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SUMARIO

Este trabalho se propde a estudar o negocio do aditivo quimico OXQ para a industria
papeleira, envolvendo todas as varidveis da cadeia produtiva do Setor de Celulose e
Papel que tenham influéncia sobre o seu megécio e analisando todos os aspectos
estratégicos ligados a produgio do mesmo. A partir de tal levantamento sera possivel a
tomada de um novo posicionamento estratégico pela empresa, fundamental para o

sucesso neste mercado.

O mercado de OXO encontra-se ainda no estagio de crescimento, porém mais préximo
da maturidade do que da fase de langamento. Analisando as variaveis de intensidade
concorrencial ¢ estigio de maturidade do mercado concluiu-se que a atratividade,
representada pela lucratividade média do segmento, é moderada e diminuird com a
maturagdo do negdécio num prazo muito longo. A intensidade concorrencial deve

manter-se nos patamares atuais.

Tal nivel de atratividade nfio impede que a Rhodia obtenha um lucratividade superior
neste negécio, devendo a empresa, a partir das informagdes e oportunidades levantadas,

buscar um reposicionamento estratégico visando uma posigo diferenciada.
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RESUMO

RESUMO

No Brasil, assim como no resto do mundo, os produtores de papel sdo em grande parte
integrados a producio de celulose. Os EUA sdo o maior consumidor e produtor mundial
de papel. Pode-se notar mundialmente uma correlag3io exponencial entre a renda per
capita € a produgdio de papel por pais, tendo os paises de alta renda um consumo de

papel muito maior a paises de renda per capita inferior.

Os cinco maiores produtores nacionais de celulose respondem por 64% do mercado. A
produgdo de celulose prevista para 2004 ¢ de 8800 kton. Na produgdo de papel os sete
maiores produtores detém 57% do mercado, sendo a Klabin o maior deles com quase
1000 kton/ano. Os tipos de papéis mais produzidos sdo os de embalagem, com 45% da

produgdo, e 0s papéis para imprimir/escrever, com 30% do total.

Os papéis revestidos situam-se dentro das categorias imprimir/escrever e
cartdes/cartolinas. Dentro da primeira categoria hd dois tipos de revestidos: 0 AAA e o
BBB. Ja na segunda categoria a segmentagfio ¢ feita em cartes revestidos tipo CCC e
cartdes revestidos tipo DDD. Os papéis revestidos AAA e o BBB possuem crescimento
médio previsto até 2004 de 11% e 17% a0 ano respectivamente. J4 os cartdes DDD e
CCC deverfio crescer segundo as taxas médias de 11,8% e 6,3%, respectivamente.
Somando-se os quatro subsegmentos de revestidos temos que o mercado de OXO para
papel e cartdes revestidos devera crescer a uma taxa anual média de 11,5%, chegando
em 2004 a um consumo nacional de cerca de 31 kton, frente a 16 kton consumidas em

98, ou quase 100% de crescimento em seis anos.

Apos a andlise de todos os critérios competitivos, concluiu-se que os chamados critérios
“ganhadores de pedido” para os produtores de OXO sdo a competéncia em pesquisa e
desenvolvimento, a empatia / relacionamento comercial ¢ o prego. O poder de

negociagdo dos clientes frente aos produtores ¢ moderado.



RESUMO

As duas principais matérias-primas para a produgfo do aditivo OXQ sfio 0 OS ¢ 0 OB,
correspondendo a 70% do custo varidvel do produto. Devido principalmente a escassez
de OS no mercado, o poder de negociagio dos produtores ndio integrados ¢ moderado-

fraco.

Os principais concorrentes da Rhodia sfio as empresas 111 ¢ 0 222, ambos de grande
porte mundial. Os produtos apresentam diferenciagdes significativas segundo o
fabricante ¢ o principalmente segundo o cliente. Apesar das participagdes de mercado
ndo serem estaveis, ndo hd uma agressividade comercial acentuada. A chance de
entrada de novos concorrentes ¢ muito pequena ¢ a influéncia governamental sobre o
negocio € desprezivel. Pode-se considerar de uma maneira geral a intensidade
concorrencial no negécio como forte, no entanto, com a presenga de alguns tragos

moderados.

A lucratividade média do negocio ¢ moderada, entretanto a Rhodia pode através de
reposicionamento estratégico obter uma posigao de destaque, desfrutando de uma

lucratividade superior.



. - - - Capitulo 1 - INTRODUCAQ

PARTE I - ANALISE DA CADEIA
PRODUTIVA

Capitulo 1 - Introduciio

1.1. A Empresa

O trabalho em questdio foi realizado na Rhodia Brasil LTDA, Divisdo de Quimica de
Performance América Latina, também conhecida como Especialidades Quimicas. A
QPAL (Quimica de Performance América Latina) esta segmentada em cinco unidades
de negocios. Sdo elas: Tyre and Rubber, responsavel em linhas gerais por silicas para
aplicagbes em pneus e borrachas; Food, produtos quimicos para a inddstria alimenticia;
Silicone, produtor de selantes e elastdmeros com infumeras aplicagdes; HPCII ( Home,
Personal Care and Industrial Ingridientes), area responsavel por surfactantes, em geral

para o segmento de cosméticos; PPMC ( Papel, Pintura ¢ Materiais de Construgiio).

Ao longo do trabalho algumas informagdes como segmentos de mercado, tipos de
produto, nomes de clientes, fornecedores, concorrentes ¢ dados numéricos serdo
omitidos devido a confidencialidade das informagdes utilizadas pela empresa. No lugar
destes nomes serdo utilizadas siglas, as quais nfo afetam em nenhum momento o
conteudo do trabalho, resguardando somente pontos de muita importincia para a
empresa. Os dados confidenciais serdo multiplicados por um fator X, guardando a

propor¢do € representatividade de graficos e tabelas.

O Trabalho fot feito no segmento de mercado de especialidade quimica, o OXO, usado
na fabricagdo do tipo de papel revestido. O aditivo OXO é também utilizado no
segmento de tintas decorativas e no segmento de fibras téxteis. Além dos aditivos, o
negécio PPMC contém outras tecnologias que atendem fortemente os segmentos de
tintas industriais, aufomotivas € materiais para construgo.

31
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1.2. O Estigio

O estagio na Rhodia Brasil iniciou-se no més de fevereiro deste ano e tem duragdo
prevista at¢ o final do ano. Os lideres do estagio sdo Alvanei Martins, Gerente do
Negoécio Materiais de Construgio América Latina e Gisleine Souza, Gerente dos

Negocios Papel&Téxtil e Tintas Decorativas& Adesivos para a América Latina.

Além do Trabatho aqui apresentado, foram realizadas ao longo do estigio atividades
como analises financeiras, simulagdo de politicas de venda, pesquisas de mercado,
analises de custos e despesas, controle de importagdes, anilise de portifolio de
produtos, controle de coeficientes técnicos na produgio do OXO, sistemas de apoio ao
planejamento da produgdo e outros estudos de mercado envolvendo outros produtos da

unidade de negécios.

1.3. Objetivos e Segiiéncia do Trabateo

Para atingir-se uma posi¢io de destaque nos seus respectivos mercados as empresas
buscam em grande parte uma alta eficiéncia das svas operagfes, representadas pelo
desempenho dos recursos produtivos e pessoas inerentes ao negécio. No entanto, seria
inécua uma grande eficiéncia operacional caso a empresa nio dominasse o
conhecimento do mercado no qual atua e, a partir dai, ndo soubesse posicionar-se
adequadamente neste mercado. A andlise do mercado e de seus aspectos estratégicos é

fundamental, é um pré-requisito para um desempenho superior no negécio.

Este trabalho se propde a estudar o negocio do aditivo quimico OXO fornecido a
indastria papeleira e utilizado na fabricagio dos papéis revestidos, analisando todos os
aspectos estratégicos ligados ao mercado do aditivo. A partir de tal levantamento sera
possivel a tomada de um novo posicionamento estratégico pela empresa, fundamental

para o sucesso neste mercado.

12



Capitulo 1 - INTRODUCAQ

Para chegar-se com sucesso ao mercado do aditivo OXO devemos compreender e
analisar as variaveis ao longo da cadeia produtiva que influem neste mercado. Para tal
sera analisada a cadeia produtiva que envolve o Setor de Celulose e Papel, chegando-se

em seguida ao segmento de mercado do aditivo OXO para papel revestido.

Apo6s o conhecimento geral do Setor de Celulose e Papel, sera abordado com maior
énfase o segmento dos papéis e cartdes revestidos. Tal andlise mostrard as
peculiaridades e fatos importantes, desde a produgio da celulose passando pela
produgiio de papéis e cartdes revestido e chegando, finalmente, ao segmento de OXO
consumido pelas papeleiras, ¢lo produtivo no qual esta presente a Rhodia SA. O estudo
do segmento de mercado do aditivo OXO para revestimento, processo pelo qual sio
produzidos os papéis e cartdes revestidos, possibilitard o methor conhecimento da
Rhodia SA, produtera de OXO, na situag@o atual ¢ tendéncias futuras deste segmento

de mercado.

Apds o estudo dos elos produtives envolvidos no negécio de OXO para papéis
revestidos, € tendo sido feitas previsdes quanto a evolugio do tamanho deste mercado,
sera feita uma analise em Ambito mais estratégico. Essa parte consistird no estudo
estratégico de fornecedores, clientes, concorrentes, possiveis novos concorrentes e

descontinuidades tecnoldgicas ou governamentais que possam atuar sobre 0 negécio.

Tendo-se melhor conhecimento das forgas que atuam no seu ambiente competitivo,
pontos fortes ¢ fraquezas de clientes, fornecedores ¢ principalmente dos concorrentes €
da empresa, a Rhodia podera se reposicionar no mercado tragando um nove plano
estratégico ou mesmo fazendo alteragdes em seu posicionamento estratégico atual. A
tomada de um novo posicionamento representa a tomada de decisdes, como por
exemplo uma expansdo de capacidade, a diversificagio de produtos, a modemizagiio
das instalagdes, a criagio de novos laboratorios, a integracdo na cadeia produtiva ou

mesmo a venda do negécio do aditivo OXO.

13



- -~ Capitulo 2 - REVISAO DA LITERATURA

Capitulo 2 - Revisdo da Literatura

Devido a abrangéncia do trabalho, que aborda a analise de cadeia produtiva e analise do
ambiente estratégico, cada fase serd apoiada em diferentes materiais tedricos e tera

metodologias diferentes, porém com muitos tragos semelhantes.

2.1. Processo de Reflexdio Estratégica

Como guia geral do trabalho serd adotado o Processo de Reflexdio Estratégica Rhodia,
metodologia desenvolvida internamente 4 empresa ¢ muito utilizado para estudos de
mercado e de posicionamento estratégico. O Processo de Reflexdo Estratégica Rhodia
abrange genericamente todas as fases do trabalho e tratar4 de dar consisténcia entre
elas. Alguns aspectos especificos a cada fase serfo também utilizados. O Processo de

Reflexdo Estratégica Rhodia consiste das seguintes fases:

1. “Cahier des Charges” - Nesta fase sfio definidos o campo de estudo ( mercados
abordados, produtos e tecnologias), as questBes estratégicas as quais o estudo devera

responder, € uma primeira indicagio das metodologias que serdo utilizadas.

2. Monografia - Aqui sdo estudados os segmentos de mercado da cadeia produtiva

desejados, com descrigdo dos atores, evolugdes, tendéncias e historico.

3. Problematica ¢ ambiglio estratégica - Nesta fase serd cnfatizado o posicionamento
concorrencial e as forgas de mercado, os pontos fortes ¢ fracos da empresa. Entdo serdo

definidos os aspectos estratégicos ¢ ambigdes da empresa no negocio.

4. Estratégia: opgdes, recomendagdes e planos de agio - Nesta parte cabe definir como
o objetivo defimido pela ambigo estratégica sera atingido, tragando-se um ou mais
planos estratégicos ou “business plan”, e avaliando os riscos € a viabilidade econdmica
de cada um.

14
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2.2, Andalise Setorial

Para a analise do Setor de Celulose ¢ Papel sera utilizado como linha mestra o Roteiro
Geral para Anilise Setorial, proposto por Almeida (1989). Esta metodologia tem

como premissa basica o estudo dos seguintes pontos-chave:

1. Consideragbes gerais: definindo os objetivos e delimitando o estudo quanto a regido,

periodo, e fontes de informagéo.

2. Historico e perspectivas gerais do setor, isto €, conhecer as razdes pelas quais o setor
chegou na situagfo atual € a partir deste conhecimento e ouiros fatores prever o

comportamento futuro.

3. Posigéio comparada do setor com outros paises do mundo, procurando saber a posigdo

relativa do setor brasileiro com a tendéncia mundial.

4. Estudo da demanda, enfatizando a o grau de concenira¢do econdmica, a concentragio

geografica, a projecfio da demanda para o futuro e a comercializagio dos produtos.

5. Estudo da oferta: analise dos aspectos geograficos, aspectos econdmicos, evolucio ¢
projecio de oferta, processos produtivos, aspectos tecnolégicos( economias de escala,
nivel tecnoldgico dos equipamentos), fatores de produgfo{matérias-primas, mio-de-

obra), analise do investimento.

6. A¢lio governamental, mostrando a prioridade do setor ¢ dos mecanismos de apolo ¢

restri¢io como apoio financeiro, incentivos fiscais ou protegéo tarifaria.

A metodologia proposta sera utilizada como um guia geral, podendo sofrer alteragbes
segundo especificidades do negocio. Isto garantird que nfo nos prendamos a uma
estrutura fixa, tendo flexibilidade de enfoque segundo as partes mais importantes.
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Para a analise do segmento dos papéis e cartdes revestidos em especifico, sera adotada
também a metodologia utilizada nos elos anteriores da cadeia, o Roteiro para Analise
Setorial. Apesar de inicialmente criado para a analise de todo um setor da economia, a
sua metodologia ¢ seqiiéncia de analise adequa-se a qualquer segmento de mercado.
Novamente a metodologia serd usada como uma linha mestra de pesquisa, porém

sujeita a alguns desvios segundo interesses especificos.

2.3. For¢as de Mercado

Na andlise de atratividade ¢ competitividade do segmento de mercado de OXO para
papel revestido utilizar-se-4 principalmente a metodologia proposta por Porter (1991),
abordando-se as cinco forgas competitivas (clientes, formecedores, concorrentes,
posstveis concorrentes e tecnologias substitutas) € a agdo governamental, analisando em
cada um deles as forgas do mercado, o poder de negociagiio, as fraquezas ¢ pontos

fortes € novas oportunidades de negdcio. Abaixo a atratividade setorial segundo Porter.

Competidores
Potenciais

a Atuais - i

Figura 2.1 - As Cinco Forgas de Mercado segundo Porter
Fonte: Porter apud Cantizani{1993)
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Junto aos fornecedores ¢ clientes deve-se analisar o poder de negociagdo da empresa
com os mesmos. Além disso deve-se analisar a rivalidade entre as empresas ja no
mercado, o impacto que uma possivel entrada de novo competidor poderia causar, a
ameaga de produtos ou servigos substitutos ao produzido e os impactos de possiveis

mudangas de politica ou regulamentagdes feitas pelo governo.

Quanto maior a rivalidade entre as empresas que ja disputam o mercado, mais a
situagdo se aproxima da competigio perfeita da Teoria FEcondémica e,
consequentemente, cai a lucratividade média. O mesmo ocorre frente & simples ameaga
de um novo concorrente ou a importagdo inicial de certos produtos industrializados que
vém disputar o mercado, diminuindo rapidamente os pregos praticados ¢ assim as

margens praticadas, abaixando a lucratividade média do negécio.

Analogamente, diminuem a atratividade de um negocio acréscimos no poder de
negociagdo tanto de fornecedores como de compradores. Geralmente quem provoca o
declinio ¢ morte de um negdcio, através da morte de seus produtos, sio produtos ou
servigos que substifuem com vantagem, do ponto de vista dos compradores, os produtos

existentes. Na maioria das vezes tais substitutos provém de outros negdcios.

2.4. Ciclo de vida dos produtos

Embora em termos agregados os conceitos de atratividade de um negécio e de
posicionamento competitivo sejam duas bases capazes de explicar boa parte da
lucratividade das empresas, o conceito do ciclo de vida dos produtos e dos negocios

também possuem seu papel.

O cicle de vida dos negdcios ¢ produtos sfio bastante semelhantes, sendo explicados
pelo bindmio produto-mercade. O ciclo de vida do negdcio ¢ uma forma agregada de

olhar para todos os ciclos individuais de cada produto naquele negécio.
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O ciclo do produto ¢ composto pelas fases de desenvolvimento, introdugiio no mercado,
crescimento, maturidade ¢ declinio. Na fase de desenvolvimento nfio ha vendas ¢ se¢
acumulam os custos de investimento. Na fase de introdugdo no mercado, as vendas
¢rescem lentamente e sdo ainda pequenas, ndo havendo lucro operacional. Na fase de
crescimento aumentam-se as vendas € com elas a Iucratividade. Na fase de maturidade,
tendo o produto sido aceito pela maioria dos compradores potenciais, a demanda
estabiliza-se, passando a predominar a demanda de reposigio no caso dos bens de
consumo durdveis. Na fase de declimio, cai o faturamento agregado de todos os
competidores € com cle a lucratividade. Alguns produtores tentam revitalizar as vendas
infroduzindo alguma diferenciagdo ou melhoria significativa. Outros sdo obrigado a

deixar o negdcio devido a prejuizos. Abaixo uma figura explicativa do ciclo de vida dos

produtos.
Fatyramento
- hl”:m ($) Fuases do ciclo de vida
PeDe Es 3_"“(»1.-" { reat s “Watu
- s . ment Iade
€ pfnce:m!
fatprameato
’
iZere
- i
/ ‘ « \
smp
| preuizo
avestimento (70 caso de inaucesaa do inyostimentos

DU prejuizo (3
Ciclo de vida dos produte

Figura 2.2 - Ciclo de Vida dos Produtos

Fae-simile: Cantizami (1995)

Como descrito por Widmer(71) apud Cantizani(1995), os ciclos de vida diferem muito
entre os produtos. Alguns sio introduzidos rapidamente e passam por um longo periodo

de crescimento, outros morrem rapidamente ou se mantém por longos periodos na fase
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de maturidade € outros morrem logo apos a introdugéio no mercado devido ao fracasso
mercadologico. Também ¢ possivel que apés uma fase de declinio consiga-se um novo
periodo de crescimento, apds tentativas de diferenciagdo para explorar outros nichos de

mercado.

2.5. Portfélio de Produtos

Segundo a Andlise de Portfolio proposta pelo Boston Consulting Group (BCG) (1982) ,
a qual relaciona o grau de maturidade do mercado ou seu crescimento com a quota de
participagdo da empresa no mercado, da-se origem a quatro classes de produtos: estrela,
produtos tentativos, vacas caixeiras e produtos descrépitos. A partir do grafico abaixo

podemos visualizar melhor o posicionamento destas quatro classes.

A

produtos produtos
tentativos estrela
Crescimento
do mercado
produtos vacas
descrépitos caixeiras
Tom
Quota de participagdo

Figura 2.3 - Portfolio de Produtos
Fonte: BCG(1982) apud Cantizani

A “ Reflexdo Estratégica Rhodia” utiliza-se de ferramenta que analisa a atratividade do
negocio relacionando o grau de maturidade do mercado com a intensidade
concorrencial do mesmo. A partir do posicionamento em relagio a estas varidveis,

chega-se ao grau de atratividade do mercado. Tal ferramenta serd usada no estudo.

Para a realizagéo do estudo do ambiente competitivo foram realizados alguns encontros

com integrantes da cadeia produtiva e do ambiente competitivo da Rhodia, em especial
19



Capitulo 2 - REVISAO DA LITERATURA

os clientes, para avaliar-s¢ a evolugio dos segmentos de mercado de revestidos AAA,
BBB, CCC ¢ DDD. Houve reunifes com representante de marketing para o segmento
de papel revestido tipo BBB da IO Celulose e Papel, assessor de marketing para o
segmento de cartdes revestidos da empresa NU Celulose e Papel, responsavel por
assisténcia técnica da EN Celulose e Papel ¢ com 0 responsavel pelo segmento de
cartdes revestidos da TL Celulose ¢ Papel. Nestes encontros utilizou-se de um
questionério e tabela auxiliar que foram criados com o objetivo de sistematizar a
colheita de informagdes e orientar as perguntas para oS pontos mais importantes. O

questionario e a tabela auxiliar encontram-s¢ nos ancxos .

2.6. Estratégia

A palavra estratégia possui um sentido muito amplo e pode ser definida de varias
formas segundo diversos autores. Podemos citar definigGes bastante comuns no meio

académico,

“Lstratégia ¢ uma configuragdo de referéncia de forma a promover um conjunto de

caracteristicas desejadas visando uma melhor competitividade.” (Cantizani, 1995)
“Estratégia ¢ um guia para lidar com uma situagfo”. (Cantizani, 1995)

Para Almeida(1993) apud Cantizani(1995) estratégia ¢ um padriio coerente de decisoes,
que deve ser mantido nas mais variadas circunstancias. Diferentes estratégias requerem
diferentes caracteristicas dos sistemas de produgéo, devendo estes serem configurados
segundo o caminho tragado. Assim ndo se pode julgﬁr o desempenho de nenhuma

operagio independente de seus objetivos estratégicos.

