgdo, parcial ou total (no caso da CAM, isto
€, Computer Aided Manufacturing);

c) Os processos de automacgdo fragmentada, denominados

por linhas de montagem (caracteristica stricto sensu



do fordismo), conseguiram substituir certos segmentos
repetitivos correspondentes a operagdes manuais
diretas por robds dedicados, aproximando-se dos
processos discreto - interrompiveis, incorporando os
novos equipamentos digitais e controles
computadorizados para os segmentos que Jj& estavam
integrados por automagdo eletromecénica, obtendo-se,
nc conjunto, maior rendimento das suas economias de
escala;

d) Finalmente, 0S  Processos de produgdao do tipo
manufatureiro—artesanal, para a producdo de bens
“customizados” (ou sob encomenda), notadamente de
certo tipo de bens de capital, foram objeto de avango
importante com a 1introdugdoc de comandos numéricos
computadorizados (CNC) em suas méquinas operatrizes e
em centros de usinagem, permitindo dgque segmentos
criticos do processo produtivo anterior (mecdnico-—
artesanal) saltassem para um estagio avancgado de
automagdo programavel (e, por isso mesmo, susceltiveis
de noveos avangos em diregd3c a formas flexiveis de
automacao) .

As transformacdes agudas no mundo do trabalho,
decorrentes da automacgdo, das transformagdes nas relagdes de
predugdo, da flexibilizacdo e da desregulamentacgdo, s3o pano
de fundo para a compreensdo das transformagdes recentes do
sistema produtivo internacional (COUTINHQ, 1992).

A introdugdo de tecnologias de informacdo nos processos
produtivos, ao lado da disseminacdo de novas técnicas de
administracéo da producgao, foram responséaveis por uma
verdadeira revolugdo nos padrdes de organizagcdo do trabalho
industrial. Essas mudancas foram destruidas, em grande parte,
pelas crescentes flexibilidade e ©precisdo adgquiridas por

maquinas—-ferramentas para a realizacdo de um conjunto mais
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amplo de tarefas, das quais os exemplos de automacdo de etapas
inteiras do processo produtivo s&o os casos polares (COUTINHO,
1992).

As transformagdes tecnoldgicas em curso atingem todas as
atividades humanas e praticamente todos os palises, estejam ou
ndo investindo em novas tecnologias. As 1inovagdes vac de
produtos a processos industriais, de novas méquinas a sistemas
computadorizados, processadores, portanto, de informacéio.
Esta, movida, armazenada, distribuida, integrada em rede por
processos microeletrdénicos sofisticados, alcanga todos os
cantos do mundo, em fracdo de segundos, por via da telematica.
(DIEESE, 1997).

O espectro de tecnologias e avangos cientificos
associados evoluem por outros campos, como o da biotecnologia
(que revoluciona a agricultura e os ramos ligados a medicina e
farmacia) ; a burédtica, ou nmicroeletrdnica aplicada as
atividades de servigos; os setores da produgdo industrial
transformados pelo desenvolvimento da mecatrdnica (médquinas
ferramentas com comando computadorizado, robds—robodética,
sistemas computadorizados que auxiliam e controlam desenhos de
produtos e a sua fabricagcdo -~ CAD/CAM, processos produtivos
integrados por computadores, etc.).

As atividades industriais, portanto, transformaram-se
profundamente, através da constituigdo de novos setores
produtivos, em particular o eletrénico, que vai se
configurando como centro do novo paradigma industrial.

Por outro lado, a organizagdo e a gestdo de empresas
passam, tambémn, por profundas transformacgdes, tanto em
decorréncia das tecnologias propriamente da produgdo, gquanto
em funcdo das novas técnicas, métodos e filcosofias, como os
programas de gestdo e de controle de qualidade, os circulos de
controle de qualidade (CCQ), a otimizacdo dos tempos de

estoques, de compra e de vendas com © just-in-time e o kanban,
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o controle estatistico de processos (CEP) e de producdo. Todas
essas técnicas, como as tecnologias, objetivam a reducgdo de
tempos mortos e vivos, 1isto é, aumento da produtividade com
padrdes de qualidade e reducdo de custos.

Alguns aspectos dessas inovagdes estdo sumarizados no

quadro 1.

QUADRO 1. MUDANCA NO PARADIGMA TECNOLOGICO-INSTITUCIONAL

Intensivo em energia Intensivo

informacdo e
conhecimento
Grandes unidades de producédo e |{Redug¢do no tamanho da produgdo e
trabalhadores nunero de trabalhadores

Produtos homogéneos de uma unidade de|Diversidade de produtos
producao

Padronizagdo Customised (dirigida ao cliente)

Mix estavel de produtos Mudangas rapidas no mix de produtos
Plantas e equipamentos especializados [Sistema de producgdo flexivel
Automacgao Sistematizacgdo

Habilidades especializadas Multi-habilidades, interdisciplinares

Fonte: Adaptac¢do de Freeman & Oldman (1991), apud NAKANO, 1994,

As mudanc¢as técnicas e organizacionais deram origem ao
que pode ser definido como o) processo continuo de
aprimoramento tecnoldégico e de desenvolvimento da informética
e das telecomunicag¢des. A eficiéncia competitiva passa a ser
determinada, nesse contexto altamente mutacional, pela
capacidade das empresas em atender as variag¢des nos padrdes de
consumo e oferecer no mercado produtos com niveis de qualidade
e custos menores do que os concorrentes.

O novo paradigma tecnoldgico institucional apresentado no
quadro 1 estd fundamentado em novas tecnologias de informacdes
e inovagdes tecnoldgicas. Ocorre que a mudanca de paradigmas
faz com  que as empresas tornem-se mais flexiveis e
competitivas em um mercado globalizado.

Conforme NAKANO (1994), este novo paradigma esta
relacionado com a combinacgdo da revolugdo microeletrdénica dos
Estados Unidos e a organizacdo flexivel do Japdo. E um avanco
significativo em relagdo as chamadas praticas tradicionais,

levando as empresas a adaptarem-se a esse novo paradigma
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tecno-econdmico, fazendo com gque os fatores <criticos de
competitividade das empresas, dque eram custos de produgao,
passassem para O custo de transagdo e gestao.

No velho paradigma tecnoldbgico, as empresas enfrentavam a
competicdo, através da produgdo em grande escala, tinham uma
estrutura administrativa que definia as estratégias, por meio
da alta direcdo, e os trabalhadores eram especializados e
disciplinados, ou seja, ©0 comando e a coordenagdc eram
verticais.

A nova forma de transagdo econbmica é a rede, que
consiste na mobilidade de aliancgas, flexibilidade
organizacional de arranjos, volatilidade de configurac¢des e
multiplicidade de modos de coordenacgdo. Com a nova filosofia
de gestdo, as empresas ganham em especializacdo nas &reas de
atividades em que sdo eficientes, deixando as demais para a
terceirizacdo. As inovagdes importantes sdo: quanto 2
organizacdo do trabalho, com treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos; mudan¢as no procedimento das empresas, nas
compras, operagdo, manutengdo e aperfeigoamento das maquinas;
alteragdes nos layouts de produgdo orientados por processos
para produtos; e novos enfoques na administracdo de dados com
redes integradas de informagdo.

Em resumo, a indastria mundial tem passado por
reestruturagcdo tanto em nivel tecnolbgico dos processos de

produgdo quanto em nivel de sua organizagdo interna e externa.

1.2 MoODELOS EM ORGANIZACAO INDUSTRIAL

Em func¢do das mudancas tecnolégicas e organizacionais
ocorridas na industria, novos modelos tedéricos tém ganho
espaco nas analises da estrutura industrial nos dias de hoje.
Nesta segdo, inicialmente, é feita uma breve revisdo de alguns

modelos tradicionais de organizacgdo industrial, seguindo-se a
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explanacdo de modelos mais recentes que enfatizam os aspectos
de mudanca tecnoldgica e organizacional.

a) Modelo Estrutura — Conduta - Desempenho

O enfoque mais tradicional para a andlise de um mercado
industrial ¢é o conhecido modelo Estrutura-Conduta-Desempenho
(E-C-D), gque estabelece uma relagdo de causalidade entre
estrutura de mercado, conduta das empresas e © desempenho
econdmico setorial. Apoiando-se em Bain, BRAGA (1979)
apresenta as linhas gerais do modelo:

A estrutura de mercado compreende aquelas caracteristicas da
organizac¢do do mercado que determinam a natureza da competicgédo
e da formacdo dos pregos - e que se mantém relativamente
instaveis no curto prazo. Os padrdes de conduta se referem as
formas pelas quais as firmas se adaptam ou se ajustam aos
mercados em que operam, € que incluem decisdes sobre prego e
produgdoc bem como outras modalidades de competigdoc extra prego

(non price competition)- tais como estratégia de promogdoc de
vendas e de pesquisa e desenvolvimento e o grau em que as
firmas se articulam, formal ou tacitamente, para a

determinacdo destas pcliticas. Com freqiiéncia, os padrdes de
conduta sdc definidos de uma forma mais estrita, apenas em
termos de competicdo wvia preco (price competition). Por
Gltimo, o desempenho compreende os resultados econdmicos
gerados pela indastria, em termos de eficiéncia técnica e
alocativa, progresso tecnoldgico, emprego e eqgiiidade.

A estrutura de mercado ¢ determinada, principalmente,
pelas seguintes varidveis: grau de concentracdo, diferenciacgéo
de produtos, barreiras a entrada, integragcdo vertical e
conglomeracéio.

Em termos de conduta ou comportamento, € necessario
identificar como as empresas se posicionam, ou seja, como
estas se movimentam no sentide de maximizar vendas visando
manter ou ampliar sua participacdo no mercado, o que
normalmente contribui para o seu crescimento e/ou perpetuacdo.
Ainda, com relacdo a conduta a ser seguida pelas empresas
componentes da industria, algumas pcliticas devem ser adotadas
no sentido de ndo perderem o foco no mercado competitivo,
quais sejam: fixagdo de precgo, fixagdo de padrdes de

qualidade, publicidade e pesquisa e desenvolvimento.
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0 desempenho, basicamente, consiste no grau de
atendimento da sociedade, pela estrutura industrial existente,
e pode ser medido por varidveis como: taxas de lucro;
eficiéncia produtiva e alocativa; progresso tecnolégico e
emprego.

b) BAbordagem do crescimento da firma

Uma segunda vertente teérica, em Organizagdo Industrial,
origina-se das obras de Steindl, Penrose e outros, enfatizando
a dindmica de crescimento das firmas e da indastria. Seguindo
essa abordagem, e fazendo uma associagdo com o modelo E -C-D,
Guimardes (1982) classifica ©0s mercados quanto as estruturas e
quanto ao padrdac de competigdo, analisando as possibilidades
de crescimento da firma de acordo com a estrutura da inddstria
e do padrdo competitivo existente. Quatro estruturas de
indidstria sdo consideradas, cada qual com padrdo de competigdo
préprio: industria competitiva homogénea e diferenciada,
oligopdlio homogéneo e diferenciado.

A diferenciagdo do produto corresponde a formagdo de uma
nova mercadoria, gque ¢é semelhante a que a industria 3ja
produzia. A  industria deve ter uma vocagdo para a
diferenciagdo de produto, uma vez gque se levam em consideragao
os aspectos tecnoldégicos como a natureza dos compradores e
produtos.

O autor distingue em duas formas as modificag¢des na lista
de produtos de uma firma. A primeira forma é a diferenciacgdo
do produto, que:

“Corresponde & introducdc de produtos de uma mercadoria
que € substituta préxima de alguma outra previamente produzida
pela firma e que, portanto, serd vendida em um dos mercados
por ela supridos”. (GUIMARAES, 1982, p.36)

A segunda maneira de modificar a linha de produtos da firma
corresponde a inclusdo de uma mercadoria que serd vendida em
um mercado no qual a firma ainda ndo participa. Esse
movimento, pelo qual a firma vai além de seu mercado corrente
para investir em uma nova indastria, constitui uma
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diversificacdo das atividades da firma. (GUIMARAES, 1982,
p.37)

O ponto a ser destacado, em relacdo a diferenciagdo de
produto, ¢é dgque se abre uma possibilidade de uma forma de
competicdo no interior da indastria, num esforgo para aumentar
suas taxas de crescimento. Também a diversificacgdo tem como
objetivo béasico superar o limite imposto ao seu crescimento
pelo ritmo de expansdo de seu mercado.

Uma indistria competitiva homogénea caracteriza-se pela
naéo existéncia de barreiras & entrada de pequenos produtores;
produto homogéneo; margem de lucro pequena; firmas marginais
respondem por uma parcela significativa do mercado e possuem
taxa de lucro quase nula; existéncia de um grande nUmero de
firmas e a livre mobilidade destas; competicdo exclusivamente
de pregos.

A industria competitiva diferenciada caracteriza-se pela
existéncia de competicdo por prego e por diferenciagdo do
produto e mantendo as demais caracteristicas da induastria
competitiva homogénea. O sucesso na diferenciagdo de produtos,
por parte de firmas determinadas, gera possivel aumento de
sua demanda em detrimento dos concorrentes menos capacitados a
acompanharem o processo de diferenciacgéao.

As indGstrias competitivas néao sdo compelidas a
diversificarem (ingressarem em novos mercados), visto que tém
a possibilidade de realizar o seu potencial de crescimento
dentro do seu préprio setor. Isto porque é improvavel dque o
potencial de crescimento da indistria exceda sistematicamente
o ritmo de expansido da demanda. No entanto, se este fator
ocorrer, havera uma diminuicdo dos precos dos produtos e dos
lucros, além de uma reducdo no numero de empresas.

No oligopd6lio homogéneo, nao existe competicdoc por prego
nem diferenciacdo de produtos e existem barreiras a entrada,

principalmente devido ao alto capital necessario. Caso o©
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aumento da demanda seja menor do gque o seu potencial de
crescimento, as firmas operam com capacidade ociosa e
transferem recursos para outros mercados, diversificando
atividades ou ingressando em outros paises. No entanto, se o
potencial de crescimento for menor do gque a expansdo da
demanda, haverad investimentos de recursos no prdéprio setor.

No oligopdbdlio diferenciado, existe competigdao por
diferenciagdo de prcdutos. Esse tipo de indistria dé& muita
importédncia a P&D de produtos como forma de garantir a sua
participacdao no mercado. Além disso, had barreiras a entrada de
potenciais competidores. Se o potencial de crescimento da
firma for maior que a expansdo da demanda, a firma aumentara
0s seus gastos com P&D, para, entdo aumentar a sua demanda e a
sua participagdo no mercado.

' Dessa forma, esses quatro tipos de estruturas de mercados
definidas por Guimardes d&do origem a dindmicas distintas: na
indistria competitiva, o prego e a entrada/saida de firmas
equilibram o mercado ante as flutuagdes entre o ritmo de
crescimento da demanda e a acumulagdo de capital nas firmas;
nas industrias oligopolisticas, como a rigidez de pregos para
baixo é admitida e como as firmas sdo de maior porte e tém
maior investimento financeiro, os pre¢os ndo servem para
equilibrar o mercado. Com 1isso, a diversificagcdo e a
internacionalizagdo s&@o escoadouros naturais para 0OS excessos
de capitais acumulados, dando origem as empresas
multinacionais e a conglomerados (grupos).

Diversificacéo e diferenciacgéao sdo aspectos das
estratégias concorrenciais e possuem alguns condicionantes.
PENROSE (1979), ao discutir o <crescimento das firmas,
considera que os espagos preferenciais de investimento sdo as
atividades gque se encontram mais préximas a sua é&area de
expansdo: um espago econdmico caracterizado pela é&area de

comercializagdc e base técnica onde a empresa se propde a

[
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obter uma posicdo privilegiada frente aos concorrentes
existentes e potenciais.

Nas empresas diversificadas, as decisdes operacionais
didrias s3o tomadas, mais ou menos automaticamente, pelos
estratos inferiores da estrutura organizacional, resguardando-
se a alta geréncia algumas atividades chaves, como a definigdo
da prépria estrutura organizacional da firma, as decisdes
financeiras e de investimento e a escolha pessoal para altos
postos de hierarquia e orientacdo do planejamento a longo
prazo.

A autora, apds analisar o processo de diversificacgéo,
afirma que:

Uma firma diversifica suas atividades sempre dgue, sem
abandonar completamente suas linhas antigas de produtos, parte
para a fabricacao de outros, inclusive produtos
intermediirios, diversos daquele gque ela produza, e cuja a
produgdo implique em diferengas significativas nos programas
de produgdo e distribuigdo da firma (outras &areas de
especificacd8o). A diversificagdo compreende, desta maneira,
incrementos nos produtos finais fabricados, incrementos na
integracdo vertical e incrementos no nuimero de &reas basicas
de produgdo nas quais a firma opera. (PENROSE, 1979, p.9).

A diversificacdo pode ocorrer no interior da é&rea de
especializacdo existente na firma ou pode ser uma conseqliéncia
pela entrada de novas Aareas. No processo de produgdo, a cada
tipo de atividade produtiva que utiliza maquinas, habilidades
e matérias-primas, todas complementares e associadas, sé&o
chamadas de “base de producgdo ou tecnoldgica”, independente do
tipo ou numero de produtos. Uma firma pode ter diversas bases
definidas, mas o fator mais importante repousa no fato de que
a direcdo de uma nova base exige gue a firma seja competente
em algumas Aareas tecnoldgicas. Pode-se produzir a uma ampla
variedade de mercados. A diversificacdo, no &ambito da mesma
drea de especializacgdo, diz respeito a produgdo de um nuUmero
maior de diferentes produtos baseados na mesma tecnologia e

vendidos nos mercados da firma existente.



22

Muitas firmas se diversificam destas maneiras, e as
condicdes que determinam as possibilidades de diversificacao
sdo: uma eficiente pesquisa industrial, com © intuito de, em
virtude da acirrada concorréncia, se antecipar nas inovagdes
dos processos, produtos e técnicas; um significativo empenho
em vendas, pois uma firma que adota politicas, as quais a
venda de seus produtos esteja associada de alguma maneira com
o0 proéoprio nome da firma, tende a modificar, de modo que a
oportunidade produtiva se altera em fungdo da demanda,
tornando-se muito competitiva; e uma base sbélida tecnoldgica.
Essas condigdes s&o essenciais e complementares.

Conclui-se que a diversificagdo e a expansdaco das grandes
firmas estdo Dbaseadas num alto grau de competéncia e
conhecimentos técnicos em &areas especializadas. Este tipo de
competéncia, aliado & sua posig¢do no mercado, constitui a
situacdo mais firme e duradoura que a firma pode estabelecer.

