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Competitividade internacional da industria
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e escrever a luz da cadeia de valor
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Resumo

O objetivo deste artigo foi analisar o posicionamento estratégico das principais empresas exportadoras mundiais
e brasileiras de papel de imprimir e escrever a partir do estudo da cadeia de valor. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa tipo aplicada, de nivel explicativo e de carater qualitativo. A amostra foi selecionada por tipicidade e a
pesquisa aconteceu em duas etapas. A primeira etapa foi uma pesquisa indireta, a fim de conhecer o posicionamento
competitivo dos principais exportadores mundiais, que representam 35% da producéo mundial. Na segunda etapa
a pesquisa foi direta, por meio de entrevistas semi-estruturadas, com as quatro principais empresas exportadoras
do Brasil, além de um agente de financiamento, uma consultoria desta atividade e a associagao de classe. A analise
por meio da cadeia de valor mostrou que a vantagem absoluta baseada na dotacdo de recursos naturais e 0 seu
desenvolvimento ndo garantem a competitividade na indUstria brasileira.
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Printing and writing paper export brazilian industry
international competitiveness by the value chain

Abstract

This article aims at analyzing the strategic positioning of international and Brazilian Printing and Writing Paper
companies based on the value chain analysis. To that end, we carried out a two-step explanatory and qualitative
applied research, choosing the samples according to their types. The first step consisted in an indirect research
aimed at knowing the competitive position of the main world exporters which account for 35% of the world
production. The second step consisted in a direct research carried out through semi-structured interviews with
the four main Brazilian export companies, a financing agent, a consultancy on that activity and its class association.
The value chain analysis allowed us to reach the conclusion that the absolute advantage based on natural resources
endowment and development does not guarantee the Brazilian industry competitiveness.
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INTRODUCAO

A industria de papel e celulose iniciou a década de
1990 com capacidade competitiva e finalizou com pro-
blemas de coordenagdo da sua cadeia produtiva, com as
industrias de celulose investindo e crescendo mais inter-
nacionalmente que a indtstria de papel (JORGE, 1993;
FONSECA & ZEIDAN, 2003). Aliados a isso, os proble-
mas discutidos pela indudstria resumiam-se na falta de
competitividade sistémica, oriunda do custo do capital,
dos custos de infra-estrutura e da carga tributdria. A
discuss@o ndo procurou avaliar alternativas para aprovei-
tar mais eficientemente os recursos disponiveis a fim de
manter a vantagem absoluta conquistada (pelo reflores-
tamento) e de desenvolver outras vantagens apoiadas no
aprimoramento e na especializagdo da producao. O resul-
tado foi a perda de participagdo da inddstria de papel nas
exportagdes mundiais entre 1990 e 1999 e a desarticula-
¢do da cadeia produtiva (BRACELPA, 2001). Fonseca &
Zeidan (2003) afirmam que a inddstria brasileira de
papel e celulose comeca o século XXI com vantagens
concentradas no baixo custo da matéria-prima, mas que
num cendrio de maior liberalizacdo do comércio os pro-
dutores brasileiros podem nao ser tdo competitivos.

Diante desse problema de pesquisa, o presente estudo
ird concentrar a andlise no seg-
mento de imprimir e escrever,
especificamente papéis tipo cut
size. As empresas brasileiras, fa-
bricantes deste tipo de papel, es-
tdo entre as maiores exportado-
ras de produtos do complexo pa-
pel e celulose. Embora a partici-
pacdo do pais nas exportacdes mundiais de papel de
imprimir e escrever nao revestido a base de celulose
(UWF) tenha-se reduzido de 8,2% em 1990 para 5,4% em
BNDES (1999), citado por Valenca e Mattos (2000), os
fabricantes deste tipo de papel sdo dos mais capacitados
a gerar economia de escala, tdo importante neste merca-
do, em func¢do da forte concentragdo da producdo desse
tipo de papel. A questdo que se articula € como estabele-
cer vantagens competitivas nesse mercado, cujo produto
€ considerado homogéneo e o padrdo de concorréncia é
determinado pelas escalas de produgdo, ja que a vanta-
gem absoluta obtida na matéria-prima bdsica (cavaco de
madeira) ndo consegue manter a competitividade inter-
nacional dessa indudstria. As exportacdes mundiais de
papéis de imprimir e escrever ndo revestidos, em que se
enquadram os papéis tipo cut size, cresceram 83% entre
1990 e 1999, porém as exportacdes brasileiras aumenta-
ram apenas 40% e resultaram na perda de participagdo no
comércio mundial.

O Brasil era o oitavo maior exportador de papel de
imprimir e escrever em 1990, passando para a décima
terceira posicdo em 2000, perdendo para Noruega, Japao,
Indonésia, Coréia do Sul e Reino Unido (FAO, 2002).
Tais fatos retratam as caracteristicas desse segmento de
papel como um mercado internacional competitivo, ape-
sar de internamente (Brasil) ser um mercado oligopoli-
zado. As condigdes de concorréncia no mercado interna-
cional sdo diferentes daquelas que ditam a dindmica
interna, devendo-se avalid-las de forma particular, ob-
servando as diferencas que envolvem todas as dimen-
sdes competitivas para determinar a competitividade in-
ternacional de cada firma.

O objetivo desse artigo € avaliar o posicionamento
estratégico das principais empresas exportadoras mundiais
e brasileiras de papel de imprimir e escrever a partir do
estudo da cadeia de valor.

A relevancia do trabalho estd relacionada a importan-
cia da competitividade internacional para o Brasil. A
busca de maior competitividade advém do objetivo nacio-
nal de reduc¢do da vulnerabilidade a partir do crescimento
das exportacdes. Sendo a dindmica competitiva interna-
cional especifica para cada mercado, o pais precisa co-
nhecer melhores suas industrias estratégicas e estar pron-
to para ter politicas de longo prazo para as mesmas.

indUstria de papel e celulose iniciou a
decada de 1990 com capacidade competitiva
e finalizou com problemas de coordenacéao

Alguns estudos como Bonelli (2001), Arbache e De
Negri (2001), Resende e Teixeira (2001), Pinheiro e
Moreira (2000), Além (2000), Lima e Carvalho Junior
(2000) analisam a competitividade brasileira em ambito
internacional, porém nfo partem da dindmica
concorrencial de um mercado especifico, tornando-se
genéricos e setorialmente pouco definidos. Nado ha,
tampouco, estudos que contribuam para a compreensao
da competitividade internacional a partir de um método
comparativo estruturado para o proprio mercado, recain-
do, novamente, na generalidade. Nesse caso, enquadram-
se estudos que tratam da competitividade ou da dindmica
da industria de papel e celulose, todavia sem posiciond-la
externamente, como Zayen (1986), BNDES (1991), Soto
B. (1993), MDIC (1999) e ABTCP (2000).