Porter (1993), prega que o Sucesso de uma empresa deve ser conquistado por meio de
vantagens competitivas sustentiveis. Para tal, a empresa deve adotar um

posicionamento {inico no mercado e ter atividades projetadas sob medida para a
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estratégia. Desta forma a empresa poders manter a sustentabilidade de suas vantagens
competitivas através do perfeito ajustamento das atividades entre si. O sucesso de uma
estratégia depende também de se fazer bem muitas as coisas e saber integra-las a
estratégia. Finalmente podemos, sob a dtica de Porter, definir estratégia como um
posicionamento Gnico ¢ sustentdvel. Na década passada o modelo utilizado de estratégia

era de uma posigdo competitiva ideal no negdcio.

Ainda segundo o autor, a lucratividade de uma empresa especifica, atuando num dado
negocio, depende da atratividade do negécio e do posicionamento competitivo da
empresa neste negocio. Desta forma, mesmo num negécio pouco atrativo uma empresa
bem posicionada, isto €, que conseguiu conquistar ¢ sustentar vantagens competitivas,
pode desfrutar de uma boa lucratividade por estar bem acima da lucratividade média do
negdcio, a qual ¢ um indicador da sua atratividade. O inverso também & verdadeiro, ou
seja, de nada adianta estar atuando em um negécio muito atrativo se o posicionamento

competitivo ¢ precario.

Porter (1993) sugere 2 estratégias competitivas basicas entre as quais se pode escolher
para competir. A lideranga via custos ¢ a lideranca via diferenciagio em parimetros
como qualidade, desempenho, prazo de entrega, rapidez no langamento de novos
produtos, marca, imagem, etc. A competigio pode ser em dmbito amplo, ou sgja, com
muitos produtos e/ou segmentos de mercado ou em Ambito reduzido, isto ¢, quando a

empresa escolhe especializar-se em poucos produtos e/ou segmentos de mercado.

A partir da estratégia basica tragada, competicdo via custos ou diferenciagio, ha a
opgdo de adotar-se o modelo das estratégias funcionais, isto &, planejar como cada uma
das areas da empresa pode contribuir para o atingimento dos objetivos gerais da
empresa. Esta divisdo funcional pode ser feita nos seguintes segmentos da empresa:
Finangas ¢ Controladoria; Linha ¢ produtos ¢ servigos; Mercados; Marketing; Vendas;
Logistica; Politica de RH; Manufatura; Compras; P & D.
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E importante que o principal objetivo das estratégias planejadas funcionalmente seja
atingir-se, melhor que os concorrentes, os fatores criticos de sucesso que influem na

decisdo de compra dos clientes do segmento de mercado focalizado.
2.7. Critérios Competitivos

Para Slack (1993), muitas empresas tem a frustragio de ver sua estratégia impotente
diante da inabilidade da manufatura de traduzi-la em agdo operacional. A estratégia
significa algo somente quando pode ser desmembrada e atinge a¢des operacionais. Tal
fato néo tira a importncia de um senso estratégico, mas reforga que tanto inteligéncia
estratégica como a manufatura sdo importantes. As decisdes estratégicas sdo na verdade

um pré-requisito do sucesso.

Segundo Slack (1993), a vantagem competitiva é definida em fungéo do desempenho da
empresa em relagdo a dois conjuntos de pessoas: clientes e concorrentes. A construgio
de um conjunto de metas ¢ objetivos para a manufatura ¢ uma questdio de traduzir as
necessidades dos clientes, muitas vezes potenciais, de modo que elas signifiquem algo.
Isto envolve, por exemplo, decidir se prego ¢ mais importante para os consumidores que
tempo de entrega, ou faixa de produtos, ou confiabilidade de entrega. Se o prego ¢ mais
importante, deve-se saber quanto mais importante ele &. Muitas vezes diz-se que todos
0s aspectos sdo importantes para os consumidores, mas seguramente nfio igualmente

importantes.

A forma proposta pelo autor para tratar os aspectos mais importantes ¢ distinguir entre
os objetivos “ganhadores de pedido” e os objetivos “qualificadores”. Os objetivos
ganhadores de pedido s3o aqueles que direta e significativamente contribuem para a
conquista de negocios. Eles s30 vistos pelos consumidores como os fatores chaves da
competitividade, aqueles que mais influenciam suas decisdes de quantos negodcios fazer
com a empresa. Aumentar o desempenho em objetivos ganhadores de pedido resultara

ou em mais negocios ou na melhora das chances de se fechar um negécio.
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Por meio dos graficos que relacionam o potencial de desempenho em fungdo do
desempenho nos critérios ganhadores, qualificadores ¢ menos importantes podemos

compreender melhor o mecanismo descrito anteriormente.

A

Poder
Competitivo

'
Desempenho em critério ganhador

Figura 2.4 - Critério Ganhador de Pedido
Fonte: Slack (1993)

Os objetivos ou eritérios qualificadores ndo sdo os principais determinantes do sucesso,
mas sdo importantes de outra maneira. Sio aqueles critérios onde o desempenho da
operagdo deve estar acima de determinado nivel para que a empresa seja considerada
como um fornecedor potencial. Abaixo de um nivel critico, a empresa provavelmente
ndo vai sequer entrar na concorréncia. Acima do nivel de qualificagio ela serd
considerada provavelmente pelo seu desempenho nos critérios ganhadores de pedido e
qualquer melhoramento adicional nos fatores qualificadores resultard em poucos

beneficios competitivos.

23



Capitulo 2 - REVISAQ DA LITERATURA

Poder
Competitivo

+
Desempenho em critério qualificador

Figura 2.5 - Critério Qualificador de Pedido
Fonte: Slack (1993)

Ha também os critérios ou fatores menos importantes, 0s quais nfio representam

nenhum aumento significativo no potencial de ganho competitivo.

Poder
Competitivo

-

—
Desempenho em critério nfio importante

Figura 2.6 - Critério Secundario
Fonte: Slack (1993)

O passo seguinte para a competitividade, apds entender as necessidades do consumidor,
¢ atingir niveis de desempenho que fagam a empresa proeminente aos olhos dos seus

consumidores. Mesmo que o consumidor seja quem deva ser impressionado pelo
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desempenho da operagio, nfio é contra os padrdes de exigéncia dos consumidores que o

desempenho deve ser julgado, e sim contra o desempenho dos concorrentes.

Para Slack(1993), apesar de toda melhora de desempenho valer a pena, o mais valioso é
0 passo marginal que leva a empresa além do desempenho de seus concorrentes. A mais
significativa arrancada vird quando o desempenho nos critérios “ganhadores de pedido”
for elevado acima do nivel dos concorrentes. Inversamente, qualquer redugio no
desempenho relativo dos fatores “qualificadores” sera particularmente séria se esse
desempenho cair abaixo no nivel critico. O autor chama a aten¢io quanto 4 pouca
quantidade de tempo e esforgo dados pelas empresas na tentativa de rastrear o
desempenho dos concorrentes, o que tem vantagens 6bvias em termos de se antecipar a

posigdo competitiva e estar apto a aprender com o fracasso e sucesso dos concorrentes.

Os consumidores ¢ concorrentes sdo ambos centrais para uma operagdo competitiva
porque definem suas metas sucintamente: satisfazer um e ser melhor que outro. Os
concorrentes atuam relembrando quais aspectos da competitividade sfo importantes
para eles, j& os concorrentes para proporcionar a medida contra a qual o desempenho da
operagio sera julgado. A manufatura envolve todos os aspectos fundamentais da
competitividade. Ela tem influéncia direta sobre aspectos de desempenho como
confec¢do de produtos sem erros, entregas rapidas ao consumidor, manutengio
invaridvel dos prazos de entrega, habilidade de introduzir novos produtos em prazos
adequados, oferecimento de uma faixa larga de produtos, habilidade de modificar
quantidades ou datas de entrega conforme a demanda do consumidor. A vantagem em
manufatura trata de uma forma simplista de “fazer melhor” que a concorréncia. “Fazer

melhor” significa cinco possibilidades:

Fazer certo - ndo cometer erros, fazendo os produtos de acordo com as especificagbes

de projeto. Assim ha uma vantagem de qualidade.

Fazer rapido - fazer com que o /ead time entre o pedido e a entrega do produto ao

cliente seja menor que o da concorréncia. H4 assim uma vantagem em velocidade.
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Fazer pontualmente - manter a promessa de prazos de entrega, mantendo a

pontualidade. Com isso h4 a vantagem da confiabilidade.

Mudar o que esta sendo feito - ser capaz de variar e adaptar a operagdo, seja porque as
necessidades do cliente sdo alteradas, seja devido 4 mudancas no processo de produgio.
Significa mudar o quanto seja necessério € com rapidez. Com isso h4 a vantagem em
flexibilidade.

Fazer barato - fazer produtos a custos mais baixos do que 0s concorrentes conseguem

administrar. Ai h4 a vantagem de custos.

Portanto o0s cinco objetivos de desempenho da manufatura sdo qualidade, velocidade,
flexibilidade, confiabilidade e custo. Eles s3o os elementos basicos da competitividade,
no que se refere s preocupagdes com manufatura. Ser melhor nesses objetivos
contribui para a competitividade como um todo. Toda operagio de manufatura deveria
ser capaz de estabelecer a importancia relativa de seus objetivos e julgar seu

desempenho em cada um deles.

E importante distinguir entre os aspectos intemos e externos de cada objetivo ou
critério de desempenho. Os aspectos externos sio relativamente evidentes. Uma
operagdo vai querer desenvolver “velocidade™ como objetivo de desempenho porque
seus consumidores supostamente valorizam nivel de tempo de entrega curio. Porém
internamente, a velocidade ndo serd o Unico objetivo de desempenho. Melhorar a
qualidade seria um outro. N&o hé sentido em tornar-se rapido se o0s processos produzem
muitos refugos ou os produtos passam por constante retrabalho. A Seguir 0s aspectos

internos ¢ externos dos cinco critérios de desempenho.
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Figura 2.7 - Aspectos Internos e Externos da Competitividade
Fonte: Slack (1993)

O gerenciamento da manufatura é algumas vezes tratado como consistindo inteiramente
na administragio de compromissos entre objetivos. Por exemplo, entre uma operagdo
versatil ¢ flexivel ¢ outra dedicada ¢ de baixo custo. Ou entre uma dispendiosa
manutengio preventiva ¢ a disponibilidade confidvel de capacidade produtiva. Pela “Lei
dos compromissos” ndo existe “almogo gratis”. Os melhoramentos em wm aspecto
devem ser “pagos” por algum outro aspecto. O segredo estd muito no encontro do

equilibrio correto entre os varios objetivos.
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Capitulo 3 - Setor de Celulose ¢ Papel

3.1. Funcionalidades

A celulose ¢ extraida da madeira de certas arvores por meio de processos quimicos e
mecdnicos. No Brasil, a imensa maioria da celulose, 98%, ¢ obtida a partir de
eucaliptos ¢ pinos. Devido & grande presenca ¢ facilidade de cultivo de eucaliptos, o
Brasil tem a sua base de celulose feita a partir destes, tendo sida desenvolvida no pais a
celulose de fibra curta pela Companhia Suzano de Papel e Celulose. No Brasil os
reflorestamentos s3o quase que exclusivamente feitos pelos produtores de celulose ¢

papel. A seguir dados sobre o reflorestamento em milhes de hectares.

Milhdes de hectares

ano 97 98
eucalipto 0,914 0,978
pinus 0,482 0,469
Total 1,396 1,447

Fonte: Pulp & Paper Internacional

Figura 3.1- Reflorestamento no Brasil

O Brasil possui grandes vantagens competitivas no setor de celulose que merecem ser
consideradas para o futuro do setor no pais. O crescimento potencial das 4rvores
utilizadas na producio da celulose ¢ no Brasil de 50 m*/ha/ano, frente a 30 na Indonésia
e Nova Zelandia e menos de 10 m*/ha/ano em grandes produtores como Estados Unidos
¢ Canada. Outra vantagem brasileira é a densidade das 4rea florestadas. Temos que para
uma unidade de celulose de 500 kton/ano s3o necessarios no Brasil 80.000 ha, ao passo

que na Escandindvia so necessarios 800.000 ha e na Inglaterra 1.600.000 ha.

Segundo o tipo de 4rvore, ha uma diferenciagéo nas fibras que compde a madeira. As
fibras podem ser classificadas em curtas ou longas. As fibras longas proporcionam uma
maior resisténcia ao papel, principalmente ao cisalhamento. J4 as fibras curtas possuem
menor resisténeia 4 rasgos.
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De acordo com o processo de obtengdo das pastas utilizadas na fabricagdo do papel e
cartdes, pode-se classificd-las basicamente em pastas quimicas ou pastas mecénicas. As
pastas quimicas sdo caracterizadas por um teor de lignina menor que 10%, através de
cozimento com produtos quimicos. J4 a pasta mecénica ¢ composta por materiais ligno-
celulosicos e € feita por processo puramente mecinico. Além destas duas pastas, ha
inimeras outras obtidas por meio da combinagio dos processos quimico e mecanico,
como as pastas semiquimicas, pastas mecanoquimicas e pastas termomecénicas. Ha
também as chamadas pastas de alto rendimento, que sdo feitas a partir de aparas vindas

de papéis ¢ cartdes reaproveitados.

As pastas podem softer, também, mediante processo quimico com peréxido, o chamado
branqueamento, proporcionando um papel ou cartio de maior alvura. Assim, pode-se
classificar as pastas segundo o tipo de fibra, curta ou longa, em branqueadas ou nfio

branqueadas, ¢ em quimica ou mecanica.

3.2. Panorama Mundial do Setor

Em um setor onde a escala de produggio é um dos fatores criticos de sucesso ha uma
tendéncia mundial de fusées e aquisi¢des buscando-se uma consolidagdo. Seguindo por
este caminho, em alguns anos o setor deve ser caracterizado por grandes produtores
com posicionamento global ¢ nfio mais focado nos seus paises de origem. As
companhias fortes em seus paises de origem devem buscar aliancas estratégicas em
outros contingntes para atuarem globalmente. Produtores pequenos podem continuar
atuando em nichos de mercado especificos ¢ proximos  sua origem, entretanto com

forte competi¢do de companhias globais.

As crises ocorridas na Asia, somadas a uma volatilidade da demanda por papel ¢ cartio,

fizeram com que produtores adiassem a maioria dos seus projetos de investimentos e
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ampliages. Prova disto foi o baixo desempenho dos fabricantes de equipamentos para a

industria papeleira, que no ano de 98 tiveram suas vendas fortemente diminuidas.

O setor de celulose conviveu em 98 com a pritica de pregos abaixo do normal no
mercado interacional. Ao longo o ano de 1998 houve uma queda da demanda mundial
por celulose estimada em 300 mil toneladas. Frente a esta queda houve um excesso de
oferta de 2 milhdes de toneladas. Tal desequilibrio entre oferta e demanda fez com que
o prego da celulose no mercado internacional fosse de U$$448 em 97 para US$398 em
98.

Apesar de certo otimismo para 99, 0 ano ndo ests sendo ficil para o setor, em especial o
primeiro semestre. Além do estoque de um milhdo e meio de toneladas remanescentes
estd prevista para este ano a entrada de novas unidades na Indonésia e expansdes de
capacidade em outras regides. Este excesso de oferta ndo pode ser absorvido no
primeiro semestre, comprimindo os pregos para baixo, No segundo semestre, porém, ¢
previsto um aumento da demanda. Espera-se também uma recuperagido do setor a partir
do ano 2000. Em 1999 ndio havera a construcdo de nenhuma grande unidade ¢ as
capacidades atuais estdo se esgotando, favorecendo a partir de 2000 um crescimento

mais acentuado e sustentado.

A maturidade € a consolidagio dos mercados de papel em paises desenvolvidos da
Amgérica do Norte, Europa e Japdo vem obrigando as empresas a buscarem outros
mercados, partindo para uma posi¢o global. Grandes empresas norte-americanas e
escandinavas nfio possuem uma opgdo melhor que a entrada em mercados com grande
potencial de crescimento, como na América Latina, Europa Oriental ¢ alguns paises
asiaticos, onde o consumo registrado de papel é ainda inferior 2 média mundial e
extremamente distante dos paises desenvolvidos. Na China, por exemplo, 0 consumo
per capita de papel, atualmente de 33 Kg, tem um crescimento previsto de 50% até

2010, num mercado de mais de 1 bilhio de consumidores potenciais.
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Richard Olson, chairman do Grupo Champion, afirma que a globalizagio esta se
tornando cada dia mais marcante e que as atividades da Champion ndo devem limitar-se
a fronteiras geograficas. H4 uma forte tendéncia mundial de movimentagdo das

industrias do Norte para o Sul e do Ocidente para o Oriente.

Apesar de estar passando por um periodo de dificuldades econdmicas, deve-se lembrar
o enorme potencial de crescimento dos paises asiaticos no setor papeleiro. Assumindo-
s¢ a volta da normalidade econdmica nestes paises, somada & facilidade asiatica de
fibras celulésicas de baixo prego, um rapido crescimento na demanda de papel e cartdo
pode fazer com que a Asia ultrapasse a América do Norte como maior produtor
mundial de papel ¢ cartfio. Desta forma, qualquer produtor de papel com ambicdes
globais deve estar mais cedo ou mais tarde presente na Asia. A instabilidade econdmica

ocorrida nos Ultimos tempos pode adiar esta decisfio, mas nfo contraria-la.

Enquanto a crise asidtica contribuiu para a queda da demanda por papel e cartdo,
diversos produtores europeus tiveram sua rentabilidade fortemente diminuida pelo
escoamento de parte da produgio norte-americana inicialmente destinada ao mercado
asiatico para a Europa. Frente aos acontecimentos envolvendo os asidticos e ao seu
enorme potencial consumidor, pode-se afirmar que eles s§o pardmetro chave no futuro

do setor papeleiro no mundo.

No ano de 1997, a produglio de papel e cartdo atingiu o valor de 299 milhdes de
toneladas, registrando um crescimento de 5,8% em relagfio ao ano anterior. No entanto,
tal crescimento nio foi comemorado em demasiado pelos papeleiros. O faturamento do
setor ndo obteve crescimento a uma taxa semelhante ao crescimento da produgdo.

Houve desta forma uma compressdo das margens praticadas pelo setor.

No segmento de celulose houve um aumento de produgdo de 4,0 milhdes de toneladas
em 97, pequeno se comparado ao incremento de 16 milhdes de toneladas na producdo
de papel e cartdo. Tais niimeros confirmam a tendéncia observada nos tiltimos anos de

utilizagdo de materiais que ndio polpa de celulose na confecgdo de papel. A reciclagem

31



o Capituto 3 - SETOR DE CELULOSE E PAPEL

de papel responde por esta tendéncia. Em diversos paises a reciclagem estd ainda em
fase inicial ¢, mesmo em paises mais desenvolvidos, hd espago para melhoras

significativas no processo.

Na produgfio mundial de celulose temos um grande predominio das pastas quimicas
sobre as pastas mecénicas ( 70% do total). A América do Norte & o grande produtor de
pastas quimicas e nas pastas mecénicas se sobrepuja ligeiramente 4 Europa. A seguir a

produgdo mundial de celulose por continentes por tipo de pasta.

Produgiio mundial de celulose por tipo (Kton)

Pasta gquimica Pasta mecfinica Outras pastas Total

Regido 96 97 96 97 96 97 96 97

Europa 25268 27345 13174 14252 529 514 38971 42111
América do None 66317 67418 16365 16772 0 0 82682 84390
Asia 18114 18306 2647 2416 16629 15644 37390 36566
Australisia 1233 1441 1075 574 0 0 2308 2315
América Latina 8704 8766 553 520 816 797 10073 10083
Africa 1949 1592 619 648 169 695 2737 2935
Total 121585 125068 34433 35182 18143 17650 174161 178200

Fante: Pulp & Paper Internacionel

Figura 3.2 - Produgio Mundial por Tipo de Celulose

Ao desagregarmos a produgio mundial pelas categorias de papel observamos um
predominio da América do Norte na produgfo de papel para imprensa (15764 kton) e
para embalagens (60328 kton).

Destaca-se a produgio dos papéis de imprimir e escrever tipo revestidos, que no periodo
1990/97 cresceu mundialmente a uma taxa média anual de 6,1% contra 2,6% dos
demais papéis desta categoria. Se em 1990 a produgdio dos papéis revestidos
representava 32,5% do total de papel produzido para imprimir ¢ escrever, em 1997

aumentou para 37,8%.
Os asiaticos, apesar de ndo serem lideres em nenhuma categoria, possuem posi¢io

muito avangada em todas, quase igualando-se a norte-americanos em embalagens ¢ aos

europeus em impressdo/escrita. A América Latina ocupa posigio secunddria em todas
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as categorias, nfio representando mais do que 6% do mercado mundial em nenhuma

categoria,
Producdo mundial de papel e cartio por tipo (Kion)
Imprensa Imprimir/Escrever Embalagem/Qutros Total

Regifo 96 97 96 97 %6 % 96 97
Europa 10774 11330 23865 32201 41406 43979 81045 87510
América do Norte 15342 15764 27294 29354 57945 60328 100581 105446
Asia 6409 6744 22459 23286 53261 56311 82129 86341
Austratisia 840 304 304 376 2064 2117 3268 3297
América Latina 1026 993 3117 3430 8777 0180 12920 13605
Africa 369 352 636 622 1745 1863 2750 2837
Total 34760 35989 82735 89269 165198 173778 282693 299036

Fonte: Pulp & Paper Interaacional

Figura 3.3 - Produgio Mundial de Papel/Cartio por Classe

Os Estados Unidos destacam-se mundialmente como o maior consumidor (30%), € por
serem o maior produtor mundial de papel ¢ cartdo, com 29% em volume, e de celulose,
com 33% do total mundial. A China destaca-se pelo seu consumo de papel de 32695
kton/ano, e também pela alta producdo de papel ¢ celulose. Como consumidores, os

paises europeus aparecem nas primeiras posigdes.