A experiéncia histérica das economias avangadas tem
mostrado que, geralmente, 0s grupos movem-se na direcdo de
estratégias de maior diversificacdo das atividades.

c) Modelo de Porter

Dando também énfase a firma e suas estratégias, tem sido
muito popularizada a abordagem de Porter das cinco forgas
competitivas: ameacga de entrada de novas firmas na indaéstria;
poder de negociagdo dos fornecedores; ameaca de produtos ou
servigcos substitutos; poder de negociagdo dos clientes; e
rivalidade entre as empresas existentes.

Novas empresas que entram para uma industria trazem nova
capacidade, 0 desejo de ganhar parcela do mercado e
freqiientemente recursos substanciais. Como resultado, oS
precos podem cair ou os custos dos participantes podem ser
inflacionados, reduzindo assim, a rentabilidade.

A ameaca de entrada de uma industria depende da barreira

de entrada existente, em conjunto com a reagdo gue O© novo
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concorrente pode sperar da parte dos <concorrentes Jja
existentes. Se as barreiras sdo altas, o recém-chegado pode
esperar retaliacdo acirrada dos concorrentes na defensiva; a
ameaca de entrada ¢é pequena. Ainda segundo PORTER, existem
seis fontes principais de barreiras de entrada: Economia de
escala; diferenciagdao do produto; necessidade de capital;
custos de mudancga; acesso aos canais de distribuicdao e
politica governamental.

Os fornecedores podem exercer poder de negociagdo sobre
0s participantes de uma industria ameacando elevar pregos ou
reduzir a qualidade dos bens ou servigos. Fornecedores
poderosos podem conseqgiientemente sugar a rentabilidade de uma
indGstria incapaz de repassar o0s aumentos de custos em seus
proprios precos. O grupo de fornecedores & uma ameaca
concreta de integragdo para frente. 1Isso representa uma
verificacdo gquanto a capacidade de a indistria melhorar as
condig¢des de compra.

As condigdes que determinam o poder dos fornecedores nédo
s6 estdo sujeitas a mudancas como com freqiiéncia estdo fora do
controle da empresa. Entretanto, como com relagdoc ao poder dos
compradores, a empresa pode as vezes melhorar a sua situacgédo
pela estratégia. Ela pode aumentar sua ameagca de integracéo
para tras, buscar a eliminacdo de custos de mudancga.

A ameaca de produtos ou servicos substitutos ocorrem nas
empresas de uma indstria que estido competindo, em termos
amplos, com induistrias que fabricam produtos substitutos, pois
estes reduzem os retornos potenciais de uma inddastria,
colocando um teto nos pregos que as empresas podem fixar com
lucro. Quanto mais atrativa a alternativa de precgo-desempenho
oferecida pelos produtos substitutos, mais firme serd a
pressdo sobre o lucro da industria.

Poder de negociagdo dos clientes, pois competem com a

empresa forcando os precos para baixo, barganhando por melhor
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qualidade ou mais servigos e Jjogando ©0s concorrentes uns
contra os outros & custa da rentabilidade da inddstria. O
poder de <cada grupo importante de <clientes na industria
depende de certas caracteristicas quanto & sua situagdo no
mercado e da importdncia relativa de suas compras na industria
em comparacdo com seus negbécios totais.

E, por ultimo a rivalidade entre as empresas existentes
assume uma forma corriqueira de disputa por posigdo com © uso
de taticas como concorréncia de precgos, batalhas de
publicidade, introducdo de produtos e aumento de servigos ou
das garantias aoc cliente., A rivalidade ocorre porque um ou
mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a
oportunidade de melhorar a sua posigéo.

Para PORTER, cada uma das cinco forgas competitivas é
funcéo da estrutura industrial, ou das caracteristicas
técnicas e econfémicas de uma industria. Mas, o foco do modelo
é a preocupacdo com a competitividade e com as estratégias das
empresas, sendo instrumento util para anédlise do
posicionamento estratégico das empresas em diferentes
mercados.

d) Abordagem dos Custos de Transacdo

Uma das possibilidades para se analisar as relacgdes
econdémicas entre as organizac¢des e o mercado & a consideracdo
a partir dos Custos das Transagdes. Para essa abordagem, o
propbésito fundamental da organizagdo é economizar em custos de
transagdo. Assim, a abordagem procura analisar o desenho
organizacional da firma, questionando a oportunidade de se
integrar ou terceirizar determinada etapa do processo
produtivo, avaliando se geram ou ndo custos de transacgao.

Essa perspectiva ficou conhecida como a Teoria dos Custos
de Transagdo. Os custos de transagdo acontecem em dois
momentos: (FARINA et al., 1997) os custos ex—-ante de esbogar,

negociar e estabelecer um contrato e, especialmente, os custos
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ex-post, que sdo decorrentes de problemas imprevistos, quando
os termos de um contrato ndo sdo cumpridos adequadamente
devido a atrasos, m& qualidade, barganha de pregos, etc. Pode-
se incluir também os custos incorridos por mé& fé de um dos
signatédrios na execucgdo do acordo.

Os pressupostos comportamentais dos custos de transacgéio,
segundo FARINA et al. (1997), sdo de gue os agentes econdmicos
sdo limitadamente racionais e oportunistas. A racionalidade
limitada ¢é que impede que sejam elaborados contratoes
completos, que abarquem todos os fendmenos possivels de
acontecer durante a execugao do contrato. Quanto ao
oportunismo, considera-se que os individuos irdo gquerer, as
vezes até aeticamente, tirar proveito de uma situagéao
contratual, podendc levar a problemas de adaptacdo a mudangas
no ambiente.

Os custos de transacdoc encontram-se associados a trés
caracteristicas ou dimensdes das transagdes {FARINA, et
al.,1997):

a) Especificidade dos ativos, que apresentam o grau de
dependéncia da firma em relagdo a determinada
atividade que se cogita terceirizar. A especificidade
de ativos pode ser de tipos diferentes:
especificidade locacional, associada a custos de
transporte; especificidade de ativos fisicos;
especificidade de ativos humanos, relativa a
especializagdo profissional para a execugdo de
determinadas atividades; especificidade de ativos
dedicados, que tem relagdo com o© 1investimento
realizado para atender uma transagdo especifica;
especificidade da marca; especificidade temporal, na
qual o fator tempo é crucial.

Em geral, quanto maior o grau de especificidades dos

ativos envolvidos em uma transacdo, maliores os custos de se
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terceirizar as atividades e, portanto, mais viadvel a sua

internalizag¢d0o nas empresas.

b)

Em

Freqiiéncia: a repeticdo de uma transagdo permite que
as partes se conhegam, que se reconstrua reputacgao de
marca e que se crie um compromisso confiadvel entre as
partes, wviabilizando a <continuidade da relagao.
Quanto mais fregiiente a transacdo, mais viavel é a
sua internalizacdo na firma.

Incerteza: pode ser definida pelo risco de
acontecimento ou nao de determinado evento,
probabilisticamente. Se a incerteza for elevada, os
custos de transacdo tendem a ser reduzidos vVvia
integragcdo ou via mercado e a ser elevados caso a
coordenacdo seja hibrida, e ainda pela assimetria das
informagdes entre as partes.

funcéo dessas trés dimensdes das transacgdes,

potencialmente geradas de custos de transagdo, sdo definidas

trés estruturas alternativas de governo para gerir e coordenar

as transacgdes (HIRATUKA, 1997):

1)

Mercado: A organizagdo das atividades econémicas
através do mercado é considerada a mais eficiente
quando os ativos especificos nao estdo presentes.
Nesta situagao, as adaptag¢des autdbnomas, isto ¢,
aquelas em que uma das partes envolvidas na transacgao
pode atuar eficientemente sem consultar a outra, sao
suficientes.

Hierarquias: Quando 0s ativos sao altamente
especificos, a coordenacdo pelo mercado Dperde
eficiéncia e surge a necessidade de um mecanismo de
coordenagao mais centralizado e cooperativo. Nesse
caso, a internalizagdo das atividades dentro da firma
se torna mais vantajosa em termos de custos de

transacdo e adaptabilidade.
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3) Estruturas Hibridas: As estruturas organizacionais
hibridas seriam formas intermedidrias entre os
mercados e as hierarquias, combinando elementos
desses dois extremos. S&o exemplos de contratos e
acordos entre firmas (franquias, parcerias, etc.).
Essas estruturas se aplicam quandc as partes da
transacdo mantém autonomia, mas estdo em uma situagdo
de dependéncia bilateral devido a existéncia de
ativos especificos em um grau ndo-trivial.

Pode-se concluir, por conseguinte, que de acordo com oOs
atributos das transagdes, surgem necessidades diferentes em
termos de coordenacdc e adaptabilidade. Por sua vez, a
montagem de estruturas organizacionais para efetuar a
coordenacdo adequada & atividade econémica envolve custos. A
comparacdo entre os custos e o desempenho resultante de cada
estrutura vai balizar a escolha das firmas quanto a estrutura
de governo mais eficiente, com formas correspondentes de
relagdo interfirma.

d) BAbordagem com énfase em tecnologia e competitividade
conforme SCHUMPETER (1984), a inovacdo é a mola da
dindmica capitalista, pois apresenta-se ndo apenas
como a introducdo de novos métodos produtivos, mas
também de novos produtos, novas formas de organizacgédo
de producgdo, descoberta de novos mercados, novas
fontes de matérias-primas e outras. Na perspectiva da
inovagdo, o processo de concorréncia € a busca, por
parte das empresas, do lucro extraordinéario,
decorrente das vantagens competitivas de cunho
monopolistico, obtidas pela introdugdo de inovagdes.
Aqui estid evidenciado o processo de destruigao
criativa, visualizado por SCHUMPETER (1984),
destruindo e recriando produtos, métodos de produgdo,

mercados, estratégias competitivas e congéneres.
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A perspectiva do processo de concorréncia no interior de
uma induastria baseado em inovagdo leva a importante discusséo
de competitividade. E  possivel apresentar a nocdo de
competitividade em dois grupos distintos:

- Competitividade como desempenho (ou competitividade
revelada) : sob esta otica, a competitividade &
expressa na participagdo no mercado (market-share)
atingida por uma empresa ou um conjuntc delas em um
determinado momento de tempo;

- Competitividade como eficiéncia (ou competitividade
potencial): nesta vertente, busca-se relacionar a
competitividade com a forma pela gqual a empresa se
esfor¢ga para minimizar seus custos, para realizar
inovagdes e implementar estratégias competitivas.

FERRAZ et al., (1995), procura contemplar esses dois
enfoques definindo competitividade “... como a capacidade da
empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, gque
lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicdo sustentével no mercado.”

Esses autores, para anélise da competitividade, apontam
trés fatores relevantes: empresariais, estruturais e
sistémicos.

a) Fatores empresariais: sdo aqueles sobre os gquais a
empresa detém poder de decisédo e podem ser
controlados ou modificados através de condutas ativas
assumidas, correspondendo a varidveis no processo
decisdério. Sd@o quatro as areas de competéncia

empresarial: a) Atividades de gestdo: incluem as

tarefas administrativas +tipicas de empreendimentos
industriais, o planejamento estratégico e o suporte a
tomada de decisdo, as finangcas e o marketing,

incluindo as atividades pds-venda; b) As atividades

de inovagdo compreendem os esforcos de pesquisa e
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desenvolvimento de processos e produtos, realizadas
intra ou extra-muros, além da transferéncia de
tecnologias através de licenciamento ou outras formas

de intercadmbio tecnoldégico; <¢) As atividades de

produgao referem-se ao arsenal de recursos manejados
na tarefa manufatureira propriamente dita, podendo
referir-se tantc aos equipamentos e instalacgdes como
aos métodos de organizacdo da producdo e de controle

da dqualidade; d) Os recursos humanos contemplam o

conjunto de condigdes que caracterizam as relacgdes de
trabalho, envolvendo os diversos aspectos que
influenciam a produtividade, gqualificacgéao e
flexibilidade da m&o-de-obra.

Fatores estruturais: sdo aqueles nos quais a
capacidade de intervengdo da empresa é limitada pela
mediacdo do processo de concorréncia, estando, por
isso, apenas parcialmente sob sua &rea de influéncia.
Compreende: caracteristica do mercado (tamanho e
dinamismo, grau de sofisticagdo e acesso a mercados
internacionais); configuracéo da industria
(desempenho e capacitagdo, estrutura patrimonial e
produtiva); e o regime de incentivos e regulagdo da
concorréncia (amparo legal, politica fiscal e
financeira, politica comercial e papel do estado).
Fatores sistémicos sédo aqueles que constituem
externalidades stricto sensu para a empresa
produtiva, sobre os quais a empresa detém escassa ou
nenhuma possibilidade de  intervir, constituindo
pardmetros do processo decisério. Podem ser: a)
macroecondmicos: taxa de cambio, carga tributéria,
taxa de crescimento do produto interno, oferta de
crédito e taxas de juros, politica salarial e outros

parémetros; b) politico-institucionais: politica
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tributéria, politica tariféaria, apoio fiscal ao risco
tecnolégico, poder de compra do governo; c)
regulatérios: politicas de protegdo a prosperidade
industrial, de preservagdo ambiental, de defesa da
concorréncia e de protecdao ao consumidor; de
regulacgado do capital estrangeiro; d) Infra-
estruturais: disponibilidade, qualidade e custo de
energia, transportes, telecomunicagdes, insumos
bésicos e servigos tecnolédgicos (ciéncia e
tecnologia; informacdo tecnoclégica; servigos de
engenharia; consultorias e ©projetos; metrologia;
normatizagcdo e qualidade); e) sociais: sistema de
gualificacéao de mao—de-obra (educacgéo
profissionalizante e treinamentos), ©politicas de
educacdo e formacdo de recursos humanos, trabalhista
e de seguridade social e ; f) internacionais:
tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais
de capital, de investimento de risco e de tecnologia,
relacgdes com organismos multilaterais, acordos
internacionais.

Articulandc fatores sistémicos e estruturails, YOFFIE et
al., (apud NAKANO, 1994) definem quatro estruturas de
concorréncia internacional, a partir da intervencgdo ou ndo dos
governos e da estrutura concentrada ou n3oco das industrias

{quadro 2).

QUADRO 2. POLITICA INDUSTRIAL E CONCORRENCIA INTERNACIONAL

Baixa Alta
Elevada Competicdo oligopolista Competigdo regulada
Baixa Vantagem comparativa Competic¢do politica

Fonte: YOFFIE et al., apud NAKANO (1994)
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Para NAKANO (1994), do modelo de YOFFIE, importantes

ligdes

podem ser extraidas dos padrdes de comércio

internacional para a definigdo das politicas industrial e de

comércio exterior:

a)

b)

c)

d)

e)

a localizagdo da producdo e a diregdo das exportagdes
sdo determinadas por uma complexa interagdo de
fatores, podendo, em principio, distinguir os quatro
padrdes representados no quadro 2;

cada padrdo de comércio é determinado pela interagéo
em maior ou menor grau de cinco fatores: vantagem
competitiva da nacgao, estrutura industrial,
organizacdo e estratégia das empresas multinacionais,
politica governamental e histdéria do pais;

a intervengdo do governo em mercados competitivos
pode afetar o padrdo de comércio, mas nao aumenta a
competitividade das empresas nacionais, a n&o ser dque
atue sobre os fatores sistémicos, melhorando a infra-
estrutura social e econdémica e o ambiente geral do
pais; a longo prazo, as empresas protegidas pelo
governo tendem a se tornar senis e a desaparecer,
prevalecendo as empresas de palses com vantagem
comparativa;

apesar da ineficacia da intervencdo do governo nos
mercados competitivos a longo prazo, uma parte do
comércio internacional desses mwmercados ¢é explicada
pela competigdo politica com comércio administrado;
nos mercados oligopolizados, 0 comércio envolve
decisdes estratégicas empresas/governo; e

as caracteristicas organizacionais e as decisdes
estratégicas descricionarias das empresas
multinacionais tém papel importante na determinacao
da localizagdo da producgao e direcdo do comércio nos

setores altamente concentrados e oligopolizados.
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As intervengbes do governo tém efeitos duradouro sobre a
vantagem competitiva das nagdes gquando direcionadas para
melhorar a competitividade sistémica, isto ¢é, criando um
ambiente mais favordvel para a operagdo das empresas:
melhorias na infra-estrutura econbmica e social, qualificacgéo
dos recursos humanos, sistema de financiamento, sistema
tributéario, estabilidade econdmica e politica. («..) Em
indistrias globalmente concentradas e com reduzida intervengdo
do governo, é a competigdo oligopolistica gque determina o
comércio (NAKANC, 1994, p.19).

A realidade do comércio internacional é mais complexa,
pois as variaveis econdmicas que explicam os padrdes de
comércio agem dentro de um arranjo institucional e séo
disciplinadas por regras restritas, que constituem o sistema
de comércio mundial, englobando as préaticas institucionais e

politicas de cada pais.

1.3 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Os aspectos tebricos abordados neste capitulo apontam
para a sedimentagéo de um novo paradigma técnico
organizacional e para as tentativas em Economia Industrial de
formular modelos relevantes para captar o processo de
concorréncia vigente.

Por um lado, a geragdo de um amplo conjunto de inovagdes
tecnoldgicas e organizacionais, ampliado pela globalizacdo dos
mercados, tem implicado novo contexto para a competicdo
industrial; por outro lado, a endogeneizacgéo do processo de
inovagdo tem enfraquecido o poder explicativo de modelos de
cunho estruturalista, como o modelo E-C-D. Novas abordagens,
para a analise industrial, articulando os conceitos de
estratégia empresarial, politica governamental e
competitividade, tém sido entdo propostas, enfatizando as
possibilidades de inovagdo tecnolbgica e as novas formas
organizacionais. Esse referencial tedbrico servird de pano de
fundo na andlise da industria de papel e celulose nesta

dissertacgéo.
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2 PRODUCAO MUNDIAL DE PAPEL E CELULOSE
E ORGANIZACAO DO SETOR

O objetivo deste capitulo é mostrar a produgdo e o0
consumo de papel e celulose em nivel internacional. O capitulo
esté dividido em trés secdes distintas: na secgdo 2.1,
procura—-se caracterizar os produtos, matérias - primas e
processo produtivo do setor; na fabricag8do do papel,
evidencia-se que esta vem de processos distintos e de tipos de
fibras diferentes; na secdo 2.2, descreve-se o panorama da
indstria mundial de papel e celulose gquanto a produgao,
consumo e principais paises produtores; na secgdo 2.3,
analisam-se a concentragao, reestruturagao, as fusdes e
incorporacdes das grandes empresas transnacionais do setor de

papel e celulose.

2.1 CARACTERIZAGAO DOS PRODUTOS DA INDUSTRIA DE CELULOSE E PAPEL

A cadeia produtiva do setor abrange as etapas de produgédo
de madeira, energia, celulose e papel, conversdo em artefatos
de papel e papeldo, reciclagem de papel, além de atividades de
comércio, distribuicdo e transporte.