Diante da complexidade do tema em discussio ressal-
tam-se algumas limitagdes analiticas e temporais. Em
termos analiticos, salienta-se que o estudo avalia as ca-
racteristicas de competi¢do do mercado de papel de im-
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primir e escrever por meio da interpretagdo dos proprios
agentes participantes do mercado em questdo. Justifica-
se tal escolha metodolégica pela consideraciao de que as
empresas e as institui¢cdes sdo as principais responsaveis
pela dindmica do mercado em que participam. Desta
forma, para compreender o mercado hd que se avaliar o
posicionamento desses agentes. Em termos temporais, o
periodo de andlise foi a década de 1990 até o ano de 2002,
quando se pesquisou sobre este setor no Brasil. Os rela-
térios e informagdes diretas de cada empresa foram con-
sultados de 1999 a 2002, e as entrevistas foram realizadas
em 2002.

O trabalho esta organizado em cinco se¢des, incluindo
esta introducdo. A préxima sec¢do discutird o conceito de
cadeia de valor e a sua relevancia para andlises estratégi-
cas. Logo ap6s, serdo feitas as consideragdes metodold-
gicas, para na quarta se¢do discutir os principais resulta-
dos e apresentar as consideracdes finais na dltima se¢ao.

COMPETITIVIDADE NA CADEIA DE VALOR

Ferraz et al. (1997) e Coutinho & Ferraz (1995) argu-
mentam que a competitividade € determinada no préprio
mercado e influenciada, e ndo definida, pelo Estado, a
partir de trés conjuntos de fatores: sist€micos, estruturais
e internos. Os autores definem os fatores determinantes
observando todos os aspectos que influenciam a firma no
ambiente concorrencial: as suas proprias caracteristicas
e acdes (internos), o mercado em que atua (estruturais) e
o ambiente concorrencial (sistémicos). Tais fatores irdo
influenciar na competitividade da firma, que somente
serd conhecida ex-post, ou seja, depois da validagdo das
estratégias de cada firma no mercado e da realizacdo da
dindmica e interacdo econdmica entre oferta e demanda.
A competitividade € extrinseca ao processo concorren-
cial e se define relativamente ao posicionamento de cada
firma em relag¢do ao padrdo concorrencial.

Essa denominagdo foi utilizada para andlise da com-
petitividade da industria brasileira nos primeiros anos da
década de 90 (JORGE, 1993). Outros autores discutem
tais fatores, priorizando alguns mais que outros e dando,
inclusive, nomes diferenciados. Para Fajnzylber (1988,
p- 22), no mercado internacional ndo hd uma disputa
apenas entre empresas, mas entre sistemas produtivos,
esquemas institucionais, sociais, politicos; enfim, ratifi-
ca-se a abrangéncia da competitividade determinada nao
apenas por fatores ligados a prépria empresa ou seu
mercado (internos e estruturais respectivamente), mas ao
ambiente concorrencial como um todo. O autor relaciona
todos esses fatores ao fato de afetarem a produtividade e,
por conseqiiéncia, o nivel de bem-estar, caracterizando,
assim, a competitividade da firma.

Porter (1993) engloba duas formas de andlise da com-
petitividade, sempre por meio das vantagens competiti-
vas: vantagens da inddstria e das nagdes. A primeira trata
das estratégias e inovacdes caracteristicas de empresas
globais e ressalta o cardter intrinseco da competitivida-
de, que € criado pelas proprias capacitagdes e aliancas da
firma. A segunda trata dos condicionantes do pais que
favorecem a criacdo de estratégias, inovagdes e aliangas,
como: infra-estrutura, condicionantes da demanda, do
fornecimento de insumos e de industrias correlatas e de
apoio. Ressalta-se a criacdo de vantagens por meio de
caracteristicas extrinsecas a firma.

Possas (1999, p.137) salienta que “(...) o processo de
selecdo pelo mercado estd muito longe de ser um meca-
nismo estritamente econdmico ou fundamentalmente
objetivo. Ao contrdrio, € inteiramente perpassado por
elementos culturais, sociais, politicos, legais e institu-
cionais”. Isso € ressaltado em ambientes concorrenciais
internacionais, onde, como afirmou Fajnzylber, ndo con-
correm apenas empresas. Para Possas, os fatores internos
sdo intrinsecos ao posicionamento e estratégia da firma
no processo de selecdo (das firmas que permanecerio
concorrendo), privilegiando os fatores extrinsecos a fir-
ma para determinar a competitividade.

O Instituto Alemao de Desenvolvimento, citado em
Macedo (2000), privilegia dois ambientes do processo
concorrencial: a firma e os fatores sistémicos. Enquanto
o segundo é uma funcdo das caracteristicas e diretrizes
sociopoliticas e econdmicas de um pafs, o primeiro €
determinado pela capacidade de a firma lidar com o
incerto ambiente econdmico. Essa capacidade, relacio-
nada com suas estratégias, € que definird a competitivi-
dade da firma.

Dessa forma, alguns autores, como Macedo (2000) e
Fajnzylber (1988), mostram a importancia dos fatores
sist€micos por sua influéncia nas condi¢des de competi-
tividade local e internacional. Outros priorizam os fato-
res estruturais, como Porter (1993), por considerar que a
competicao ocorre no mercado e que os demais fatores
afetam e sdo imprescindiveis para andlise, porém com
menor relevancia. Ja Ferraz et al. (1997), Coutinho e
Ferraz (1995) e Possas (1999) resgatam as abordagens
evoluciondrias, que priorizam as condi¢des histéricas
para explicar a dindmica de um mercado. Nao pode,
dessa forma, ser privilegiado um ou outro fator. Conside-
ram que todos os fatores sdo importantes para determinar
a competitividade, deixando ampla a prépria relacao de
itens pertencentes a cada grupo, pois nenhuma classifica-
¢do realizada abrangeria a complexidade que envolve a
dindmica econdmica.