Deve-se ressaltar a posigio da Finlandia, grande produtor mundial de papel,
especialmente papéis revestidos feitos com pasta mecénica, € maior exportador global.
A Finlandia produz também grande quantidade de celulose. Apesar da grande produgiio
de papel ¢ celulose, o consumo interno total de papel e cartdo ¢ pequeno, figurando o

pais como vigésimo-sétimo na lista de consumidores.

A Alemanha ¢ também grande produtor de papel e cartio € porém possui um consumo
inteno elevado (quarto mundial). Sua produgio de celulose &, entretanto pequena,

obrigando o pais a importar grandes quantidades (3842 kton).

O Brasil ¢ o décimo maior produtor e consumidor mundial de papel € o sétimo maior
produtor de celulose, sendo auto suficiente nesta. Devido as facilidades naturais do pais
¢ vantagens estratégicas na integragiio da producfio de papel e cartdio, o Brasil deve

aumentar sua produgéo de papel juntamente com sua produgio de celulose, ndo ficando
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deficiente na produgdo desta ultima, como a Alemanha, por exemplo. A seguir os 15

maiores produtores e consumidores do segmento de Papel e Celulose.

15 Maiores produtores ¢ consumidores 1997 (kton)

Produgéio Produgdo Consumo
Pais celulose  var % 97/96 Pals __papele  var % 97/96 lf_gls papel e cartiio var % 97/9¢
I. EUA 59342 1,7 1. EUA 86477 5.3 1. EUA 89900 5.6
2. Capada 24850 2 2. Japio 31015 3.3 2. China 32695 6,5
3. China 17380 -8,7 3. China 27440 3.8 3. Japdo 31374 1.7
4. Japio 11490 26 4. Canads 18969 3 4. Alemanha 15756 2,7
5. Finléndia 11089 14 4 5. Alemanha 15953 8.3 5. Reino Unido 12240 6,6
6. Suécia 10497 6,6 6. Finlindia 12149 16,3 6. Franga 10328 10,1
7. Brasil 6342 2.3 7. Sudcia 9779 8.4 7. Itihia 9125 10,5
8. Russia 3895 1,9 8. Franga 9143 7.2 8. Koréa do Sul 6836 -2
9. Indonésia 2979 16,2 9. Koréa do Sul 8364 8.9 9. Canada 6652 -2.5
10. Franga 2832 12,5 10. Italia 7532 8,3 19. Brasil 6124 4.6
11. Noruega 2336 3 11. Brasil 6475 5 11. Espanha 5599 83
12, Africa do Sul 2315 8,4 12. Reino Unido 0435 3.7 12. Taiwan 5071 13
13. Chile 2040 -0,1 13. Indonésia 4931 19.7 13. México 4338 16
14. Alemanha 1958 7.8 14. Taiwan 4507 3.9 14. Indonésia 3694 184
15. india 1900 5.6 15. Espanha 3968 53 15. fndia 3670 1.9

Fonte: Pulp & Paper Internacional
Figura 3.4 - Maiores Produtores e Consumidores de Celulose e Papel no Mundo

Analisando o consumo per capita de papel em uma série de paises da América Latina,

América do Norte, Asia e Europa pode-se construir o grafico abaixo.
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Figura 3.5 - Correlagiio Consumo Nacional de Papel x Renda per Capita

Fonte: O autor
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Podemos perceber que hd uma nitida correlagio exponencial entre o consumo per
capita de papel € a renda per capita correspondente, Feito o ajuste exponencial, obteve-
se um valor para R? de 0,904, o que indica que 90% da variagdo do consumo per capita
de papel pode ser explicada pela tendéncia exponencial em fungio da renda per capita.

Tal correlago nos permite afirmar que a varidvel renda per capita em um pais pode ser

usada como forte indicador para o consumo de papel ¢ previsdes para o futuro.

Em relagiio a outros paises produtores de papel e cartio o Brasil apresenta uma
capacidade média das plantas de papel de 3 a 5 vezes menor que a média das plantas
em paises lideres mundiais no segmento como Finldndia, Canad4 e Estados Unidos. Tal
caracteristica faz-nos acreditar, para os proximos anos, numa diminui¢3o do nimero de

unidades produtoras no Brasil ¢ no aumento de capacidade das unidades remanescentes,

3.3. Panorama do Mercado Brasileiro

O faturamento do setor de Celulose e Papel no Brasil atingiu no ano de 1998 RS 7.8
bilhes, frente aos R$7,63 bilhdes atingidos no ano de 1997. Tal aumento representou
um crescimento de 2,2% em relagio a 97. J4 o volume de vendas de celulose ¢ papel
teve um crescimento em relagdo a 97 de 4,4%. No ano de 99 tivemos um faturamento
do setor entre janeiro e abril de R$3,0 bilhdes, representando uma variacio de 19,7%

em relagio ao mesmo periodo do ano anterior.

No segmento de celulose hd previsio do inicio de opera¢des de wma unidade da
Veracruz com capacidade de 750 kton/ano no meio de 2001. Tal unidade serd destinada
“a priori” para a exportagdo, a0 menos enquanto 0 montante produzido nfo puder ser
escoado domesticamente. A Votorantin Celulose ¢ Papel planeja para 2001 um aumento

de capacidade de 250kton/ano e a Ripasa um aumento de 150 kton/ano no mMesmo ano,

35



- Capitulo 3 - SETOR DE CELULOSE E PAPEL

As importagdes de papel triplicaram entre 1993 ¢ 1997, saltando de 300 kton em 93
para 900 kton em 97. Os papéis imprensa e os papéis revestidos contribuiram na maior

parte deste aumento.

O papel faz parte de tantos produtos e atividades que seu desenvolvimento depende do
desempenho da economia como um todo. Apesar da economia ter desacelerado no ano
de 1998, retraindo o consumo de bens duraveis, o setor alimenticio e de materiais de
limpeza nio foi afetado. Tais setores consomem grandes quantidades de papel e cartdo
para embalagem, muitos deles revestidos. Nos tiltimos anos as taxas de crescimento de
papeis imprensa, impressdo/escrita € embalagem foram mais de duas vezes maiores em
meédia que o crescimento da economia brasileira, fortalecendo a existéncia de
correlagio exponencial entre renda € consumo de papel. Porém, ndo se deve olhar
somente para aspectos internos. A América do Norte produz e consome cerca de um
tergo do papel feito no mundo, e por isso, ¢ grande a sua influéncia na tendéncia geral

dos mercados.

E esperado um crescimento estavel da demanda nacional de papel, principalmente os
papeis e cartdes ligados 4 impressos ¢ embalagens. Antes da inflagio ser controlada em
1994, os maiores produtores de papel decidiram proteger-se exportando 25-30% da sua
produgdo. Com o crescimento esperado da demanda interna e o Mercosul absorvendo
um porgio crescente das exportagdes, muitas véem os paises vizinhos como uma

extensdo do mercado doméstico.
No ano de 99, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES)
vém dando alta prioridade ao processo de restruturagiio da indastria de papel e celulose

no Brasil. O BNDES espera surgir a0 menos uma grande empresa no setor, com porte

condizente a importancia do pats no cenario mundial.

3.4. Segmento de Celulose
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3.4.1. Produco e Capacidade

A producio de celulose no Brasil atingiu em 1998 um total de 6719 kton, sendo
exportadas 2657 kton e consumidas 3644 kton pelos proprios fabricantes na produggo
de papel e cartéo. Tal consumo préprio de celulose reflete uma tendéncia das papeleiras
de integragio na cadeia produtiva, procurando assim obter maior produtividade. Em
1998, 767 kion foram vendidas para produtores de papel e cartdo que nio possuem
producdo de celulose, representando um mercado pequeno. Assim, tivemos uma
demanda interna por celulose de 4760 kton em 98, frente a 4624 kton em 97. Ji a
quantidade exportada de celulose saltou de 2343 kton em 97 para 2657 kton em 98. A

seguir os dados sobre a produgio dos diferentes tipos de pastas celuldsicas.

Fibra Curta (em kton)

| 97 98| fob (US$/ton) |
produg#o 4622 5028
vendas internas 591 642
exportag#o 2307 2652 410
importagéo 51 62 506
CONSUMo proprio 1775 1796
Fonte: ABTCP
Fibra Longa (em kton)

97| o8] US$ton FOB |

produgio 1282 1265
vendas internas 59 54
exportagdo 6,3 0,7 410
importagdo 250 291 506
CONSUmo proprio 1467 1501

Fonte: ABTCP

Pastas de alto rendimento (em kton) _
| 97 98[US$tonFOB |

produgdo 427 466

vendas internas 60 71
exportacio 5 5 233
importagio 1 2 400
COISUMO Proprio 363 392

Fonte: ABTCP

Figura 3.6 - Produgio Nacional de Celulose por Tipo de Fibra

Das 39 plantas produtoras de celulose em 97, somente 12 produziam mais de 500

toneladas/dia. Este numero é considerado por especialistas como o volume minimo de
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produgdo para que haja chance de competico internacional. Face a isto é esperado que
haja uma diminui¢Zo do namero de plantas de celulose € o conseqiiente aumento de
volume de cada uma, devendo havendo fusdes e aquisigdes. A produgio de pastas €
concentrada nos Estados de Sdo Paulo, Parand ¢ Santa Catarina. A seguir os principais

produtores brasileiros.

Producio de Celulose 97

Produtor  volume (kton) participagio

Aracruz 1058 16,7%
Klabin 1034 16,3%
Suzano 948 15,0%
Votorantin 612 9.7%
Inpacel 368 5,8%
Total 4020 63.5%
Fonte: ABTCP

Figura 3.7 - Produgfio Nacional de Celulose por Produtor

No ano de 97 o nivel médio de utilizagdo dos produtores de celulose foi de 88%,
chegando até a 92% para a produgdo de fibra curta branqueada, a qual responde por
73,3% da produgdio de celulose brasileira. Tal nivel de utilizagio indica que pum
horizonte nfo distante deve haver expansdo de capacidade nas unidades de celulose. A

seguir as capacidades e niveis de utilizag8o segundo o tipo de celulose.

Capacidade Nominal de Celulose 97 (kton)

Capacidade  Produgiio Nivel utilizacdo

fibra curta branqueada 4732 4333 92%
nfio brangueada 414 289 70%
fibralonga branqueada 140 122 87%
ndo branqueada 1390 1160 83%
Total 6683 5904 88%
Fonte: ABTCP

Figura 3.8 - Capacidade Nacional de Celulose

3.4.2. Tendéneias do segmento e projecdes
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A produgdo de fibras curtas branqueadas ¢ a que mais vem crescendo e representa 70%
de todas as pastas celuldsicas. As pastas de fibra curta nio branqueadas tem diminuido
seguidamente a sua participagio na produgdo de celulose representando, em 98, 5% das
pastas quimicas ou celuldsicas. A maior quantidade de pastas branqueadas refiete uma

crescente exigéneia do mercado por papéis de maior alvura e melhor aparéncia.

O segmento de celulose ¢ pastas apresenta algumas tendéncias nos Gltimos anos, como
a diminuigdo de cloro (ECF e TCF) nos processos de branqueamento das pastas
celuldsicas. No tocante aos residuos gerados o controle é cada vez maior na geracgio de
dioxina durante o processo. Tais fatos mostram a crescente pressdo contra a emissio de
subprodutos danosos ao meio ambiente dentro do setor. Outro caminho que vem sido
cada vez mais seguido € o da reciclagem de fibras. Essa utilizagdo vem crescendo
devido aos ganhos em custo na utilizag#o de reciclados para a produgio de pastas € em

parte por pressdes ambientalistas.

Segundo levantamento da ABTCP (1998), havera até o ano de 2004 uma expansio de
capacidade produtiva de celulose que levard a atual capacidade de 6719 kton/ano para
9519 kton no ano de 2004, ou uma expansdo de 41,7% num periodo de 5 anos. Vale a
pena ressaliar o salto de capacidade de 1655kton que esta previsto para o ano de 2001,
quando devera iniciar suas operagdes a planta da Vera Cruz em Eunapolis(BA) com 750
kton/ano de capacidade, ¢ primeiramente voltada as exportagdes, ¢ a planta da
Champion em Trés Lagoas, com potencial de 500 kton/ano. A seguir tabela com as

intengdes de investimento na produgdo de celulose.
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Cetlulose
Aumento de capacidade (kton)

1999 2000 2001 2002 2003 2004
Fibra Curta
Branqueada
Champion (Trés Lagoas) 0 0 500 0 0 0
Jari (Monte Dourado-PA) 0 0 120 0 0 0
VCP (Jacarci-SP) 0 0 0 300 0 0
Vera Cruz (Eundpolis-BA) 0 0 750 0 0 0
Bahia Sul ( Mucurf-BA)} 0 0 50 0 0 0
Ceniba ( Belo Horizonte-MG) 4] 0 0 0 0 300
Total 0 0 1420 300 @ 300
Niio Brangucada 0 0 0 0 0 0
Fibra Longa
Brangueada 0 0 0 0 0 0
Nio Brangucada
Portela (PE) 42 0 0 0 0 0
Trombini {(SC) 0 14 0 0 0 0
Total 42 14 0 0 [V 0
P Mecfini
Pisa (Japuariaiva-PR) 0 0 235 0 0 0
Total Geral 42 14 1655 300 0 300
Capacidade Total Pastas 7250 7264 8919 9219 9219 9519
Produciio estimada 6525 6901 7447 7836 8021 §377

Fonte: ABTCP

Figura 3.9 - Projeg8o de Expansdo Nacional de Capacidade em Celulose

Mantendo-se o nivel de utilizagdo atual de 88%, pode-se estimar uma produgdo em

2004 de 8376 kton de pastas. No entanto, projetando-s¢ a produgdo em fungdo dos

dados anteriores por um modelo de regressdo exponencial, chegamos a uma produgio

de 2004 9449 kton. Utilizando-se a mesma metodologia de regressdo, porém com

projecdo linear, chega-se a uma produgio de 8781 kton/ano no mesmo ano.

A celulose é um bem de produgfio intermediario, € 0 seu crescimento estd ligado ao

consumo dos bens de consumo n3o durdveis ao final da cadeia produtiva, que devido 4

sua pulverizacdo em diversos setores da economia, pode ser representado pelo Produto

Interno Bruto(PIB). Utilizando-se de um modelo de regressfio linear que relaciona a

produgdio de Celulose com o PIB, projetado segundo estimativas em fungdo das metas
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de crescimento do governo ¢ fatores macroeconémicos, pode-se prever que a produgéo

de celulose em 2004 atingira 9128 kton.

Ponderando-se as quatro estimativas utilizadas segundo a representatividade de cada
modelo adotado, isto ¢, a probabilidade de ocorréncia ou “peso” de cada cendrio,
chegamos em uma estimativa de produgio de pastas de 8831 kton dentro de cinco anos.

A seguir os dados obtidos ¢ previstos por meio dos modelos indicados.

Projecdes da produgiio de pastas

94 95 96 97 98  cresc. anual
PIB 100,00 10422 107,10 111,04 111,04 2,7%
produgdo 5376 5443 5736 6331 6719 5,7%
projecio 1999 2000 2001 2002 2003 2004  peso
PIB 111,17 1155 1213 1262 1312 1352
exponencial 7047 7481 7941 8430 8948 9499 0,15
linear 6994 7351 7708 8066 8423 8781 0,15
projegéo- PIB 6419 6919 7570 8116 8685 9128 0,3
ABTCP 6525 6901 7447 7836 8021 8377 0.4
Estimativa ponderada 6.642 7.061 7597 8044 8419 8.831

Figura 3.10 - Projegiio da Produgio Nacional de Celulose
Fonte: O autor

3.5. Segmenteo de Papel/Cartiio

O consumo de matérias primas na fabricagio do papel teve em 98 a participagdo em
volume de 59,6% de pastas celuldsicas, 6,8% de pastas de alto rendimento € 33,6% de
aparas, mostrando a evolugdo da reciclagem de papel na fabricagdo. A seguir a

evolugio do consumo de matéria-prima no setor.
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Consumo de matérias-primas
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Figura 3.11 - Consumo Nacional na Produgio de Papel
Fonte: ABTCP

A produgio de papel brasileira ¢ concentrada nos Estados de S3o Paulo, Paran ¢ Santa
Catarina. Ela vem mantendo um crescimento ao longo desta década. A producdio de
5654 kton em 94 chegou a 6523 no ano de 98, correspondendo a um crescimento médio
anual de 3,4 %.

No ano de 1998 as vendas de papel registraram um faturamento, descontando-se fretes e
impostos, de R$5,0 bilhdes, aumento de 50 milhdes em relagio a 1997, As vendas de
celulose atingiram o valor de R$1,61 bithdes em 98, aumentando 19 milhdes se
comparado a 97. Ja os artefatos de papel somaram um faturamento de R$1,19 bilhdes,
aumentando 8,1% o faturamento de 1997. O faturamento total do setor no mercado
brasileiro em 98 foi de R$7,8 bilhdes.

Os matores produtores brasileiros de papel e cartdo sio a Klabin com 960 kton/ano, a
Companhia Suzano, com 703 kton/ano, ¢ a Inpacel (Grupo Champion) com 531
kton/ano. Juntas elas representam 33,6% do total. Nota-se¢ que o mercado ndo é muito
concentrado segundo o volume total de papel, porém cada empresa possui um tipo de

papel ou cartio que representa a maioria de suas vendas.
42



— B Capitulo 3 - SETOR BE CELULOSE E PAPEL

3.5.1. Segmentagdo por classes

O papel e cartdo produzidos no Brasil e no resto do mundo apresentam diversos tipos e
especialidades. Para a melhor compreensdo dos papéis e cartdes devemos nos utilizar de
uma divisdo. A Associagio Brasileira de Celulose e Papel propde uma classificagio
segundo o tipo de aplicagio do papel, existindo dentro de cada classe diferenciagfio
entre os inimeros tipos. Esta classificagio é a mais largamente utilizada e muito

semelhante a utilizada no mercado internacional.

Pode-se entdo dividir-se os papéis ¢ cartbes nas scguintes classes; imprensa, imprimir,

escrever, embalagem, sanitarios, cartdes/cartolinas e especiais.

A classe que possui a maior participagdo em volume ¢ a de papéis para embalagens com
44,7% da produgdo total, seguida dos papéis para imprimir/escrever com 30,2% do
total. Os cartdes e cartolinas representam 10,0% do total produzidoe no Brasil. A seguir

grafico com a evolugéio da produgio agrupada por classes.

Produgiio por tipo
7000
6000 - 'DEspeEiais
5000 M Cartdes
& 4000 O Sanitarios
g 3000 - O Embalagem

2000 -
1000 |-

B Imprimir/Escreve

I
B Imprensa

Figura 3.12 - Produgo Nacional de Papel por Classe
Fonte: ABTCP
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A seguir, a produg3o, as vendas internas, vendas externas e importagSes por classe de
papel. As classes Imprimir/Escrever e Cartdes/Cartolinas serdo tratadas separadamente,

por conterem os papéis revestidos.

Papel de Imprensa (em kton)

ane 97 98
produgio 265 273
vendas internas 260 254
vendas externas 14 16
importagio 471 500
Fonte: ABTCP

Figura 3.13 - Produggo Nacional de Papel Imprensa

Para os papéis de imprensa, cerca de dois tergos de mercado é preenchido com
importagbes. A produgdo nacional vem diminuindo com o passar dos ultimos anos,

mostrando uma tendéncia de enfraquecimento deste setor no pais.

Papel de Embalagem (kton)

ano 97 98
produgio 2909 2913
consumo proprio 1289 1330
vendas internas 1290 1274
vendas externas 334 306
importagio 33 35
Fonte: ABTCP

Figura 3.14 - Produgio Nacional de Papel de Embalagem

O consumo de papéis de embalagem costuma ser um “termdmetro” para medigdo do
grau de atividade econfmica de um pais, uma vez que esta diretamente atrelado ao
consumo de bens em geral, pois as mercadorias sio embaladas ao serem
comercializadas. Os papéis de embalagem apresentaram crescimento de 4,7% ao ano

enfre 94 e 98.

As classes de principal interesse para este estudo sdo a de imprimir/escrever e de
cartdes/cartolinas, j4 que sio as unicas a conter o aditivo OXO na fabricagio. Este

estudo sera feito no préximo tépico dentro do segmento de papéis ¢ cartdes revestidos,
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Jj& que os papéis deste tipo encontram-se somente dentro das classes de

imprimir/escrever e cartdes/cartolinas.

