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Resumo

As caracteristicas de estratégias administrativas possuem particularidades quando
aplicadas a gestdo empresarial de cadeias produtivas, tornando a integracdo vertical especifica
de acordo com cada seguimento em que se aplica. Para o presente estudo foram utilizadas
referéncias bibliogréaficas a fim de analisar a metodologia desta estratégia competitiva a partir
da ampliacdo da producdo da cadeia no setor de celulose e papel. O trabalho tem como
objetivo apresentar os resultados caracteristicos de pesquisas metodoldgicas em relagcdo a
verticalizacdo de processos industriais aplicado ao setor de celulose e papel e suas principais
particularidades. Portanto, a contribuicdo a comunidade académica deste estudo se deve ao
fato da importancia estratégica e consequentemente econémica para o setor devido ao
direcionamento de informagdes no processo de tomada de decisdes. A conclusdo acerca da
explanacdo do tema foi de que apesar de uma estratégia amplamente estudada e
estrategicamente focada incluindo a visualizacdo de metas claras e estabelecidas no
gerenciamento do negdcio, a decisdo de implantar uma integracdo verticalizada deve levar em
consideracdo principalmente custos de planejamento, compras de suprimentos, vendas e
producdo de produtos no que tange a administracdo industrial e no caso do setor estudado
para que seja uma opcao eficaz adotar este tipo de estratégia competitiva.
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Abstract

The characteristics of administrative strategies have particularities when applied to the
corporate management of productive chains, making the vertical integration specific
according to each follow in which it applies. For the present study, bibliographical references
were used in order to analyze the methodology of this competitive strategy based on the
expansion of the chain's production in the pulp and paper sector. The objective of this work is
to present the characteristic results of methodological research in relation to the verticalization
of industrial processes applied to the pulp and paper sector and its main peculiarities.
Therefore, the contribution to the academic community of this study is due to the strategic
importance and consequently economic importance to the sector due to the direction of
information in the decision making process. The conclusion about the theme's explanation
was that despite a broadly studied and strategically focused strategy including the
visualization of clear and established goals in the management of the business, the decision to
implement vertical integration should take into account mainly planning costs, supply, sales
and production of products with regard to the industrial administration and in the case of the
sector studied so that it is an effective option to adopt this type of competitive strategy.
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1. Introducéo

A concorréncia determina o sucesso ou fracasso de uma organizagdo e a consequente
adequacao das atividades que podem contribuir para seu desempenho. As decisfes que visam
orientar o comportamento estratégico de uma organizagdo em relacdo ao mercado sdo
estratégias competitivas, cujas analises de produtos novos e atuais sdo estruturadas no
crescimento econdémico (PEREIRA, 1997; VIEGAS, 2015). Também as articulaces
administrativas que possibilitam a capacidade de crescimento de empresas podem ser
identificadas em penetragdes de mercado, desenvolvimentos de produtos, diversificagdes,
integracdo vertical e diferenciacdo (PEREIRA, 1997; GRAZIANO et al., 2007).

Segundo Vieira (2008) e Guimardes et al., (2015), as decisdes determinam como a
organizacédo se destacara no mercado baseando sua cadeia produtiva e demanda em conteldo,
decisdes e prioridades competitivas, viabilizando-as através de investimentos para formulacao
e implementacdo. A integracdo vertical € uma decisdo que, a médio e longo prazos, visa
diminuir custos e obter qualidade em relacdo a distribuicdo da cadeia de fornecimento a partir
da designacdo da producdo prépria e obtencdo de insumos terceirizados. A decisao de fazer ou
comprar define como se comporta a perspectiva estratégica e operacional da cadeia de
suprimentos.

Nos anos de 1980, o mercado ainda era restrito a estratégias mais dominantes,
sofrendo modificacdes posteriormente gracas a praticas de internalizacdo de processos que
abriram espagos para uma nova moldagem do sistema econdémico mundial, refletindo no
cenario mundial e no setor de celulose e papel apenas nos anos de 1990. O desenvolvimento
por meio de aspectos organizacionais e tecnoldgicos motivaram melhorias como: de
qualidade, reducdo de custo de insumos, desenvolvimento de produtos, integracdo da cadeia
produtiva e busca de produtos de maior valor agregado ao diminuir a influéncia do Estado e
abrangendo assim a relacdo de pequenos produtores a integradores do sistema produtivo
(MONTEBELLO & BACHA, 2015; COSTA et al., 2013;CORAZZA, 2003).