Cada mercado tem suas especificidades e cada firma
tem suas caracteristicas préprias, sendo motivada por
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objetivos e estratégias que direcionam a sua tomada de
decisdo. Essa decisdo € o elo entre a firma, a leitura que
ela faz do ambiente econdmico, a sua estratégia, para
sobrevivéncia e alcance de seus objetivos, e a construcao
dindmica da economia. A partir da interacao das decisdes
dos agentes econdmicos, tem-se a evolu¢do do ambiente
econdmico, vinculada com a sua histéria e com sua
incerteza sobre o futuro. O presente € construido nessa
relacdo dicotdomica, na medida em que € uma evolugdo
entre o passado e a leitura do futuro, por parte das firmas,
bem como € a interacdo dos agentes que ird transformar o
futuro em presente.

Para que a empresa possa lidar com as incertezas desse
ambiente concorrencial, ela deve se posicionar diante dos
fatores de competitividade que podem afetar mais direta-
mente o seu mercado. A identificacdo dos fatores que
afetam a sua competitividade deve se originar no reconhe-
cimento do seu proprio mercado e nos fatores que afetam
os seus custos ou a sua cadeia de valor. Isto servird como
ferramenta para a empresa priorizar os fatores que deter-
minam a competitividade. Possas (1999) e Porter (1993)
afirmam que as estratégias das empresas somente poderdo
ser definidas a partir da andlise da industria.
Ferraz et al. (1997), Coutinho e Ferraz
(1995) também salientam que a dindmica do
mercado € que definird o padrdo de concor-
réncia intrinsecamente, e esse padrdo € que
determinard a competitividade. Neste senti-
do, a compreensao dos fatores que determi-
nam o padrdo competitivo de um mercado
deve ser identificada a partir da cadeia de
valor de que a firma participa.

A andlise da cadeia de valor parte da estruturagdo dos
processos desde a matéria-prima até o consumidor fi-
nal. Shank e Govindarajan (1997, p.14) conceituam
cadeia de valor como “o conjunto de atividades criado-
ras de valor desde as fontes de matérias-primas bdsicas,
passando por fornecedores de componentes e até o pro-
duto final entregue nas maos do consumidor”. Silva
(2004, p. 70) salienta que “a empresa deve estabelecer
vantagens competitivas sustentdveis para permanecer
ou ganhar novos mercados, porém para isso ela deve
compreender o ambiente em que se encontra. Essa com-
preensdo leva a estruturagdo da cadeia de valor”. O
autor ressalta que “a nog¢do espacial da cadeia de valor
¢ externa a empresa, sendo esta apenas uma parte do
todo. Inclusive a abrangéncia da agregacdo pode ser
diferente entre as empresas concorrentes, pois depende
da estratégia de verticalizagdo e horizontalizagdo de
cada empresa” (SILVA, 2004, p. 71).

O Institute of Development Studies - IDS (2001) mostra
a dimensdo do conceito de cadeia de valor, explicitando

melhor as etapas que a compdem, resumindo como a
andlise do “berg¢o até o timulo” de um produto ou servigo:

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

Kaplinsky (2000, p. 8) conceitua cadeia de valor como

“the value chain describes the full range of
activities wich are required to bring a product or
service from conception, through the intermediary
phases of production (involving a combination of
physical transformation and the input of varioues
producer services), delivery to final consumers,
and final disposal after use”.

comercio internacional nao deve ser

visto como algo isolado, mas como
a concorréncia de sistemas produtivos,
vinculados pela cadeia de valor.

Segundo o IDS (2001), a andlise da cadeia de valor
nao ¢ recente, pois foi usada, por exemplo, nas décadas
de 60 e 70 para andlise da dependéncia histérica de
desenvolvimento das economias exportadoras de mine-
rais. Além disso, utilizou-se, no final da década de 70 e
inicio da de 80, na literatura de planejamento e desenvol-
vimento francés para perceber a capacidade daquela in-
dustria de se estender ao longo de toda a cadeia de valor.
Na literatura francesa, cadeia de valor foi denominada
filiere. Kopittke e Casarotto (1996, p.2) definem filiere
como ‘“composta da sucessdo de etapas tecnoldgicas de
producdo distintas e separdveis associadas a utilizagdo
de um recurso dado ou a obten¢do de um determinado
produto (...) A andlise de filiere € uma andlise de sistemas
dirigida para andlise de setores industriais”. Isso de-
monstra a equivaléncia das nog¢des de cadeia de valor e
filiere, dada a importancia que ambos os conceitos dao a
formacao da cadeia produtiva e a problematica de pesqui-
sa, pois o estudo da filiere também se justifica pela neces-
sidade de se conhecer bem o setor em que a empresa atua.
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Ressaltando a importancia do estudo de cadeias de
valor para a compreensdo da dinidmica setorial, o IDS
(2001) menciona que “ the value chain is, consequently, a
concept wich not only facilitates research but also
provides pratical insights into policy at both the corporate
and government level”’; ou seja, permite observar a empre-
sa posicionada dentro do ambiente concorrencial de que
ela faz parte, facilitando pesquisas e estudos sobre novas
oportunidades que visem desenvolver aquela cadeia.

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

Nota-se que cada processo possui, além da relacdo de
custo e valor, as ligagdes entre clientes e fornecedores
(elos da cadeia); ou seja, existem os processos dentro de
cada etapa da cadeia produtiva que podem ser
otimizados, além das relacdes entre clientes e fornecedo-
res, que podem ampliar ou minimizar as incertezas do
ambiente, dependendo do nivel de amadurecimento des-
sa relagdo. Quanto mais sélidas forem essas relagdes,
normalmente estabelecidas contratualmente, menores
serdo as incertezas ou as possibilidades de o ambiente
concorrencial afetar a dindmica do mercado.