Como ja comentado, dentro de cada classe de papel existe uma variedade muito grande
de especialidades, que varia segundo o tipo de aplicagdo. Devemos ressaltar as grandes
participagdes dos seguintes tipos de papel: 1471 mil ton de papel offser (22,4%), papel
de impressdo usado geralmente para impressio em offses com elevada resisténcia
superficial e fabricado essencialmente com pasta quimica; 1112 kton de capa de 1°
(16,9%), papel utilizado para a confecgio do papeldo ondulado; 945 kion de
miolo(14,4%), papel utilizado também para a confecgdio do papeldo ondulado; 479 kton
de papel kraft (7,8%), papel usado em sacos e embrulhos cuja principal caracteristica é
a sua resisténcia mecanica; 406 kton de cartdo duplex (6,2%), cartio usado para
confecgio de cartuchos impressos e confeccionado em duas camadas, uma de pasta
celuldsica (forro) e outra com aparas (suporte). A seguir a produgso de todos os tipos de

papel e cartdo entre 94 ¢ 98.
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Produgiio por tipa de papel (kton)

CLASSE ANO 94 95 96 97 98
Imprensa Imprensa 263.9 2949 2770 265,0 2735
Jornal 17.0 17,0 21.0 139 18,7
Imprimir Acetinado de 1a. 00 0.0 1] 0,0 0,0
Acetinado de 21, 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Acetinado Cores 0,0 00 0.0 0,0 0.0
Thustragio 0,0 0,0 00 0,0 0.0
Biblia 1.0 13 0,9 08 08
Bouffant de 1a. 50 23 2.5 1,5 12
Bouffant de 2a. 316 40,7 253 218 20,1
Base para couché 0,0 0.0 3.1 37 0,0
Couché on-machine 20,6 1.9 25,0 1.6 0.4
Couché off-machine 194.7 2373 249.8 2712 2869
Monolacido de 1a. 499 42,5 404 46,5 450
Monolucido de 2a. 0,1 0.0 0,1 0.1 01
Offset 13338 13002 13273 1486.7 14752
Escrever Apergaminhade ¢ marea 35 50 3.1 4.5 3.1
Apergaminhado 123.5 111,0 99,0 90,0 70,6
Super Bond cores 36,9 337 376 374 334
Segundas vias 5.5 5.9 3.8 3.1 27
Embalagem Estiva ¢ Maculatura 53,1 490 65,5 69,3 727
Manilhinha e Padaria 7.2 14 24 1,8 2.6
[Manitha-HD-Hamburgues 134 9.7 8.6 2.1 9.0
Tecida 0,1 0,0 0.0 0,1 0,1
Fésforo 0.0 0.0 00 0,0 0.0
Strong de 1a. 114 11,3 114 11,5 4.6
Strong de 2a. 4.7 75 72 7.2 74
Seda 10,9 9.5 00 11,9 14,5
Glassine 227 23,7 24,1 246 193
Granado 0,0 oo 0.0 0.0 0.0
Greaseproof 0.0 0,0 0.0 0.0 0,0
Kraft 465,0 4540 465,0 4710 4790
Miolo 7580 7478 853,6 9591 9452
Capa de 1a. 9850 1080,3 11120 11444 1112,0
Capa de 2a. 109.9 112.4 1683 2004 2298
Sanitirios Higiénico popular 234 28,6 189 171 273
Folbha simples boa qualid. 122.7 118.6 1836 168.3 1653
Folha simples alta qualid. 1639 178.8 216.5 202,6 1924
Higiénico fotha dupla 488 64.0 64.6 74.8 74,8
Toalha 510 371 64,7 82,9 623
(Guardanapo 14,1 14,8 24.1 164 16,6
Lengo 5.1 4.4 2.7 27 23
Cartdes Cartiio Duplex 361,1 3804 381,1 416,8 406.1
Cartdio Triplex 24,4 25.6 299 418 344
Cartéio Branco p’ embalagem 20,2 238 15,3 21,5 225
Cartdo p: copos 1.2 19 1,6 0.5 03
Cartfio Branco e Cores p. imp, 82 133 10,1 114 13.5
Qutros cartdes branco/cores 53,8 484 597 63,0 71,1
Papeliio madeira 429 403 413 331 321
Papelio cinza 341 39.5 399 383 41,2
Polpa moldada 15.8 15,3 17,8 24.6 33,0
Especiais Base para carbono 11,7 11,0 85 638 54
Cigarro e afins 82 7.5 10,6 12,8 11,5
Bastdo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Crepado 78 7.1 6,2 52 4,3
Desenho 0.2 0.4 0,1 a0 0.0
Heliografico 26 23 1,2 0.8 09
Mutaborrdo 0,0 0.0 0,0 0,0 0.0
Filtrante 17,4 130 16,5 172 15,2
Absorvente base p/ laminade 13,3 153 113 8,7 1.7
Kraft Especiais 1.7 1.2 1,0 09 0.8
Base p/ abrasivos 06 04 048 0.8 03
Cartdes para juntas e revestim 42 39 4.1 52 4.9
Papeldes para isolamento 46 4.9 43 3.7 36
Tubetes 38 43 4.4 45 4,7
Papel base p/ edpias sem carb. 11,5 14,7 112 00 0.0
Quiros 38,5 42,4 50,3 76,0 94,5
Total 56469 5786,1 62312 6516.5 64717

Fonte: ABTCP

Figura 3.15 - Produgéo Nacional de Papel por Tipo
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A ABTCP levantou, por meio de seu Anudrio Estatistico 1998, as intengdes de
investimentos ¢ conseqilente aumento de capacidade produtiva. As inten¢des de
investimento estfo agrupadas por classe de papel e por fabricante. E importante frisar
que tais intengdes de expansio de capacidade ilustram as intencdes dos fabricantes no
inicio do ano de 1999, marcado por fortes turbuléncias econémicas, e possuem
horizonte razoavelmente longo. Assim, as previsdes serfio tteis para mostrar as

tendéncias gerais de cada classe, ndo devendo ser tomadas como dados mais precisos.

Projetos e Intencdes de investimento (ABCP)

Aumento de capacidade (kton)

1999 2000 2001 2002 2003
Papel e Cartio
Imprensa 0 0 0 0 0
Imprimir/Escrever
Champion (Trés Lagoas-MG) 0 0 0 228 o
Embalagem
Estrela 14 4] 0 0 0
Inpa (MG) 0 36 0 0 0
Klabin (PR} 40 0 0 0 0
Rigesa (SC) o 0] 0] 180 0
Trombini (SC) 0 22 o 0 0
Trombini (PR) 0 5 0 0 0
Orsa (Paulinea-SP) 0 0 37 0 0
Orsa (Nova Campinas-SP) 0 0 o 0 107
Atroplast {SP) 0 60 0 0 0
Total 54 123 37 180 107
Sanitirigs
Santher(RS}) 20
Podolan (PR) 0 0 7
Serrana 4
Total 24 0 7 0 0
Cartées/Cartolinas
Ibema (PR) 18
Rio Claro (SP) 5
Miguel Forte 70
Total 93
Total Geral 171 123 44 408 107
Capacidade Estimada 8271 8394 8438 8846 8953
Fonte: ABTCP

Figura 3.16 - Projegiio de Expansfio Nacional de Capacidade em Papel
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Capitulo 4 - Segmento de Papéis e Cartdes Revestidos

4.1. Funcionalidades

Os papéis e cartdes revestidos serdio o objeto alvo de estudo, uma vez que utilizam o
aditivo OXO na sua fabricagfo. Assim, ¢ fundamental o conhecimento do elo produtivo
dos papéis revestidos para um perfeito entendimento do mercado de OXO ¢ suas
tendéncias. A produgdo de papel revestido impacta diretamente no tamanho do mercado
do aditivo OXO.

Os papéis e cartdes revestidos, antes uma especialidade da industria papeleira, estdo
cada vez mais presentes no cotidiano através de livros, revistas, cartazes, brochuras e

muitos outros impressos. Eles estdo se tornando aos poucos “commoditis” no mercado.

Para a fabricagio dos papéis e cartdes sfo necessarios basicamente a formulagio,
composto quimico utilizado na fabricagfio, um coater, a maquina onde é feito o
processo de revestimento do papel e calandras para acabamento. As calandras sdo
equipamentos usados para dar maior brilho ao papel revestido, regularizar a espessura e
conferir lisura. Possuem de 10 a 14 rolos nas supercalandras e 1 a 2 rips nas modernas
soft calandras. Séo necessérios também bobinadeiras, cortadeiras, embaladeiras e local

apropriado para a preparagdo da formulaggo.

A formulagfio ¢ um composto formado de imimeros componentes, dentre eles ligantes,
aditivos, pigmentos e agua. Os pigmentos s30 responsaveis pela brancura, brilho e
opacidade do papel revestido. Os mais usados sdo caulim, carbonato de calcio, diéxido
de titdnio, talco, sulfato de bario e pigmento plastico. O tamanho médio de particulas
varia de 0,2 a 3,0 mm. Os pigmentos representam a grande parte na composicio da

formulacio.
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Os ligantes sdo responsaveis pela aglutinagio dos pigmentos que revestem o papel
suporte, respondendo pela resisténcia ao cisalhamento do papel na impressora. No
inicio da produgfio de papel revestido eram usados ligantes derivados de produtos
animatis como gelatina € caseina, passando depois para o uso de amido. Somente apos a
Segunda Guerra Mundial se utilizou os ligantes sintéticos. Ainda sfo utilizados amidos
e alguns derivados sofisticados, especialmente nos Estados Unidos. A sofisticagdo dos

papéis revestido esta diretamente relacionada ao ligante utilizado.

Os aditivos podem ser dispersantes, conferindo fluidez a suspensdo aquosa dos
pigmentos; lubrificantes, evitando o desprendimento do pigmento e melhorando o
brilho, corantes, possibilitando uma formulagio mais branca ou com diversas
tonalidades; modificadores reolégicos, modificando a fluidez da formulagio; resinas,

evitando a dissolugio da formulagio; ¢ 4lcalis, mantendo o PH ao redor de 8.

E importante frisar que a formulagéo ¢ feita junto aos fabricantes de papel a partir da
mistura entre os componentes descritos. Devido ao grande nimero de produtos, cada

insumo ¢ comprado separadamente.

4.2. Mereado

No ano de 98, a demanda por papel revestido aumentou 1,3%, As importagdes, que
ainda correspondiam a 50% do abastecimento brasileiro ao final do ano passado, vém
gradativamente sendo substituidas por produtos nacionais. Pode-se dizer que 99

representa o ano do inicio de substituig8io de importagdes.

O segmento de papel revestido tipo BBB, produziu nos primeiros onze meses de 98, 23
kton. Desde o inicio do ano o Brasil teve sua capacidade de produgido de revestidos
aumentada em 1,4 kton/ano o que permite acelerar a substitui¢io de importacdes, sendo
muito favorecida pela desvalorizagdo da nossa moeda frente ao délar e aos juros

decrescenties.
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Os maiores consumidores de papel revestido sdo as grandes graficas ¢ editoras, que
consumiram, em 97, 18 mil toneladas. O consumo de revestido estd nos paises
desenvolvidos, assim como outros papéis, diretamente ligado ao PIB. No Brasil o uso
de revestidos ¢ muito baixo em relagio a média mundial. Na Argentina, em 96, os
papeis revestidos representaram 26% do consumo aparente total de papel. No Brasil,
este namero estd ao redor de 16%, enquanto a média mundial é de 30%. Se
compararmos o consumo de papel revestido per capita a diferenca acentua-se ainda
mais. Enquanto no Brasil o consumo ¢ de aproximadamente 0,2 Kg/habitante/ano, a
media mundial ¢ de 2 Kg/habitante/ano, apontando um grande espago de crescimento

para este segmento.

No pais, a utilizagio do papel revestido deu-se a partir de 1990 com a abertura da
economia € a conseqilente competicio mais acirrada entre as empresas, gerando a
importdncia da manutengdo da imagem com a confecgio de produtos com maior

qualidade visual, e das exigéncias das graficas.

No segmento de cartdes revestidos, 80% do total consumido foi para o setor de
embalagens. Os outros 20% foram consumidos pelos segmentos editorial e

promocional,

4.3. Papéis para Imprimir e escrever

Os papéis de imprimir e escrever s3o classificados em dois grandes grupos: os
revestidos € os ndo revestidos. Estes, por sua vez, podem ser fabricados & base de

celulose ou 4 base de pasta mecénica, o que leva 4 seguinte classificagio;
Papéis de Imprimir e Escrever 4 base de celulose:

BBB - revestido, com pasta celuldsica

BBX - néo revestido, com pasta celulosica
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Os papéis a base de celulose, revestidos ou n#o, sio usados para impressio de livros,

revistas, impressos comerciais, em impressoras desk top, escrita, ctc. Esses papeis

correspondem a 90% do papel de imprimir e escrever fabricados no Brasil.

Papéis de Imprimir e Escrever 4 base de pastas:
AAA - revestido, com pasta mecanica

AAX - ndo revestidos, com pasta mecanica.

Os papéis 4 base de pasta mecénica ou simplesmente pasta, como falado no meio
papeleiro, s#o muito empregados em revistas ¢ encartes de jornais (AAA e AAX). Entre

0s ndo revestidos temos os SC (super calandrados), muito usados em revistas e listas.

Através da tabela abaixo podemos perceber o ritmo de crescimento mais acelerado dos

papeis revestidos frente aos ndo revestidos mundialmente.

Milhdes de toneladas

1990 1997 Taxa- %a.a.
Revestidos 2.1 3,2 7.3
Com celulose — BBB 1,1 1,8 8,6
Com pastas — AAA Lo 1.4 58
Nio revestidos 458 53,9 2.8
Com celulose — BBX 35,9 42,5 2,9
Com pastas — AAX 9.9 11,4 2.4

Fonte: Pulp and Paper Intenational
Figura 4.1 - Consumo Mundial de Papel de Imprimir e Escrever

Os pregos dos papéis de imprimir e escrever revestidos nos mercados europeu € norte
americano apresentaram uma tendéncia declinante no periodo 1990/93. Seguiu-se um
movimento ascendente que perdurou até o primeiro semestre de 1995, quando houve
uma retracdo que antecipou em seis meses a queda violenta dos pregos da celulose

ocorrida no inicio do ano de 1996. A seguir grafico com a evolugio dos pregos.
51



- e = — Capitulo 4 - SEGMENTO DE PAPEL REVESTIDO
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Figura 4.2 - Pregos Internacionais Papéis Revestidos

Os pregos dos papéis nfio revestidos mostraram tendéncia semelhante ao dos revestidos,

acompanhando a trajetoria de prego dos mesmos.
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Figura 4.3 - Pregos Internacionais Papéis Ndo Revestidos

O Brasil, em 1997, foi o décimo produtor mundial de papel de imprimir e escrever com
2,0 milhdes de toneladas (30% da produgdo brasileira total de papel). Entre 1990/97, a
producdo nacional desses papéis cresceu a taxa média anual de 6,3%, contra 4,7% para

o conjunto de todos os papéis.
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Mil toneladas

1993 1994 1995 1996 1997 1998
Capacidade Instalada 1.972 2.164 2.019 2.200 2.351 2234
Produgio 1.639 1.825 1.802 1.807 1.983 1966
importagfo 112 115 171 149 230 240
Exportagio 748 859 712 707 837 736
Consumo Aparente 1.003 1.081 1.261 1.249 1.376 1470
Taxa de Utilizagdo - % 83 84 89 82 84 88

Fonte: BRACELPA
Figura 4.4 - Consumo Aparente Nacional Papéis Revestidos

A produgéo nacional de papel revestido, que em 1990 representava 0,6% da produgio
de papel de imprimir ¢ escrever, evoluiu em 1997 para 1,4%, em fungdo da entrada em
funcionamento, em 1993, da fabrica da EN de papel revestido tipo AAA. Em 1997, da
produgdo de papel de imprimir ¢ escrever, que beirou as 2 milhdes toneladas, grande
parte correspondeu aos papéis nfio revestidos. Os papéis a partir de celulose n3o
revestidos, ou BBX, aparecem nas modalidades “cut size” (papéis cortados €
empacotados pelo fabricante do papel, para uso em copiadoras ¢ computadores

pessoais), com 29% da produgio ¢ bobinas/formato, com 71% da produgio.

Mil toneladas
1993 1994 1995 1996 1997 1998
1.1.Ndo revestido - BBX 1.424 1.559 1.510 1521 1.679 1647
1.2 Revestido - BBB 91 92 100 100 116 127
2.1.Néo revesfido - AAX 74 51 53 37 31 31
2.2 Revestido - AAA 50 123 139 149 157 161

Fonte: BRACELPA
Figura 4.5 - Produco Nacional de Papel Revestido
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Os cinco maiores produtores concentram 90% da producfo. Os papéis revestidos sio

produzidos pela NU ¢ IO, os quais fabricam somente o tipo BBB, ¢ peta EN, (nica

produtora nacional do tipo AAA.

Mil toneladas

Empresas Revestidos Néo revestidos Total
BBB AAA BBX AAX

NU 7 - 480 - 487
10 4 - 403 - 407
CHN - - 356 - 356
RIA - - 286 - 286
EN - 16 - - 16
Outros 1 1 146 36 184
Total 12 17 1.671 36 1.737

Fontes: BRACELPA; BNDES/AO2-GESET!

Figura 4.6 - Produgiio Nacional de Papéis para Tmprimir ¢ Escrever

Em 1997, o Brasil foi o 11° maior consumidor mundial de papel de imprimir e escrever,

No periodo 1990/97 esse consumo cresceu a taxa média anual de 6,0%, atingindo, em

1997 o volume de 1.377 mil toneladas, 10,2% superior ao do ano anterior.

Mil toneladas
Especificagiio 1993 1994 1995 1996 1997
Revestidos 15 17 28 27 38
.BBB 8 10 17 15 22
AAA 7 7 11 12 16
Ngo Revestidos 852 G11 983 977 993
Total 867 928 1111 1004 1031

Fonte; BRACELPA

Figura 4.7 - Consumo Nacional de Papéis de Imprimir ¢ Escrever
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No periodo 1990/97, o consumo de papéis revestidos cresceu a taxa média anual de
23,8% (BBB - 17,4% ¢ AAA - 43,1%) enquanto os outros papéis cresceram em média

2,6% ao ano.

A produgio nacional ¢ destinada preponderantemente ao mercado interno, mas é no
segmento de imprimir ¢ escrever que se observa os maiores volumes de exportagdo, que
em 1990 representavam 37,5% da produgfio € em 1997 passaram para 41,9%. Nesse ano
os papéis de imprimir e escrever contribuiram com 63% nas exportagdes brasileiras de
papel. Entre os papéis de imprimir e escrever, o pais exporta, em sua maior parte,

papéis ndo revestidos (90%).

As papeleiras 10, NU ¢ RIA seguido do Grupo CHN sdo os que tiveram maiores
contigentes de vendas externas. Em termos relativos destacam-se RIA ¢ IO que, em

1997, destinaram 59% ¢ 48% de suas vendas para o exterior.

Mil toneladas
1993 1994 1995 1996 1997

Exportaciio ' 727 769 639 629 764
.BBB 2 1 0,3 0,66 2,3
JAAA 1,5 9 7,8 8.1 5,8
Nio revestidos 723 759 631 620 756
Importaciio 71,5 65,5 63 50 66
.BBB 1 1,7 6,9 6,0 13,1
AAA 3,5 3,8 51 5,0 6,1
Nio revestidos 67 60 51 39 38

Fonte: BRACELPA
Figura 4.8 - Balanga Comercial de Papéis de Imprimir ¢ Escrever
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A participagdo do pais nas exportagdes mundiais de papéis de imprimir ¢ escrever a
base de celulose (BBX) manteve-se ao redor de 8% no periodo 90/97, com oscilagdes

que refletiram, principalmente, variagbes ocorridas no consumo interno.

As importagdes de papéis de imprimir e escrever, constituida basicamente por papéis
revestidos, duplicaram entre 1990 e 1997. Em 1997 ano essas importagdes

representaram 19,3 mil toneladas, o que correspondeu a 17% do consume.

O mercado total brasileiro, ou consumo aparente, do segmento de papel revestido AAA,
fabricado com pasta mecénica, gira hoje em torno de 18 kton/ano. Este niimero deve
igualar o consumo de 98, quando foram consumidas também 18 kton. A utilizagio deste
tipo de papel no Brasil possui a seguinte distribuigfio: revistas(64%), encartes( 30%) ¢

catalogos( 6%). As graficas tem grande peso em todos os trés segmentos.

AAA - Brasil
Catalogos
6%
Encartes
30%
Revistas
64%

Figura 4.9 - Mercado Nacional de Papéis Revestidos AAA
Fonte: 10 Papel e Celulpse

Nos Estados Unidos temos para 0 mesmo segmento a seguinte utilizagdo:
- Revistas: 40%

- Catalogos: 30%

- Outros: 15%

- Encartes; 15%
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AAA-EUA

Outros
15%

Revistas
40%

Encartes
15%

Catalogos
30%

Figurza 4.10 - Mercado EUA de Papéis Revestidos AAA
Fonte: 10 Papel e Celulpse

O mercado de AAA brasileiro deve crescer a uma taxa de aproximadamente 5% ao ano,
atingindo 19 kton em 2000, 20 kton em 2001, e chegando a 23 kton em 2004. Dos
revestidos € o segmento mais econdmico, porém com uma faixa de brilho menor aos
segmentos de papel BBB (revestido sem pasta). O seu prego no mercado internacional
gira em torno de US$900/ton. O prego do revestido AAA vem mantendo-se sempre um
pouce a baixo do BBB, na faixa de US$825/ton.