Tais mudancas estratégicas geradas pela globalizacdo afetaram diversos setores base e
corporacfes com formacOes sélidas. Dentre tais setores, o de celulose e papel, conforme
observacao feita por Sande (2002), teve significativo aumento de fusdes e aquisicBes entre
empresas como forma de ganhar competitividade no mercado internacional, adotando novas
tecnologias e diversificando produtos pela preocupacdo com as questbes de certificacdo
florestal, causando assim profundas mudangas na dindmica setorial.

Na visdo de Picolli et al. (2016), a cadeia de valor da industria de papel e celulose
inicia seu processo de verticalizacdo constante devido a sua base estrutural. O ciclo produtivo
inicia-se na obtencdo da madeira para a fabricacdo da celulose, fazendo uso de uma logistica
estratégica, devido a necessidade que as bases florestais tém de acesso a unidade fabril para o
processamento da madeira em celulose e, posteriormente, em papel, para depois ser
distribuida até o cliente final. Neste caso, trata-se de uma fabrica integradora da producédo de
celulose e papel, pois realiza a fabricacdo de ambos.

As integracOes verticais estratégicas, de acordo com Corréa (2014) e Silva et al.,
(2013), podem ser identificadas em processos de terceirizagOes, ao delegar a fornecedores
terceirizados, servigos ou produtos que eram suprimidos pela cadeia produtiva, com o intuito
de reduzir custos e manter o foco na atividade-fim do negdcio e processos de cooperacdes
tecnoldgicas entre concorrentes de um mesmo segmento, realizando parcerias tecnologicas e
transferéncia de tecnologia.



E necessario que a organizacao saiba quais as motivacdes para a internalizacdo de sua
producdo e quais os fatores que influenciam e determinam esta escolha, pois ao decidir pela
integracdo, as organizacOes reduzem a dependéncia de fornecedores e aumentam seu poder de
mercado. Entretanto, quando esta ndo se mostra viavel, parcerias de fornecimento se tornam a
melhor alternativa (AUGUSTO et al., 2015).

O objetivo deste trabalho é realizar um levantamento das principais caracteristicas do
processo de integracdo vertical no setor de celulose e papel a partir de metodologias com base
referencial para a compreensdo de um conceito concreto. Consequentemente, auxiliar no
processo de tomada de decisdes e avaliacdo de industrias de outros segmentos no processo de
tomada de decisdes administrativas estratégicas a respeito de verticalizacdo de processos
industriais. Para alcancar estes objetivos gerais, tem-se, como objetivos especificos: a)
Pesquisar em base de dados referenciais bibliograficos a fim de identificar quais as
caracteristicas da verticalizacao no setor de celulose e papel.

Para facilitar a exposi¢do, o presente trabalho divide-se da seguinte maneira: a) na
secdo 1.1 irdo ser descritas as caracteristicas através de uma metodologia escolhida; b) sera
apresentada a revisdo bibliografica sobre a integracdo de vertical e as caracteristicas da
mesma no setor de celulose e papel a partir do processo produtivo; c) posteriormente sdo
apresentados os resultados, e em seguida; d) serdo realizadas as consideracdes finais de toda a
pesquisa.

1.1. Metodologia

Como ferramenta para atingir o objetivo de levantar as principais caracteristicas da
integracdo vertical de processos industrias em industrias de celulose e papel sera utilizada a
pesquisa bibliogréafica, por ser um procedimento metodoldgico importante na producdo do
conhecimento capaz de reproduzir a pretensdo de interpretacdes que servirdo de apoio
metodolégico para outras pesquisas (LIMA & MIOTO, 2007). Também possui como
caracteristica a natureza descritiva (GIL, 2002), devido a busca em levantar as principais
caracteristicas da integracdo vertical no setor de celulose e papel. A fim de investigar com
maior clareza no estudo, a presente metodologia foi dividida em quatro etapas, apresentadas
em:

a) Revisdo bibliografica em base de dados: o tema: “Caracteristicas Integracdo vertical no
setor de celulose e papel” foi pesquisado em Agosto de 2017, em base de dados como: Web
of Science, Scopus e Google scholar objetivando levantar as principais caracteristicas do tema
apresentado.