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

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

Somente ap6s compreender as especificidades da ca-
deia produtiva em que a empresa participa, principal-
mente entre competidores de paises diferentes, € que serd
possivel verificar as diferencgas relevantes e a formagao
da capacidade de competir da estrutura da cadeia produ-
tiva a que pertence cada uma das firmas exportadoras.

METODO DE PESQUISA

A pesquisa realizada € aplicada, ji que depende dos
conhecimentos desenvolvidos pela pesquisa pura, mas
tem como interesse a aplicacdo e conseqiiéncias praticas

do conhecimento, e o nivel de pesquisa € explicativo
(GIL, 1994). A pesquisa foi realizada visando a busca de

solucdes ou alternativas ao problema explicitado na in-

trodugdo deste artigo e ndo somente no intuito de descre-

Ver ou mostrar uma nova visdo sobre o tema.

A pesquisa foi realizada em duas etapas. A primeira
etapa foi uma pesquisa indireta, a fim de conhecer a
dindmica setorial na década de 1990 e conhecer o posi-
cionamento competitivo dos principais exportadores
mundiais . Esta etapa foi a mais longa em tempo e densa
em informacdes e permitiu definir as recentes questdes
discutidas pelo setor brasileiro. Para isso, utilizaram-se
as seguintes fontes e etapas auxiliares:

a) Busca e leitura de artigos e teses referentes a industria de
papel e celulose: foram consultadas, principalmente,
Zayen (1986), BNDES (1991), Soto B. (1993), MDIC
(1999) e ABTCP (2000), Jorge (1993) e, posteriormente,
Fonseca e Zeidan (2003);

b) Compreensao do contexto da industria de papel e celulo-
se: neste caso foram consultadas as revistas setoriais
(Celulose & Papel e O Papel). Estas publicagdes foram
relevantes para indicar os principais temas discutidos
pelo setor no Brasil;

c¢) Definicdo de uma atividade de papel e celulose para
pesquisa aprofundada: escolheu-se a industria de papel de
imprimir e escrever pela sua representatividade brasileira
no comércio internacional e pela alta concentragdo de
mercado (quatro empresas detinham 98% das exporta-
¢oes brasileiras em 2000 — Quadro 1);

d) Determinagdo dos participantes do mercado mundial:
primeiro foi consultada a FAO (www.fao.org.br), para
obtencdo de informacdes do mercado mundial e depois as
associagdes de papel e celulose dos principais paises
exportadores. Definiram-se as empresas que totalizam
35% da produgdo mundial. Esta quantidade foi considera-
da representativa, apesar de ndo ser definida estatistica-
mente e ser, portanto, uma limitagao do trabalho;

e) Definicdo das varidveis de pesquisa: por meio das pu-
blicacdes setoriais e das informagdes coletadas nas re-
vistas setoriais mencionadas, definiu-se uma cadeia de
valor genérica e os principais pontos que afetam a com-
petitividade daquela cadeia. Estes pontos foram valida-
dos por meio de visitas a empresas de papel e de entre-
vistas com institui¢des vinculadas ao setor (consultoria
tecnoldgica e econdmica e associagdo tecnoldgica). Es-
tas entrevistas foram documentadas e permitiram vali-
dar as principais varidveis de pesquisa e o questiondrio
para as empresas brasileiras;

f) Coleta de dados das empresas selecionadas a partir dos
anuarios econdmicos e financeiros, bem como demais
informagdes disponiveis no site das empresas, foi verifi-
cado o posicionamento de cada firma. E importante sali-
entar que este posicionamento € decorrente do momento
da pesquisa (2002);
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g) Defini¢do do Padrao de Competigdo: para cada varidvel
pesquisa, e que afeta a cadeia de valor, foi definido o
comportamento-padrio das firmas (padrdo = maior fre-
qiiéncia — exemplo: 9 das 14 empresas possuem a ISO
14001 e a consideram estratégica — este foi considerado
um comportamento padrdao de competi¢do no mercado
internacional) — Quadro 3;

h) Posicionamento das Firmas Brasileiras e Demais: a partir
da definicdo do padrdo de competi¢do fez-se a mesma
andlise (maior freqiiéncia) para as firmas brasileiras e
para as demais. Se aquele fator fosse igual a média, entao
era neutro para competicao do bloco (brasileiros e demais
competidores). Se fosse menor que o padrdo, era conside-
rado negativo e maior que o padrio era considerado
positivo. Por exemplo, ter a ISO 14001 ndo € um diferen-
cial competitivo, assim, se a maioria de cada bloco o tinha
seria neutro e se nao tivesse seria negativo (Quadro 5).

A segunda etapa a pesquisa foi direta, por meio de
entrevistas semi-estruturadas, com as quatro principais
empresas exportadoras do Brasil, além de um agente de
financiamento, uma consultoria desta atividade e a associa-
¢ao de classe. O questiondrio foi validado com os agentes
a partir de um pré-teste realizado com uma consultoria
desta atividade e a associagdo de classe. As questdes
foram oriundas de leituras do pesquisador durante dois
anos sobre esta atividade econdmica. Desta leitura
extrairam-se 14 questdes chaves, que foram validadas,
quanto a importancia e clareza, em pré-teste com dois
dos entrevistados. As questdes foram abertas e subjetivas
e tinham a intencdo de compreender a tendéncia da com-
petitividade internacional desse mercado para as empre-
sas brasileiras e para os representantes institucionais
dessa cadeia. O questiondrio foi enviado por e-mail a
todos os entrevistados que responderam no prazo estipu-
lado. Neste entremeio, algumas ddvidas foram sanadas

com os entrevistados, bem como duavidas referentes as
respostas foram resolvidas por contato telefénico ap6s o
recebimento do questiondrio.

As questdes da pesquisa direta abrangeram temas
como: motivo da reducdo das exportacdes brasileiras;
motivos do incremento dos competidores internacionais,
como a APP; se houve um redirecionamento para o merca-
do interno, salientando a importancia das exportagdes para
a industria brasileira; a relevancia da distribuicdo nas
exportacdes; o custo Brasil nas exportagdes de papel de
imprimir e escrever; a questao tecnoldgica e o incremento
da agregacdo de valor; os fatores de sucesso da industria
de papel de imprimir e escrever (apresentados no Quadro
4); estratégia global; dificuldades para estabelecer coope-
ragdes para competir internacionalmente; as fusdes e aqui-
si¢des no Brasil; a integracao vertical; o papel do mercado
chinés nesta atividade econdmica mundial; legislacdo
ambiental e tendéncias da industria.