Existem vAarias maneiras de analisar e caracterizar o
setor de celulose e papel, sendo a mais usual a que subdivide
a industria em:

a) fabricantes de celulose;

b) fabricantes de papel.



a) CELULOSE

De acordo com MATTOS e VALENCA (2000), a celulose, ou
pasta quimica, é a matéria-prima utilizada na fabricagdoc de
papel, representa aproximadamente 43% do volume de fibras
usado pela industria papeleira. A obtencdo de celulose é a
fase inicial da manufatura de papel, visto que é impossivel
produzir papel sem a redugdo inicial da matéria-prima
(madeira) ao estado de pasta fibrosa. Obtida a celulose, o
passo seguinte é a sua purificagdc a um grau que depende do
seu uso final. Por exemplo, algumas pastas podem passar por um
processo conhecido como branqueamento com © objetivo de
melhorar a alvura do papel, em fungdo de seu uso.

A celulose ( e o papel) pode ser relacionada ao tipo de
fibra existente na madeira. Existem os papéis feitos com fibra
curta (geralmente eucalipto) e com fibra longa (geralmente
pinus). Os papéis feitos com fibra curta apresentam
caracteristicas bem distintas dos papéis de fibra longa. Os
primeiros caracterizam-se pela printabilidade, pela maciez ao
toque, enquanto os segundos caracterizam-se principalmente
pela elevada resisténcia mecdanica.

Conforme MATTOS e - VALENCA {2000), as celuloses
branqueadas destinam-se a fabricacao de papel de
imprimir/escrever, j& as celuloses ndo branqueadas, Jjuntamente
com oS papéis reciclados, com a perda de qualidade, tém como
destino mais comum a confecgdo de papel de embalagem.

As propriedades da celulose e papel 1irdao depender
especialmente do processo de obtengdo da polpa utilizado pelo
fabricante.

Dependendo do processo de produgdo e do tipo de matéria-
prima, podem-se obter tipos de celulose especificos, que néo
s80 necessariamente substitutos entre si. Do ponto de vista do
processo produtivo, as formas mais importantes de se obter a

celulose sdc os processos quimicos, nos quais a madeira em
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P

cavacos é cozida em uma solugdc de produtos quimicos — sulfato
ou sulfito, e O0S Dprocessos mecanicos, cuja base é a
transformacdo do cavaco de madeira, através da forga mecanica,
numa pasta.

Assim, os tipos de pastas existentes estdo relacionados
com seu processo de obtencdo: quimico, térmico ou mecénico, ou
ainda, uma combinacdc destes:

b) Processo mecanico

Um pedaco de madeira umida é forgado contra uma pedra de
um desfibrador, obtendo-se a chamada pasta mecénica. Os
elementos fibrosos produzidos ndo tém forma e tamanho
definidos, obtendo-se o material do tipo citado somente por
meio de energia mecdnica.

c) Processo termo-mecanico

O tratamento da madeira com energia térmica é realizado
por meio de vaporizagdo a temperaturas de até 130°C,
amolecendo-a e depois desfibrando-a mecanicamente. Com o
processo termo-mecadnico, uma menor quantidade de energia
mecdnica é necessaria.

d) Processo quimico-mecéanico

A madeira é amolecida numa solugcdo de NaOH (soda
cdustica), diluida por algumas horas, e depois, desfibrada
mecanicamente. Uma menor gquantidade de energia mecé&nica é
necessaria. No produto final, notam-se fibras mais
completamente separadas do que no caso anterior.

e) Processo quimico-termo-mecanico

Se antes de desfibrada, a madeira amolecida numa solucéo
de NaOH for tratada com energia térmica entre 100°C a 130°C,
ter-se-a seu maior amolecimento e, desta forma, possibilitar-
se-4 a separacdo mais completa.

Assim, as caracteristicas das polpas dependem da forma e
da quantidade de energia utilizada para separar ou subdividir

as fibras.



f) PAPEL
Com relacdo aos papéis, pode-se identificar seis grandes
categorias (COUTINHO e FERRAZ, 1993):

1) Papel de Imprensa: caracteriza-se por elevadas escalas
de producdo, em geral integradas com a produgdo de
celulose de fibra longa e com a utilizagdo crescente
de material reciclado. E comum © uso de processos
mecanicos na producdoc da pasta celuldsica, sobretudo a
partir do desenvolvimento dos processos de alto
rendimento;

2)Papéis de Imprimir e Escrever: a produgdo de papéis
brancos se divide entre os revestidos e o0s né&o-
revestidos. No primeiro caso, o seu uso esté
diretamente vinculado as 4reas de publicidade (midia
impressa) e editoracdo (revistas e 1livros), enguanto
no segundo caso, ©0S principais produtos s&o os papéis
para xerografia, formularios continuos, livros e
cadernos. Os papéis revestidos s&o mais sofisticados e
caros gque o©s ndo-revestidos, que em gdgeral sao
padronizados. Neste segmento, embora predominem os
processos quimicos de produgao de celulose, é
crescente a concorréncia dos processos mecanicos (em
particular, para produgdo de LWC - Light Weight
Coated) ;

3)Embalagens: incluem as embalagens de papel kraft
(kraftliner) e diversos tipos de embalagens leves
(envelopes, sacolas, sacos multifolhados e papéis para
embalagens flexiveis). O ©papel kraft, de grande
resisténcia ao tracionamento, é o principal insumo no
processo de fabricacdo de sacos, usados principalmente
para cimento e fertilizantes, e de embalagens de
papeldo ondulado, caixas de papeldo compostas por capa

e miolo ondulado. A ©produgcdo de kraftliner &
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caracterizada pela escala elevada, integracdoc com a
fabricagdo de celulose ndo-branqueada, predominio do
uso de processos quimicos e de madeira de fibra longa.
Cabe notar ainda a integracdo mais a frente, atuando
as empresas também no processo de conversao em caixas
de papeldo, sacos, envelopes e outros artefatos de
papel. A utilizagdo de reciclados é crescente e a
facilidade de coleta e manuseio de caixas de papeléo
usadas também estimula esta tendéncia;

4)Papéis para Fins Sanitarios: constituem basicamente
trés produtos: os papéis higiénicos, as toalhas e os
lencos de papel. No segmento de tissue, a baixa
relacdo entre wvalor agregado e peso € o0 principal
fator de definicao locacional/estrutural e,
freqiientemente, orienta para a proximidade entre a
féabrica e o© mercado consumidor. Issc determina uma
estrutura de oferta baseada em um maior numero de
plantas industriais, de menor escala, distribuidas
geograficamente. A resultante é uma configuracdo na
qual as fébricas apresentam escalas médias de produgéao
{entre 30 mil e 60 mil t/anc). A maioria nao &
integrada a produgdo de celulose, de modo dque o
segmento €& um dos maiores consumidores de celulose de
mercado. Ademais, viabilizam-se empresas menores, gue
podem atender a mercados regionais. Por outro lado, as
grandes empresas relativamente especializadas nestes
produtos sao muito internacionalizadas, dispondo de
plantas em diversos paises;

5)Cartdes e Cartolinas: incluem basicamente os cartdes
revestidos (coated) para embalagens de bens de
consumo, além de cartolinas e cartdes para impressos.
Existem trés tipos de cartédo para embalagem: cartdo

tipo <cartucho duplex (duas camadas, com uma base
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suporte e camada revestida com aplicagdc de 1latex);
cartdo triplex (contém trés camadas e recebe aplicagéo
em duas delas); e cartdo branco. A utilizacdo da
reciclagem é elevada, sendo que, em algumas empresas,
a participacgdo alcanga até 100%. Em geral, a base ou
miolo é feita de aparas. O0s principais clientes, na
ponta £final da cadeia produtiva, s&o as grandes
empresas de alimentos, produtos de higiene e limpeza e
farmacéuticos. Este segmento, portanto, concorre com
outros materiais para embalagem, como o pléstico,
vidro, isopor, ago e aluminio. Estd também fortemente
vinculado ao parque grafico, que executa a impressdo
sobre o cartdo revestido. A globalizacdo ¢é mais
dificil neste segmento, em virtude da necessidade de
parceria com a industria grafica e das especificacgdes
muito particulares dos clientes finais. Em funcéo
destes aspectos, as escalas de produgdo sdo
relativamente menores;

6) Papéis Especiais: insere-se aqui uma diversidade de
tipos de papéis de imprimir e escrever diferenciados e
de papéis e papeldes destinados a diversos usos
industriais especificos e ao uso doméstico (filtros).
Os principais produtos, em papéis de imprimir e
escrever especiais, sdo o©0s papéis de segurancga
(cheques, titulos, papel-moeda), os papéis decorativos
e 0s papéis térmicos e copiativos (papel de fax, papel
foto), que inclusive apresentam alta taxa de
crescimento no seu consumo. Em papéis e papeldes para
fins industriais, os principais clientes sdo as
indistrias de automdveis, calgados, fumo, materiais
pléasticos e elétricos. A principal caracteristica
comum as empresas aqui incluidas é a diferenciagdo e o

elevado valor agregado dos produtos, em geral baseados
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no dominio de tecnologias especificas. Os mercados de
cada produto sdo relativamente reduzidos, o que define
menores escalas de producgdo ou uma grande concentracao
da oferta em poucos produtores mundiais.

Existem mais de 70 diferentes tipos de papéis, definidos
de acordo com sua utilizacdc final, indo do papel tipo
“jornal” até o papel “base para cdpias sem carbono”, passando
pelas aplicag¢des menos conhecidas da populacdo, como base para

férmica (satureted paper) e, também, em isolamentos elétricos.

2.2 PRODUGAO MUNDIAL DE CELULOSE E PAPEL

| A producdo de celulose e papel no mundo estéd organizada
de forma integrada ou ndo, seja numa mesma planta industrial,
seja na mesma empresa. Algumas empresas, por exemplo, vendem
sua producdo de celulcse no mercado ou comercializam seus
excedentes. Esta possibilidade é viabilizada pelas economias
de escala, pelo nivel de padronizacdo e pela existéncia de um
mercado internacional de tamanho significativo. Outras

empresas integram todo o processo produtivo.

TABELA 1. PRODUGAO MUNDIAL DE CELULOSE, SEGUNDO 0OS PRINCIPAIS
PATSES (1998)

58.143

1

2 Canada 23.500
3 China 1©.520
4 Finlé&ndia 11.355
5 Japao 19.9198
& Suécia 10.541

Russia 3.810

S Indonésia 3.430
10 Franca 2.0677
Qutros paises 27.917

Fonte: JAAKKO POYRY (1999)

A produgdo mundial de celulose estd concentrada em seis

paises - EUA, Canadéd, China, Finlandia, Japdoc e Suécia, que
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correspondem por cerca de 75% da produgdo mundial; O Brasil
estava em sétimo lugar no ranking em 1998, embora sua produgdo
seja quase 10 vezes menor que a dos EUA.

Segundo a JAAKKO POYRY (1999), a produgdo de celulose, em
1998, ultrapassou 175 milhdes de toneladas, enquanto no market
pulp foram comercializados, em 1998, cerca de 37,5 milhdes de
toneladas de celulose de varios tipos, ou seja, pouco mais de
20% da produgdo de celulose é comercializada, enquanto que
quase 80% da producdo ¢é destinada a consumo proprioc das
empresas. Assim, a maior ©parte da celulose produzida
mundialmente foi consumida dentro das préprias empresas na
producdo integrada de papel.

De acordo com MATTOS e VALENCA (2000), do volume total de
celulose comercializado em 1998, 17,0 milhdes de toneladas
(45%) sdo de fibra longa e 14,8 milhdes de toneladas (39,5%)

de fibra curta. Conforme tabela abaixo.

TARELA 2. DEMANDA DE CELULOSE DE MERCADO - 1997/1998 (EM
MILHOES DE TONELADAS.

Celulose de fibra curta

Outros

Fonte: MATTOS e VALENCA (2000)

Participam do ‘“market pulp”, sobretudo, o©s paises
desenvolvidos - EUA, Canada, Suécia, Finldndia e alguns paises
em desenvolvimento, como Brasil, Portugal, Espanha, Africa do
Sul e Chile. Apesar da baixa participag¢do na produgdo total, a
celulose de mercado constitui-se na principal referéncia para
os precos de toda a cadeia: floresta = celulose =2 papel =
produto convertido.

A producdo e o consumo mundial de papel vém crescendo na

ultima década a uma taxa média anual de 3,0%. A produgdo



mundial de papel, em 1998,
milhdes de toneladas, atingindo
toneladas (tabela 3).

TABELA 3.

a

marca

de

42

ultrapassou a barreira dos 300

301.880 mil

EVOLUGCAO DA PRODUCAO MUNDIAL DE PAPEL - 1990 A 1998

1990 238.927 -

1991 241.143 0,9
1992 247.495 2,8
1993 251.712 1,7
1994 268.772 6,8
1995 277.791 3,4
1996 282.691 1,8
1997 299.332 5,9
1998 301.880 0,.9

i

PPI

Dos principais paises produtores, os quatro maiores (USA,

Fonte: (1998)
Japdo, China e Canada)
mundial. O Brasil

produtores.

aparece

lugar

entre

sdo responsaveis por 56,2% da produgédo

em 11°

os paises

Os 15 maiores paises produtores respondem por mais de

72,5% da produgdo mundial de papel,

4.

TABELA 4.

CATEGORIA -

como é mostrado na tabela

QUINZE MAIORES PRODUTORES MUNDIAIS DE PAPEL POR
1998 (EM PERCENTUAL)

EUA 27,8 18,2 33,2 33,7 36,5 19,9 29,7
Japao 12,5 9,2 10,1 9,3 7,9 9,5 10,3
China 6,1 2,1 12,0 13,0 12,0 28,1 9,6
Canad& 5,9 24,1 3,4 3,6 2,6 - 6,6
Alemanha 7,4 4,6 6,2 5,3 3,0 - 5,6
Finlandia 8,8 4,2 - - 6,7 4,4
Suécia 2,9 7,0 4,0 3,4
Francga 3,7 2,6 1,9 3,2
Italia 3,2 0,6 3,2 2,9
Coréia 2,0 4,8 3,3 2,7

G. Bretanha 2
Indonésia 2
Taiwan 0
Espanha 1
Qutros

PPI

(1598)

Fonte:




TABELA 5. PAPEL: POR CATEGORIA - PRODUCAO MUNDIAL - 1998

Imprimir/escrever 87 28,9
Imprensa 35 11,6
Embalagem 105 34,9
Sanitarios 18 6,0
Cartdes 42 14,0
Especiais 14 » 4,6

Fonte: PPI {1998)

Dentre as categorias acima, a que mals se destaca é
categoria de Papéis de Embalagem, representando cerca de 35%
da producdo mundial de papel, como pode ser visto na tabela 5

Os EUA sd30 os lideres em diversos segmentos. O Japdo € o
segundo produtor em diversos deles, dividindo a lideranga com
os EUA em papéls especiais. Os EUA e o Japdo respondem
individualmente por cerca de 30% e 12% da producéo.

A excecgdo é o segmento de papel de imprensa, no gual o
Canada é lider mundial, respondendo por aproximadamente 24% ao
total produzido. Cabe destacar ainda a produgdo da Finlandia,
Suécia e China. Mas varios paises, mesmc ndo possuindo
recursos florestais abundantes, notabilizam-se também como
produtores. Pode-se citar Alemanha, Franca, Italia, Coréia e
Taiwan.

Em termos de consumo, 0s paises que mais se destacam séao
os Estados Unidos, China, Japdo e Alemanha. Os Estados Unidos
apresentam um volume de consumo guase 3 vezes maior do que o
segundo colocado, a China. A tabela 6 apresenta a relacgdo dos
trinta maiores consumidores de papel do mundo, onde o Brasil

aparece em 9° lugar.



TABELA 6.

QUINZE MAIORES CONSUMIDORES MUNDIAIS

CATEGCRIA - 1998 (EM PERCENTUAL)
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DE PAPEL POR

EUA

China
Japao
Alemanha

G. Bretanha
Franca
Italia
Canada
Br
Espanha
Coréia
Taiwan
México
fndia
Holanda

34,06 36, 63 30, 54 34,28 36,95
8, 50 2,92 14,54 13,23 16,78
12,85 11,36 10,20 9,38 8,73
7,31 7,14 6,54 5,29 3,30
5,61 7,47 3,02 5,26
5,22 2,46 3,68 3,30 3,39
4,06 1,92 3,90 3,91 3,47
2,43 3,54 3,03
STLTE 2,95 3,14
2,09 2,45 2,41
1,09 2,24 1,52 1,74
0,97 1,25 2,20 1,45 2,45
1,05 1,06 2,21 3,27 1,20
1,46 2,51 0,83 0,21 2,18
1,13 1,42 0,97 1,01 2,56

celulose

consumo nas diversas regides.

que:

a)

19,62 32,93

26,62 11,99
9,13 10,86

6,10
13,32 4,52
2,13 3,87
2,24

3,64
2,84
2,09
0,92

{1998)

de comércio

fluxos

principais

internacional

de

e papel refletem os desequilibrios entre producdo e

FERRAZ et al.

no comércio entre paises europeus,

(1995)

Oobservam

as exportacdes se

concentram nos paises escandinavos, bem como na
Alemanha, Inglaterra, Franca, Italia, Holanda e
Bélgica;

a forte 1integragdo comercial entre EUA e Canadé
resulta em grande importacdo de papel de imprensa
canadense pelos EUA, sendo gque muitas compras tém

caradter de negdécios intra-firmas;

2.3 ESTRUTURA E CONCORRENCIA DA INDUSTRIA MUNDIAL DE PAPEL E CELULOSE

Segundo FERRAZ et al., (1995),
papel caracterizava-se, até os anos 80,
produtos maduros, basicamente commodities
processos produtivos de tecnologia estavel,

apresentar baixas taxas de crescimento e rentabilidade.

Ultimos

anos, entretanto, acelerou-se ‘o)

pela presencga

a indistria de celulose e

de

industriais e

tendendo a
Nos

pProcesso de



diferenciagdo de produtos e ocorreram algumas inovacgdes
incrementais importantes na tecnologia de processo. Por outro
lado, a indastria manteve caracteristicas estruturais, como
concentracdo econdmica, importédncia do investimento & frente
da demanda, intensidade de capital e relevadncia das condic¢des
de financiamento.

As empresas que atuam no mercado internacional estdo cada
vez mails preocupadas com o processo produtivo e com 0o meio
ambiente, gque sao exigéncias cada vez malores do mercado.
Confrontadas com essas condigdes, buscam ampliar seu poder de
competigdo, através de estratégias que focalizam insumos,
processos e integragdo na cadeia produtiva.