A EN ¢ o grande produtor de papel revestido AAA na América Latina. A sua produgio
situa-se hoje na faixa de 17 kton/ano, sendo distribuida da seguinte maneira: 10,8 kton
para o mercado mterno € 6 kton para o mercado extermo. A grande parte das
exportagdes ¢ feita para a América Latina, destacando-se a Argentina. O grande cliente
neste pais € o periédico O Clarin, com consumo na faixa de 1,2 kton/ano. Do papel
produzido para o mercado interno 5% ¢€ confeccionado para impressdo em rotogravura ¢

95 % para impressdo em offset.

Um grande consumidor de papel revestido AAA sfio os supermercados, que chegam a
consumir aproximadamente 0,96 kton/ano deste papel. No segmento de revistas

destaca-se a maior editora do Brasil, a Abril, que consome aproximadamente 8,4 kton
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de papel por ano, das quais 5,9 kton sfio usadas em impressdo por rotogravura e 2,5 kton
em impressdo offsef. Das 5,9 kton usadas em rotogravura, 4,4 kton sfio de papel SC
(Super Calandered), que € totalmente importado € aparenta ser um nicho de mercado
interessante se explorado em parceria com a Abril. As outras 1,5 kton sdo de papel
revestido AAA. Das 2,5 kton usadas em impressdo offset, 2,0 kton sdo de papel AAA ¢
as 0,5 restante de papel BBB. Assim chega-se ao volume total consumido pela editora

de 3,5 kton/ano, ou 19,4% do mercado interno total de papel revestido AAA.

Para impressdo em offset a EN produz o AAA em 6 tipos diferentes de gramaturas. Tal
variedade reflete uma caracteristica inerente as méaquinas de impressfo offset, as quais
permitem economicamente a producio de tiragens menores, ao contrario das maquinas
para rotogravura. Assim sendo as maquinas offset vem sendo usadas para diversos tipos
de revistas e encartes de menor volume, exigindo portanto uma grande variedade de
gramaturas. O papel para offser tem a caracteristica de resisténcia a 4gua, pois esta &

utilizada durante o processo de impress3o.

Para a impressio em rotogravura a EN produz o AAA somente na gramatura de 60g/m’,
Tal papel tem as seguintes propriedades acentuadas; boa compressibilidade e alta lisura.
A sua resisténcia a agua ¢ baixa, nfio podendo ser utilizado em impresséo offset. Grande
parte das caracteristicas conferidas aos papéis para rotogravura ¢ offset sdo dadas pelo
aditivo OXO usado no processo de revestimento, o que o torna muito importante para

dar as propriedades desejadas.

Com a modificagio do processo de produgdo de revestidos, a EN espera aumentar a
produgéio da atual maquina de 16,5 kton para 20 kton, chegando a este niimero num
horizonte aproximado de 2 anos com eliminagio gradativa dos gargalos da linha de
produg3o. Num espaco de tempo de aproximadamente 2 anos € esperado também uma
expansdo de capacidade de 15 kton/ano, aumentando-se gradativamente a produgfo.
Assim ¢ esperada uma produgo daqui a cinco anos, atingindo-se 80% da capacidade da

nova maquina, de 32 kton/ano, mais de duas vezes o que ¢ produzido hoje.

58



Capitulo 4 - SEGMENTO DE PAPEL REVESTIDO

A 10 tem suas operagdes na classe de papéis para impressdo apoiada em dois segmentos

de mercado. S3o eles:

I0I. Este segmento ¢ caracterizado pelos papéis revestidos BBB, ou seja, papéis
fabricados com pasta quimica sem lignina. Ele é o segmento premium do setor de
revestidos. As principais aplicagdes sdo o uso em r6tulos ¢ embalagens, base para

siliconizag#io e segmentos de impressos promocionais .

102. Este segmento, mais recentemente criado, ¢ composto também por papéis BBB
porém com gramaturas de 80, 85 ¢ 90 g/m2. Ele possui uma qualidade percebida do
¢liente um pouce inferior ao segmento I01 devido a um brilho menos acentuado. O uso

destes papéis € exclusive para a industria grafica e de publicages.

Ha também o segmento dos papéis SC (Super Calandered). Este segmento € composto
por papéis nfo revestidos e super calandrados, com brilho acentuado que o torna com
aparéncia de AAA. Ele ¢ largamente utilizado em publicagBes de revistas e
semelhantes, dado o seu bom britho e pre¢o menor em relagio aos demais segmentos.

Seu prego no mercado internacional gira em torno de US$735.

O mercado brasileiro de papéis BBB teve em 98 um volume de 240 kton/ano, sendo que
neste ano 52 % deste mercado era composto por produtos importados. Atualmente,
dadas as modificagdes do cdmbio no imicio do ano, a quantidade importada gira em
torno de 25% e deve estabilizar-s¢ neste patamar, embora haja escassez hoje no
mercado por papel revestido. Atualmente o mercado esta dividido da seguinte maneira:
31% de importados, 31% 10, 26% NU e 8% RIA. Quanto as aplicagdes temos em
fungax 2~ volume total deste segmento as seguintes utilizagdes:

- Revistas: 50%

- Encartes: 13%

- Oufros imressos comerciais : 20%

- Qutros: 17"
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BBB -Brasil

Qutros
impres. Revistas
com. 50%
20%
i Encartes
13%

Figura 4.11 - Mercado Nacional de Papéis Revestidos BBB
Fonte: 10 Papel e Celulose

Nos Estados Unidos temos para 0 mesmo segmento a seguinte utilizagio:

- Revistas: 10%
- Catalogos: 20%
- Outros impressos comerciais: 50%

- Qutros: 20%

BBB - EUA

Outros Revistas
20% 10%

Encartes
n 20%

utros
imp. com
50%

Figura 4.12 - Mercado EUA de Papéis Revestidos BBB
Fonte: IO Papel ¢ Celulose
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Apesar de grandes crescimentos apresentados neste segmento durante o Plano Real em
95, 96 ¢ 97, ¢ um encolhimento de 2% em 98, a taxa de crescimento estimada por
especialistas € de constantes 8% ao ano até 2004, niimero bastante expressivo, prevendo
um mercado em 2004 de 389 kton de BBB.

A participagfio neste mercado da 10 passou de 16% em 98 para um valor estimado de
31% em 99. Tal aumento foi alavancado pelo langamento de sua nova marca, STX, que

obteve vendas muito expressivas.

O consumo de revistas no Brasil esta atualmente em tomo de 0,2 unid/hab/ano, niimero
muito baixe quando comparado a 4,7 unid/hab/ano na Franga, por exemplo. O potencial

deste consumo ¢ estimado no Brasil entre 1,3 ¢ 1,9 unid/hab/ano.

Desde 1995, o nimero de titulos de revistas no Brasil aumentou de 1400 para 1800 em
1999. Porém, o numero de exemplares vendidos n3o apresentou crescimento
significativo nos ltimos quatro anos, mantendo-se no patamar de 340 milhdes de
exemplares. Assim, num horizonte de tempo de meia década o consumo de 02

unid/hab/ano ndo deve sofrer nenhum salto, apresentando um crescimento gradativo.

4.4. Cartoes e Cartolinas

Cartdes sdo papéis fabricados em maltiplas camadas € com gramaturas acima de 150
g/m’, A combinacdo das diversas matérias-primas utilizadas em sua produgdo (celulose,
pastas, fibras recicladas, laminados plasticos ou metalicos ¢ parafinas) confere aos
cartdes uma multiplicidade de tipos e de utilizagbes em sua mais comum destinagfio: a
fabricagfo de embalagens. Os cartdes sdo, em sua maior parte, utilizados para embalar
bens de consumo imediato e sua demanda esta fortemente ligada & renda populacional.
A embalagem constitui-se em elemento estratégico na disputa pelos mercados e, na
competicdo entre os diversos tipos de embalagem, caracteristicas como qualidade da

impressdo, facilidade de transporte, reciclagem e biodegradabilidade conferem aos
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cartdes vantagens frente aos outros materiais (vidro, metal e plastico). Os

cartbes/cartolinas tiveram crescimento anual de 3,8% no periodo de 94 a 98.

Mundialmente, os cartdes sio classificados em cinco categorias. A Categoria |
corresponde aos cartdes mais nobres, fabricados com celulose branqueada. Os da
Categoria II sdo cart8es tripléx, com a capa e a camada do fundo feitas com celulose
branqueada e podendo a camada intermedidria conter aparas. A Categoria I
compreende os cartfes assemethados aos anteriores, com fundo de celulose nfo
branqueada ou aparas. A Categoria IV compreende os cartdes dupléx. Os da Categoria

V sdo dupléx fabricados a partir de aparas.

A demanda interna € suprida essencialmente pelos produtores nacionais: o Brasil, por
apresentar um mercado consumidor relativamente modesto, possui em Sua estrutura
produtiva poucas empresas com escala ¢ qualidade suficientes para competir em outros
mercados, tendo também que se valer de tarifas para conter importagdes (a taxa de

importagio dos cartdes varia entre 12% e 14%).

em mil toneladas

1990 1991 1992 1993 1994 1995
Oferta Interna 390,9 426,55 411,0 4650 514,0 5325
Cartdes 2895 303,77 2939 3355 3709 3808
Papeldes/Cartolinas 1014 1228 117,1 129,5 143,1  151,7
Importagdes 50 50 70 100 160 23,0
Consumo Total 3959 4315 4180 5650 5300 5555

Figura 4.13 - Consumo Nacionat de Cartdes
Fonte: ANFPC

A distribuigiio do consumo de cartdes entre os setores da economia mosira uma
concentragdo nos ramos alimenticio, higiene e limpeza. Os cartdes da Categoria I
destinam-se a embalagens flip-top de cigarros. As indUstrias alimenticias, farmacéuticas

¢ de produtos para higiene, limpeza e cosméticos sfo as principais usuarias das
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Categorias II e III. Os setores de autopegas, calgados e brinquedos utilizam,
principalmente, cartdes da Categoria IV. A Categoria V apresenta uma diversidade de

aplicagdes, tais como albuns fotograficos, capas e placas de gesso.

O desempenho futuro do mercado de cartdes no Brasil, em fungio da ampla utilizagfio
para embalagem de bens de consumo imediato, dependera, decisivamente, do

comportamento da economia (PIB) e da distribui¢do da renda.

A capacidade instalada para este segmento era em 97 de 800 kton/ano, com um nivel de

utilizagdo de 81%.

O mercado brasileiro de cartdes revestidos tipo CCC vém crescendo significativamente
nos ultimos anos. As vendas internas foram de 38,2 kton em 96, 39,9 kton em 97 ¢ 41,1
kton em 98, tenso sido importadas em 98 3,9 kton de cartdes revestidos. Assim temos

que o consumo aparente no ano de 98 foi de 45,0 kton.

Entre os anos de 98 e 90 houve um crescimento médio anual de aproximadamente 5,7%
do mercado de cartdes revestidos contra 2,4% do PIB. Nos Estados Unidos temos que
nos ultimos 10 anos o PIB cresceu a uma taxa média anual de 2,6%, contra 2,2% do
mercado de cartdes revestidos. Tais nimeros ilustram a diferenga de fase deste
segmento entre 0s paises, encontrando-se na fase de crescimento no Brasil ¢ maturidade

nos Estados Unidos.

As importagdes encontram-s¢ hoje em tomo de 10% do mercado, sendo
aproximadamente 7% provenientes de empresa chilena. A tendéncia é a da manutengio

deste percentual nos préximos anos.
As exportagdes hoje sdo da ordem de 2,2 kton/ano, sendo a NU responsave] por metade

deste valor. Tais exportagOes tendem a crescer nos proximos anos, auxiliadas em parte

pela desvalorizagiio do cdmbio.
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O mercado de cartdes revestidos estd segmentado em fungdo do volume da seguinte
forma: 40% ¢ destinado ao setor de alimentos, 32% ao segmento de detergéngeia, 14%

para 0 segmento de cigarros, 12% para o setor farmacéutico € 2% para o segmento de

COSMELICOS.
Cartdes Revestidos CCC Brasil
Farmacéut, Cosméticos
12% 2%
Cigarros Alimentos
14% 40%

Detergéncia
32%

Figura 4.14 - Mercado Nacional de Papéis Revestidos AAA

Fonte: NU Celulose ¢ Papel

A NU ¢ a lider, somando 29% do mercado, A NU produz atualmente cerca 18 kton/ano
de cartdes, todos cles revestidos, e tém participagio de mais de 80% no setor

farmacéutico, 85% do segmento de cosméticos ¢ 40% do setor alimenticio.

Na sua divisiio de cartdes, ou embalagens como é chamada a divisdo internamente, a
NU trabalha atualmente com quatro linhas de produtos : a NUI, NU2, NU3 e NU4 e
NUS.

Os cartdes dupléx (NUI, NU2) representam 70% da produgdio da NU, os cartdes tripléx
(NU3 e NU4)) ficam com 20% de participagdo e o cartdo NUS com 10%.

A linha NUI ¢ composta de cartio dupléx para embalagens que exijam alto
desempenho em impressbes offset/rotogravura ¢ envase automatico. As principais
aplicagdes s#o na embalagem de alimentos, medicamentos, autopegas, brinquedos,

displays promocionais, higiene e limpeza, ¢ bebidas.
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A linha NU2 possui as mesmas carateristicas a classe anterior e além disto é utilizada
também para embalagem de detergente em pd. As duas linhas citadas utilizam

formulagfo na proporgio de 12,5¢/m” de papel.

As linha NU3 ¢ NU4 sio compostas por cartfio tripléx, possuindo ambas linhas 25g de
formulagdo por metro quadrado de papel. As caracteristicas destas linhas sfo de
utilizagdo em embalagens de qualidade superior, com excelente desempenho em
impressdes ¢ envase automatico. As aplica¢des sdo em embalagens de alimentos em
geral, fast-food, medicamentos, perfumaria, cosméticos, higiene pessoal, bebidas ¢

displays promocionais.

A linha NU5 € feita com cartbes confeccionados em 4 camadas de celulose virgem e
proporgio de formulagio de 25g/m’. Este cartdo ¢ utilizado em embalagens que
demandam maior requinte, tendo excelente desempenho em impressdes € envase
automatico. As aplicagbes sdo em embalagens de cosméticos, perfumaria,
medicamentos, fast-food, alimentos em geral, cigarros, higiene pessoal, capas e

embalagens de livros.

A IL ¢ o maior e quase absoluto fabricante de cartBes revestidos para o segmento de
mercado DDD. A empresa fabrica atualmente 8.000 toneladas ano de cartfo revestido,

escoando aproximadamente 80% de sua produgio para a CE.

A IL possui capacidade de 800 t/dia na fabricagio de cartées. Do total de cartBes
produzidos 30% sdo revestidos. A proporgio de formulagdo utilizado no processo ¢ de
20g/m>. A IL possui intengio de expansio de capacidade para cartdes revestidos de 1

kton/ano, a se realizar no ano 2000.
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4.5. Tendéncias e Perspectivas do Segmento de Papéis Revestidos

Na parte técnica ha uma crescente procura por papéis de maior alvura e brancura,
sobretudo para melhor apresentagdo de impressos. O aumento do consumo de papéis
feitos com pasta mecédnica também vem acontecendo nos {iltimos anos, principalmente
apos o inicio das operagdes da EN na produgdo do papel AAA, Este tipo de papel tem
como alvo revistas, panfletos ¢ encartes com boa qualidade de impressdo e menor custo
que papéis feitos com pasta quimica. Possui grande potencial de crescimento em fungio

do alto volume importado.

Outra tendéncia ¢ a utilizago de papéis com baixa gramatura, incluindo-se ai 0 AAA,
pois com 1isto ha a possibilidade de diminui¢io do volume de papel utilizado. A
manutengfo de outras vantagens de papéis com maior gramatura vém sendo feita por

meio de methorias no processo.

Junto ao fato da diminuigdo da gramatura, temos que para os papéis ¢ cartdes revestidos
de uma maneira geral tem aumentado a quantidade de formulagio e consequentemente
do aditivo OXO utilizados. O aumento do brilho para estes papéis também vem
ocorrendo, sendo exigéncia do mercado para melthores efeitos em impressos ou
embalagens. O aumento da velocidade das méquinas de fabricagdo dos papéis

revestidos vem exigindo melhorias das caracteristicas do processo.

Para os cartbes em especial, o avango tecnologico das linhas de envase exigiu que eles
tivessem sua performance aumentada. No ramo farmacéutico, por exemplo, uma
maquina que envasava de 80 a 100 cartuchos por minuto passou a processar 400
cartuchos por minuto, exigindo uma contrapartida da qualidade de acabamento

superficial dos cartoes.
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Capitulo 5 - Segmento de Aditivo OXO para Papéis Revestidos

Nesta parte serdio analisades principalmente os aspectos de tamanho de mercado,
histérico do mesmo, ¢ tendéncias de crescimento do segmento de OXO. Os aspectos
mais estratégicos € de competitividade serfio abordados na préxima parte do Trabalho, a

analise estratégica do ambiente competitivo.

O segmento de aditivo OXO ¢ o mercado onde a Rhodia realiza suas operagdes com o
seu aditivo a base de OS-OB, as duas matérias-primas principais. O tamanho,
desempenho e variagdes deste mercado dependem em grande parte do segmento de
papéis € cartdes revestidos, o qual foi alvo de estudo nos topicos anteriores. Assim, para
se analisar o mercado de OXO, ¢ preciso inicialmente ter-se me mente 08 Mecanismos ¢

variaveis que influem no segmento de papéis e cartdes revestidos.

Devido a peculiaridades dos produtores ¢ utilizag&o no mercado final, segmentar-se-a o
mercado em 4 categorias categorias ja tratadas anteriormente: papel revestido AAA,
papel BBB, cartfio revestido CCC e cartdo revestido DDD. A previsdo de produgio de
ambas categorias sera feita segundo um modelo explicativo através das varidveis de
consumo aparente brasileiro, importagdes € exportagdes. Para tal método, as entrevistas
com os produtores ¢ especialistas neste mercado foram fundamentais. Modelos
quantitativos em fungfio de séries historicas serdo utilizados para previsdes sobre

mercados relacionados aos papéis e cartdes revestidos.

5.1. Segmento Papel Revestido AAA

O mercado de papel AAA brasileiro tende a crescer num ritmo aproximado de 1
kton/ano, chegando a 23 kton no ano de 2004. Porém, devido aos planos de aumento de
exportagdo da EN, com a expansfo prevista, as exportagdes devem atingir 10,5 kton em
2004. Ja as importagdes, hoje em torno de 20% do mercado, devem sofrer queda lenta,
chegando a 15% do mercado no ano de 2004, A seguir, podemos observar em grafico, o

histérico do segmento de AAA, assim como as projegdes.
67



Capitulo 5 - SEGMENTO DE REVESTIDOS

Mercado AAA Brasil
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Figura 5.1- Historico e Projegiio Mercado Nacional de Papéis Revestidos AAA
Fonte: O Autor

5.2. Segmento Papel Revestido BBB

O mercado de papel BBB crescera segundo uma taxa de 8% ao ano, passando das atuais
26,5 kton para 38,9 kton em 2004. As importagdes deverdo cair gradativamente
chegando a 20% do mercado num horizonte de cinco anos, frente aos 31% observados
atualmente. As exportages de BBB deverdo manter-se no patamar atual, de 8% do
mercado brasileiro. Abaixo o histérico do segmento e as previsdes futuras, chamando-se

a atengao para a produgfio, variavel de maior interesse para a Rhodia Brasil.

Mercado BBB Brasil (kion)
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Figura 5.2- Historico e Previsiio Mercado Nacional de Papéis Revestidos BBB
Fonte: O Autor
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5.3. Segmento Cartdes Revestidos

Passemos agora para o segmento de cartdes revestidos. Para a projecdo do crescimento
deste mercado, serd feita novamente a segmentagfio em dois mercados, um composto
pelos cartdes revestidos CCC e outro pelos cartdes revestidos tipo DDD. Tal
segmentagdo mosira-se mais adequada ja que os proprios produtores de cartfio assim

encaram o mercado de cartdes revestidos.

Para a analise do primeiro segmento de cartdes, os tipo CCC, serdo analisados os 4
maiores subsegmentos, que juntos representam 98% deste mercado. S3o eles: setor de
alimentos, 40%, segmento de detergéncia, 32%, setor de farmacéuticos, 12%, ¢
segmento de cigarros, 12%. As previsbes do crescimento serdo  realizadas
quantitativamente por meio de estudos de mercado ¢ projecdes, com base em séries

histéricas , realizados por Datamark (1998) nos subsetores considerados.

No setor de alimentos temos nova segmentagdo em 4 subsetores: Cames e Vegetais,
Cereais e Farinhas, Confeitaria ¢ Doces, e Laticinio ¢ Gorduras. Porém somente nos trés
primeiros 0 consumo de cartfio revestidos ¢ significativo, assim somente estes serdo

considerados a seguir.
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Setor Alimenticio (Milhdes USS)
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Figura 5.3- Historico e Projegio Mercado Alimenticio
Fonle: Datamark (1998)

Do setor nfio alimenticio, o subsetor que melhor representa o segmento de detergéncia é

o de limpeza caseira, devido 3 utilizagio intensa de cartdes revestidos.