Definicdo da amostra

Definiu-se a amostra por tipicidade. Neste tipo de
amostra seleciona-se a partir de um subgrupo da popula-
¢do que pode ser considerado representativo (GIL,
1994). Foram selecionados os subgrupos amostrais em
empresas brasileiras e estrangeiras. As brasileiras — prin-
cipal subgrupo da populagdo para a pesquisa, por estar
diretamente relacionado ao problema de pesquisa — fo-
ram selecionadas a partir da participacao nas exportacdes
nacionais de papel para imprimir e escrever. Por isso, a
coleta de dados ocorreu para quase toda a populagdo
analisada no caso brasileiro (Quadro 1).

A pesquisa direta foi realizada com as quatro firmas
exportadoras de papel de imprimir e escrever (Ripasa,
Suzano, Votorantim Papel e Celulose e Internacional
Paper do Brasil), e, adicionalmente, com a associacao de
classe (Associagdo Brasileira Técnica de Celulose e Pa-

Quadro 1: Estratificacdo das exportacées brasileiras de papel de imprimir e escrever e indicacdo das

empresas pesquisadas — 2000 (em toneladas).

EMPRESA EXPORTAGOES EMPRESA

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

Fonte: Bracelpa (2001).

Nota: Representatividade da Amostra: 98% das Exportagoes Brasileiras em 2000.
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pel), com o Estado, por meio do seu principal interventor
nesse mercado (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social — BNDES) e com uma consultoria
que se preocupa justamente com a andlise da competitivi-
dade setorial (Jaakko Poyry).

Para as empresas estrangeiras, observou-se como fator
representativo do subgrupo a capacidade de produgao,
pois se pode vincular isto ao comércio internacional e a
capacidade competitiva da empresa. As organizagdes
selecionadas, incluindo as empresas brasileiras, repre-
sentam 34,9% da producao mundial (Quadro 2).

Variaveis de pesquisa

Para andlise das empresas pesquisadas, dividiu-se o
processo de agregacdo de valor em trés etapas: recursos
florestais, produgdo e distribuicdo/consumo. Os recursos
florestais estdo ligados a silvicultura e ao corte e trans-
porte da madeira. A segunda etapa € a producdo e envol-
ve a fabricacdo da polpa, do papel e da realizacdo das
transformacgdes. A terceira € a distribui¢do e consumo e
estd relacionada a distribuicdo do produto de tal forma
que chegue ao consumidor final.

As varidveis pesquisadas, denominadas de pontos fo-
cais, foram:
a) recursos florestais:

a. legislagdo ambiental: certificacdo; varidvel ambien-
tal nos negécios como foco estratégico, mercadologi-
co ou legal;

b. dominio da matéria-prima: disponibilidade e localiza-
¢a0 dos recursos;

c¢. inovagdo tecnoldgica na silvicultura: tecnologia; pes-
quisa e desenvolvimento;

d. integrag@o vertical: fornecimento de matérias-primas;
disponibilidade de madeira; fabricacio de celulose;

b) processo produtivo:

a. gestdo: estrutura de governanca; composicao do capi-
tal; constituicdo legal; qualidade; produtividade;

b. produgdo: nivel tecnoldgico; pratica de pesquisa e
desenvolvimento; principal foco da pesquisa e desen-
volvimento; gastos com pesquisa e desenvolvimento;
capacidade medida das unidades fabris; diversifica-
¢ao média da producdo por unidade fabril; questao
ambiental;

c. taxa de juros: taxa de juros média; prazo médio de
empréstimo; estratégia de financiamento;

d. integrac@o vertical: nivel de integragdo; atividade flo-
restal (% madeira utilizada no processo da propriedade
da empresa); parcerias na cadeia produtiva; predisposi-
¢do para realizar parcerias; relagdo com fornecedores;

e. estratégia: direcdo da estratégia de produto (exporta-

Quadro 2: Capacidade nominal de produtores mundiais selecionados de papel de imprimir e escrever - 2002

(em toneladas).
EMPRESA

CAPACIDADE DE PRODUGAO

(MIL TON.) (% DA CAP. MUNDIAL)
Stora Enso Suécia/ Finlandia 8.305 7.8
Upm-Kymmene Finlandia 5.665 538
International Paper Estados Unidos 5.495 5,2
Asia Pulp & Paper Indonésia 3.583 3,4
Sappi Africa do Sul 4.270 4,0
Portucel Portugal 858 0,8
Norske-Skog Noruega 2.980 2,8
Qji Paper Japéo 2.500 2,4
Marchi Italia 550 0,5
Torraspapel Espanha 780 0,7
Grupo Suzano Brasil 588 0,5
Grupo Votorantim Brasil 685 0,6
Grupo International Paper Brasil Brasil 532 0,5
Grupo Ripasa Brasil 300 0,3
Outros Varios 69.209 65,1
TOTAL - 106.300 100

Fonte: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); App (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog
(2002); Qji Paper (2002); Marchi (2002); Torraspapel (2002); Suzano (2002); Vcp (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002).
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¢do ou mercado interno); estratégia de produto (preco,
prazo, marca, diversifica¢do, novos produtos, sofisti-
cacdo tecnoldgica); motivagdo da estratégia atual; es-
tratégia na compra de insumos; estratégia sobre mix de
produtos;
¢) distribuicio e consumo:

a. gestdo: estrutura de marketing e vendas;

b. inovag@o: tecnologia de informagio;

c. taxa de cambio: grau de vulnerabilidade; elasticidade
taxa de cambio-exportacdo;

d. articulagdes na cadeia: governanca (mercado, hibrido ou
hierarquico);

e. estratégias: foco de venda (maior valor agregado, for-
talecimento da marca ou venda de commoditie).