A reestruturagdo das empresas de papel e celulose no
mundo pode ser avaliada pela evolucdo do grau de concentracgdo

da produg¢dc nas maiores empresas.
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TABELA 7. COCMPOSICAO DA INDUSTRIA DE PAPEL E CELULOSE NO
MUNDO (1998)

1 International Paper (USA 15.310,00 80.000
2 {Sitora Enso (Finiand/Sweden) 8.949,10 40.67S
3 |Kimberly-Clark (USA) 8.545,00 55.000
4 {031 Paper (Japan) 7.911,90 13.563
5 UPM - Kymene (Finiand) 7.7889,20 32.563
& (Fort James Corporation {(USA) 7.30%,0Q0 28.000
7 |Svenska Cellulosa (Sweden) 5.797,80 32.082
8 Nippom Paper Industrias (Japan) 5.675, 40 13.132
9 ({Georgia Pacific (USA} 5.652,00 45.000
10 |Arjo Wiggins Appleton (UK) 5.270,50 18.938
11 {Stone container (USA) 4.879,00 23.000
12 |Champion International (USA) 4.640,20 21.100
13 |Weyerhauser (USA) 4.300,00 35.032
14 (Jefferson Smurfit Group (Ireland) 4.117,30 25.430
15 |Sappi (South Africa) 3.99¢,90 23.620
16 |Metsd-Seria (Finland) 3.919,90 14.611
17 {Union Camp (USA) 3.484,00 18.300
18 |Mead (USA) 3.310,90 14.100
19 {Amcor (Australia) 3.007,80 22.5%00
20 |Jefferson Smurfit Group (USA) 2.653,00 15.000
21 [Westvacao (USA) 2.5546,460Q 13.Q70Q
22 JAssiDomdn {(Sweden) 2.515,60 17.543
23 Willam ette industries (USh) 2.446,50 14.000
24 (Asia Pulp & Paper Company (USA) 2.385,90 72.000
25 baio Paper (Japan) 2.294,59 2.964
26 {Sonoco Products Company (USA) 2.141,20 16.500
27 [Modo (Sweden) 2.138,80 9.586
28 |{Abitibi-Consolidated (Canada) 2.133,50 13.300
29 |paishowa Paper (Japan) 2.065,80 3.614
30 [Temple-Inland (USA) 2.018,00 15.700
53 |[Klabin {Brazil) 952,50 14.400
75 (Votorantin Celulose e Papel 629,50 4.129
94 JAracruz Celulose (Brazil) 461,20 2.753
95 {Suzano (Brazil) 454,50 3.917
145 |Bahia (Brazil) 323,20 1.995
146 [Mercer Internatiocnal (Switzeriand 169,70 785

147 |Koa Kogyo (Japan) 164,00 370

148 [Long Chen Paper (Taiwan) 160,30 1.290
149 |Alberta Pacific Forest Industries 158,30 424

(Canada)
150 jBorregaard (Norway) 144,90 2.800
Fonte: Pulp & Paper International (1998)
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O setor de Celulose e Papel é constituido por grandes
empresas localizadas em diferentes paises, como pode ser
observado na tabela 7, na pagina anterior, com grau de
concentracao, em nivel mundial, relativamente baixo.
Entretanto, h& convivéncia de firmas de diferentes tamanhos e
grau de internacionalizacdo. Os maiores grupos brasileiros,
por exemplo, sdo muito pequenos quando comparados com seus
concorrentes no exterior. Em 1998, o maior grupo nacicnal, o
grupo Klabin, foi o 53° colocade no ranking mundial e, entre
os 150 maiores grupos do setor, aparecem apenas mais quatro
grupos brasileiros: Votorantin, Suzano, Aracruz e Bahia Sul.
Destaque-se que Aracruz e Bahia Sul s&c produtores de celulose
de eucalipto.

0 faturamento obtide pelo maior grupoc produtor de
celulose e papel, a International Paper, €& cerca de 16 vezes
maior que o faturamento do grupo Klabin.

Nas tltimas décadas, mais intensamente, a partir do final
dos anos 80, significativas mudangas tém ocorrido no setor,
constituindo-se em novo ambiente econdmico, com tendéncia a
concentracdo {tabela 8).

TABELA 8. INDUSTRIA MUNDIAL DE PAPEL E CELULOSE: CONCENTRACAO

DA PRODUGCAQ - 1990 E 1998 (% EM RELACAO AO TOTAL DA
PRODUGAO MUNDIAL)

10 maiores empresas 20 24

150 maiores empresas 66 71

Fonte: PPI (1998).

Em alguns tipos de papel e na celulose de mercado, a
concentragcdo é mais marcante, refletindo com maior clareza os
movimentos ocorridos nos Uultimos anos, quando as empresas
procuraram concentrar sua atividade em um menor numero de
produtos, c¢onquistando, <cada vez mais, maiores fatias de

mercado em segmentos especificos(tabela 9).
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TABELA 9. INDUSTRIA MUNDIAL DE PAPEL E CELULOSE: CONCENTRACAO
DA PRODUCAO POR TIPO DE PAPEL - 1998 (PRODUCAO %
DAS 10 MAIORES EMPRESAS EM RELACAC A0 TOTAL DO
MUNDO EM TONELADAS)

uper
LWC
Imprensa

Sanitarios

Cartao

Imprimir e Escrever (branco)
Liner/miolo

Celulose de Mercado

Fonte: JAAKKO POYRY (1998).

Para MATTOS e VALENGCA (1999), verificando-se a situacgéao
dos principais paises produtores, ficam nitidas as diferencgas
existentes entre eles. Tornam—-se evidentes os esforgos
empreendidos pelo Canadd (celulose e pastas) e pela Finlandia
(papel), implantando uma indudstria altamente competitiva,
baseada em grandes escalas de produgao, permitindo que fosse
superada a imensa desvantagem em relac¢do ao baixo crescimento
de suas florestas e, conseqlientemente, do alto custo da
madeira.

Fusdes entre os gigantes International Paper , Union
Camp, Weyerhaueser e entre Mac Millan Blcocedel (ainda sob
contestacdoc de acionistas minoritédriocs) deverdo concentrar
ainda mais a oferta.

A reestruturacdo das empresas de papel e celulose no
mundo pode ser avaliada pela evolugao do grau de concentragado
da producdo nas maiores empresas, conforme demonstra o quadro

3.
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QUADRO 3. FUSQOES E AQUISICOES NA INDUSTRIA MUNDIAL DE PAPEL E
CELULOSE, FEV/98 A JUN/99.

Jun-99 |Weyerhaeuser MacMillan Bloedel 2,349 Fusao
Mai-99 |Georgia-Pacific Unisorce 1, 570 Fusdo
Worldwide
Jan-99 [Madison Dearborn Partners |[PCA (Tenneco) 2,200 [ Fusdo
Nov-98 |} Internation Paper Union Camp 6,611 Aquisicgao
Set-98 |(Weyerhaeuser Bowater 520 Aquisicgdo
Jun-9% }Domtar Inc. ER Eddy Paper 546 Fusao
Jun-98 |(Enso Stora 5,600 Fusao
Mai-98 {(Jeffexrson Smurfit Stone Container 2,229 Agquisigdo
| Mar-98 JDonohue Champion 450 Aguisigdo
Mar-98 Dowater Avenor 3,290 Fusao
Mar-98 |Georgia-Pacific Cecorr Inc. 190 Fusdo
Fev-98 | International Paper Weston Paper 232 Aquisigdo

Fonte: ANAVE (1999)

2.4 SINTESE CONCLUSIVA DO CAPITULO

A producdao mundial de papel no ano de 1998 foi de
aproximadamente 300 milhdes de toneladas, ocorrendo um
crescimento de 3,0% ao ano, desde 1990, sendo que o0s duinze
maiores paises produtores detém mais de 70% da producgédo
mundial, dentre os quais destacam-se os Estados Unidos, Japao,
China, Canadd e Alemanha. pode-se observar, ainda que, o0s
maiores paises produtores de papel também s3c os seus maiores
consumidores, O gque caracteriza uma inddstria bastante
localizada em cada pais.

Ja a produgdo mundial de celulose em 1998 foi em torno de
175 milhdes de toneladas, sendo que poucc mais de 20% desse
total foi <comercializado no mercado internacional (market
pulp). Os principais paises produtores de celulose s&do os
Estados Unidos, Canada, China, Finlédndia e Japéo, que
produziram 90% da producdo de celulose no mundo. A diferenca
entre os volumes de producdo de papel e de celulose reflete a
importancia da reciclagem, estimada em cerca de 40%.

Apesar da oferta mundial ser ainda bastante pulverizada,

a concentragdo da industria de papel e celulose encontra-se em
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marcha, sendo que sdo freqlientes as noticias de novas fusdes e
incorporagdes, com as maiores empresas procurando concentrar
sua atividade em um menor numero de produtos, congquistando
cada vez mais maiores fatias de mercado em segmentos
especificos.

O Brasil situa-se como o sétimo pais produtor de
celulose, sendo o maior fabricante e exportador de celulose de
eucalipto e o décimo segundo produtor mundial de papel,
participando desse competitivo mercado mundial, principalmente
nos segmentos de papéis de imprimir e escrever, COmMO Veremos

no capitulo seguinte desta dissertacgao.



CAPITULO III

A INDUSTRIA DE PAPEL E CELULOSE NO BRASIL



3 A INDUSTRIA DE PAPEL E CELULOSE NO BRASIL

Neste capitulo, sdo apresentadas as caracteristicas e
mudan¢as ocorridas nas Ultimas décadas na indistria de papel e
celulose dc Brasil. Na secdo 3.1, abordam-se o0s aspectos
referentes & <caracterizagdao da produgdo e do mercado
brasileiro de papel e celulose; na secdo 3.2, trata-se sobre a
producdo florestal, onde se observa que neste item o Brasil é
altamente competitivo diante dos outros paises; a seg¢ao 3.3
refere-se a reciclagen como preservagao ambiental e
diferencial competitivo; o capitulo finaliza com a anidlise da
estrutura e concorréncia da indastria de papel e celulose do

Brasil.

3.1 CARACTERIZACAO DA PRODUCAO E MERCADO BRASILEIRO DE PAPEL E CELULOSE

As industrias de papel no Brasil existem ha cerca de
setenta anos, tendo vivenciado, no processo de sua origem e
desenvolvimento, trés grandes ciclos (SHENG, 1997). No final
da década de 30 e inicio de 40 deste século, o Brasil contava
com um nimero reduzido de empresas de papel, de capital
nacional, produzindo pouco mais de 100 mil toneladas por ano.
Este montante aumentou consideravelmente apdés a II*® Guerra
Mundial em funcdo da politica nacional de substituicdo de
importacdes. Estas empresas em muito representam a presenga do
imigrante no processo de desenvolvimento industrial

brasileiro, englobando também o ramo papeleiro.
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Dentre essas empresas, podemos destacar a presenga da
familia Klabin gque, em 1940, iniciou a produgdo de papel
imprensa, despontando como um dos grandes produtores de papel
e celulose, sendo, atualmente, um dos maiores complexos da
América Latina.

Na década de 40, o ramo papeleiro recebeu incentivos
governamentais (protecionismo e cobertura cambial) para a
compra de maquinas, visando & producgdo de celulose, dando novo
impulso & producdo de papel. Estes incentivos, intensificados
pelo Plano de Metas do Governo de Juscelino Kubitscheck para a
fabricacdo de celulose, ndo foram suficientes para suprir a
necessidade de matéria-prima para a fabricagdo de papel.

Z?A indistria papeleira do Brasil se desenvolveu em etapas
sucessivas de substituigcdo de importagdes e integracéo
produtiva. Devido as necessidades da industria grafica, a
produgao de papel‘ no Brasil iniciou no século passado em
pequena escala. A fabricagdo de celulose, por sua vez, é bem
mais recente, datando da década'de cinqglienta a instalacdo de
uma empresa produtora de celulose. O plano de Metas do governo
Kubitscheck tracou dois objetivos para a industria brasileira
de papel e celulose. O primeiro dizia respeito a integracdo da
producgdo de celulose com a de papel; o segundo, atingir a auto
- suficiéncia na produgcdo de celulose.

O segundo impulsc ao ramo papeleiro veio, nos anos 70,
com o II Plano Nacional de Desenvolvimento e I Plano Nacional
de Papel e Celulose, com incentivos do BNDES para
investimentos em equipamentos com a fim de alcangar a produgédo
interna de papel e celulosez7 Deve-se destacar o potencial
florestal Dbrasileiro, aliado a um clima favoravel, que
permite, no caso dos reflorestamentos que sucederam as matas
nativas devastadas, um ciclo de corte da madeira em torno de 7
ou 8 anos, enquanto que em paises concorrentes da América do

Norte e Europa, este periodo aumenta consideravelmente.
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Nesse sentido, enfatiza-se a importéncia do periode do
“milagre econdmico”. Esta época “marca nova etapa de
integracdoc produtiva, em virtude da gquestdc do suprimento de
madeira para plantas industriais instaladas” (SOARES, 1993, p.
41). Além disso, nos anos 70, a produgdo de celulose ganha
impulso com a montagem de um novo quadro institucional de
apoio do Estado: Y“as empresas passaram a receber diversos
tipos de subsidios, tais como os incentivos fiscais a formacéo
de florestas e a importacgdo de equipamentos, empréstimos
oficiais a Jjuros subsidiados e o apoio do Estado & pesquisa
cientifica e tecnoldgica aplicada” (JORGE, 1993, p.34). As
transformagdes e a expansdo do setor sdo intensas.

<§ terceiro grande ciclo do ramo papeleiroc no Brasil
inicia-se em 1986, com o II Plano Nacional de Desenvolvimento
de Papel e Celulose. Este periocdo caracterizou-se pela
modernizagdo e aumento da produtividade com o objetivo de
atender as exigéncias de exportacgdo, sendo o Brasil um pais
competitivo no mercado internacional, por fatcores como baixo
custo da madeira, ciclo de corte favoravel, mao-de-cbra e
energia barata%} Nos anos 80, inicia-se um novo ciclo de
investimentos, numa conjuntura internacional favoravel e com
maior possibilidade de captag¢do de recursos por parte das
empresas :nacionaiéj Como na década anterior, este ciclo de
investimentos ¢é fortemente apoiado pelo BNDES. No mesmo
periodo, a indGstria de celulose caminhou para um modelo comum
de produgdo e operagdo. JORGE (1993), chama este modelo de
“Padrdo Eucalipto”. Sua principal implicagdo é a utilizacdo do
eucalipto como matéria-prima basica na produgdo de celulose.
Como pode ser visto, com a ajuda e financiamento do Estadc nas
décadas de 70 e 80, o setor se desenvolveu, sendo hoje um dos
mais competitivos do mundo.

O setor de papel e celulose continuou a investir

substancialmente para se manter na linha de frente
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internacional da atualizacgdo tecnoldgica, bem como cultivo e
manejo florestais e da qualidade de seus produtos, dque é
mundialmente reconhecida. Segundo a Associag¢do Brasileira de
Celulose e Papel (1998), o setor é composto por 220 empresas
que operam em 225 unidades industriais, 1localizadas em 15
Estados brasileiros, sendo que h& 187 empresas produtoras de
papel e 33 empresas de celulose. A produgdo brasileira de
celulose era de 6,7 milhdes de toneladas em 1998, registrado o

crescimento médio anual de 4,8% na Ultima década (tabela 10).

TABELA 10. EVOLUCAO DA PRODUGCAQO BRASILEIRA DE CELULOSE

(0,4)

A O & O ;L s D

As exportagdes de celulose em 1998 atingiram o volume de

2,7 milhdes de toneladas, correspondentes & cerca de 40% da
produgdc. Praticamente, todo o volume exportado é de celulose

do tipo de fibra curta (tabela 11).



TABELA 11. CELULOSE: PRODUCAQ, EXPORTACAQ, IMPORTACAO E
CONSUMO APARENTE BRASILEIROS, 1998 (EM 1000T)

Fibra Longa 1.247 3 305 1.549

* Branqueada 85 3 296 388

* N&o Brangueada 1.152 0 9 1.161

Fibra Curta 4.984 2.69¢ 8 2.296

* Brangqueada 4.739 2.651 8 2.09¢
do B

* N

245 45 0 200
00 R 4:;()1

A produgd@o brasileira de papel tem praticamente o mesmo
volume de producdo de celulose, com importante taxa de
reciclagem de papel (cerca de 1/3). Nos anos 90, a producdo de

papel cresceu & taxa média anual de 3,4% (tabela 12).

TABELA 12. EVOLUCAO DA PRODUCAO BRASILEIRA DE PAPEL (1000T)

.871 -

1685

4
1990 4.716 (3,18%)
1991 4.914 4,20%
1992 4.901 (0,26%)
1983 5.301 8,16%
1994 5.564 6,66%
1995 5.798 2,55%
1996 6.176 6,52%
1997 6.518 5,54%
1998 6.589 1,10%
Média anual - 3,41%

Fonte: Bracelpa - Relatdério Anual (1998)

A exportagdo brasileira de papel situa-se em torno de 20%
da produgdo, registrando-se concentracdo na exportacdo de
imprimir/escrever (que representa 60% do volume exportado) e
de papel de embalagem (20% das exportacdes). Por sua vez, as
importacgdes concentram-se em papel de imprensa, papel de

imprimir/escrever e papéis especiais (tabela 13).



TABELA 13. PAPEL: PRODUGAO, EXPORTACAO, IMPORTAGAO E CONSUMO
APARENTE (EM 1000T)

r;
5

Imprensa

26 274 13 16
Inprimir e 1.983 1.958 837 751 231 249 1.377 1.450
Escrever
Embalagem 2.911 2.%49 286 249 33 19 2.658 2.718
Cartdes e 648 682 53 59 61 62 656 685
Cartolinas
Sanitéarios 565 574 29 22 2 1 538 553
Outros 146 152 111+ 120%* 180%* 173* 215 205
Total 6.518 6.589  1.329 1.217 978 S04 6.167 6.276
Variagdo (%) 1,1 {8,4) {7,0) 1,8

* Exportacdo/Importagdo incluem Produtos Acabados.
Fonte: Secretaria de Comércio Exterior - SECEX (1898)

Conforme a BRACELPA (1998), o consumo anual per capita de
papel manteve-se estdvel no periodo, situando-se em 38,8 Kg,
ainda distante dos niveis observados nos paises Tmais
desenvolvidos ou em estdgio de desenvolvimento comparavel ao
do Brasil,

A balanca comercial do setor de celulose vem registrando
saldos positivos, embora tenha atingido seu maior valor em
1995, com aproximadamente US$ 1,6 milhdes. J& nas importacgdes,
houve um aumento a partir do ano de 1995, principalmente na
compra de papel dos tipos de imprensa, gue nido possuem carga
tributéaria nas importagdes (tabela 14)

TABELA 14. BALANCA COMERCIAL DO SETOR DE CELULOSE (US$ MILHQES
- FOB) - 1998

:vﬁRfL:f :
304 909

1990 1.