Detergéncia (US$ milhdes)
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Figura 5.4~ Histdrico e Projegio Mercado Nacional de Detergéncia
Fonte: Datamark (1998)
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Os segmentos de cigarros ¢ farmacéuticos serdo tratados sem segmentagdo, pois ndo ha

necessidade, sendo as informagdes desejadas as agregadas. A seguir o mercado de

cigarros no Brasil

Mercado Cigarros (bilhdes de unidades)
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Figura 5.5 - Histérico e Projeciio Mercado Nacional de Cigarros
Fonte: Datamark (1998)

Para o segmento de farmacéuticos espera-se um crescimento no volume de remédios
superior ao PIB devido 4 nova regulamentagiio dos “genéricos” e “ similares”, que
tenderda a diminuir o preco de muitos medicamentos através da compressdo das
margens, aumentando o volume comercializado. H4 também uma tendéncia lenta de
envelhecimento da populagdo com a melhoria no nivel de renda, que pode aumentar o
consumo de remédios. No caminho inverso, observa-se um tendéncia de diminuigfio no
uso de envelopes e cartelas no embalamento dos remédios. A seguir a evolugio do

consumo de envelopes, feitos a partir de cartfo revestido, do setor farmacéutico
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Mercado Farmacéuticos (milhdes de envelopes)
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Figura 5.6 - Histérico e Projegio Mercado Nacional de Farmacéuticos Embalados com Cartio
Fonte: Datamark (1998)

Para cada segmento sera calculada a taxa média de crescimento e indicado ¢ tamanho
do segmento em milhdes de dolares ou unidades. Entdo, serd ponderado o crescimento
do segmento de cartSes revestidos CCC através das participagdes dos subsegmentos

citadas no inicio deste topico.

Podemos agora ponderar o crescimento do segmento desejade através da participagio

de cada setor neste segmento.

Previsiio da taxa de crescimento do segmento de cartdes revestidos

Participagio Cresc.
1999 2000 2001 2002 2003 2004
Alimentos 40,0 42,3 44,7 47,3 50,1 33,0 5,8%
Detergéncia 32,0 33,8 35,7 37,8 39,9 42,2 5,7%
Cigarros 14,0 14,1 14,3 144 145 14,6 0,9%
Farmaceuticos 12,0 12,6 13,2 13,9 14,6 13,3 5,0%
Total 98,0 102,9 108,0 1134 119,1 1251 5,0%

Figura 5.7 - Projec3io de Crescimenio do Mercado Nacional de Cartdes Revestidos CCC
Fonte: O autor
Assim podemos esperar uma taxa de crescimento de embalagens, que utilizam cartfio

revestido CCC, um pouco acima do crescimento previsto para o PIB, de 3%.
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Através do crescimento previsto para o segmento de cartdes CCC, chega-se nas
previsdes do tamanho do mercado ¢ pode-se inferir a produgdio através de outras
informagdes, como a manutengdo das importagSes na faixa de 10% do mercado e
exportagdes crescendo gradativamente até 2004. Assim, chegamos 4 produgo esperada
dos cart0es revestidos tipo CCC no Brasil, varidvel determinante na quantidade de OXO

consumida pelos produtores.

Mercado Cartides Revestidos CCC
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Figura 5.8 - Histérico e Projegio Mercado Nacional de Cartdes Revestidos CCC
Fente: O Autor

Para a estimativa de crescimento do mercado de cartSes revestidos tipo DDD, utilizar-
se-a um método quantitativo e outro qualitativo. Este titimo sers executado a partir da
opinido de especialistas do setor. Ja o método quantitativo sera feito novamente através
das regressdes exponenciais, logaritmicas ou lineares, sempre utilizando-se aquela
melhor de melhor ajuste, a apartir de séries historicas de subsegmentos que compde o

mercado destes cartdes, a saber: DDD1, DDD2 e DDD3.
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Mercado Cartdes Revestidos DDD (milhdes de produtos)
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Figura 5.9 - Historico e Projegiio Mercado Nacional de Produtos contendo Cartdes Revestidos DDD
Fonte: Datamark

A taxa de crescimento obtida pelo método quantitativo, a partir da série historica, foi de
14.3% ao ano, valor que mostra um crescimento acelerado e utilizagfo cada vez maior
de produtos com cartdo revestido pelo consumidor final. J4 a taxa prevista por
especialistas de mercado é mais conservadora, de 5% ao ano. Podemos ponderar os
valores obtidos com ambos os métodos, supondo-se igualdade de importincia dos dois

meétodos, com probabilidade de 50% para cada um.

As importagdes sdo atualmente de 20% do mercado € devem reduzir-se lentamente,
chegando a 15% em 2004. As exportagdes sdo hoje de 5% e espera-se crescer atingindo
10% em 2004. Assim, chegamos ao mercado potencial brasileiro de cartdes revestidos
tipo DDD, e consequentemente a produgfo prevista. A seguir grafico com a evolugio

deste mercado.
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Mercado Brasileiro Cartdes Revestidos DDD (kton)
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Figura 5.10 - Proje¢iio Mercado Nacional de Papéis Revestidos DDD

Fonte: O Autor
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Podemos agora, por meio das estimativas feitas segundo as quatro categorias de

revestidos (AAA, BBB, CCC, DDD), agregar os dados e chegar aos volumes de papéis

revestidos envolvidos.

Volume Revestido Brasileiro (kton)
ano 1994 1995 1996 1997 1998| 1999 2000 2001| 2002] 2003] 2004] %lawex
AAA 123 139 149 157 161] 165 182 200 220 260 300] 4200%
BBB 101 108 121 138 134 204 237 260 284 310 33,38 3080
e 373 384 386 410 426] 437 467 500 535 573 613 10,68%)
DDD 38 50 59 65 72 80 89 99 111 125 141 720%
Total Papel 224 247 270 295 295 369 419 460 504 570 638
Total Cartdo 41,1 434 445 475 498 517 556 399 646 698 754
Total Geral 635 681 71,5 770 M3 886 975 1059 1150 1268 1392

Figura 5.11- Histérico e Projegio da Produgiio Nacional de Revestidos

Fonte: O Autor
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Para chegarmos no volume de aditivo OXO envolvido, devemos transformar o volume
de papel revestido em necessidade de OXO. Para tal deve-se utilizar dos coeficientes

técnicos de processo segundo cada categoria de revestido.

Na categoria de papel AAA temos uma gramatura média de 60g/m® , com 21 g/m’ de

formulagdo, tipo de papel que corresponde a 95% da produgfio. Logo, este serd o

coeficiente adotado.

Ja na categoria BBB classe 1, classe com menor quantidade de formulaggo, temos a 10
¢ NU como os principais atores, com 57 % do mercado. Os papéis classe 2 (classe com
maior proporgdo de formulagio) produzidos pela IO, possuem gramatura média de 196
g/m’ com utilizagiio de formulagiio de 16 g/m’. J4 os papéis classe 1 da IO possuem
gramatura média de 105 g/m* e formulagdo com 14 g/m’. Na NU os papéis classe 2
possuem gramatura de 90 g/m’ com formulagio de 30 g/m’, jd os papéis classe 1 tém 90
com formulagio de 18 g/m® Os papéis classe 2 correspondem a 83% do mercado,
contra 17% dos classe 1. Ponderando-se as gramaturas e quantidade de formulagdo

utilizada chega-se a um coeficiente de 27 g/m’.

Na categoria de cartdes revestidos CCC temos a NU como grande lider de mercado com
29%. Os cartdes dupléx correspondem a 90% deste mercado ¢ possuem gramatura
média de 330 g/m* com 25 g/m? de formulagfo. Os cartdes tripléx preenchem os outros

10% do mercado e tém em média 315 g/m” ¢ proporgdo de formulagdo de 50 g/m?.

Na categoria de cartbes revestidos tipo DDD, temos a 1L com 90% de sua produgio de
cartdes revestidos voltada para este mercado. Tal cartio possui 350 g/m” e gramatura de

formulagdio de 22 g/m®, valor que ser4 utilizado.

Em todas as categorias de papéis ¢ cartdes revestidos ¢ utilizado o coeficiente de 26%
de aditivo OXO na formulagio. Podemos agora transformar o volume de Papel
revestido em volume de OXO consumidos através dos coeficientes de cada

subsegmento dos revestidos.
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Volume de OXO consumido (kton)

ano 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 200 2002 2003 2004|Crese

LWC 517 584 625 659 67 693 764 840 8924 1092 1260 109%
CWF 311 333 373 425 4121 628 73] 799 874 936 1042| 167%
Cartfio Rev. p/ embal 398 410 412 438 455 467 499 334 571 612 635 63%
Cartiio Rev. Tetrapak 027 036 042 047 052 058 064 072 08 09 10f 118%
Total Papel 828 916 998 1084 1088| 1321 1495 1639 1798 2048 2302| 133%
Total Cartiio 425 446 454 484 507 525 563 605 6352 7.02 736 69%
Total Geral 1253 13,62 1453 1569 1595 1846 2058 2245 2450 2750 3059\ 11.5%

Figura 5.12 - Historico e Projegiio Mercado Nacional do Aditivo OXO

Fonte: O Autor

Vale a pena comentar que o volume previsto de OXO para o ano de 2004 ¢ mais de

duas vezes o atual volume consumido. Qutro ponto importante é o crescimento mais

acelerado dos papéis em relagdo aos cartdes € a sua maior representatividade no

consumo de OXO, consumindo mais de 3 vezes aditivo OXO que os cartdes, para um

volume produzido um pouco inferior aos cartdes revestidos.

Consumo Brasileiro de OXO (kton)
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Figura 5.13- Historico e Projeg@io Mercado Nacional do Aditivo OXO em Cartes e Papéis

Fonte: O Autor
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Tento sido tratados os aspectos inerentes as funcionalidades, processos, volumes
envolvidos e projegOes futuras em diversos segmentos ¢ elos da cadeia produtiva do
Setor de Celulose ¢ Papel, em especial o segmento de OXO, podemos passar a uma

analise mais detalhada do ambiente competitivo no qual a Rhodia est4 inserida.
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PARTE HI - ANALISE ESTRATEGICA
DO AMBIENTE COMPETITIVO

Capitulo 6 - Introduciio ¢ Cendrio Econdémico

6.1. Introducdo

Nesta parte serfo analisados diversos itens estratégicos do negoécio de aditivo OXO para
as papeleiras. Sera antes de mais nada projetado o cendrio econdmico pelo qual passara

0 pais, j4 que este possui certa influéncia no andamento dos negocios.

Em seguida serdo analisados estrategicamente os clientes, abordando algumas
generalidades, especificidades e seus fatores criticos de sucesso; os fornecedores;, a
concorréncia, tratando do mapeamento do mercado, evolugdo de “marketshare”,
capacidade instalada, desempenho nos critérios competitivos ¢ ao final a suas
estratégias basicas de competi¢io. A entrada de possiveis novos concorrentes € novas
tecnologias, analisando o possivel impacto para o negécio,também serdio objeto de

estudo.

Apds analisados estes itens sera feito o estudo do potencial de performance do negocio,
o qual cuida de ilustrar seu grau de atratividade em funcfio do seu estagio de maturidade

e da intensidade concorrencial, a qual sera analidada previamente.
Ao longo de todas as analise serdo levantados vantagens e fraquezas da Rhodia no

negocio, sendo ao mesmo tempo propostas ¢ analisadas estrategicamente alternativas

para a empresa.
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6.2. Cendrio Econdmiico

O consenso das autoridades econdmicas para o mercado brasileiro € a manutengéo de
um cenario “momo”, sem novidades no campo politico, sem grandes progressos em
reforma fiscal (exceto a lei da responsabilidade fiscal, que dever4 ter impacto relevante
na gestdo publica), sem grandes opgbes de relangamento da economia, em razdo da
elevada taxa de juros real que afeta as decisfes de investimento, como o financiamento
imobilidrio por exemplo, € de se ter que manter uma balanga comercial minimamente

favoravel.

Enquanto n3o houver um clima politico favoravel a implementagdo das reformas
fiscais, o governo resolver morosamente os problemas, e o ambiente financeiro
internacional aceitar lentamente retomar riscos em emergentes, o Brasil nfio tera

margem de aglo para crescimento relevante dentro da potencialidade da economia.

Na area cambial, as projegdes dos principais bancos nacionais e internacionais
consideram a possibilidade de terminar-se o ano em torno de R$ 1,90/d6lar ou pouco
acima. Ha atualmente, segundo muitos economistas, um nervosismo no mercado em
decorréncia das eleigdes na Argentina, alteragSes nos juros e desempenho da economia
americana, que vém causando um segundo “overshooting” do délar, tendo-o feito
ultrapassar nos més de outubro a barreira de R$2,00. Segundo autoridades econdmicas
o dolar vale hoje cerca de 15% mais do que deveria. Todos consideram um cenario de

ligeira desvalorizagdo da moeda americana no ano 2000.

Para elaboragBio de Planos de Agfo Operacional, a Rhodia adotarda os seguintes

indicadores macroecondmicos :
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1999 2000
CRESCIMENTO DO PIB ~0% 3%
onde Industria -2,5% 3-4%
INFLACAO (IPCA) 8% 6%
TAXA DE CAMBIO DOLAR — fim 1,85 1,90
média 1,82 1,87
TAXA DE JUROS — OVER NOMINAL (média anual) 25,2% 17%
BALANCA COMERCIAL (bilhdes) 0,5 +4
BALANCA DE TRANSACOES CORRENTES - Bi US$ 25,5 24
SETOR PUBLICO — SUPERAVIT PRIMARIO - % PIB 3,0% 3,3%
REAJUSTE SALARIAL 2,9% 7,5%

Figura 6.1- Proje¢Ses Econdmicas Brasit
Fonte: Rhodia Brasil

Dados os indicadores acima propostos, passemos agora para a anglise estratégica das 5

principais forgas de mercado.
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Capitulo 7 - Clientes

7.1. Generalidades

Ha no mercado mundial uma onda de fusdes ¢ aquisigies de empresas do Setor de
Celulose ¢ Papel. No segmento de Papel revestido tal fato também acontece. Apoiada
pela expansdo das operages de produtores mundiais para regides com elevado
potencial de crescimento, como a América do Sul e Asia, dada a saturagdo dos
mercados americane € europeu, ha a possibilidade de nos proximos anos ocorrerem
aquisi¢es de empresas brasileiras por grandes produtores mundiais, como ocorreu na
compra da EN pelo Grupo CHN em 1994. O pequeno tamanho dos produtores
brasileiros e a sua competitividade frente a empresas intermacionais fortalece ainda

mais este cenario.

Dentro do Papel revestido temos a divisdo em cartes e papéis. Dentro dos papéis ha
divisdo em 2 grupos: 0 AAA e o BBB. Ja dentro dos cartdes ha a divisdo entre cartdes
CCC e DDD. Em linhas gerais podemos afirmar que a desvalorizagio do cambio no
inicio do ano fez com que diminuissem em quase 50% as importagGes de papéis
revestidos, aumentando a procura pelo produto nacional ¢ fazendo assim com que a
demanda superasse a oferta. J& no seguimento de cartbes nfio houve tal mudanga nas

importagdes, as quais devem ser gradativamente reduzidas num horizonte longo.

Os segmentos dos papéis AAA e BBB nfio apresentam interferéncia significativa,
havendo uma pequena competiciio entre papéis utilizados em capas de revistas, onde
uma melhora na qualidade de impressdo do AAA, aliada ao seu prego um pouco
inferior, pode substituir uma pequena parte do mercado de papel BBB. Nas demais
aplicagbes permanecem inalteradas as posigdes, sem interferéncia. Com aplicago
semelhante a0 AAA e também utilizado em revistas, principalmente da Editora Abril,
ha o papel super calandrado SC, que ndo é revestido. Apesar de aplicagiio semelhante
ao AAA, nfio h4 interferéncia significativa entre os dois tipos de papel.
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Os cartbes e papéis revestidos importados. sfio, em geral, superiores em qualidade aos
nacionais. A maioria possui maior quantidade de formulagdo na fabricago, o que
melhora signficativamente as propriedades de impressdo. Hoje nio se utiliza no Brasil
maiores quantidades de formulagio devido 4 média sofisticacfio dos consumidores.
Porém, para o futuro, tal fato deve acontecer, aumentando significativamente o volume

de OXO consumido e gerando uma oportunidade para os produtores.

7.2. Especificidades

Quanto ao papel AAA, ha somente um produtor na América do Sul, a EN.
Comparando-se a produgfo estimada da EN de AAA com o mercado consumidor
brasileiro percebe-se claramente que a empresa aumentara a é&nfase em suas
exportagGes para atender a América do Sul, satisfazendo a demanda interna pelo
produto. A manuten¢Bo do prego do AAA, internacionalmente, também estimula as
exportagBes da EN, j& que seus custos em délar diminuiram com a mudanca do cambio.
Apesar de desviar parte de suas exportagdes para atender o mercado intemo, a EN nio
consegue até¢ o momento suprir a tal demanda, havendo atualmente uma escassez de

papel AAA no mercado brasileiro,

A 10, grande produtor de papel BBB ¢ segundo maior consumidor de OXO, tem
mantido € continuard mantendo o seu foco no mercado interno, sendo suas exportagdes
praticamente despreziveis frente a este mercado. Tal posicionamento serd reforgado
dada uma demanda extra de 15,1 kton em papéis revestidos (9,1 em AAA e 6,0 em
BBB), surgida no inicio do ano, com a desvalorizagiio do cdmbio ¢ a conseqiente

diminui¢#o das importagdes.

A 1O possui duas familias de produtos. A linha JO2 esta sendo o principal foco da 4rea
comercial. E um produto de qualidade intermediaria - superior a0 AAA e com custo
inferior ao BBB tradicional. Este tipo de papel possui ainda alguns problemas de
desenvolvimento como britho, pontos brancos ¢ opacidade. A Rhodia poderia trabathar
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em cima deste problema pois aparentemente o concorrente 111 nfio consegue satisfazer

este cliente. Este podera ser o “cartio de entrada™ da Rhodia neste cliente.

Tanto NU como IO consideram o mercado brasileiro de papel revestido na fase de

crescimento, havendo muito espago para expansio antes de atingir-se a maturidade.

Quanto ao segmento de cartdes revestidos, a IL Celulose e Papel classifica o mercado
também como wm mercado na fase de crescimento. A empresa busca competir por
diferenciaggo via qualidade e velocidade. A IL possui como fatores criticos de sucesso a
printability e a resisténcia do seu cartio. Novamente surge 0 OXO como varidvel chave

na printability dos cartdes.

Os aditivos OXO afetam diretamente a resisténcia superficial do cartdo, assim podem
influir diretamente em um parimetro chave de sucesso para o cliente, mostrando a sua
importincia na fabricagio. Pudemos inferir que a IL tem como fatores de importincia
acentuada para 0 OXO fornecido o seu custo, um desempenho bom em “wet ¢ dry

picks”, isto €, resisténcia ao arrancamento & seco € com umidade, e brilho de impresso.

7.3. Fatores Criticos dé¢ Sucesso dos Clientes

Apesar de haver intimeros tipos de cartdes e papéis revestidos podemos citar alguns

fatores criticos de sucesso comuns buscados pelos fabricantes de revestidos.

E importante frisar que o equipamento necessario para a produgdo do papel revestido
possui peso enorme no processo decisério do investimento, seja na expansio de
capacidade de produgfo ou no inicio de uma nova planta. O prego de tal equipamento
situa-se na faixa dos 300 milhdes de dblares. Vale a pena lembrar que ele sé ¢ utilizado
na produg@o de papel tipo revestido, logo a margem extra gerada pelas vendas de papéis
revestidos deve possibilitar a recuperagiio do capital investido no equipamento mais o
retorno desejado pela empresa. Para a operagdo do equipamento, em condigdes 6timas

de eficiéncia, ¢ importantissimo que a formulagfo seja adequada 4 tais condigdes.
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Portanto a runability da formulagfo ¢ um fator chave para os clientes. As papeleiras
geralmente recorrem ao OXO para compensar mudangas em outros componentes da
formulagéo sendo 0 OXO a primeira varidvel a ser ajustada para a obtengo de melhor
runability. A utilizagdo no processo de uma formulagdo n3o adequada as condigBes de

operagdo causaria perdas por velocidade, tempo de setup de maquina e produtos nio

conformes.

Grande parte do papel revestido passa por um processo de impressdo, seja para
encartes, revistas, embalagens ou rotulos. Com o aumento de produtividade das
maquinas de impressdo, chegando-se hoje a maquinas capazes de operar a 120.000
rotagles por minuto, a exigéncia das graficas ¢ embaladores vem aumentando
gradativamente quanto 3 printability do papel, expressa pela qualidade da impressio, ¢
a sua runability. A qualidade da impress3o estd diretamente relacionada ao brilho e A
auséncia de marmerizacio (manchas) apds o processo de impressdo. O OXO para ¢
determinante na obteng#o do brilho ap6s impressdo. Ele também interfere na resisténcia

superficial ao papel contra rasgos ¢ riscos, porém nio de forma determinante.