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO A PARTIR
DA ANALISE DA CADEIA DE VALOR

A partir da pesquisa indireta com as 14 empresas
mundiais avaliadas (Quadro 2), observou-se que a maio-
ria das empresas possui plantas com capacidade produti-
va de 200 a 400 mil toneladas, com produtividade entre
150 e 300 toneladas por empregado em processos produ-
tivos integrados verticalmente. Esta integragdo vertical
abrange, normalmente, desde atividade florestal até dis-
tribuicdo e consumo. A existéncia de estrutura propria na
distribui¢do e consumo das exportacdes € considerada
estratégica em razdo da necessidade de compreensio das
tendéncias comportamentais dos consumidores. A quali-

Quadro 3: Padrdo de competicdo internacional de papel de imprimir e escrever.

ETAPA DO PONTO FOCAL POSICIONAMENTO PADRAO
PROCESSO DOS COMPETIDORES
RECURSOS Legislagdo ambiental Possuem ISO 14001 e tém a varidvel ambiental com foco estratégico
FLORESTAIS Dominio de materia-prima | Possuem mais de 50% da materia-prima ou sdo auto-suficientes e
se encontram em local diferente da planta, mas da prépria empresa
Inovacdo tecnoldgica E favordvel ou muito favoravel ao desenvolvimento do produto e ha
investimentos da empresa
Integracéo na silvicultura As principais matérias-primas sdo proprias
Gestéao, producéo e A origem do capital & nacional e sociedade anénima com participacdo
inovacéao tecnoldgica em bolsa. A gualidade é tratada com foco estratégico e a
produtividade encontra-se entre 150 e 300 toneladas por
empregado. A capacidade média das plantas esta entre 200 e 400
mil toneladas e diversificam de 2 a 3 tipos de papéis; com forte
preocupagdo quanto a sustentabilidade ambiental. A tecnologia & de
PROCESSO ultima geracéo e a empresa investe em P&D na producéao para
PRODUTIVO aprimoragédo do produto existente.
Integracao vertical Processos produtivos altamente integrados (floresta-celulose-papel).
Relacdo com os fornecedores de longo prazo.
Taxa de juros A taxa de juros & menor que 8% ao ano com prazo de 5 a 10 anos,
mas se privilegia o recurso préprio.
Estratégias de produto Mais de 40% da produgéo é exportada e a estratégia € baixo preco,
mas procura-se alterar o mix de produtos e agregar mais valor.
Gestéo e inovagéo Possuem estrutura prépria nos mercados destinos da exportacéao
tecnoldgica
DISTRIBUICAO | Taxa de cdmbio Nao ha grande vulnerabilidade e a elasticidade taxa cambio-
E CONSUMO exportagdo € media.
Articulagées na cadeia Integrac@o completa da distribuicéo
Protecdo de mercado Nao ha barreiras relevantes
Estratégias Maior valor agregado

Fonte: Stora Enso (2002); Upm-Kimmene (2002); International Paper (2002); APP (2002); Sappi (2002); Portucel (2002); Norske-Skog
(2002); Oji Paper (2002); Marchi (2002); Torraspapel (2002); Suzano (2002); VCP (2002); International Paper Brasil (2002); Ripasa (2002)
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dade e certificagdo sdo tratadas como fatores estratégi-
cos. As empresas sdo de capital nacional e possuem
participagdo em bolsa, tendo preferéncia de obtengdo de
recursos proprios para realizar novos investimentos. Ha
busca pela inovagdo em silvicultura e producdo, mas o
principal investimento em tecnologia € direcionado a
maior agregagdo de valor (Quadro 3).

Neste contexto, o préoximo item discute os principais
fatores de sucesso para competir neste mercado, segundo
os principais agentes relacionados a exportagdo brasilei-
ra deste tipo de papel.

A industria brasileira

Conforme detalhado metodologicamente na terceira
secdo, os agentes brasileiros foram questionadas sobre
os fatores de sucesso nesse mercado, e indicaram, em
ordem decrescente, pelo grau de importancia, a quali-
dade, a tecnologia (associada ao custo), o baixo custo,
as estratégias comerciais e a visdo de futuro como
sendo os principais fatores que orientam suas estraté-
gias (ver Quadro 4). Assim, o esforco das empresas
estd mais em produzir do que em vender (trés primei-

ros itens — qualidade, tecnologia e custo — de um
conjunto de cinco fatores).

Comparando estes fatores com as tendéncias indicadas
pelas empresas pesquisadas no Brasil e no mundo (Quadro
3), nota-se uma convergéncia na importancia de se ter
qualidade, baixo custo e tecnologia. Porém, principalmen-
te a primeira questao nao € considerada um fator de suces-
so mas uma condicdo para participar desse mercado. Isso
também se aplica a tecnologia, ja que ela estd disponivel e
pode ser comprada, dependendo das condigdes de financia-
mento. A condi¢do de financiamento € realmente um pon-
to que afeta o acesso a este fator de sucesso, sendo deter-
minante neste mercado.

Ja a questdo dos custos € relativizada por algumas empre-
sas, pois muda o foco do fator de sucesso para a busca por
maior agregacao de valor, diferenciacdo do produto e forta-
lecimento da marca. Porém, neste caso, vincula-se a pesqui-
sa e desenvolvimento, bem como o conhecimento de merca-
do como condicdes necessarias para competir.

As estratégias comerciais, embora estejam presentes
no discurso de competitividade da industria brasileira,
sdo menos priorizadas pelas empresas nacionais do que

Quadro 4: Fatores de sucesso para o mercado de papel de imprimir e escrever segundo a 6tica dos entrevistados

FATOR DE SUCESSO/ ENTREVISTADO 1 2 3 4 5 6 7
Baixo custo total - X X - - -
Acesso a mateéria-prima de baixo custo X - - X - -
Qualidade X X X - X X
Reconhecimento da industria no cenario mundial - - - - X -
Confiabilidade - - - - - X
Tecnologia - - X - - -
Acesso a capital para novos investimentos X - - - - -
Evoluc&o industrial = = = = X =
Conhecimento dos processos produtivos X - - - - -
Escala de producéo X - - - - -
Estratégias comerciais - - - - X -
Controle da cadeia de distribuicao X - X - - -
Conhecimento dos mercados X - - - - -
Visao de futuro X - - - - -
Gerenciamento e servigos aos clientes, graficas e editoras X - - - - -

Fonte: Pesquisa de campo

Notas: - Procurou-se respeitar a denominagao dada pelo entrevistado, a fim de evitar erros de interpretacéao.
- Os fatores em negrito sao elementos de um conjunto de estratégia. Por exemplo, o conjunto baixo custo total envolve acesso a
matéria-prima, além do baixo custo. O conjunto qualidade envolve reconhecimento da indUstria e confiabilidade, além da propria

gualidade, e assim por diante.
- Sinal convencional utilizado:
... Dado nao disponivel.