A escolha da base Web of Science se deve pelo fato da mesma indexar somente os
periddicos mais citados em suas respectivas areas, além de ser indice de citagbes na web
podendo relacionar referéncias utilizadas e analisar a producdo cientifica com célculo de
indices bibliométricos e o percentual de autocitacdes (ROCHA, et al., 2013).

A base de dados Scopus retne o maior banco de resumos, citagdes e textos revisados
mundial, dando assim, maior credibilidade e abrangéncia aos temas pesquisados (OLIVEIRA
& GRACIO, 2011).

O Google Académico foi escolhido por ser util, segundo Caregnato (2011) citacGes e
na comparacdo dos indices de citagcbes multidisciplinares, sendo necessaria a associacdo a
outras bases de dados, bem como foi utilizado neste estudo.



Categorizando os trabalhos em: i) pertencentes a area tematica: dentro do escopo de
administragdo na area de conhecimento Business ou Management; bem como abordar os
principais topicos acerca do tema central, ii) foram levantados 9 artigos nas bases de dados a
partir de palavras-chave focadas em encontrar artigos que pudessem contribuir de forma
metodolodgica e sistémica para a compreensao acerca do tema; iii) ano de publicacdo: como o
tema pesquisado se mostrou especifico nos resultados encontrados e a melhor compreens&o de
uma cadeia produtiva cuja dindmica empresarial de integracGes se mostra constante, um
espaco de 17 anos ( 2000 a 2017) foi suficiente para a pesquisa; iv) preferencialmente
mercado nacional: inicialmente a ideia foi de utilizar artigos cuja tematica atendia ao mercado
interno, refletindo assim com detalhes a estratégia estudada no pais. Esta sintese pode ser
analisada no Quadro 1 abaixo:

Critérios para a revisao bibliografica

Area tematica Devia abranger ao tema central do conceito
de integracdo vertical ou aplicado a setores
agroindustriais, de preferéncia no setor de
celulose e papel.

Periodo de tempo A escolha ocorreu a critério, no periodo entre
0s anos 2000 e 2017 devido aos
acontecimentos na cadeia do setor de
celulose e papel, bem como o acesso as
informagBes mais recentes acerca do tema
para contribuir em um conceito mais sélido
dos artigos consultados.

Autores A preferéncia era de que fossem analisadas
autores referenciais no assunto a partir do
numero de citacdes e publicacbes a partir do
trabalho consultado.

Mercado Nacional A preferéncia, a principio foi de analisar
artigos que demonstrassem a realidade do
mercado nacional, pois 0 mesmo reflete a
maturidade da estratégia estudada em um
pais emergente.

Quadro 1: Critérios para analise dos artigos pesquisados Fonte: Adaptado (Ceretta, et al. 2016)

b) Levantamento das caracteristicas: Foram utilizadas as mesmas palavras palavras-chave
de acesso em todas as bases de dados.

i) Web of Science: integracao vertical papel: 0 artigos foram encontrados; vertical
integration pulp paper: 3 artigos foram encontrados, sendo 1 excluido devido o néo
enquadramento ao escopo do trabalho.

i) Scopus: integracao vertical papel: 0 documentos foram encontrados; vertical
integration pulp paper: 3 encontrados, sendo 1 excluido devido o ndo enquadramento ao
escopo do trabalho.

iii) Google Scholar: “integracao vertical papel”: 3 resultados encontrados; : “vertical
integration paper”: 0 resultados encontrados;




c) Selecdo dos dados coletados: Uma vez selecionados os artigos de interesse, fez-se uma
avaliacdo qualitativa analisando a literatura selecionada neste trabalho de maneira que foram
levantadas as principais caracteristicas na avaliacdo de cada autor e conectados de forma
conceitual diante do contexto do setor industrial selecionado.

2. Integracdo Vertical Estratégica no setor de celulose e papel

A integracdo vertical é identificada como a propriedade e o completo controle sobre
ativos, levando com consideracdo a natureza das ameacas competitivas e oportunidades que
surgem a partir de avancgos tecnoldgicos enfatizando a importancia de desenvolver e proteger
a tecnologia propria da empresa, a fim de garantir uma posicéao estratégica vantajosa diante da
concorréncia (GROSMAN, 1986; TIDD et al., 2008).