1991 1.244 355 889

1992 1.470 308 1.161
1993 1.515 314 1.174
1994 1.794 456 1.338
1995 2.705 1.096 1.609
1996 1.934 1.007 927

1997 1.990 1.062 928

1998 1.979 1.059 920

Fonte: Secretaria de Comércio Exterior - Secex (1998)
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0 futuro do setor de papel e celulose do Brasil ¢é
considerado promissor devido a algumas vantagens competitivas
perante outros paises produtores. Seus custos de matéria-prima
s3o os mais baratos do mundo, exceto no que se referente aos
de madeira oriunda de florestas nativas. Entretanto, os custos
financeiros dificultam a competitividade no mercado
internacicnal. Neste &ambito, as redugdes nas taxas de Jjuros e
a politica governamental de investimentos setoriais surgem
como solugdo. Outra alternativa é o avango de programas de
manejo florestal para usos especificos: com a matéria-prima
sendo desenvolvida sob medida para determinados nichos
especificos do mercado, o potencial de ganho seria ampliado e

facilitaria maior abrangéncia no contexto comercial.

TABELA 15. DISTRIBUICAO GEOGRAFICA DA PRODUCAO BRASILEIRA DE
PAPEL - 1998 (1000T).

Parané
Santa
Catarina

4 Rio de 38 117 41 1 13 210 3,2
Janeiro

5 Minas 0 226 38 21 0 285 4,3
Gerais

6 TRio G. do 306 35 24 3 3 156 2,4
Sul

7 Pernambuco ¢} 89 7 o} 0 96 1,4

8 Bahia 204 7 14 0 1 226 3,4

39 Outros 3 13 36 10 1 123 1,9
TOTAL 2.232 2.949 573 683 153 6.589.302 100

Fonte: Bracelpa (1998)

Como pode ser notado na Tabela 15, a produgdo de papel
esta bastante concentrada nos estados de S3o Paulo, Paranad e
Santa Catarina, que respondem por cerca de 83% do volume

fabricado de papel no pais.
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FIGURA 1. PAPEL: PRODUGAO BRASILEIRA POR CATEGORIA - 1998

Producgdo Brasileira de Papel por Categoria - 1998

Especiais

Cartoes %% Imprensa
10,35% \ [‘ 4,16%

Imprimir e escrever
29,72%

Embalagem .
44,76%

Fonte : BRACELPA

No Brasil, a categoria de papéis que mais se destaca é a
de papéis de embalagens, seguindo a tendéncia mundial, com

cerca de 45% da produgdo, conforme visto na figura 1.

3.2 REFLORESTAMENTO

Em 1998, as atividades de reforma e plantio florestal
pelas empresas do setor totalizaram 111 mil hectares, o dque
representou a ampliagdo da base florestal da industria de
celulose e papel para 1,5 milhdo de hectares préprios. A
evolucdo do reflorestamento de A&reas com eucalipto e pinus
encontra-se na tabela 15. Observa-se, na tabela, a crescente
participag¢dao do eucalipto na é&rea total, saindo de uma
participacdao de 24%, em 1975, para mais de 80% em 1998.
Segundo a (FLORESTA BRASIIL, 1990), atualmente, o setor
florestal brasileiro mantém cerca de 4,6 milhdes de hectares
de florestas plantadas, de rapido crescimento, distribuidos em
todo o territdrio nacional. Deste total, em torno de 3 milhdes
de hectares correspondem a plantagdes de eucalipto e 1,6

milhdes de hectares a plantacgbes de pinus. A teca, acacia e
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outros também S&0 importantes espécies plantadas

comercialmente por empresas florestais.

TABELA 16. AREA REFLORESTADA NO BRASIL, SEGUNDO A BASE
FLORESTAL - 1975 A 1998 EM HECTARES

O TE PLANT . BT oUT] TOTAL" -
1975 15.0609 320 120 20.339
1976 16.066 1.461 120 24.889
1977 15.113 595 164 24.995
1978 17.682 1.052 349 32.266
1979 17.255 277 104 26.001
1980 18.623 630 246 39.669
1981 24.570 422 3.975 41.527
1982 16.909 139 302 34.173
1983 17.484 240 115 41.172
1984 14.627 123 99 34.024
1985 14.484 171 71 40.902
1986 15.615 186 128 43.323
1987 16.576 258 142 46.710
1988 20.777 137 82 55.127
1989 21.103 144 165 87.502
1990 21.195 1 175 81.552
1991 12.220 0.4 60 59.835
1992 12.279 14 138 69.380
1993 15.866 85 227 79.077
1994 g.721 89 251 84.999
1995 22.413 147 107 98.763
1996 19.387 104 196 106.819
1997 16.819 119 111 104.094
1998 18.850 104 87.2 110.830

Fonte: BRACELPA (1998)
O consumo de madeira situa-se ao redor de 47 milhles de

st./cc. (metro estere com casca), 89,6% dos quais para a
fabricagdo de celulose e o restante para fins energéticos. O
setor emprega exclusivamente madeira extraida de florestas
plantadas, conforme «critérios de manejo sustentavel. Além
disso, em geral, sd3oc Areas j& anteriormente degradadas por
agricultura e pecudria intensivas que s&o empregadas pela
indistria para a plantagdo de pinus e eucaliptos.

TABELA 17. VOLUME DE MADEIRA CONSUMIDA PELAS EMPRESAS PARA A

PRODUGAO DE CELULOSE, PAPEL E GERACAO DE ENERGIA NO
BRASIL - 1998 (ST/CC)

Bucaliptos 31.646.106 2.908.659 34.554.766
Pinus 10.767.376 1.564.762 12.362.138
Araucaria 152.080 5.704 157.785
Acécia 24.591 0.0 24.591

477.101

Cutros 3.836 473,265

Fonte: BRACELPA (1998)
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Modernas técnicas silviculturais e de manejo florestais
sao empregadas pelo setor em seus reflorestamentos,
principalmente na &rea da Dbiotecnologia, com produtividade
média de 47,7 st./ha/ano de eucaliptec e de 34 st/h&/ano no
caso de pinus (Figura 2). Os elevados padrdes ambientais do
setor estdo além dos estabelecidos, em ambito federal e
estadual, pelo Cédigo Florestal Brasileiro e outras leis

ambientais. (Ibid).

FIGURA 2. PRODUTIVIDADE MEDIA DAS FLORESTAS PLANTADAS PELO
SETOR NO BRASIL - 1998 (VOLUME EM ST/HA/ANO)

Araucaria

Qutros

Acacia

Pinus

Eucaliptos

FONTE: BRACELPA: Associacdo Brasileira de Celulose e Papel

Os niveis de produtividade florestal e industrial, o
custo e a qualidade da polpa produzida variam em funcao do
método empregado para a selecdo e ou definigao do material
genético a ser utilizado. Os procedimentos de anédlises, bem
como a metodologia utilizada na selecdo da Aarvore para a
producdo de celulose contribuem para a diminuigdo de custos e

a otimizagao de tempo de produgdo.
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3.3 RECICLAGEM

A industria brasileira de papel consumiu, em 1998, 2,3
milhdes de toneladas de ©papéis recicléaveis. Esse total
correspondeu a 33,4% da produgdo brasileira de papel. Desse
consumo, em torno de 61% corresponderam a caixas de papelédo
onduladc. Em relacdo ao consumo aparente de papel, a taxa de
recuperacdo foi de 36,6%, que pode se elevar até cerca de 42%,
se forem excluidos dessa relacido os papéis sanitarios e os
especiais que, por sua natureza, nado sdo passiveis de
reciclagem.

Os papéis recicléaveis podem ser classificados em dois
grandes grupos — aparas e papéis usados. Muitas vezes, esta
classificacdo é ignorada, tratando-se todos os tipos de papéis
recicléaveis unicamente pela designacdoc genérica de aparas,
sendo que aparas (trimming) sdo os residuos resultantes da
operagdc em empresas convertoras, que transformam o papel
elaborando o artefato solicitado pelos usudrios. Ja o0s papéis
usados (wastepaper) sdo os materiais descartados ©pelos
usudrios. Esta divisdo em dois grupcs é complementada por uma
classificagdo mais detalhada, adotada pela BRACELPA, dque
caracteriza cada um dos tipos de aparas e papéis usados,
estabelecendo nivels méximos de umidade e 1impurezas e
definindo o teor de materiais proibitivos.

O aspecto econdémico é a principal razdo para a reciclagem
no Brasil. No entanto, sua contribuigdo positiva para a

preservagdo ambiental e para a solugdo do problema do destino

final do lixo nas maiores cidades tem elevado
consideravelmente a relevadncia dessa atividade (0 PAPEL,
1999).

“O papel é altamente reciclével e, t&o ou mais importante
do que isto, é biodegradavel. Reintegra-se a natureza em curto
espago de tempo, ao contrario de muitas outras matérias -

primas utilizadas na produgdo de embalagens” (0O PAPEL, 1999).



O mercado de aparas é flutuante, logo, os fabricantes de
papéis para embalagens sentem os efeitos diretos em seus
custos, com 1isso, os pregos do produto final (a embalagem)
oscilam no mercado. Na disputa, estdo empresarios do setor de
papel versus aparatistas. Uma disputa acirrada para equilibrar
os precos da matéria-prima reciclada, que parece refletir no
futuro competitivo de papel para embalagens.

Atualmente, o mix de matérias-primas para a producdc de
embalagens de papel é formado por 65% de fibras virgens e por
35% de papel reciclado, com tendéncia a 55% reciclado e 45% de
fibras virgens. Conforme a Associagdo Brasileira de Embalagens
(Abre), a participagdo do setor de embalagens de papel no
valor da produgdo industrial deste setor como um todo é de
39%.

Para a ANAVE (1999), uma fibra celuldsica pode ser
reciclada, em média, entre cinco e seis vezes, apds O dgue
perde caracteristicas de resisténcia, segundo estudos do
(IPT) .

De acordo com a ANAVE (1999), a analise da distribuicgéo
do consumo de papéis no Brasil conduz a identificagdo de
quatro pontos de geragdo de papéis recicléveis, que d&do origem
a diferentes tipos de aparas:

a) Convertores — aparas brancas, aparas kraft, aparas de
cartolinas, aparas de tipografia, aparas de papel
ondulado;

b) Supermercados, lojas de departamento e fébricas -
caixas de papeldo ondulado, caixas de cartolinga,
papéis de embrulho;

c) Escritérios - formularios continuos, jornais e
revistas, papéis com anotagdes, papéis utilizados em

impressoras de computadores, notas fiscais e faturas;
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d) Residéncias — Jjornais e revistas, papéis utilizados
em Iimpressoras de computadores, caixas de papeléo
ondulado, caixas de cartolina, papéis de embrulho.

A BRACELPA (1998) conceitua como fabricante reciclador a
empresa em que o consumo de papéis recicléaveis, na produgido de
papel, represente mais de 50 % do total de matérias-primas
fibrosas consumidas. Para a ANAVE (1999), das 181l empresas
fabricantes de papel no Brasil em 1998, 121 se enquadram como
fabricantes recicladores e respondem por 33,3% da producao
brasileira de papel de todos os tipos em 1998.

Assinale-se, ainda, que mesmo sem ser consideradas
fabricantes recicladores, muitas outras empresas consomem
papéis reciclaveis para a complementagdo de suas necessidades
de matérias-primas fibrosas. Além dos 121 fabricantes
recicladores, outras 27 empresas consumiram alguma quantidade
de aparas e papéis usados no ano de 1998. Apenas 33 dcs
fabricantes de papel no Brasil, em 1998, ndo consumiram
qualgquer quantidade de papéis recicléaveis.

A intensidade do processo de reciclagem em um pais ou
regido é habitualmente medida pela taxa de recuperagao, dJue
relaciona a gquantidade de papéis recuperados com O COnsumo
aparente de papéis de todos os tipos no pais ou regiao
considerados. A tabela 18, evidencia que os niveis de
recuperacdo (e, portanto, de reciclagem) no Brasil ndo se
afastam muito de uma média mundial, que estd em torno de 38%,
de acordo com a revista especializada PPI - Pulp & Paper

International (jun./1998).
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TABELA 18. TAXA DE RECUPERACAO DE PAPEIS RECICLAVEIS NO BRASIL

- 1985 A 1998

1998

.599
. 115
371
771
.254
.053
.208
.948

.604
.320
.868
.167
.276

O s B W e D (0o s W

.155
.390
.489
.429
.596
.479
.487
.473
.624
1729
1.840
2.180
2.239%
2.295

[ S N S S SPR SR A

32,1
33,8
34,1
37,9
37,2
36,5
35,3
37,3
38,8
37,5
34,6
37,2
36,3

36,6

Fonte: ANAVE (1999)

Esclareca—-se gque nas taxas de recuperacdo apresentadas na

tabela acima,

reciclagem

especiais.

dois tipos de

recuperacao,

de papéis
Se, do consumo aparente total,

de

para

papéis
em 1998,

que

(tabela 19)

fins

acabamos

sanitéarios

citar,

seria de 41, 6%.

e

nd3o foi considerada a impossibilidade técnica da
de papéis

fossem eliminados os

taxa de

A tabela 19 mostra as taxas de reciclagem por tipo de

papel, com destaque a taxa de 71,3% dos papéis ondulados (para

embalagem)

TABELA 19. TAXA DE RECUPERACAO DE PAPEIS RECICLAVEIS POR TIPO

DE GERACAO - 1998

( EM MIL TONELADAS)

Papéis para imprimir e

escrever
Papéis Kraft

Papéis para jornais e

revistas

Cartdes e cartolinas
Papéis para ondulados
Papéis para embalagem em
geral

356,1

12¢,9
204,8

122,6
1.475,0
15,3

1.456,0

466,0
658,0

685,0
2.069,0
123,0

N&o inclui

Fonte: ANAVE (1998)

papéis para fins sanitdrios e papéis especiais
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As regides Sul e Sudeste do Brasil chegam a igualar, e
mesmo superar, as taxas de reciclagem de paises intensamente
envolvidos com atividade de reciclagem, como Japdo e Estados
Unidos da América e paises da Comunidade Européia. E observa-
se que as taxas de recuperacdo nas regides norte, nordeste e
central do pais sd3o muito baixas, provavelmente por ndo
existirem, nessas regides, unidades industriais onde os papéis
reciclaveis possam ser utilizados para a produgdo de novoes

papéis.

3.4 ESTRUTURA DA INDUSTRIA DE PAPEL E CELULOSE DO BRASIL

A industria de papel e celulose estéd estruturalmente
composta de produtores integrados e produtores nao integrados.
Os primeiros sdo ©0s grupos empresariais de grande porte, dque
tém capital imobilizado em terras, florestas , na produgdo de
celulose e em papel. O segundo grupo & composto por pequenos e
médios produtores, gque nédo produzem celulose, a compram no
mercado e atendem regides ou nichos especificos de produgdo de
papel.

As maiores empresas produtoras de celulose e de papel do
Brasil encontram-se relacionadas nas tabelas 20 e 21. Na
tabela 20, observa-se que o0s c¢inco maiores produtores de
celulose respondem por 60% da produgdo nacional ( dados de
1998). Esse percentual certamente aumentou nos ultimos dois
anos, devido a casos de fusbes/aquisig¢des (por ex: a aquisigédo
da Igaras pelo Grupo Klabin). Por sua vez, 0S8 cinco maiores
produtores de papel respondem por 46% da produgdo nacional
(tabela 21).
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TABELA 20. AS MAIORES EMPRESAS PRODUTORAS DE CELULOSE

Aracruz Celulose 5. A. 1.057.964 1.165.139 16,71 17,42
Grupo Klabin 916.712 938.721 14,48 14,04
KFPC - Divisdo Parand 514.850 498.429 8,13 7,45
Riocell S. A. 254.577 293.527 4,02 4,39
KFPC S. A. Embalagens Kraft 147.285 146.765 2,33 2,19
Grupo Suzano 923.416 894.784 14,59 13,38
Bahia Sul Celulose S. A. 502.523 494.434 7,94 7,39
Cia Suzano de Papel e Celulose 420.893 400.350 6,65 5,99
Celulose Nipo-PBrasileira S.A. Cenibra 719.645 741.434 11,37 11,09
Grupo Votorantim 608.929 669.721 9,62 10,02
. Votorantim Celulose e Papel S. A. 606.868 668.687 9,59 10,00
Ind. De Papel de Salto Ltda 1.541 1.034 0,02 0,02
. Cia Nitro Quimica 520 0 0,01 0,00
Grupo Champion 368.217 372.009 5,82 5,56
. Champion Papel e Celulose Ltda 314.947 317.550 4,97 4,75
Inpacel — Ind. de Papel Arapoti S.A. 53.270 54.459 0,84 0,81
Ripasa S.A Celulose e Papel 295.842 291.294 4,67 4,36
Jarcel Celulose S.A. 131.102 289.494 2,07 4,33
Igaras Papéis e Embalagens S.A. 285.872 280.431 4,52 4,19
Rigesa Celulose, Papel e Embs Ltda 183.961 186.201 2,91 2,78
Pisa — Papel de Imprensa S. A. 139.650 169.427 2,21 2,53
Lwarcel Celulose e Papel Ltda 78.885 80.268 1, 25 1,21
Orsa Celulose e Papel S. A. 71.159 74.711 1,12 1,12
Iguacu Celulose, Papel S. A. 65.296 67.321 1,03 1,01
Celulose Irani S. A. 57.938 65.278 0,92 0,98
Primo Tedesco S. A. 46.872 46.201 0,74 0,69
Cocelpa — Cia de Cel. e Papel do Parand 40,749 44.897 0,64 0,67
Itapajé S.A. Cel., Papéis e Artefatos 36.413 44.199 0,58 0,66
SUBTOTAL 6.028.622 ©.421.890 95,22 96,04
Demais 302.540 265.016 4,78 3,96
TOTAL 6.331.162 6.686.906 100,00 100, 00

Fonte: Bracelpa - Relatdrio Anual de 1998
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TABELA 21. MAIORES PRODUTORES BRASILEIROS DE PAPEL - PRODUGAO
E PARTICIPACAO NO MERCADO.