X Fator considerado importante pelo entrevistado para o sucesso (sobrevivéncia) no mercado.
- Fator nao considerado importante pelo entrevistado para o sucesso (sobrevivéncia) no mercado.
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pelos competidores internacionais. As estratégias estdo
relacionadas ao método de exportagdo, em que as brasi-
leiras tém menor controle comparativamente as princi-
pais firmas (pesquisadas) competidoras no mercado in-
ternacional. Esse método de exportacdo aproxima as
empresas do mercado consumidor, traz as informacdes
necessdrias para adequar o produto e a estratégia ao
mercado especifico, ajuda a determinar os clientes-alvo,
possibilita o desenvolvimento de uma marca externa e
fortalece a rede de distribuic@o. Esse é um diferencial
competitivo importante entre as empresas brasileiras e as
demais empresas pesquisadas.

Macedo, gerente setorial de papel e celulose do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social —
BNDES, em entrevista a Capo (2001, p.11-13), sublinha
que a industria de papel e celulose deve estar atenta a
demanda e estabelecer parcerias com clientes para dimi-
nuir os ciclos de venda: “é essencial estar com a visdo
voltada para o canal exportador (...) a qualquer momento
(o protecionismo) pode ser retirado, o que obrigatoria-
mente implica pensar e desenvolver estratégias para atuar
globalmente e ndo localmente”.

Por fim, a visdo de futuro esta relacionada ao desen-
volvimento de parcerias e maior
integracdo da cadeia. Neste aspec-
to, nota-se que o discurso € conver-
gente, embora as acdes de todas as
empresas ainda sejam incipientes,
principalmente quando se referem
ao desenvolvimento de maior arti-
culacdo da cadeia na ponta do con-
sumo ou da distribuicao. Os discur-
sos destas empresas ressaltam a
importancia de parcerias, que acontecem somente com o
intuito de dividir custos para desenvolvimentos tecnol6-
gicos, uma vez que o forte clima competitivo inibe a
realizagdo de acordos.

Vantagens e desvantagens da industria brasileira
A andlise dos pontos focais permitiu avaliar as vanta-

gens e as desvantagens na determinacao da competitivi-
dade da industria brasileira. O Quadro 5 identifica, para
os pontos focais analisados, quais sdo estes elementos.
Como a observancia da legislagdo ambiental € uma con-
di¢cdo para competir nesse mercado e ndo fator de dife-
renciacdo entre as empresas, considerou-se que ela €
neutra, ou nao afeta, para a determinagao da competitivi-
dade das empresas. O dominio da matéria-prima € uma
vantagem importante da industria brasileira, como pode
ser observado pela tendéncia do custo da celulose (prin-
cipal matéria-prima). Isso também ocorre com a inova-
¢do tecnoldgica e integracdo vertical na silvicultura.

Porém, apesar da etapa de recursos florestais ser conside-
rada negativa para a determinagdo da competitividade da
maioria das empresas dos demais paises pesquisados, a
isso afeta pouco a sua competitividade, ja que eles,
sabendo da sua incapacidade de competir, concentram-se
na agregacdo de valor na ponta da cadeia e tétm uma
estratégia menos agressiva nesta etapa.

A questdo da gestdo e produgdo apresenta fatores
semelhantes entre as empresas brasileiras e as demais
empresas pesquisadas, como, por exemplo, a capacidade
de producio por unidade fabril e a produtividade, que sao
fatores importantissimos. Constatou-se que a adminis-
tragdo da empresa brasileira € preponderantemente fami-
liar, dificultando o estabelecimento de uma cultura mais
internacionalizada, apesar de apresentarem niveis de
qualidade e de exceléncia operacional reconhecidos in-
ternacionalmente. Além disso, ha pouca preocupacao, se
comparada as demais empresas, com a inovagao tecnolo-
gica na produgdo, pois as empresas brasileiras ndo se
concentram na fabricacio de produtos de tltima geragdo.
Essas questdes representam um aspecto negativo para a
determinacdo da competitividade da industria brasileira
e positivo para a dos demais competidores.

alta, para a industria brasileira, avancar

na estratégia de distribuicdo, aproximar-
se mais do cliente, desenvolver produtos
especificos para o mercado consumidor.

A taxa de juros, os financiamentos e o denominado
“custo Brasil”, talvez sejam alguns dos fatores que mais
influenciam na perda de competitividade da industria
brasileira (FONSECA & ZEIDAN, 2003). Verificou-se
que a perda de participagdo das exportagdes brasileiras
em relacdo as exportacdes mundiais decorreu do
redirecionamento da producdo para o mercado interno.
Este redirecionamento ocorreu porque a industria brasi-
leira vende preferencialmente para o mercado brasileiro,
em func¢do da maior rentabilidade no mercado interno, e
houve um baixo crescimento dessa industria na segunda
metade da década de 1990. Embora o BNDES seja o
principal financiador desta industria, os juros ainda sdo
muito elevados, em torno de 15 a 20%, contra uma média
de 6% em paises desenvolvidos. Isso torna este ponto da
cadeia de valor negativo para a determinagdo da compe-
titividade da inddstria brasileira e positivo para os de-
mais paises. Quanto a integragdo vertical, esta foi consi-
derada neutra para determinagdo da competitividade tan-
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to da industria brasileira quanto dos demais competido-
res pesquisados. Entretanto, nota-se que, no Brasil, ha
um processo mais lento de fusdes e aquisicoes.