A economia influencia o setor de papel e celulose desde 1990, quando os Estados
Unidos e a Europa Ocidental foram responsaveis pelo consumo de quase dois tercos do papel
produzido no mundo, alavancando, assim, a economia do setor. Com a crise do mercado
imobiliario dos Estados Unidos, no ano de 2007, que desencadeou uma crise financeira que
provocou uma recessao econdmica generalizada, afetou-se a eficiéncia da producédo de papel,
além das fases iniciais da cadeia produtiva e a plantacdo de florestas homogéneas (RIBEIRO
NETO & SOARES, 2016).

A organizacdo da producdo em etapas tecnologicamente separaveis de um processo
por uma mesma organizacao se caracteriza pela integracéo vertical total, ao passo que, parcial
é quando parte do processo é realizado dentro de uma firma e parte em outras organizacdes.
As questdes culturais, relacdes de poder e o clima organizacional sdo fatores ligados a
diferentes niveis de desempenho das organizacdes. Devem ser levados em consideracdo sua
identidade e os impactos que qualquer mudanca causara na cultura desenvolvida. As relacdes
de poder instituidas em cada organizacdo podem vir a determinar o comportamento dos
individuos em face dos processos organizacionais (BERTERO, 1996).

A integracdo dos processos de pequenos e médios produtores, segundo Fischer &
Zylbersztajn (2012), de producédo florestal indica a dificuldade da demanda de matéria-prima
para a indastria de celulose e papel. Varias empresas do segmento, particularmente as
maiores, ja desenvolvem programas de fomento florestal desde a década de 1970, para
complementarem o suprimento de madeira.

A producéo de papel é uma atividade de significativa importancia no setor econémico,
correspondendo a cerca de 2,5% da producédo industrial e 2% do comércio mundial, em um
contexto marcado por intensas competi¢cGes por mercados e investimentos (RIBEIRO NETO
& SOARES, 2016). Assim, diante da relevancia do setor de celulose e papel também para a
economia brasileira, este estudo tem o intuito de colaborar com o setor, além de favorecer
outros segmentos para compreender estratégias competitivas de mercado.

Para Porter (1968), empresas que desejam penetrar mercados verticalizados devem
iniciar seu processo de forma semelhante, a fim de proteger seus recursos para geracao de
renda superior aos concorrentes, beneficiando, assim, sua posi¢cdo no mercado. Tal negociagéo
de poder com fornecedores e compradores ocorre sob a presenca de ativos especificos ou
oportunismo que caracterizam governanga, podendo reduzir custos e apropriacdo de lucro do
fornecedor aumentando o poder de mercado da empresa atraves de tecnologias e
diversificacdes.



A cadeia produtiva do setor de papel e celulose compreende atividades econdmicas
que demandam sincronia e, portanto, o abastecimento imediato se mostra eficaz nos processos
de: i) obtencdo madeira, onde a principal matéria-prima para processamento de celulose é
proveniente de madeira que pode ser originaria de varias espécies de vegetais, sendo as
espécies mais utilizadas para a producdo papeleira Pinheiro e Eucalipto; ii) processamento
industrial, onde a madeira é processada, branqueada e transformada em papel de escrita e
impressdo, tissue, imprensa, cartdo, etc; e iii) distribuicdo para o mercado consumidor, onde
0s principais consumidores e importadores destes produtos utilizam canais distribuidores que
fardo a conexdo até o cliente final (FINCK & COSTA, 2015).

O setor de papel e celulose integrado caracteriza-se por industrias de papel cujos
principais produtos se diferenciam em: i) papel de impressdo, ii) papel tissue, para higiene
pessoal, iii) papel jornal, iv) papel cartdo, v) para embalagens (papeldo) e papéis especiais. A
industria de celulose é a que fornece insumos para a producao destes produtos (KLOCK et al.,
2013).

Na visdo de Toigo et al., (2014) empresas do setor de celulose e papel nacional
concorrem com o mercado mundial e obtém maior vantagem competitiva ao verticalizar a
cadeia produtiva, consolidando assim o patriménio em forma de reflorestamentos,
desenvolviento de fibras escalonar e capacitagdo tecnoldgica. A principal agregacdo de valor
provem do fornecimento de celulose e tecnologia na exploracdo da madeira, tornando as
empresas mais integradas na busca por uma maior competitividade.