Grupo Kiabin 959.629 14,5
Grupo Suzano 702.843 10,6
Grupo Champion 530.789 8,1
Grupo Votoratin 496.145 7,5
Grupo Ripasa 372.799 5,6
Igaras Papéis e Embalagens 367.554 5,6
S/A
Rigesa Celuluse Papel Bem. 270.673 4,1
Ltda
Orsa Celulose e Papel S.A. 219.590 3,3
Trombini Papel Embs S.A. 184.224 2,8
Pisa - Papel Imprensa S.A. 179.718 2,7
Santher - Papel Sta 131.959 2,0
Therezinha
Grupo Ibéria 72.050 1,1
Celulose Irani S.A. 71.772 1,1
Ind. Papel S&c Roberto S.A. 70.285 1,1
Itagapé S.A. 69.395 1,1
MD Papéis Ltda 63.11% 1,0
Melhoramentos Papéis Ltda. 59.128 0,9
Primo Tedesco S.A 57.063 0,9
Papirus Tnd. de Papel 56.469 0,9
Madereira Miguel Fonte S.A 53.535 ,0,8
Paraibuna Papéis S.A 51.533 0,8
Iguagu Celulose, Papel S.A 48.680 0,7
Cocelpa - Cia de Cel. e 46.615 0,7
Papel
Inds. de Papel R. Ramezoni 42.300 G,6
S. A
Schweitrzer - Mauduit do 42.171 0,6
Brasil
Subtotal 5.220.033
79,2

Demais Empresas 1.369.268 20,8

TOTAL 6.589.301 100, 00

Fonte: Bracelpa (1998)

As 40 maiores empresas brasileiras produtoras de papel
detém 79,22% do mercado, de acordo com a Associagdo Brasileira
de Celulose e Papel (BRACELPA). Destaque-se a presenga de
grupos fortes no setor de Celulose e Papel brasileiro, como ©

grupc Klabin, detentor de 14,56% na participagdo do mercado
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nacional, seguido pelo grupo Suzano, com 10,67% e do grupo

Champion, com 8,06%.

3.5 SINTESE CONCLUSIVA

Neste <capitulo, observa-se gque o Brasil, em 1998,
produziu 6,5 milhdes de toneladas de papel e 6,7 milhdes de
toneladas de celulose e pastas de mercado, sendo dque essas
produgdes representam, respectivamente, 2,2% da produgdo
mundial de papel e 8,4% de celulose e pastas.

A oferta brasileira de celulose concentra-se em cinco
grupos de empresas, que colocam sua produg¢do principalmente no
mercado externo, uma vez dque possul um bom nimero de empresas
integradas produtoras de papel a partir da celulose fabricada
em suas préprias unidades.

As cinco maiores empresas produtoras de papel disputam os
clientes 1internos e externos, tornando o mercado bastante
competitivo. O Brasil é competitivo nos segmentos de
embalagens e papéis de imprimir e escrever ndo revestidos, que
sdo fabricados da celulose de eucalipto.

Os projetos de reflorestamento no Brasil iniciaram-se com
o eucalipto, que representa, hoje a maioria das A&reas
reflorestadas com finalidade comercial. Esse tipo de arvore
pode ser cortada a cada sete ano e realizar trés rotagbes, o
que faz com que o0 Brasil seja competitivo nesse tipo de fibra
curta, pois a produgdo nacional corresponde a aproximadamente
metade da producdo mundial desse tipo de fibra.

A reciclagem, em 1998, correspondeu a 33,4 % da produgdo
de papel no Brasil, sendo utilizada especialmente no segmento
de embalagem, porém o que chama a atengdo & que esta pode ser
realizada até por mais de cinco vezes, podendo também ser

outra vantagem competitiva para o Brasil.
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E necessario, por outro lado, ampliar o potencial
financeiro das médias empresas, fator essencial na alavancagem
do investimento e dos processos de atualizacdo tecnolédgica.

As 1iniciativas de reestruturacado, através de fusbes e
incorpora¢des ou outras formas de associagdes entre empresas,
podem consolidar capacidades financeiras mais elevadas e que
evitem o alijamento daquela impactada por sua absolescéncia
tecnoldgica.

Uma das explicacdes do processo de reestruturacdo no
setor de papel e celulose reside no fato de que o declinio dos
pregcos reais de diversas commodities, nas uUltimas décadas, é
resultado da oferta cada vez mais originada da produgao em
escalas industriais e empresariais crescentes, permitindo a

redugdo do custo e dos pregos reais do produto.
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O SETOR DE PAPEL E CELULOSE EM SANTA CATARINA



4 O SETOR DE PAPEL E CELULOSE EM SANTA CATARINA

O objetivo deste capitulo é analisar a indastria de papel
e celulose de Santa Catarina, comegando com o item 4.1, que
mostra o histdérico do setor no Estado; sendo que o item 4.2
demonstra como estd estruturado o setor de papel e celulose
catarinense, por tipo de papel, Area reflorestada e principais

empresas.

4.1 HISTORIA DO SETOR EM SANTA CATARINA

CUNHA (1992), ao fazer uma apreciagdo da industrializagao
em Santa Catarina no periodo de 1945 a 1990, no qual ocorreram
profundas transformagdes econdémicas e sociais no Estado,
destaca, o surgimento de novos empreendimentos industriais,
nas décadas de 40 e 50, abrangendo um amplo leque de produtos,
entre eles, a instalagdo de moderna unidade de papel e
celulose (papel kraft). Nos anos 50, a indastria de papel e
celulose recebeu substancial impulso com a implantagdc de
moderno projeto em Lages, que alterou profundamente o perfil
do género, ainda marcado pelas unidades de fabricacgdo de pasta
mecdnica e plantas papeleiras de menor porte.

De acordo com PIAZZA (1987), o eixo de madeira e papel e
celulose estende-se por uma ampla regido, que vai de Canoinhas
até Lages, caracterizando-se por ser a maior produtora de
papel kraft e papel jornal do pais. As vantagens comparativas

das regides dotadas de grandes &areas com florestas nativas e
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passiveis de reflorestamento conduziram a forte concentracéo
da oferta estadual na microrregido dos Campos de Lages, cuja
representatividade cresceu de 48,6% para 78,0% entre 1959 e
1970 (CUNHA, 1892).

Segundo LAGO (1968), o ciclo da madeira, com dispersdo de
serrarias e laminadoras, dque apresentaram declinioc nos anos
60, foi, em parte, compensado pela expansdo e criagdo de
indistrias celulésicas - papeleiras, precedidas pela formacao
de uma rede de pequenas fabricas de pasta mecanica, produto
que se exportava para Sao Paulo e para o consumo das fabricas
de papel de embalagem, surgidas em Santa Catarina e Rio Grande
do Sul.

Para CUNHA (1992), a influéncia do capital estrangeiro
foi pouco perceptivel, salvo no ramo papeleiro, dque passou a
exigir elevadas disponibilidades financeiras, .em face das
escalas produtivas crescentes e da necessidade de
investimentos em replantio de florestas para o fornecimento de
matéria-prima.

Conforme a BACELPA (1998), a Olinkraft Celulose e Papel
inicia suas atividades na Vila Igaras, no distrito de
Palmeira, da cidade de Lages, hoje com o nome de Igaras Papéis
e Embalagens. Para ROTTA (2000), Jj& na década de 60, foi a
preocupagdo com a produgdo florestal que levou o Grupo Klabin
a instalar uma fabrica em Santa Catarina, préxima a areas de
propriedades do Grupo nas quais ja& praticava reflorestamento.
A fabrica na época foi denominada Papel e Celulose Catarinense
S.A. (PCC) e iniciou suas atividades produtivas em 1969. Ao
longo do tempo sua denominagdo foi alterada para Celucat S. A.
e para Klabin Fabricadora de Papel e Celulose S. A. (KFPC).

Com a devastacdo da mata de araucéria (32% localizada em
Santa Catarina), considerada © maior potencial madeireiro da
América Latina, a matéria-prima da indistria madeireira e de

Y

papel e celulose foi se esgotando. Visando a recuperagao do
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potencial florestal, incentivada pelc IBDF e favorecida pela
estrutura latifundiéria da regiao, empresas destinaram
recursos para o reflorestamento, facilitando, assim, a
permanéncia dessas 1industrias, que exigem a proximidade
espacial entre produgéao de matérias-primas e sua
transformacao.

Segundo LAGO (1968), em substituigcdo a essa economia
florestal extrativista, iniciou-se, de modo mais consistente,
nos meados dos anos 60, 0o esforgco de reflorestamento,
orientado para a formagdo de macigos homogéneos de espécies
exbticas de coniferas do género pinus, mais moderadamente com
espécies do género eucaliptus e, também, nativas.

CUNHA (1992) ressalta que a tendéncia dessa indastria
“enraizada” a matéria-prima no dgrupo de celulose e papel era
assumir escalas produtivas crescentes. Por 1isso, desenvolveu-
se com base em capitais externos ao Estado e ao pais. Para
este autor, a industria de papel e papeldo registrou variagdes
estruturais distintas nos subperiodos 1959 -1970 e 1970 -
1980. No primeiro, ocorreu notéavel avangco da fabricagdo de
papel e papeldo e, em contrapartida, redugdo da fabricagdo de
celulose e pasta mecdnica. O movimento entre 1970 e 1980
registrou recuperacdo do segmento de celulose, dqueda na
fabricacdo de papel e papeldo, ndo associada a fabrica de

papel.

4.2 ESTRUTURA DA INDUSTRIA DE CELULOSE E PAPEL CATARINENSE

Santa Catarina ocupa uma posicdo privilegiada na produgéo
de quase todos os tipos de papel e na produgdc de celulose:
estd em primeiro lugar na producdo de celulose de fibra longa
e na de papel de embalagem, é o segundo Estado na producgdo de
papel sanitario, o terceiro em cartdes e cartolinas e o quinto
em papel de impressdo e especiais. Produz 17% do papel e 12,9%

da celulose no Brasil.



TABELA 22. EVOLUCAO DO SETOR DE PAPEL E CELULOSE EM SANTA
CATARINA POR TIPO DE PRODUTO, 1990 A 1999.

1991 656 27 39 722
1992 667 45 38 750
1993 J 724 67 46 837
1994 | 763 73 51 887
1995 ] 834 81 47 962
1996 { 857 109 55 1.020
1997 ] 917 116 54 1.087
1998 | 938 123 47 108

Fonte: BRACELPA, 1999

Nos anos 90, observa-se que a produgdo catarinense de
papel tem crescido a taxa média de 6,0% ac ano. Em termos de
composigcdo da producgio, registra-se forte composicdo da
produgdo em papel de embalagem (85%), sendo que os restantes
15% referem-se a papéis sanitdrios e papel cartdo. (tabela

22).

TABELA 23. AREAS REFLORESTADAS NO BRASIL, EM HECTARES, NO
PERIODO DE 1990 A 1998, POR ESTADO.

do Paulo .
Parana 258.896,0
Bahia 224.920,0
Minas Gerais 117.257,0
Santa Catarina 140.712,0
Espirito Santo 93.536,0
Amapa 93.390,0
Rio Grande do Sul 68.464,0Q
Mato Grosso do Sul 21.584,0
Para 73.306,0
Maranhdo 5.217,0
Ri de J i

Fonte: BRACELPA, 1988

Embora a produgdo de pinus seja planejada com todos os
critérios de racionalidade econémica e agrondmica, este tem um

desenvolvimento mais lento que o eucalipto, com uma diferencga
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de 6 a 10 anos. Leva a vantagem em resisténcia, que é& um dos
requisitos importantes para papéis de embalagens e outros, mas
perde em maciez para a fibra curta.

H4& papéis, contudo, que exigem os dois tipos de fibras,
como  OS sanitérios (papel  higiénico, descartavels para
fraldas, toalhas para rosto e lengo facial) produzidos com a
alta tecnologia da super maquina Tissue.

Em fungdo da sua base florestal ser constituida por
madeira de fibra longa (basicamente pinus), o direcionamento
natural de sua produgdo é para o segmento de papéis de
embalagem, sendo o maior produtor brasileiro, respondendo por
cerca de 31% da producdo, seguido pelos estados de Sac Paulo
{(28%) e Parana (22%).

Atualmente, Santa Catarina conta com 23 empresas1
fabricantes de papéis, das quais 16 produzem algum tipo de
papel de embalagem. Existem 19 tipos de papéis de embalagem,
mas quatro deles respondem por aproximadamente 95% da
producdo: Kraftliner (39%), Testliner (7%), Mioclo (33%) e

Kraft (16%), (tabela 24).

TABELA 24. PRODUTORES CATARINENSES POR TIPO DE PAPEL DE
EMBALAGEM EM TONELADAS/MIL - 1998

Adami 19.066 19.273 38.
Aguas Negras 7.640 304 7.944
Avelino 16.700 6.700 23.400
Bragagnolo

Celulose Irani 71.772 71.772
Igaras 2.327 268.618 270.945
Iguagu 37.326 37.326
Inds. Novacki 31.907 31.907
Kiabin 102.595 102.595
Primo Tedesco 4604 45.846 50.450
Rigesa 198.252 198.252
Sopasta 18.990 18.990
Trombini 31.965 33.822 65.787

' Dados da BRACELPA-1998
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Em Santa Catarina, das 5 maiores empresas, trés delas,
Klabin, Celulose Irani e Trombini, sdo empresas formadas por
capital nacional, enquanto a Igaras é resultante de uma
assoclacdo entre o grupo americano Riverwood International
Corporation (50%) e o grupo brasileiro Suzano (50%). A Rigesa
faz parte do grupo Westvaco (americano). A participacgdo dessas
5 empresas no mercado catarinense de papéis de embalagem é de
75,64%, com uma estrutura caracterizada por alta concentracgao
técnica e por auséncia de diferenciacgédo de produtos

(commodities) (quadro 4).

QUADRO 4. EMPRESAS E GRUPOS LIDERES EM SANTA CATARINA

Segunda maior fabricante de papel kraft do pais e 1lider nas
Embalagens exportagdes de papéis de embalagens. Possui 1.600 funcionarios, com
S. A. uma produgdo de 273 mil toneladas de papel e cartdo kraft e 42.700
toneladas de papeldo ondulado na unidade de Itajal. Localiza-se em
Otacilio Costa. Para 1998, estdo anunciados investimentos de US$
153,2 milhées e para os prdéximos 1999/ 2002, US§ 160 wmilhdes.
Principais produtos: Papel kraft e embalagens de papeldo ondulado.

Primo Tedesco Tem 435 empregados nas atividades relacionadas a papel, celulose e
S.A. madeira. Fatura, anualmente, R$ 30,7 milhdes com uma producdo de 27
mil metros cubicos de madeira e 54 mil toneladas de celulose e
papel. Estd situada em Cacador.

Klabin Produz ,anualmente, 155 mil toneladas em Correia Pinto dentre papel
Fabricadora de kraft, papéis sanitédrios e celulose. Seu faturamento é de R$ 456
Papel e milhdes (referente a todas as unidades existentes no Brasil) e
Celulose S/A emprega 830 trabalhadores. Para 1998, estido confirmados

investimentos de R$ 6 milh&es. Estd entre as 10 maiores em nivel
nacional neste setor.

Celulose Irani Localizada em Vargem Bonita, produziu , em 1997, 61 mil toneladas
S.A. de papel e 30 mil metros cubitos de madeira, obtendo um faturamento
de R$ 38,3 milhbSes. Possui 900 empregados e produz, principalmente,
papel kraft, papel jornal e madeiras serradas.

Cla Fabrica de Primeira fébrica de papel montada em Santa Catarina e segunda no
Papel Itajai Brasil. Estd situada em Itajai, onde produz , anualmente, 5,4 mil
Ltda. toneladas de papel de seda. Em 1937, seu faturamento foi de R$ 3,4

milhdes e emprega 98 pessoas. E o guarto maior produtor nacional
neste segmento.

Polpa de MadeirasjLocaliza-se em Lages/Santa Cecilia e emprega 90 trabalhadores. Em
Ltda. 1997 produziu 6,4 toneladas e atingiu um faturamento de R$ 4,5
milh&es. Ocupa 2/3 do mercado nacional no segmento. Nos proéximos
dois anos, estdo programados investimentos de US$ 1,5 milhSes no
aumento de produtividade com maquinas de alta tecnologia.
Principais produtos: papel maculatura branco e marrom e cartdo
duplex. O grupc, através de sua empresa coligada Ind. de Papel L.
Dall’Asta Ltda, estd desenvolvendo novos produtos de ponta, ex.:
telhas e divisérias de ambientes & base de pasta celuldsica e
aditivos e chapas de pasta mecadnica duras. Também estd investindo
em geracdo de energia elétrica.

Rigesa Celulose, |Localiza-se em Fraiburgo, com 670 empregados e a producdo em 1998

Papel e foi de 200.000 toneladas.

Embalagens Ltda. |Principails produtos: caixas, folhas e acessérios de papeldo
ondulado.

Fonte: FIESC (1998)
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Para BINOTTO (2000), a concentragao setorial da produgéo
de papel segue a tendéncia mundial, com maior participacédc do
segmento de embalagens e poucas empresas respondendo por

grande parte da producdc (tabela 25).

TABELA 25. PRINCIPAIS PRODUTORES DE PAPEL EM SC POR SEGMENTO -
1998

‘Embalagens Igaras Papéis e Embalagens Ltda 270.945

Rigesa Celulose, Papel e 198.252 21 17,9
Embalagens Ltda
KFPC S/P - Embalagens Kraft 102.585 11 g,3
Outros 366.068 38 33,0
Sub-total do segmento 937.860 100 84,6
Fins Klabin Kimberly S/A 47.735 39 4,3
Sanitdrios |[Mili Distribuidora de Papéis S/A 25.227 2 2,3
Cia. Canoinhas de Papel 16.044 13 1,4
Outros 34,263 28 3,1
Sub-total do segmento 123.269 100 11,1
Cartao Bonet Madeiras e Papéis S/A 17.059 37 1,5
Indistria Agricola Rio Verde Ltda. |8.831 19 0,8
Heidrich Industrial, Mercantil e 4.950 11 0,4
Agricola S/A
CQutros 15.848 33 1,4
Sub~total do segmento 4¢.688 100 4,2
Especiais Aguas Negras S/A Industria de 581 100 0,1
Papel
Sub-total do segmento 581 100 0,1

Fonte: BRACELPA, 1998

4.3 SiNTESE CONCLUSIVA

Santa Catarina ocupa a terceira posigdo no cenario
brasileiro de produgdo de papel, com aproximadamente 17% do
volume total produzido e, sendo o primeiro em nivel nacional
no segmento de papel de embalagem, que corresponde a 85% da
produgao catarinense, o segundo em papel sanitdrio e o
terceiro em cartdes e cartolinas.

O reflorestamento catarinense é de 122.571,1 hectares,
que corresponde a 8,3% do total da area brasileira, sendo que
O pinus representa 86% e o0 eucalipto 11% do total
reflorestado. Ainda assim, Santa Catarina possui 8,3% da Aarea

reflorestado no Brasil, mesmo possuindo aproximadamente 10%



das fébricas brasileira, o© percentual elevado de pinus &
devido ser o maior produtor de papel de embalagem.