Frente a isto, s efeitos do OXO sobre a qualidade e performance dos produtos e também
dos processos do cliente sdo importantes. Devido a esta influéncia decisiva do OXO nas
propriedades dos papéis e cartdes hd a possibilidade de beneficiar-se dos FCS dos
clientes para a obtengfio de vantagem competitiva para o cliente ¢ para a Rhodia,
fazendo um produto que confira exatamente as caracteristicas, do papel e do processo,

desejadas pelo clienie.

Sabe-se que se nfio houver diferenciagio, nem por custos nem por outra caracteristica, a
atratividade do negdcio torna-se menor. Porém, no nosso contexto, h4 a possibilidade
de diferenciagdo principalmente via flexibilidade de desenvolvimento. Uma
diferenciagfio via prego seria muito dificil, j4 que os aditivos OXO vém sido vendidos
semelhantes a “commodities”, embora com aplicagéo de especialidade. O mercado de
OXO assemelha-se ao chamado “ mercado de concorréncia monopolistica ”, onde os

produtos possuem alguma diferenciagdo, porém ndo suficiente para grandes

85



Capitulo 7 - CLIENTES

discrepancias de prego. Ha uma pressdio das papeleiras sobre os pregos praticados de

OXO para que se atinjamn niveis semelhantes aos do mercado internacional,

O mpacto do OXO nas compras do cliente é pequeno. O OXO corresponde a
aproximadamente a 8% do custo final dos papéis revestidos ¢ apenas 2% no custo final
dos cartdes revestidos. Face a isto, 0 OXO possui um impacto nos custos muito menor
em relagdo ao seu impacto na performance do produto. As papeleiras sdo geralmente
integradas na cadeia produtiva, produzindo desde a celulose até o papel. Assim boa
parte de suas compras concentra-se nos componentes da formulagiio e, apesar de uma
baixo impacto do OXO no custo do produto, torna-se natural alguma pressdo para a
redugdo do prego destes componentes. Para os produtores de OXO ¢ importante saber
que caso as papeleiras percam competitividade de seus produtos os consumidores finais
de Papel revestido tenderiam a importar o produto, diminuindo a produgfio nacional e

consequentemente o consumo de OXO.

N&o h4 a possibilidade de integragio dos produtores de papel, ja que a cadeia celulose-
papel ¢ extensa e uma integragio causaria a perda de foco do negdcio. O “core-
business” dos produtores ¢ seguramente a produgfio da celulose ¢ papel, € em certos

casos somente a produgio de papel.

Considerando-se todas as informagdes ¢ fatos percebidos podemos classificar o poder

de negociagio dos clientes em moderado.

Para a tomada de um posicionamento estratégico correto ¢ necessirio que as
necessidades dos clientes sejam traduzidas de modo que elas signifiquem algo. Para tal,
os critérios de decis@io de compra ¢ caracteristicas valorizadas pelos clientes devem ser

analisados.

Partindo-se dos das cinco formas basicas de competi¢dio propostas por Slack (1991)
(qualidade, velocidade, flexibilidade, confiabilidade e prego) ¢ em seguida,

desmembrando-as segundo especificidades do negocio, chegamos a fatores intrinsecos
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que merecem distingdo entre o seu comportamento ¢ grau de “criticidade” para o

cliente. Tais fatores sdo:

- Pesquisa ¢ Desenvolvimento,

- Flexibilidade Logistica,

- Confiabilidade Logistica,

- Velocidade de Resposta ( Lead Time),
- Preco do produto,

- Qualidade do produto,

- Empatia ¢ Relacionamento Técnico/Comercial

A classificagdo dos critérios selecionados sera, segundo proposto por Slack, em
“ganhador”, “qualificador” e “secundario”. Sera utilizada uma escala crescente de 1 a 5,
ilustrando a importncia relativa entre os critérios, recebendo 1 os fatores secundarios,

2 ou 3 os fatores qualificadores, € 4 ou 5 os fatores ganhadores.

Importincia dos critérios
Velocidade | Empaiia
P&D Prego Qualidade |Flexibilidade| Confiabilidade| de Resposta | Téc/Com
Tipo de critério| ganhador | ganhador |qualificador| qualificador | qualificador | qualificador | ganhador
Importincia 4.5 5 2,5 2,5 2 2 4

Figura 7.1 - Principais Critérios Competitivos do Negocio
Fonte: O Autor

Podemos notar que ha trés critérios ganhadores de pedido para o negdcio, sendo o prego
do produto o mais importante deles. Os fatores criticos de sucesso dos clientes
anteriormente citados, printability e runability da formulagio, podem ser traduzidos por

meio do critério de Pesquisa ¢ Desenvolvimento.
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Capitulo 8 - Fornecedores

As principais matérias-primas na fabricag@io do OXO sfio o OS e o OB, havendo outras
matérias-primas utilizadas em pequena quantidade como biocidas, aditivos e outros, O
OS corresponde a cerca de 45% do custo do OXO e o OB aproximadamente a 25%.

Assim analisaremos primeiramente estes dois insumos.

8.1.08

O OS ¢ uma “commodity”, e pode ser encontrado em qualquer lugar do mundo com
pequenas diferencas nas especificagdes. Ele é produzido principalmente através do

BEO e ETO, ambos componentes provenientes da cadeia petroguimica.

O OS ¢ utilizado principalmente na produgfio do polimero POS. Mundialmente o
mercado de OS € 90% integrado & produgio de POS. Isto significa 90% de OS
produzido ¢ utilizado por seu respectivo produtor na produciio de POS. No Brasil, o
POS representa 51 % do consumo de OS. Ele ¢ utilizado na fabricagio de resinas e

borrachas sintéticas.

Desta forma, o segmento de OXO que utiliza OS fica em parte dependente das
oscilagbes no equilibrio entre demanda e oferta por POS, que pode causar fortes
variagdes no prego do OS, este com pequena quantidade reservada ao mercado livre.
Com um consumo pouco significativo do OS mondmero produzido, cerca de 5% do

total, o poder de negociagdo dos produtores de OXO fica de certa forma enfraquecido.

O OS conta com apenas dois fabricantes nacionais, os concorrentes 111 e 222, que
produzem o OXO a base de OS-OB. Assim, pode-se afirmar que ha uma vantagem
competitiva de 222 e 111 quanto 4 disponibilidade de OS em periodos de escassez. Em
relagio ao custo do OS, nZo ha uma vantagem competitiva significativa para os

produtores integrados, ja que ambas empresas possuem estrutura dividida em unidades
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de negdcio, o que dificulta a “venda interna” do OS por um prego substancialmente

mais baixo ao encontrado no mercado.

Dentro de alguns meses a empresa INA iniciara, no Brasil, a produgio de OS ¢ algum
tempo depois também de poli OS. Neste meio tempo havera OS livre no mercado,
podendo a Rhodia aproveitar-se disto. H4 a possibilidade de que o 222 possa entrar com
parte do negécio da INA, enfraquecendo um pouco as condigdes de negociagiio com a
Rhodia. Deve-se buscar algum produtor mundial ou local que atue no mercado livre de
OS e que esteja interessado em uma relagfio comercial de longo prazo com a Rhodia,

melhorando a competitividade da empresa.

Na Europa, a Rhodia adotou a partir de 1998 uma estratégia de compras centralizada
para todas as suas unidades a partir de uma compra agrupada, aumentando muito assim
seu poder de negociagdo. Os contratos estdo sendo revistos visando atender o maior
numero possivel de unidades consumidoras. No caso do OS consumide pela Rhodia o
maior volume € na Europa, representando 85% do volume mundial. No ¢ evidente no
entanto que os fornecedores principais na Europa tenham condigbes igualmente
competitivas para enviar o produto ao Brasil devido aos custos de intermagfo. O desafio
¢ conseguir-se, em um contrato global, condigdes competitivas em todas as unidades
Rhodia produtoras de OXO.

O prego do OS no Brasil € cerca de 30 % mais caro ao prego encontrado no mercado
internacional, diferenca aproximadamente igual ao custo de internacdo do produto.
Atualmente o prego do OS encontrado no Brasil gira em torno dos US$1000/ton. Tal
preco possui forte correlagdo com os pregos do BEO ¢ ETO, que por sua vez estio
diretamente associados ao nafta, produto produzido a partir do refino de petréleo.
Recentemente o aumento do preco internacional do petroleo refletiu em um aumento no

prego do OS.

Face aos pontos discutidos, podemos classificar o poder de negociagdo com os

fornecedores de OS em fraco.
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8.2.0B

O OB, outro componente fundamental na produgde do OXO, ¢ produzido no Brasil a
partir do craqueamento da NAA, resultando em ETO e OB. A grande aplicagdio do OB €
na produgdo de borrachas e elastdbmeros, consumindo cerca de 99% do volume
produzido. O OB ¢ utilizado como matéria-prima para pneus, mangueiras, buchas,

pertis, tapetes, palhetas € outros muitos componentes para a rea automotiva.

O OB ¢ produzide no Brasil pela COL, COE e PEU, a partir da NAA, porém hi
possibilidade de diferentes rotas quimicas na sua obtengdo do OB. Novamente o prego

da NAA e da gasolina sfo importantes indicadores para o prego do produto no mercado.

Ha, contudo, uma concentrago dos produtores de OB sem grande pressdo nas
condigdes de compra. As chances dos produtores de OB associarem-se ou fundirem-se
sdo remotas, nfo fragilizando os compradores do insumo. Podemos classificar o poder

de negociagio com os fornecedores de OB em moderado.

As outras matérias-primas para a fabricacfio, como aditivos e cargas, possuem volume
utilizado muito pequeno comparade aos principais componentes do OXO. Porém
quando somados os custos individuais tais insumos respondem por 30% do custo
variavel do OXO.

Os insumos secundarios n3o sofreram significativa otimizagfo até 0 momento. A busca
de alternativas neste caso passa necessariamente pela homologagio ¢ testes uma vez
que ndo se trata de “commodities” e sua utilizagio pode impactar significativamente a
performance da "formula final". As receitas do OXO sdo originarias, em sua maior

parte, da equipe de desenvolvimento na Europa, porém adaptadas localmente.

Uma oportunidade de melhoria futura seria o melhor gerenciamento destas matérias-
primas, procurando outros fornecedores, associando-se a outros compradores para
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meihor negociagfo e finalmente verificando se os coeficientes técnicos adotados ndo
podem ser modificados, visando economia sem alteragfio nas propriedades requeridas

ao OXO. Assim, poderiam ser atingidos significativos ganhos em custos.
Em linhas gerais podemos classificar o poder de negocia¢fo com os fornecedores de

matéria-prima como moderado-fraco, podendo a atual situagdo melhorar

significativamente,
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Capitule 9 - Concorréncia

9.1. Mapeamento de Mercado

Podemos observar o mercado de aditivo OXO através do mapeamento realizado abaixo,
onde constam as participagdes de cada produtor nos clientes e ¢ seu “marketshare ”

total no negdeio.

Cliente Potencial [Partic. {Rhodia |[Concorrentes
(ton/més) 111 {222 333

1 JEN 180 28% 100%
3 IO 75 26% [|30% |66% [4%
2 NU 63 22% 30% 70%
4 RIA 30 10% 17%  |132% 51%
5 |JIL 15 5% 50% |50%
6 |XXX 7 2% 100%
7 YYY [ 2% 100%
8 71T 5] 2% 50% |50%
9 WWW 4 1% 50% |50%
10 |Outros 4 1%

Total 288 100% |18% |44% |35% [3%

Figura 9.1 - Participagiio de Mercado dos Concorrentes segundo Clientes
Fonte: O Autor

Pode-se observar uma elevada concentragio do consumo de OXO, absorvendo os 3

maiores consumidores 76% do aditivo no Brasil.
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Torna-se claro que uma boa participagio de mercado estd diretamente ligada ao
desempenho nos maiores clientes, O concorrente 111, lider de mercado com 43,8%,
esta fortemente presente nos 5 maiores consumidores, com excec¢do da EN. Ja o
concorrente 222, vice-lider de mercado com 35,3%, enconira-se presente denftre os
maiores consumidores somente na EN, maior cliente. Tal posicionamento representa
grande fragilidade para a empresa, ja que 79% das suas vendas de OXO véo para a EN.
A Rhodia possui distribuigio de clientes semelhante ao concorrente 111, estando
presente em quatro dos cinco maiores clientes com exce¢do da EN, porém com

participagdes nestes clientes menores do que a 111.

9.2. Evohucfio de “Marketshare”

A participagdo de mercado dos concorrentes pode ser vista a partir do grafico ilustrativo

do volume de OXO consumido no Brasil.

Evolucio do Mercado

96 97 98 99

‘E111 W222 ORhodia D333

Figura 9.2 - Evolugio do “Marketshare” dos Atores
Fonte: O Autor
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Pode-se observar que houve grandes mudangas de posigdo a partir 97, envolvendo 222 ¢
111. A 222 aumentou seu “marketshare”, de 33% em 1997 para 52% em 1998, o que
pode ser explicado pelo ganho de quase 100% do fornecimento de OXO para a EN.

J4 ao longo do ano de 1999, a empresa 222 teve sua participago no mercado reduzida
para 36%, o que ¢ explicade pela perda de espago(0,75 kton/ano) no cliente NU. A
descontinuidade no fornecimento da 222 para as unidades da RIA (0,17 kton/ano)

também explica a queda de “marketshare” da empresa no periodo mencionado.

A Rhodia manteve nos {iltimos quatro anos uma participagdo de mercado constante,
com leve crescimento. Para 1999, ¢ esperada a manutengo da participagdo de mercado,
explicada em sua maior parte pelo enfraquecimento no forecimento para a NU, o qual
correspondia em 1998 a 44% do volume consumido pelo cliente e esta previsto no
fechamento deste ano para 30%. Apesar do fortalecimento do concorrente 111 no
cliente NU em 1999 e conseqgiiente perda de “marketshare”, a empresa aumentou sua

participagio na IO Celulose ¢ Papel, compensando a perda.

Frente aos fatos analisados conclui-se que este mercado pode ser muito volatil sob
determinadas condigdes, devido a4 sua grande concentragdo de clientes. Qualquer
mudanga no fornecimento para os grandes compradores pode causar mudangas fortes
no “marketshare” dos produtores do aditivo OXO. A tendéncia futura ¢ de uma maior

fidelidade dos clientes.

9.3. Capacidade Instalada

O concorrente 222 possui atualmente uma capacidade nominal de produggo de OXO de
3 mil toneladas ano. Nesta planta pode-se, entretanto, produzir véarios tipos de OXO
com outros insumos. Porém, acredita-se que das 3 kton/ano, 2,4 kton estejam reservadas
ao OXO de OS-OB para papel. S3o produzidas no momento aproximadamente 1,9 kton
ano de OXO para o mercado de papel, trabalhando a “unidade OXO OS-OB ” com uma

taxa de ociosidade de 20%.
94



- Capitulo 9 - CONCORRENCIA

J4 o concorrente 111 possui uma capacidade instalada de 2 mil ton/ano ¢ produz
somente OXO de OS-OB. A taxa de utilizaco situa-se atualmente ao redor de 80%,

produzindo a 111 em torno de 1,6 kton/ano.

O concorrente 333 produz atualmente cerca de 0,6 kton/ano, frente a uma capacidade

instalada de 1 kton/ano, trabalhando com 40% de ociosidade.

9.4. Desenipentio mos critérios competitivos

Apos termos analisado a importincia relativa nos critérios que influenciam a decisfo de
compra do cliente, devemos saber qual o desempenho dos concorrentes frente a estes
critérios, ajudando a entender o posicionamento dos concorrentes e possivel
deslocamento de foco da Rhodia. Deve-s¢ lembrar que uma arrancada significativa vira
quando o desempenho nos critérios mais importantes ou ganhadores for elevado acima
do nivel dos concorrentes. Para ilustrarmos o poder competitivo dos concorrentes e da

Rhodia, utilizar-se-a4 uma escala de 1 a 5 para o desempenho em cada um dos critérios.

Desempenho dos Concorrentes

Velocidade | Empatia

P&D Preco Qualidade | Flexibilidade{ Confiabilidade| de Resposta | Téc/Com

Tipo de critério| ganhador | ganhador |qualificador| qualificador | qualificador | qualificador | ganhador
Importincia 4.5 5 2,5 2,5 2 2 4
111 4.5 A 5 3 -4 4 5
222 4 4 5 4 4 4 -+
Rhodia 4,5 3 4 3 4 4 4

Figura 9.3 - Desempenho dos Concorrentes nos Critérios Competitivos

Fonte: O Autor

Multiplicando-se esta nota de desempenho pela importincia do critério, feremos o

poder competitivo em cada critério. Apos a soma das pontuagdes em todos os critérios,

teremos uma idéia do poder competitivo relativo dos produtores de OXO.
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Poder Competitivo

111 222 Rhodia
Preco 20,0 20,0 15,0
P&D 20,3 18,0 20,3
Empatia
Téc/Com 20,0 16,0 16,0
Qualidade 12.5 12,5 10,0
Flexibilidade 7.5 10,0 7.5
Confiabilidade 8,0 8.0 8,0
Velocidade de
Resposta 8,0 8,0 8.0
Total 76,3 72,5 69,8

Figura 9.4 - Poder Competitivo segundo Desempenho nos Critérios Competitivos
Fonte: O Autor

Observando-se 0 desempenho competitivo das 3 empresas percebe-se que a 111 tem
vantagem sobre seus concorrentes no critério de Empatia ¢ Relacionamento Técnico-
Comercial. A Rhodia esta em desvantagem frente a 111 ¢ 222 no critério prego. Com o
passar do tempo entretanto, os pregos do OXO passardo a aproximar-se muito do nivel
internacional, ndo havendo muito espago para manobra neste critério. Assim, a sua
importancia tende a diminuir com o passar do tempo, passando num horizonte longo a

critério “ qualificador”.

9.5. Estratégia dos Clientes

A 111 possui forte posi¢io mundial na fabricagdo de OXO de OS-OB com cerca de
20% do mercado mundial (218 kton/ano). Ela possui iniimeras plantas nos Estados

Unidos, Europa, Asia ¢ América Latina e esta presente em todas as regides do mundo.

No Brasil, assim como ao redor do mundo, a 111 procura diferenciar-se de seus
concorrentes através de um excelente relacionamento com os clientes e por meio de
uma rede de informagdes com fabricantes de equipamentos para a producgdo de Papel
revestido, além de empresas prestadoras de servigos para o Setor de Celulose ¢ Papel,

como por exemplo a Yaako Poyry.
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A partir desta rede de relacionamentos, a 111 consegue estar ciente de quase todo o
inicio de operagdio de plantas de papel revestido ao redor do mundo. Assim sendo, a
grande maioria das plantas deste tipo papel inicia sua produgdo com OXO da 111. A
111 busca sobremaneira mostrar a sua forga mundial ¢ a tradi¢dio da sua marca. No
Brasil, todos os langamentos de plantas foram feitos com OXO produzido por ela.

Tecnologicamente, a 111 nfo apresenta diferencial em relagio a seus concorrentes.

A 222 possui também presenga mundial ¢ responde por 9% do consumo mundial de
0XO. Seu posicionamento € especialmente forte na Europa. A empresa ¢ muito forte
mundialmente na drea quimica, produzindo produtos variados € com as mais diversas
aplicagdes. Além dos OXO a base de OS-OB para papel a 222 possui tecnologia em

outros aditivos.

No Brasil a 222 caracteriza-se por uma grande agressividade comercial, procurando por
meio de reducdes de prego, as maiores entre os concorrentes, ganhar maior participagio
de mercado € assim obter ganhos com o aumento de escala produtiva. Tal aumento de
produgdio possibilita um menor custo do OXO e consequentemente reducgdes ainda

maiores de prego.

Frente aos topicos analisados, podemos classificar o poder competitivo dos

concorrentes do negocio como forte.
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Capitulo 10 - Entrada de possiveis Concorrentes, Rupturas e
Influéncias

Num cenario mais provavel, ndo se espera a entrada de novos produtores de OXO
durante os préximos 5 anos no Brasil. Aparentemente hi alguns obstaculos para a

entrada de um novo concorrente.

A economia de escala ¢ um fator importante no negdcio, representando os custos fixos
uma parcela significativa do custo total do produto. Grande parte da rentabilidade fraca
da Rhodia neste negdcio pode ser explicada pela baixa quantidade produzida frente aos
custos fixos. A Rhodia produziu, em 1998, 1,3 mil toneladas e os custos fixos
representaram neste ano cerca de 11% do custo total do produto, valor elevado para o
ramo quimico. Assim, 0 EVA(“ Economic Value Added”) gerado foi negativo. Logo
novos produtores teriam que, ao entrar no mercado, suportar um longo periodo de
rentabilidade negativa até que obtivessem volume necessario de produgfio. Outro ponto
considerdvel ¢ a queda de preco do produto que aconteceria com a entrada de mais um
concorrente de peso no mercado, diminuindo ainda mais a sua rentabilidade € também a
dos outros produtores. Caso optasse por uma unidade menor, para rapidamente atingir o
ponto de equilibrio do negécio, a quantidade produzida e comercializada seria marginal
frente aos grandes produtores, ndo representando ameaga. Frente a isto o novo

concorrente deveria ser uma empresa de porte grande.

O OXO produzido nd3o possui qualquer patente industrial, ndo havendo nenhuma

barreira de enirada sob este aspecto para novos concorrentes.