A estratégia do mix de produgdo foi considerada neu-
tra para a determinagdo da competitividade da industria
brasileira que, apesar da predominancia de produtos com
baixo valor agregado, estd investindo no desenvolvimen-
to de produtos que incrementem a rentabilidade. Os de-
mais paises tém um posicionamento positivo, pois ja
buscam produtos de maior valor agregado.

A gestdo da distribuicdo € um ponto negativo para
determinacao da competitividade da industria brasileira
e a diferencia da concorréncia internacional. As demais
empresas pesquisadas exportam por meio de organiza-
¢oes préprias, visando maior proximidade e controle das
varidveis de distribui¢@o. Isso diminui a capacidade de
reagdo da inddstria brasileiras as mudancas de mercado e
ao desenvolvimento de produtos especiais € com maior
valor agregado no mercado internacional.

Observou-se que a taxa de caAmbio € importante, pois
reflete na rentabilidade de uma transacdo internacional,
mas ndo € utilizada como elemento decisivo para a defini-
¢do da exportagdo do produto em questdo. Isso torna este
elemento neutro para as empresas brasileiras e para seus
concorrentes. O mesmo ocorre com a protecio de mercado
que, apesar de possuir algumas particularidades interes-
santes, como a prote¢do da Unido Européia para produtos
de maior valor agregado, ndo pode ser considerado como
um elemento relevante para a competitividade.

Por fim, a estratégia de distribuicio € um importante
elemento que diminui a competitividade da industria brasi-
leira, pois falta as empresas locais um projeto de internacio-
nalizagdo que coloque a exportagdo como mercado estraté-
gico e menos vulneravel a situacdo do mercado interno.

Desta forma, falta, para a industria brasileira, avancar
na estratégia de distribui¢c@o, aproximar-se mais do clien-
te, desenvolver produtos especificos para o mercado con-
sumidor, criar efetivamente uma estratégia comercial.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante das tendéncias estabelecidas pelas empresas
pesquisadas e pelo posicionamento dos entrevistados
sobre questdes da cadeia de valor, pode-se ressaltar que o
crescimento sustentado das exportacdes € possivel so-
mente a partir do conhecimento do mercado.

A cadeia de valor permitiu avaliar que a vantagem abso-
luta baseada na dotagdo de recursos naturais e o seu desen-
volvimento ndo garantem a competitividade na industria
brasileira. Respondendo as questdes postas na introducao,
verifica-se que a dotag@o de recursos naturais e a obtengdo
de matéria-prima a um preg¢o competitivo apenas permitem
que a industria brasileira continue se posicionando como
uma exportadora, porém ndo garante um incremento da sua
participagdo no comércio internacional.

A vantagem competitiva da inddstria brasileira estd
associada as etapas iniciais da cadeia de valor, ou seja, aos
recursos florestais. Porém, as etapas seguintes (processo

Quadro 5: Vantagens e desvantagens da industria brasileira na competitividade internacional de papel de

imprimir e escrever.

ETAPA DO PONTO FOCAL INDUSTRIA DEMAIS COMPETIDORES
PROCESSO BRASILEIRA PESQUISADOS
RECURSQOS Legislagdo ambiental Neutro Neutro
FLORESTAIS Dominio de Mateéria-prima Positivo Negativo
Inovagéo tecnoldgica Positivo Negativo
Integracao na silvicultura Positivo Negativo
PROCESSO Gestao, producao e Inovagdo tecnoldgica Negativo Positivo
PRODUTIVO Integracéo vertical Neutro Neutro
Taxa de juros Negativo Positivo
Estratégias de Produto Neutro Positivo
DISTRIBUICAO Gestéo e Inovacdo tecnoldgica Negativo Positivo
E CONSUMO Taxa de cambio Neutro Neutro
Articulacées na cadeia Neutro Neutro
Protecao de mercado Neutro Neutro
Estratégias Negativo Positivo

Fonte: Pesquisa de campo
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Competitividade internacional da indUstria brasileira exportadora
de papel de imprimir e escrever a luz da cadeia de valor

produtivo, distribui¢do e consumo) apresentam-se, em sua
maioria, como elementos negativos, ou seja, que reduzem
a competitividade da industria de papel de imprimir e
escrever. Enquanto a industria local foca-se no desenvol-
vimento tecnolégico na drea florestal, as demais empresas
desenvolvem novos produtos e canais de distribuico.
Enquanto no Brasil, hd uma preocupacado com a qualidade,
tecnologia e custo, nas demais empresas pesquisadas o
foco € o desenvolvimento de estratégias comerciais que
permitam conhecer o cliente, suas necessidades, e desen-
volver novos produtos que agregam mais valor.
Observou-se que as empresas brasileiras tém um baixo
grau de cooperacgdo, uma baixa capacidade de distribui-
¢do dos produtos no exterior, estando vinculadas, nor-
malmente, apenas por agentes ou representantes co-
merciais, e uma baixa capacidade de produgdo se com-
paradas aos principais concorrentes internacionais,
afetando os custos e perdendo a vantagem absoluta da
madeira para os outros elos da cadeia, como o custo de
capital equivalente a maquinas e equipamentos e as

Artigo recebido em 15/09,/2004
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estratégias comerciais das empresas exportadoras
mais dindmicas.

Outro fator que facilita o processo de internacionali-
zagdo sao as cooperagdes entre as empresas, €, em
ultima instancia, os clusters. A inovacdo por meio des-
sas novas formas de organiza¢do permite a diminui¢@o
das incertezas inerentes ao processo concorrencial, fa-
cilitando o desenvolvimento de estratégias de cresci-
mento conjunto no mercado internacional.

Deve-se, assim, agregar valor pela distribuicdo do
produto consolidado a partir de um processo de interna-
cionaliza¢do que permite avancar no objetivo de inovar,
entrando em novos mercados, ou por meio de cooperacio
na cadeia que permitem criar novas formas de organiza-
¢do. Mais do que processos ou produtos, as empresas
brasileiras devem preocupar-se com a forma de se orga-
nizar e vender seus produtos, vinculando isto a um proje-
to de internacionalizacdo que efetivamente garanta ao
consumidor final, presente em outro pafs, a percepgao de
um valor agregado ao produto brasileiro.
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