O Estado de Santa Catarina acompanha a nivel nacional o
grau de concentragdo, dado que sua gquatro maiores empresas

representam mais de 85% da produgéao.
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5 ESTRUTURA PRODUTIVA, TECNOLOGICA E ORGANIZACIONAL DAS
INDUSTRIAS CATARINENSE DE PAPEL E CELULOSE

Para que se possa avaliar a reestruturacdo produtiva,
tecnoldégica e organizacional do setor de papel e celulose no
Estado de Santa Catarina, neste capitulo do trabalho & feita
uma abordagem sobre a cadeia produtiva deste setor, destacando
a importéancia de cada elo dentro dessa cadeia e
principalmente, demonstrando o grau de verticalizacdo das
empresas desde a produgdo de mudas, ou seja, © 1inicio da
matéria-prima até a producdo de celulose e papel, sendo que
estes fatores estao ligados a estrutura produtiva e

organizacional do setor.

5.1 VISAO GERAL DA CADEIA PRODUTIVA

A partir da caracterizagdo da cadeia produtiva do setor,
é possivel identificar uma seqgiiéncia de atividades produtivas,
inicia-se pela matéria-prima, ou seja, na floresta, inicio de

todo o processo produtivo.
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FIGURA 3. CARACTERIZACAO DA CADEIA PRODUTIVA DO SETOR DE
PAPEL E CELULOSE

CARACTERIZACAO DA CADEIA PRODUTIVA DO SETOR DE PAPEL E CELULOSE
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De acordo com a figura 3, os principais segmentos da
cadeia produtiva s3do os seguintes: atividade florestal, cujo
produto pode destinar¥se a producdo de celulose, de madeira
serrada/mbéveis e de energia térmica; a producdo de celulose
pode estar integrada a produgdo de papel ou pode ser
independente, destinando sua produgdo ao mercado (celulose de
mercado); a produgdo de papel a partir da celulose ou de
reciclagem.

O segmento florestal compreende, por sua vez, dois
conjuntos de atividades: a produgdo florestal (plantio e
tratos culturais) e a extragdo florestal (corte e transporte),

(figuras 4 e 5).
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FIGURA 7. ATIVIDADES PRINCIPAIS, FORNECEDORES E CLIENTES DA

INDUSTRIA DE PAPEL E CELULOSE
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especificamente quanto a maior ou menor integracdo vertical.

Em relacgdo ao

pesquisadas,
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cbtivessem,
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grau
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5.2 ASPECTOS DA ORGANIZAGAO DA CADEIA PRODUTIVA
A partir da pesquisa de campo realizada cinco
empresas, faz-se uma analise da organizagdo produtiva,

empresas

pode-se observar que algumas etapas do processo

ser executadas

além da reducédo de custos,

no processo da matéria-prima,

pelas

mesmas,

para

a concentragao

Na tabela 26,

elas
de
nota-se

as empresas estdo buscando
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a reducgdo dos custos (ou desintegracdo vertical), permanecendo
somente com 60% na formacdo de florestas. Os transportes sédo
terceirizados, enquanto que as atividades industriais de

produgdo de celulose e papel saoc integradas.

TABELA 26. GRAU DE VERTICALIZACAO DAS EMPRESAS - % SOBRE O
TOTAL DA CADEIA PRODUTIVA

» MATERTA

Integrada Terceirizada Total
1. Forma¢do de florestas 60% 40% 100%
2. Extracéo 20% 80% 100%
3. Transporte da madeira 20% 80% 100%
4. Transporte de aparas - 100% 100%
5. Fabricacdo de celulose 100% - 100%
6. Fabricacdo de papel 100% - 100%
7. Transporte do produto - 100% 100%
final ,
8. Comercializacdo 20% 80% 100%

Fonte: Pesguisa de campo, 2000

TABELA 27. PRINCIPAIS DIFICULDADES NA TERCEIRIZAGAO DE
FLORESTAS

Risco d

prima

Concorréncia de empresas do 40% 40% 20%

setor

Concorréncia com as empresas 803 20%
madeireiras

Concorréncia de empresas de 80% 20%
méveis

Custo elevado da madeira 20% 803
Falta de padronizacédo 20% 80%

Fonte: Pesquisa de campo, 2000

Através da tabela 27, pode-se ©observar due, como
principais dificuldades na terceirizacdo das florestas, as
empresas pesquisadas consideram como importante a concorréncia
com as empresas madeireiras e de mdveis e também consideram
como muito importante o custo elevado da madeira e a falta de
padronizagido, ou seja, o que se compreende das respostas é que
a terceirizagdo das florestas implica risco de preco e falta

de qualidade. Estes custos de transacdo podem ser explicados



pela especificidade dos ativos, envolvidos em florestas e nas

fabricas.

TABELA 28. PRINCIPAIS VANTAGENS NA TERCEIRIZACAO DAS FLORESTAS

Menor necessidade de recursos

financeiros

Menor custo com pessoal 100%
Maior flexibilidade no corte 20% 60% 20%
Maior sinergia com os setores de 80% 20%
néveis/madeira

Fonte: Pesquisa de campo, 2000.

De acordo com a tabela 28, as principais vantagens da
terceirizacdo das florestas sd3o a menor necessidade de
recursos financeiros e o© menor custo com pessoal, além da
maior flexibilidade de corte.

Conforme a CEPAL (1995), o avancgo tecnoldégico do setor no
Brasil esté& centrado nas atividades florestais, que permitiu
consolidar o uso do eucalipto como insumo na fabricacdo de
celulose. As empresas desintegraram-se nos demals servigos
como: vendas de madeiras para serrarias, transporte de madeira
e transporte de aparas. J& nas etapas dos processos produtivo
e de distribuicgio, estas se mantém integradas em

aproximadamente 100%.

TABELA 29. GRAU DE TERCEIRIZACAO DOS SERVICOS

Limpeza da féabrica
Manutengdo das maquinas

Seguranga da féabrica 60% 20% 20%
Transporte de produtos 40% 60%

Transporte de madeira 40% 60%

Transporte de 20% 80%

empregados

Alimentacgdo de 80% 20%
empregados

Contab. e Proc. de 100%
Dados

Laboratdérios Cont. 100%
Qualid.

Tratamento de efluentes 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2000
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Na tabela 29 pode-se verificar que os servicos de apoio
(limpeza, seguranga, transporte e alimentacgdc) Jj& atingiram
elevado grau de terceirizacdo. Por outro lado, os servigos de
contabilidade e processamento de dados, laboratérios para
controle de gqualidade e tratamento de efluentes estéo
totalmente a encargo da empresa. No caso deste ultimo servigo,
a justificativa é a de que as empresas de papel e celulose
estdo em um mercado globalizado e exigente em termos de
qualidade dos processos produtivos vinculados a crescente
preocupagido ecoldgica.

Através da pesquisa, constatou-se que a grande maioria
dos contratos realizados com terceiros sdo feitos de maneira
formal, por escrito, tendo um  prazo, determinado por
operacao/tarefa. Observou-se também que cerca de 80% dos
terceiros ndo sdo exclusivos, atendendo outras empresas do
setor. A contratante n8o realiza treinamento de pessoal de
terceiros, mas exige que eles tenham uma capacitagdo igual ou

superior ao pessocal da empresa.

5.3 ASPECTOS DA REESTRUTURAGAC DAS UNIDADES INDUSTRIAIS

a) Nivel tecnolébgico

As empresas referem-se aos investimentos em Pesquisas e
Desenvolvimento como muito importante nos itens para melhorar
a imagem da marca do produto, melhorar a qualidade do produto,
colocar novos produtos no mercado e ampliar a capacidade
produtiva; sendo que 80% das empresas opinaram como importante
a expansdo da demanda de suas linhas de produgdo (tabela 30).
Mas para que esses itens de investimentos ocorram, existe a
necessidade de um investimento bem maior do dque acontece
atualmente, sendo que a aplicacdo das empresas nestes itens

ndo ultrapassa a 1% do faturamento.
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TABELA 30. OS INVESTIMENTOS

‘ﬁelhoiar imagem da marca. dd T . v .m 100%v,

produto

Melhorar a gualidade do produto 100%
Expandir a demanda de suas linhas 80% 20%
de produgio

Colocar novos produtos no mercado 100%
Ampliar a capacidade produtiva 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2000.

TABELA 31. PRINCIPAL FONTE DE INFORMAGAO PARA A INOVAGCAO DE
PROCESSO, PRODUTO OU ORGANIZAGAC DA PRODUGAQ

Feiras e exibicoles

Clientes 60%
Publicag¢des especializadas

Visitas em outras empresas da 40% 40% 20-%
regido

Consultores especializados 80% 20%
Bibliotecas ou servicgos de 40% 60%

informagdo

Departamento de P & D da 40% 60%

empresa

Universidades e Centros de 60% 40%

Pesquisa

Fonte: Pesquisa de campo, 2000

Para as empresas, as maiores fontes de informagdes para a
inovacdo de processos, produtos ou organizagdo da producgdo
~estao nos fornecedores de equipamentos, feiras e exibicgdes,
como também em publicagdes especializadas, como a Revista
PAPEL, BRACELPA e outros. Por outro lado, departamentos de
Pesquisa e Desenvolvimento da empresa, universidades e centros
de pesquisas, bem como bibliotecas e servigos de informacéo
foram considerados pouco relevantes como fontes de informagdes

tecnolbgicas.
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TABELA 32. COMO SE DA O DESENVOLVIMENTO OU INCORPORACAO DE
NOVAS TECNOLOGIAS

Aquisigdo de maquinas 20% 80%
compradas no mercado nacional

Aquisigdo de maquinas 100%
compradas no mercado

internacional

Em cooperacgdo com os 20% 40% 40%
fornecedores de eguipamentos

Nas unidades de produg¢do da 40% 60%
empresa

Em laboratdérios de P & D da 40% 40% 20%

empresa

Em cooperagdo com outras 60% 20% 20%
organizag¢des (ensino e

pesquisa, entidades de apoio

setoriais, etc.)

Via licenciamento 80% 20%
Em cooperag¢do com fornecedores 40% 60%

de insumo

Fonte: Pesquisa de campo, 2000

O desenvolvimento ou incorporacdo de novas >tecnologias
pelas empresas ocorre principalmente via aquisicdo de maquinas
nos mercados nacional e internacional, sendo também relevante
o desenvolvimento nas unidades da empresa e via licenciamento.
E pouco significativo o desenvolvimento de tecnologia com
participagdc direta da empresa, seja em seus laboratérios,
seja em cooperacac cocm outras entidades.

De acordo com a CEPAL (1995), do ponto de vista da oferta
de equipamentos, os principais fornecedores mundiais de bens
de capitais para o setor de papel e celulose possuem fabricas
no Brasil, estando aptos a produzirem magquinas de gqualidade
satisfatdria.

Nas empresas pesquisadas, ficou demonstrado, guanto a
idade dos principais equipamentos, que existe uma variacao de
dez a quinze anos de utilizacgdo, havendo apenas substituicao
de alguns componentes nas maquinas de fabricacido de papel.
Verificou-se que a maioria das empresas do setor continuam

defasadas tecnologicamente, ainda que grande parte destas



empresas tém conhecimento da importédncia de modernizar suas
unidades produtoras, devido ao aumento da concorréncia com
empresas de outros estados, e para a redugao de custo e prego
do produto final. H& uma consciéncia de que a modernizacgdo dos
principais equipamentos e instalagdes ¢é um dos fatores

altamente competitivos.

TABELA 33. GRAU DE FORMAGAO DA MAO-DE-OBRA

GRA o

Primeiro grau incompleto 5%
Primeiro grau completo 15%
Segundo grau completo 30%
Nivel técniceo 20%
Nivel superior 25%
P6s - graduados 5%

Fonte: Pesquisa de campo, 2000

O nivel de escolaridade da mdo-de-obra em geral é
relativamente elevado, com apenas 20% do contingente de
funcionarios com ¢ primeiro grau completo ou incompleto. Além
disso, 30% possuem curso superior e outros 20% possuem curso
técnico (tabela 33).

TABELA 34. QUALIFICACAO DO PESSOAL TECNICO E DESENVOLVIMENTO
DO PRODUTO

Técnico de nivel médio
Nivel superior
Pés — graduados
Fonte: Pesquisa de campo, 2000

Quanto ao nivel de gqualificagcdo do pessoal técnico,
observou-se que 85% tém formagdo e qualificacdo de nivel médio
e 15% com curso superior, porém, de acordo com as empresas
pesquisadas, atualmente, para ser admitido, as mesmas estdo
exigindo graduandos ou com o curso superior completo.

b) Técnicas Gerenciais

Para as empresas, a aquisicdo de novas tecnologias,

implantacdo da gestdo de qualidade, integragdo com a matéria-
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prima, ISO 9000/14000, sdo fatores importante para a reducgdo
de custos. As empresas declararam gque equipamentos com
dispositivos eletrdnicos e controladores légico- programaveils,
que estdo sendo implantados nos grupos de trabalho, através de
técnicas organizacionais, tém como objetivo de realizar o PQT
e CCQ, e também existe uma preocupacdo com os certificados da

IS0, que sao condigdes essenciais para o setor (tabela 35).

TABELA 35. QUAIS OS FATORES QUE REDUZIRAM 0OS CUSTOS NA EMPRESA
NOS ULTIMOS ANOS

Aquisigcdo de nova tecnologia 80% 20%

produtiva

Implantacgdo de gestéo de 80% 20%
qualidade

Redugéo ou eliminacgédo de 50% 50%

linhas de produtos

Diferenciacdao de produto 50% 50%
Implantagdo da ISO 9000/ 14000 20% 80%

Integracdo com a matéria-prima 20% 608 20%

(celulose/fibra reciclada)
Fonte: Pesquisa de campo, 2000.

TABELA 36. PRINCIPATIS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS IMPLANTADAS
PELA EMPRESA

Implantacédo da certificacgdo

(IS0 9.000/14000)

Maior integragdo com o setor - - 20% 80%
florestal

Eficiente gestdo de estoques - 20% 80% -
(just-in-time)

Controle estatistico do 20% 20% 40% 20%
processo

Implementagdo de gestéo de 20% 20% 60%

qualidade

Reducdo dos niveis hiera&rquicos - - 80% 20%
{downsizing)

Terceirizagdo das atividades - - 40% 60%
Parcerias com 20% 20% 40% 20%
empresas/entidades na &rea de P

& D

Nova capacitagido de pessoal - - 20% 80%

(capacitagdo, incentivos)

Fonte: Pesquisa de campo, 2000.
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As principais mudangas organizacionais implantadas pelas
empresas foram: certificacgéo da IS0 9000/14000, maior
integracdo com o setor florestal, capacitagdao de pessoal,
terceirizacdo das atividades e reducgdo de niveis hierarquicos.

{tabela 306).

TABELA 37. INTRODUCAQO DE TECNICAS ORGANIZACIONAIS

Kanban 20%
Manufatura celular/produgdo focalizada 20%
Controle estatistico de processo 80%
Controle total da qualidade 80%
Robdtica 20%
Controle autdnomo de defeito/automacdo 100%
Just-in-time interno 203 80%
Just-in-time externo 20% 80%
CAD 100%

CAM 20% 80%
CIM - Computer Integrated Manufacturing 20% 80%
Caixa de sugestdes 100%
Sistema de participag¢des nos lucros 60% 409

Fonte: Pesquisa de campo, 2000

Quanto a introducdo de técnicas organizacionais, percebe-
se que estdo sendo adotadas no controle estatistico de
processo, controle total de qualidade, controle auténomo de
defeito/automacdo, CAD e caixa de sugestdes. De acordo com a
CEPAL. (1985), quando se trata do uso de novas técnicas
organizacionais, o quadro ainda é preocupante, pois os niveis

ainda sdoc muito baixo.
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c) Mercados e competitividade

TABELA 38. FATORES DE MAIOR INFLUENCIA NA COMPETITIVIDADE DAS
EMPRESAS

Pregos baixos 20% 60% 20%

Especificagdo técnica do 20% 80%
produto

Diferenciagdo do produto 20% 80%
Cumprimento nos prazos de 20% 80%
entrega

Proximidade com o mercado 20% 20% 40% 20%
Qualidade da matéria-prima 20% 60% 20%
Eficiente gestdo florestal 20% 60% 20%
Eficiente gest8o de estoques 20% 603 20%
Nivel tecnolédégico dos 20% 20% 60%
equipamentos e instalacgdes

Tamanho dos equipamentos e 20% 60% 20%
instalacgdes

Pesquisa e Desenvolvimento na 40% 60%
area florestal

Fazendas localizadas prdximas 20% 80%

a fabrica
Fonte: Pesquisa de campo, 2000.

Os fatores competitivos citados pelas empresas como muito
importantes sdo as especificacgdes técnicas do produto,
diferenciagdo do produto, o cumprimento nos prazos de entrega,
0 nivel tecnoldégico dos equipamentos, a pesquisa na &area
florestal e a localizacdo das florestas préximas as fébricas
(tabela 38).

Conforme o BNDES (1991), as diferencas de precos podem
resultar da incorporacgdo de fatores como qualidade, prazo de
entrega, assisténcia técnica, etc., ndo significando que o

produto de maior preco seja menos competitivo.
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TABELA 39. FATORES QUE ESTAO INFLUENCIANDO A MODERNIZACAO DA
EMPRESA

Entrada de concorrentes 40% 60%

estrangeiros

Redugdo de prego do produto 100%
final

Reducgdo dos custos de 40% 60%
importagdo de maquinas e

equipamentos

Exigéncia dos dérgéos de 20% 80%

controle ambiental

Surgimento de novas 40% 60%
tecnologias de processo

industrial

Surgimento de novas 20% 80%
tecnologias na area florestal

Surgimento de novos produtos 20% 60% 20%
Fonte: Pesguisa de campo, 2000.

A maioria das empresas pesquisadas afirmaram que a
redugdo do pregco do produto final é o fator que mais tem
influenciade a modernizacdo. Para elas, como pode ser visto
nas respostas anteriores, estd sendc feita a reestruturagédo
produtiva e organizacional.

De acordo com VALENCA(1999), um dos argumentos a favor do
processo de reestruturacdo do setor de celulose e papel reside
no fato de que o declinio dos precos reais de diversas
commodities, nas ultimas décadas, é resultante da oferta cada
vez mals originada da producdo em escalas industriais e
empresariais crescentes, permitindo a reducdo dos custos e dos

pregos reals dos produtos.

TABELA 40. PRIORIDADE DE ATENDIMENTO DE MERCADO

A empresa atende ao mercado interno como externo? 50% 40%
A empresa da prioridade ao mercado interno, porém com 80% 20%
abrangéncia nacional?