O custo do produto ¢é sem divida uma fator importante para os consumidores, porém
pequenas diferengas de custo ndo fariam com que os clientes mudassem de fornecedor,
sobretudo pelos aspectos ja comentados de “customizagdio” ¢ boa fidelidade dos

clientes sob condigdes ndo instaveis.
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O capital engajado necessario para a operagfio do negécio nfo é elevado para grande
grupos multinacionais, sendo da ordem aproximada de 20 milhdes de ddlares, valor
relativamente baixo para investimentos industriais. Tal valor nfo considera a
necessidade de investimento em infra-estrutura externa para operagdo, ja que
dificilmente tal planta de OXO seria construida fora de um pélo quimico. Outro
aspecto, o do acesso a distribuigdo, nfo ¢ restrito aos produtores ja instalados e tdo

pouco fundamental.

Nio hé politica protecionista do governo que proteja os atuais produtores, podendo
haver, todavia, incentivos estaduais ou municipais para a instalagio de uma nova
unidade. Uma ruptura causada por regulamentacles governamentais, politicas
econdémicas ou grupos de pressdo que influenciasse o andamento dos negocios € a
rentabilidade do setor, seria muito pouco provavel no cendrio politico-econdmico

projetado para o pais.

O acesso as matérias-primas representa um certo obstaculo 4 novos concorrentes ¢ até
mesmo a Rhodia e ao concorrente 333, ja que 222 ¢ 111 sdo responsaveis pela produgio
dos dois insumos mais importantes na produc@io do OXO, OS ¢ OB. No caso do OS ha
ainda a dependéncia das condigbes do mercado de POS, ja que o OS dedicado a

produgiio de OXO tem volume marginal.

Frente aos pontos discutidos, podemos classificar a ameaga de novos concorrentes
como fraca. Além das analises feitas acima, deve-se lembrar do interesse de empresas
nacionais ¢ estrangeiras no negocio, da disponibilidade de capital destas, do custo do

capital e da rentabilidade de outros negocios concorrentes.
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Capitulo 11 - Tecnologias Substitufas

A Editora Abril utiliza em grande quantidade o papel SC, super calandrado, porém nio
revestido, para as revistas Veja, Exame, ¢ outras do grupo. A Abril é o grande
consumidor brasileiro deste papel, com a quantidade de 4,4 mil toneladas anuais. Tal
papel ¢ totalmente importado, principalmente da Finlandia, ¢ nfio ha produgdo local. O
papel SC apresenta boa impressdo a cores ¢ brilho satisfatorio e possui a grande
vantagem de ser mais barato, US$ 750/on, que o BBB, US$ 975/ton, ¢ 0 AAA, US$
915/ton. Assim o Papel SC pode entrar em um nicho de mercado ainda ndo explorado
no Brasil, o das impressbes a cores com qualidade razoavel e de baixo prego.
Aparentemente ndo ha barreira tecnologica para a produgfio deste papel no Brasil.
Apesar desta possibilidade, a interferéncia do papel SC no nicho do papel AAA é muito

pequena, j4 que a qualidade envolvida ¢ diferente e os pregos diferenciados.

J4 s3o fabricados hoje, em pequena escala, papéis laminados com polipropileno,
polietileno € outros filmes plasticos. Eles possuem uma maior resisténcia 4 umidade e &

gordura € muitos deles sdo revestidos.

Além dos papéis laminados com filmes plasticos ¢ produzido no Japdo, devido a
escassez de recursos naturais naquele pais, o papel sintético a base de polipropileno.
Este papel € muito caro e a escala de produgfio ainda € pequena. Ele possui aplicagdes
especificas € apresenta vantagens como alta resisténcia & dgua e muita resisténcia ao
rasgo. Sua maior utilizagiio € na impressfio de mapas, papéis manuseados com

freqii€neia e em outdoors.

As aplicages dos papéis sintéticos ou laminados difere de certa forma da dos
revestidos, que basicamente sdo utilizados em impressos. Além disto os pregos
envolvidos sdo ainda muito divergentes. Portanto, em um horizonte de médio prazo, tais
aplicagBes nfo serfio economicamente vijveis para substituir ou enfraquecer os atuais

papéis 4 base de celulose revestidos.

100



Capiwlo 11 - TECNOLOGIAS SUBSTITUTAS

Entre 05 diversos materiais para embalagem, os produtos de papel (caixas de papeldo
ondulado, cartbes e papéis de outros tipos) sfio os mais utilizados, tendo participado em
torno de 44% do total. Os cartdes detinham, em 1995, 7% do mercado de materiais para

embalagem.

Brasil - Produtos para Embalagem
Flexiveis

0, H 3

Pléastico e Caixas

PO
(1)
b 31%

Cartéo
Vidro Papet 7%
20% 6%

Figura 11.1 - Utilizagio de Materiais para Embalagem no Brasil

Foute: BNDES

A possibilidade de substitui¢do dos cartdes e papel ou mesmo do papeldo ondulado esta
ligado diretamente ao custo dos outros materiais usados ¢ também ao tipo de aplicag3o.
Num horizonte de médio prazo nfio é esperado nenhuma mudanga significativa nestas
condigdes, tanto no prego como no tipo de aplicagdo, que torne os celuldsicos menos

competitivos e thes tire o espago no mercado.

Os aditivos OXO podem ser feitos hoje a partir de OS-OB, OS-ACB ou somente ACB.
Apesar dos aditivos OXO ACB possuirem performance superior ao aditivo & base de
0OS-OB, ndo ha ainda no Brasil uma demanda final significativa que exija esse
diferencial de desempenho e que para tal esteja disposta a pagar mais. Num horizonte
de 5 anos os OXO base ACB devem aumentar sua produgio global e terfo uma melhora
em suas condi¢des. Os clientes possuem uma propensdo a comprar OXO OS-ACB ¢
OXO ACB haja vista o melhor desempenho em impressdes. Porém o prego ainda é nio

€ competitivo ¢ no ha exigéncia dos consumidores para tal exigéncia em impresséo.
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Compilando os pontos acima discutidos, podemos classificar a amea¢a de produtos

substitutos em fraca.
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Capitulo 12 - Potencial de Performance do Negicio

12.1. Maturidade do Mercado

Anahisaremos prnimeiramente o grau de maturidade do mercade, j& que esta
caracteristica ajuda a definir a atratividade do mesmo. Para tal serdo considerados os
indicadores taxa de crescimento, crescimento potencial, gama de produtos, tecnologia,
concorrentes, participagdo no mercado, barreiras de entrada, fidelidade de clientes e
fidelidade de fornecedores. Para ter-se idéia da importancia do estagio de maturidade
do mercado, suponhamos um mercado que tenha uma intensidade concorrencial muito
baixa, porém esteja em declinio. A atratividade deste mercado seria fortemente
reduzida. Por outro lado um mercado com elevada intensidade concorrencial, mas na

fase de crescimento, pode ter uma atratividade elevada.

O mercado de OXO sintético possui um crescimento médio anual previsto de 11,5% até
o ano de 2004, acumulando um crescimento de 91% em seis anos. Tal taxa é muito
superior ao crescimento da economia, por exemplo, e indica um negocio em fase de
crescimento. Os papéis revestidos deverdo crescer a uma taxa média de 13,3% ao ano,
ao passo que o segmento de cartdes revestidos tem estimativa de 6,9% ac ano de

crescimenio.

Além deste crescimento previsto, ha um enorme potencial de crescimento para este
negécio. Temos que o consumo per capita no Brasil de papel revestido € de
aproximadamente 0,2 Kg/hab/ano, contra uma média mundial de 2,0 Kg/hab/ano. E
claro que o salto de 0,2 Kg para 2,0 Kg ¢ impossivel, ja representaria uma aumento de
consumo de 10 vezes. Sabemos que o consumo de papel revestido aumenta
exponencialmente com o aumento da renda per capita de um pais, Devemos lembrar
que apenas as 6 maiores economias do mundo representam cerca de 60% do PIB
mundial, aumentando muito a média mundial de consumo de papel. Contudo, mesmo

para o padriio de renda brasileiro h ainda uma bom potencial de crescimento, ja que a
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renda per capita deverd aumentar nos proximos anos ¢ a exigéneia dos consumidores
sera ateruada.

A gama de OXO ¢ atualmente grande, para cada aplicaclio ¢ feita uma formulagio
anica com as caracieristicas desejadas. Porém, ha ainda inlumeras opgdes de OXO para
novas aplicagbes ¢ mesmo para aplicagdes antigas sob novas condigdes de operaco. As
crescentes exigéneias das graficas ¢ indiistrias também fatfio com que diversos produtos

sejam desenvolvidos. Assim a pama de produtos encontra-se em fase de crescimento.

A tecnologia de predugio do OXO de OS OB ¢ conhecida desde os anos 50. No
entanto, nos Ultimos anos foram encontradas atingidas varias methorias de processo na
fabricagfio do aditivo. Ao final de tedas as melhorias potenciais pode-se atingir um
aumento da produtividade de 50%.

Niip ha apareniemenie barreiras que possam dificultar a entrada de novoes concomrentes,
Como j4 mencionado anteriormente, os investimenios para a comstrucde de uma
midade de OXO ¢ centro de pesquisa situam-se por volta de US$20 milhes, nfo
considerando-se a mfra-estrutura de um pélo quimico necessirio para a operagio, um

capital relativamente pequeno para grandes empresas,

A fidelidade dos clientes é média-alta , nio sendo facil ganhar um cliente novo ¢ sendo
dificil perder um chiente nfio cometendo grandes erros de gerenciamento. Os clientes
ndo demostram-se dispostos a trocar rapidamente de fornecedor, somente se oferecidas
grandes vantagens oferecidas ou em £pocas de instabilidade ecomfmica. Tal fato
relaciona-se ma cusiomizacio do produto as necessidades do cliente ¢ na demora que o
desenvolvimento de um novo aditivo por um novo produtor levaria. Ja os fornecedores
de matéria-prima ndo possuem fidelidade sob condigdes adversas. No caso do OS por
exemplo, pode haver falia ou aumento de prego em funglo de variagdes na demanda ¢
prego mundial do POS.

104



Capitulo 12 - POTENCIAL DE PERFORMANCE

Podemos com os pontos discutidos construir uma tabela para a indicagdo do estagio em

que se encontra o mercado.

| INDICADORES DA
MATURIDADE

LANCAMENTO

CRESCIMENTO

MATURIDADE

ENVELHECIMENTO

Taxa de
Crescimento

11,5%

Potencial de
Crescimento

potencial misdio-
alto

Gama de Produtos

média

Tecnologia
|

Possitilidads de
alavancagem

|
Concormentes

Dificuidade de alavancagem

) 555 el I -

Barreiras de Entrada

barreiras

Estabilidadte, Fidelidade
dos Clientes

média

1 Estabilidade, Fidelidade
dos Formecedoras

Baixa fidelidade

Estdgio de Mercado

Crascimento

Figura 12.1 - Indicadores do Estigio de Maturidade do Mercado

Fonte: O Autor

Analisando-se os indicadores pode-se chegar 4 conclusio de que o mercado de OXO
encontra-se 1o estigio de crescimento porém mais proximo do estagio de maturidade
do que da fase de langamento.

12.2. Intensidade Concorvencial

A partir do diagrama a seguir podemos visualizar as forgas competitivas discutidas nos
tépicos anteriores e sobre a atratividade do negécio de OXO para papel revestido. A
tabela possibilita a sintese de todas as varidveis que agem sobre o negocio.

105



- R B Aa— — Capitule 12 - POTENCIAL DE PERFORMANCE
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RENTABILIDADE CRESCENTE

- I
ATORES il M 'NSEN\S,EAADEI T%%g%ﬁi'gs COMENTARIOS |
|
CONCORRENTES KXXKR i~ i?;*;":lg‘m =
Novos entrantes potenciais XXXKX Empresas de porte
Fomecedores S 91920 “®—— | Novos fornecsdores
Chientes XXXXX ——® | Niveis internacionais
Produtos Substitutos N % | Pouco provavel
Autoridades Publicas O Pouca influéncia
Grupos de Pressfo WXHXKK Ausentes
Tetal Forgas Externas XX ;
Sintese (Externa e Intema) xdooo |
Rentabilidade média ?
| da inddstria (em % §% i
| do Capital investido |

Figura 12.2 - Avaliagiio da Intensidade Concorrencial do Negécio
Foate: O Autor

Analisando-se os aspectos considerados, podemos eclassificar a intensidade
concorrencial dentro do negécio como forte, contudo com alguns tragos moderados.

12.3. Atratividade

A atratividade do negGcio serd analisada como a relagdio entre duas varidveis ja
extensamente discutidas: o estigio de maturidade do negicio e a intensidade
concorrencial do mesmo. Para tal correlagfio, serd utilizado o diagrama com as duas
varigveis 1nos €ixos ¢ as “zonas” de atratividade do negécio. Atratividades elevadas sdo
obtidas preponderantemente através da combinaclo de negdcios com intensidade
concorrencial fraca ¢ em fase de langamento ou crescimento. J4 atratividades fracas
corresponideit & combinagdo de negécios com elevada intensidade concorrencial € no

estagio de envelhecimento ou maturidade. A seguir o diagrama proposto.
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R ATRATIVIDADE

ELEVADA FRACA

ATRATIVIDADE
MEDIA MEDIA

™,

ERACA ATRATIVIDADE
ELEVADA

\ \
T N

INTESIDADE CONCORRENGCIAL

LANCAMENTO  CRESCIMENTO MATURIDADE  EWVELHECMENTO

MATURIDADE

Figura 123 - Represeatacio da Atratividade do Negdcio
Foute: ) Autor

Anahisando-se o diagrama acima, vemos que o negéeio de OXO para papel revestido
encontra-se numa #rea de atratividade média, o que sipnifica que a lucratividade média
do mercado ¢ apenas razoavel. Observa-se uma tendéncia do negécie tornar-se menos
afrativo.

Com a evolugdo ¢ amadurecimento do mercado, nam horizonte de longo prazo, € se
mantendo a intensidade concorrencial nos niveis atuais, ja elevada, o negdcio tende a
ter uma atratividade reduzida, o que significa também a redugiio da rentabilidade média
das empresas. Dada a natureza do negdcio, o estigio de maturidade deste mercado
tende a ser duradouro, porém numa hipétese menos provivel ele pode ser rapido,
enfrando logo no envelhecimento.

A lucratividade de cada empresa depende nfio s6 da atratividade do mercado como
também o sen posicionamento neste. Empresas muito bem posicionadas podem
desfrutar de rentabilidade elevadas em mercados poucos atrativos, assim como
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empresas mal posicionadas podem amargar prejuizos em mercados fortemente
atratrvos. Desta forma, a Rhodia poders, mesmo frente 4 uma atratividade média-baixa
do negocio, por meio de um posicionamento diferenciado, atingir uma lucratividade

SUpETIOT.

A partir da visdo sisttmica do Setor de Celulose e Papel, suas peculiaridades,
produtores de celulose, produtores de papel e cartdio revestidos, produtores integrados,
consumidores finais da cadeia, posi¢io comparada do segmento e projecdes
desenvolvidos ao longo deste estudo, aumenta-se o conhecimento da cadeia produtiva e
pode-se identificar as variaveis que influenciam o comportamento do mercado de
papeis revestidos, segmento chave para o mercado de aditivo OX0.

A analise do ambiente competitivo permite o entendimento das necessidades do cliente
¢ seu poder de decisfio, do desempenho dos concorrentes € da Rhodia nos critérios
principais para os cientes, ¢ de varias outras varidveis importanmies no cenario
competifivo. A andlise da atual situagfio das forgas de mercado e das possiveis
mudancas ¢ oportumidades frente a fomecedores, clientes, novas tecnologias € novos
concorrentes possibilita a identificagio de infimeros pontos fortes, fraquezas da Rhodia

€ seus concorrentes, € também enxergar possiveis cenarios de ocorréneia.

Com todas as idéias ou dados levantados, inimeras sugestdes feitas ao longo da analise
da cadeia produtiva e na fase de andlise estratégica do ambienie competitivo, torna-se
possivel ter uma nova visdo sobre 0 mercado ¢ uma methor execugfio de um plano
estratégico a partir dos conceitos de vantagem competitiva sustentavel, competi¢io via
custos ou diferenciagio, estratégias funcionais € dominio dos critérios “ganhadores”
para os chentes. Apesar de uma atratividade mediana do negécio, 2 Rhodia pode,
partindo das condigfes atuais e utilizando corretamente as analises realizadas, melhorar
substanciaimente o seu posicionamento no mercado € através de um replancjamento
estratépico do negocio, atingir wna rentabilidade superior.
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Capitulo 13 - Anexos

13.1. Roteiro para Entrevistas com Clientes

A. Mercado de Papéis Revestidos

1. Qual o volume de papel e o volume de cartbes revestidos produzidos e consumidos
no Brasil? Como deve comportar-se este mercado num horizonie de 5 anos? Papel :
20.000 ton; Cartao : 60.000 ton. Crescimento de 5%aa.
2. As importagBes sfo significativas? Como elas 1€m evoluido ¢ quais as previsges? E
as exportagoes? Sim, 30% ¢é importade. Tendéncia é de reducio lenta.
3. Quais os tipos de papel/cartio revestidos que mais devem crescer na proxima
década?

Cartdes para embalagens.

B. Empresa

1. Quais os volumes produzidos de papel e de cartdio/cartolina pela empresa?

90.080 ton/ ano
2. Quantas maquinas para fabricagio de papel possui a2 empresa? Quais as suas
capacidades ¢ seus niveis de utilizacio? E de cario? 3 mdquinas com capacidade de
450ton/dia.
3. Quais tipos de papel ou cartdo produz cada maquina? Cartdes revestidos e outros.
4. Do total de papel produzido, qual a porcentagem em volume de revestidos? 30%
3. Do total de cartdies produzidos, qual a porcentagem em volume de revestidos? 0 %
6. Para os papéis ¢ cartbes revestidos, quais as gramaturas existentes € o volume
produzido de cada uma ? Cartdo 300 gim2.
7. Qual € a quantidade de formulagio utilizado para cada tipo de papel ou cartio?
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Meédia de 20g/m2
8. Ha projetos ou intengdo de expansdo de capacidade para revestidos nos préximos 5

anos? Se ha, para qual tipo de papel/cartdo? Sim, 1000 toa de carties em 2001,

C. Ambiente

1. Quais os fatores econdmicos que mais vém influenciando na produciio ¢ consumo
mterno de papel/cartio revestidos? Como irfio evoluir? Ecomomia em geral
Crescimento em fungio do PIB.

2. Hé uma politica govermamental para o setor de papel ¢ celulose? Como vem atuando
0 BNDES no setor? E no segmento de Papel revesiido? H4 alguma possivel
regulamentagiio que possa afetar o setor? Nio ha politica definida gue seja
significativa.

3. Para o segmento de revestidos, como vem evoluindo os custos da empresa? O
negocio iem mantido rentabilidade atrativa? Quais sfo os pregos de mercado praticados
pela empresa para os papéis/cartdes revestidos? Como evoluiram? Quais as tendéncias
futuras? Custos diminaindo, rentabilidade melhorande. Cartdo revestido: US$30600/
ton

4. Qual o poder de negociacgiio da empresa com os clientes? Médio-baixe

5. Qual a previsio da empresa para o segmento de revestidos? Graade crescimento

6. Quats as ambigdes concorrenciais da empresa no negécio de Papel revestido? Ser
vice-lider até 2003,

7. Qual a visdo da empresa do segmento de revestidos, em fase inicial, de crescimenio,
de maturidade ou decaimenio? Crescimento.

8. Para papéis/cartfies revestidos, qual ¢ a base de concorréncia da empresa? Por cusios
ou diferenciagfio? Se por diferenciagdo, via flexibilidade, qualidade ou velocidade?
Diferenciagfio via qualidade.

9. Neste mesmo segmento, quais os fatores criticos de sucesso para a empresa?
Resisténcia do cartio a umidade.

10. Como podem mftuir o aditivo OXO nestes fatores? Barreira contra a umidade.
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11. Ha possibilidade do aparecimento de alguma tecnologia substituta do papel
revestido? Se ha, em quanto tempo ela sera viavel industrialmente? Nio num herizonte

de 5 anos.

b. Fommecedor

1. Qual a importincia relativa do OX€ para o sucesso dos produtos da empresa? Alta,
confere uma série de caracteristicas especiais.

2. O que a empresa espera dos fornecedores de OXO? E do produto? Quais os fatores
chaves do produto? Como seria o OXO ideal ? Baixo preco ¢ alto brilho do papel.

3. Quais as deficiéncias apresentadas pela Rhodia ? E os pontos fortes? Baixa

confiabilidade de entrega. Otima assisténcia técaica.
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13.2. Tabelas auxiliares para entrevistas com clientes

Tipos de papel/cartio ¢ volumes

volume capacidade
tipo de Gramatura | Serd revestido |base base {Preco de

Miquina |papel/cartao |do papel base ? (kton/ano) |(kton/ano) mercado  |Tendéncia
PKZ dupléx 300 néo 20 1500|queda
GRW tripléx 340 $im 320 10 1600|estavel
Total 30
Expansio de Capacidade em Papel COA
Miquina/ |[tipo de
coater papel/cartao Aumento de Capacidade

1999 2000 2001 2002 2003 2004
FR35 dupléx 20000 30000
GWZ dupléx 50000
Total 20000 30000 50000

Capitulo 13 ~ ANEXOS
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