A empresa atende somente ao mercado regional? 20% 80%

Fonte: Pesquisa de campo, 2000
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A maioria das empresas atendem prioritariamente ao
mercado nacional, sendo que apenas 20% atendem ao mercado
regional. Através da resposta das empresas pesquisadas,
constata-se que ainda existe mercado para a expansdo destas
empresas, tanto em nivel regional, nacional e até mesmo

internacional (tabela 40).

TABELA 41. A EMPRESA PREOCUPA-SE COM A DEMANDA DO MERCADO

Impla

atendimento ao consumidor

Contratacio de servigos de 40% 60%

consultoria

Servico de rastreamento 80% 20%
visando aos prazos entrega

Transporte integrado ao 40% 40% 20%

pensamento de comercializagdo

Sistema de acompanhamento de 20% 80%

produtos da concorréncia

Fonte: Pesquisa de campo, 2000

Segundo as empresas pesquisadas, é considerado muito
importante o sistema de acompanhamento de produtos da
concorréncia, do que se deduz que a maior preocupacdo esta com
as empresas concorrentes. De acordo com a CEPAL (1995), o
dispéndic com assisténcia técnica ainda é irrisdrio,
equivalente a 0,1% das vendas de 1992, e o controle e a
garantia de qualidade podem ser aperfeicoados. O estreitamento
da relagdo comercial <com os <clientes/usudrios supde uma

necessaria evolugdo nas etapas de pdés—-producéo.



CONCLUSAO

O objetivo geral, no presente trabalho foi o de estudar a
estrutura produtiva e organizacional do setor de papel e
celulose no Estado de Santa Catarina, diante do novo ambiente
econdmico. Foram utilizados no trabalho, dados estatisticos
sobre o volume de produgdo mundial e brasileira, principais
empresas e segmentos de celulose e papel, segundo diferentes
tipos de produtos, bem como foi feita uma pesquisa de campo
junto a empresas catarinense, coletado dados sobre suas
estruturas produtiva e organizagdo. Através do resultado da
pesquisa bibliografica e de campo realizadas com cinco
empresas produtoras de celulose e papel do Estado,
caracterizou e analisou essa evolugdo nas Ultimas duas
décadas, frente ao ambiente competitivo, o) grau de
desverticalizagdo organizacional, e também avaliando como esté
ocorrendo a terceirizagdo das atividades no setor de celulose
e papel no Estado de Santa Catarina.

A nova ordem econdmica denominada mundializagdo ¢é
caracterizada pela abertura dos mercados nacionais, pelas
transformagdes dos métodos de produgdo e nas formas de gestédo
e da organizacgdo empresarial; estd sendo realizada pelo avango
da evolugdo tecnoldgica, fazendo com que as industrias de
diversos setores econdmicos enfrentem seus desafios e
oportunidades, através de uma reestruturagdo produtiva e

organizacional.
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cadeia produtiva. Questionam-se as estruturas organizacionais,
a terceirizagdo dos servicos e da produgdo, sao introduzidos
sistemas altamente sofisticados para controles operacionais,
discutem-se alternativas para eliminacdo de desperdicios e
diminuigdo de custos.

As tendéncias do mercado cada vez mails competitivo,
exigirdo das empresas completa e permanente reflexdo para
erradicacdo de desperdicios e de improdutividade. Da mesma
forma, serd demandada produgdo com garantia de qualidade. No
caso de produtos florestais, a obtengdo de madeira com
qualidade e custo competitivo.

A adocdo/adaptacdo de técnicas de planejamento e gestéo
do «ciclo produtivo se fazem necessarias permanentemente.
Sistemas informatizados; geoprocessamento de dados, etc. em
(vivelro, silvicultura, colheita e transporte); controle total
de qualidade; etc. devem ser incorporados a gestdo florestal.

A utilizagao destas técnicas, implicam em mudangas de
paradigmas estruturais, organizacionais e produtivos, em
superagdo de desafios, em definicido de objetivos e metas e na
permanente busca de resultados. Nas empresas do setor de papel
e celulose, 1isso tem provocado modificagdes, principalmente,
nas seguintes questdes: localizacdo e distancia das florestas;
Sistemas de colheita e transporte; terceirizacdo dos servigos
e da produg¢do e o uso de tecnologias avancadas.

A terceirizagido vem sendo adotada por muitas empresas e
apresenta resultados bastante satisfatédrios. Em outros casos,
0s resultados deixam a desejar.

Algumas informa¢des importantes sobre a terceirizagdo e
0s culdados especiais que devem ser adotados pelas empresas do
setor de papel e celulose sdo de: servicos operacionais
{(plantio, manutencdo, colheita, producdo de mudas, combate as
pragas e doengas, preservagdo e combate a incéndios, infra-

estrutura, manutencdo mecéanica.); servicos técnicos e de apoio
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(estudos diversos, pesquisas e desenvolvimento, cursos
especificos, treinamento, andlise de experimento, inventario
florestal, topografia, avaliacgdes técnicas, auditorias,
fomento, anadlises e avaliacdes de mercado.) e também os
servicos administrativos (vigilancia; seguranga, transportes,
alimentacdo, programas assistenciais, etc.)

Os critérios para a implantacdo e avaliacdo da
terceirizacgdo devem considerar: identificagdo e caracterizacgao
dos Servigos que serdo terceirizados: determinacdoc dos
pardmetros gqualitativos e quantitativos; Estabelecimento de
valores financeiros adequados a realidade regional;
negociacdes 1isentas de imposigdes; definigdao de exigéncias
técnicas, operacionais e administrativas; Avaliacdes
sistematicas com apresentagdo e discussdao dos resultados;
Adocdo de mecanismos de integragdo empresarial, e a manutengao
de canais permanentes de comunicacéo.

A terceirizacgdo estd presente, de alguma forma, em todas
as empresas de papel e celulose catarinense. As principais
atividades terceirizadas s&o os servigos de plantio, de
reforma, de manutencdo, de c¢olheita e transportes.

Como pontos positivos destas atividades temos: diminuigao
de custos (infra-estrutura, burocracia, hierarquizagdo de
servigos); eliminagdo de servigos ndo prioritarios; agilizacgéao
do processo decisdério; focalizacdo das “atividades fins”;
especializagdes e ganhos operacionais.

Como pontos negativos destacamos: dificuldade para
introdugdo de sistemas operacionais mecanizados (alto custo);
reducéo de investimentos em maquinas e equipamentos
florestais; descontinuidade operacional; defasagem de
conhecimentos tecnoldégicos; descomprometimento empresarial.

Dentre os cuidados com o0 processo de terceirizacdo, os
que mais nos chama a atengdo sdo: que a terceirizacdo é uma

relacao comercial que precisa ser acompanhada, analisada e



109

discutida permanentemente; & essencial para o melhoramento
progressivo dessa relacéo o estabelecimento do
“profissionalismo entre as partes. Toda a pressao é
traumatica, improdutiva e insustentéavel; a terceirizagdo mal
conduzida leva a perda de produtividade, acarreta
desperdicios, problemas sociais e ambientais, e normalmente
causa prejuizos a imagem institucional das empresas e do
setor; devendo ser continuamente, o processo de terceirizagdo.
Aplicagdo de novas tecnologias, planejamento das atividades,
treinamento e capacitacédo de médo-de-obra e também
lucratividade; utilizar sempre empresas ou profissionais
especializados para esta avaliacéao do processo de
terceirizagdo. Para evitar surpresas, pols poderd existir
problemas tanto por parte do contratante quanto do contratado;
a selecdo de terceiros deve-se considerar pre¢os competitivos,
histérico empresarial, estrutura técnica e de apoio,
experiéncias anteriores, servicos realizados; nivel de
satisfagdo de <clientes, capacidade financeira, estrutura de
mégquinas e equipamentos, conhecimentos e dominio tecnoldgico.

Na escolha dos terceiros deve-se levar em conta algumas
qualificagdes essenciais: servigos realizados, clientes
atendidos, estrutura técnica e administrativa, comprovagdo de
atendimento das obrigagdes trabalhistas e financeiras.

Por fim, sugerem-se dque sejam realizados um estudo com
todas as 24 empresas de celulose e papel do Estado de Santa

Catarina, independente de serem pequenas, médias ou grandes.
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ANEXO 1

CURSO MESTRADO EM ECONOMIA INDUSTRIAL UFSC-UNIPLAC

Mestrando Francisco Carlos Ledo

QUESTIONARIO PARA AS EMPRESAS DE PAPEL E CELULOSE

A - IDENTIFICACAO DA EMPRESA

a) Nome da Empresa:

b) Localizacdo da empresa:

c) Ano do inicio das operacgdes da empresa:
d} Produtos principais da empresa:
e) Responsavel pelo preenchimento:

Nome Cargo

a) Grupo econémico a que a empresa pertence:

b) Localizagdo da sede do Grupo:

c) Empresas:

Fone

NOME

LOCALIZACAO

PRODUTCO PRINCIPAL




3 - Evolucgdo da Empresa nos anos 90
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Ano Pessoal [Volume de|Faturamento; Regido Mercados | Externo
{N°) producédo {anual RS$mil sul (%)
Outras
Regides
do Brasil
1890
1591
1992
1983
1994
1985
15%6
1997
1998
1999
4 - QObservacgdes {(dificuldades de resposta, informacgdes

adiciocnais)

sobre as questdes deste bloco:

B — REESTRUTURACAO E COMPETITIVIDADE

1 - Quais as principais mudancas ocorridas na Empresa nos anos
90 ? (Enumerar de acordo com a importancia)

1 - sem importéncia, 2 - pouco importante, 3 - importante, 4 -
muito importante.

FONTES 1 3

Mudanga na composigdo acionaria,

fusdes / aquisicgdes

Modernizacdo de eguipamentos e instalacdes

Terceirizacgdc de atividades

Adogdo de novas técnicas gerenciais

Treinamento de pessoal

Mudanc¢a no mix de produtos

Abertura de novos mercados

Outros

(citar):




2 — Quais os principais fatores de competitividade percebidos

na induastria ? 1 - sem importéncia,
2 — pouco importante, 3 - importante , muito
importante.

FATORES J1 3

Preco

Especificagdo técnica do produto

Diferenciagdo de produto

Proximidade com o mercado

Qualidade da matéria-prima

Eficiente gestdo florestal

Eficiente gestd3o de estoques

Nivel tecnoldgico dos equipamentos e instalacgdes

Tamanho dos eguipamentos e instalag¢des

Pesguisa e Desenvolvimento na area florestal

Outros (citar):

3 - Quais os fatores que influenciaram na modernizagdo da

Empresa nos anos 90 ? 1 - sem importéncia,

2 — pouco importante, 3 - importante, muito
importante.
FATORES 3

Entrada de concorrentes estrangeiros

Redugdo de preg¢o do produto final

Reducdo nos custos de importagdo de maguinas e
equipamentos

Exigéncia dos 6rgdos de controle ambiental

Surgimento de novas tecnologias de processo industrial

Surgimento de novas tecnologias na Area florestal

Surgimento de novos produtos

Novos programas governamentais de financiamento e
incentive ao setor
Exigéncias do mercado externo

Qutros {citar):
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4 - Quais as principais mudangas organizacionais implantadas

pela empresa nos anos 90 ? 1 - sem importancia,

2 - pouco importante, 3 - importante, 4 - muito
importante.
FATORES 1 2 3 4

Implantag&o de procedimentos de certificacdo (ISSO
3000/ 14000)

Maior integragdc com o setor florestal
Eficiente gestdo de estoques (just-in-time)

Controle estatistico do processo

Implementagdo de gestdo da gualidade total

Redugdo dos niveis hierarquicos (downsizing)

Terceirizagdo de atividades

Parcerias com empresas / entidades na area de pesguisa
e desenvolvimento

Nova gestao de pessoal (capacitacao, autonomia,
incentivos)

Outros (citarj:

5 - Reestruturagdo financeira da empresa nos anos 90 :
5.1. A empresa sofreu processo de endividamento que resultou
com a reestruturacdo do capital
( )Sim ( ) Nao
5.2. A empresa reestruturou seu capital com a entrada de novos
sécios minoritéarios ?
( ) Sim ( ) Na&o
5.3. A empresa reestruturou seu capital com transferéncia do
controle para novos sbécios ?
( ) Sim ( ) Nao
5.4. A empresa ampliou o grau de endividamento?
( ) Sim ( ) N&o.
Em caso positivo, foram utilizados recursos de:
( ) Bancos oficiais
{ ) Bancos privados nacionais
( ) Bancos privados estrangeiros
5.5. A empresa reestruturou seu capital, mediante a abertura
de capital?

( )Sim ( ) Nao




Evolucdo do Passivo da Empresa
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ANO

EXIGIVEL

PATRIMONIO LIQUIDC

TOTAL

1990

1991

1992

1993

1594

1995

1996

1997

1998

1999

6 - Observacobes

(dificuldades de preenchimento, informag¢des

%

adicionais) sobre este bloco:
| C — ORGANIZACAO DA CADEIA PRODUTIVA J
1 - Identifique a origem das principais matérias - primas:
MATERIA — PRIMA PRODUCAO PROPRIA FORNECEDORES % TOTAL %

Madeira bruta

Celulose de fibra
curta

Celulose de fibra
longa

Pasta de Alto
Rendimento

Fibra Reciclada

Outros (citar)
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2 — No <caso de utilizar madeira como matéria - prima,

caracterize a relagdo com o setor florestal:

ITEM 1980 1990 2000 2010
PREVISAC

Area de floresta préopria (ha)

Volume de madeira cortada em
florestas da empresa {( m3)

Volume de madeira comprada de
terceiros (m3)

Volume total de madeira consumida
(m3)

3 - Gestdo da &rea florestal pela Empresa:

3.1. Possul setor de pesquisa e desenvolvimento na Unidade:

( ) Sim ( ) Nao

3.2. Utiliza servigos do setor de pesquisa e desenvolvimento do
grupo:

( }ySim ( )} N&o
3.3. Realiza parceria com outras empresas do setor para
pesquisa e desenvolvimento:

( ) Sim ( ) Nao

3.4. Realiza parceria com Universidades e Centros de Pesquisa:

( ) Sim { ) Né&o
3.5. Possui setor de produgédo e desenvolvimento de
sementes/mudas :
{ ) Sim ( ) Nao

3.6. Qual a disténcia entre a fabrica e as &4reas de florestas:

Area principal: km Maior distancia: km

3.7. Utiliza-se de incentivos governamentais (financiamentos a
juros diferenciados) para o plantio de florestas:

( ) Sim ( ) Nao
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4 — Atividades terceirizadas no manejo florestal:

SERVICOS TERCEIRIZAGAO %

Producdo de sementes

Plantio

Tratos culturais

Poda

Extracao

Transporte [

Outros (citar):

5 - Caracteristicas da relacdo de fornecimento de madeira:

- Ha& contrato ( yno plantio ( yna poda
( Yno corte ( ) Nao had contrato
- Tipo de contrato( YContrato escrito ( yContrato

informal (ndo escrito)

- Exclusividade dos terceiros

( )Os terceiros fornece somente & empresa

( )Os terceiros fornece a outras fabricas do setor de papel

e celulose

{ )Os terceiros fornece a firmas madeireiras e de méveis

- Treinamento e Assisténcia Técnica
A empresa treina os terceiros? ( ) Sim ( Yy Nao
Existe cessdo de equipamentos para os terceiros?

( ) Sim ( ) Nao

6 — Relacdo da empresa com o setor madeireiro e mobilidrio:

TRANSAGCAO COM 0 SETOR | COM ¢} SETOR
MADEIREIRO MOBILIARIO

Venda de madeira Sim ( ) Nao { ) Sim ( ) Ndo ( )

Compra de serragem Sim ( ) Nao ( ) Sim ( ) Nao ( )

Compra de partes da({sSim ( ) Ndo ( ) Sim ( ) Ndo ( )

arvore

Outras transacdes Sim ( ) Ndo ( ) Sim ( ) Nédo ( )

Outras (citar):




7 — Cite as principais dificuldades na terceirizacdo

florestas: 1 - sem importéncia, 2 - pouco importante,

3 - importante , 4 - muito importante.

[
A
N

CONSEQUENCIAS

Risco de falta de matéria - prima

Concorréncia de empresas do setor

Concorréncia de empresas madeireiras

Concorréncia de empresas de méveis

Custo elevado da madeira

Falta de padronizacgéo

Outros (citar):

8 — Citar as ©principais vantagens na terceirizacgéo

florestas: 1 - sem importéancia, 2 - pouco importante,

3 - importante , 4 - muito importante.

de

CONSEQUENCIAS

Menor necessidade de recursos financeiros

Mencr custo com pessoal

Maior flexibilidade no corte

Maior sinergia com os setores de méveis/madeira

Outros

Falta de padronizagdo

Outros (citar):

9 - Assinale o0 grau de terceirizagao dos servicgos:

SERVICOS PARCIAL TOTAL NAO TERCEIRIZADO

Limpeza da féabrica

Manutencdo das maquinas

Seguranga da fabrica

Transporte de produtos

Transporte de madeira

Transporte dos empregados

Alimentagdo dos empregados

Contabilidade e proc. de
dados

Laboratérios para controle
gualidade

Tratamento de efluentes

Outros (citar)
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Em caso de existir terceirizacd3o no tratamento de

efluentes, identificar as atividades terceirizadas:

13

[ Terceirizacgdo
Atividades Parcial Né&o
Total terceirizada
11 - Relagdo de emprego
Qualificagéo Funciondrio estagiario Serv. total
| temporario
Primeiro
Grau
Sequndo Grau
Superior
Incomp.
Superior
Completo
pPés—
Graduagdao
12 - A empresa promove de forma permanente o treinamento do

pesscal ?

( ) Sim ( ) Nao
Numero de empregados da empresa treinados em 1999:
Numero de subcontratados treinados pela empresa em 1999:

Gastos com treinamentos em 1999 $ vendas.

Sobre a contratagdo/demissdo de empregados pela empresa
nos anos 90:

houve demissdo de empregados, com aumento correspondente
de pessoal nas empresas subcontratadas.

Houve demissdo de empregados, sem aumento correspondente
de pessoal nas empresas subcontratadas.

Houve aumento liquido na contratacdo de pessoal
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14 - Observagdes {(dificuldades de resposta, informacgdes

adicionais) sobre o bloco C do questionéario.




ANEXO 2 — EMPRESA PESQUISADAS

- EMPRESA

LOCALIZACAO

Igaras Papéis e Embalagens S/A.

Qtacilio Costa

Klabin Celucat S/A.

Correia Pinto

Trombini Papel e Embalagens S/A.

Fraiburgo

Iguagu Celulos e Papel Ltda

Campos Novos

Polpa de Madeiras Ltda

Santa Cecilia
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