A estrutura do setor, segundo Montebello & Bacha (2015), é competitiva a novos
entrantes ao se analisar as concepgdes organizacionais. Isso ocorre devido a baixa
diferenciacdo de produtos, o que dificulta a entrada para novos entrantes, além de oligopolios
concentrados, onde a concentracdo maior de empresas com produtos similares impde barreiras
mercadologicas.

De acordo com Sarraceni & Sacomano Neto (2013), as oportunidades de estratégias
organizacionais que substituem parte ou toda a relacdo da cadeia que vinculam um novo
regime organizacional, como o aumento das pressdes econdmicas e ambientais geradas pelo
processo de globalizacdo das economias sobre o setor florestal denominado pés-fordismo sao
dividos em: a) para frente, jusante, onde busca-se maior controle do mercado a partir de
discriminacdo de precos upstream e b) para tras, a montante (downstream), em que busca-se
aumento do controle sobre os fornecedores downstream.

A interacdo que ocorre entre agentes econdmicos, onde ha transferéncia de produto ou
servico, leva em consideracao fatores como de: a) ordem técnica, a interdependéncia entre as
atividades e desequilibrios entre as fases de producdo; b) eficiéncia econdmica, a reducéo de
custos, ganhos de eficiéncia e aperfeicoamento dos niveis de seguranga; e ¢) competicao, o
aumento de barreiras a entrada de novos produtores e concorrentes (NEIS et al., 2013).

Segundo Porter (1996), os processos de producdo, distribuicdo, vendas e outros
econémicos distintos, estdo sob sua responsabilidade e controle, ndo dependendo de outras
empresas para produzir ou comercializar seus produtos. Acredita-se que, desta forma, se
reduzam custos, além de ser menos arriscado e mais facil a coordenacdo da administracdo
estratégica da organizacdo. A analise de ter a producdo propria ou adquirir de terceiros deve
considerar aspectos importantes como: i) relacionamentos da empresa com fornecedores,
distribuidores e consumidores; ii) despesas gerais; iii) competéncias principais; e iv) posicao
competitiva da empresa.



A terceirizacdo, para Rezende (1997), é uma opc¢do que pode resolver uma série de
situacOes enfrentadas pelas empresas, caracterizando-se como 0 processo de deixar de
produzir internamente um bem ou servico para adquiri-lo de terceiros. A terceirizacdo é uma
alternativa que oferece para as empresas a formalidade, j& que nos contratos sdo especificados
todos os detalhes da negociacao, permitindo flexibilidade ao processo, ao incluir clausulas
sobre renovacao e reajustes. Os propdsitos que as empresas devem possuir ao terceirizar sdo a
minimizacdo dos custos diretos e indiretos; melhor eficiéncia na execucdo da atividade
terceirizada e um nivel aceitavel de lealdade a empresa.

A eliminacdo de trocas contratuais ou de mercado e sua substitui¢do pela troca interna
dentro dos limites da firma é também um instrumento de propriedade e de total controle sobre
estagios vizinhos de producdo ou distribuicdo. De modo particular, a aempresa verticalmente
integrada tem uma completa flexibilidade de tomar as decisdes sobre o investimento, o
emprego, a producdo e a distribuicdo de todos os estdgios que a empresa possuir. A
organizacao suprime processos desde o fornecimento até a distribuicdo, podendo ocorrer em
processos continuos de producdo, onde o produto de um processo € 0 insumo para o0 outro
subsequente (DOWELL & CAVALCANTI, 1998)

Para atender a demanda florestal em toras, as empresas madeireiras desenvolvem
diferentes alternativas de arranjos organizacionais, dentre eles baseado em Williamson
(1985), tém-se a integracdo vertical dos florestamentos e reflorestamentos: consiste no arranjo
organizacional predominante entre as empresas de médio e grande porte do setor de base
florestal. A madeira para abastecer as plantas industriais dessas empresas €
predominantemente produzida por elas préprias, em terrenos de suas propriedades ou
arrendados de médios e grandes proprietarios para o cultivo florestal. Este arranjo é mais
frequentemente utilizado pelas empresas dos segmentos mais intensivos em capital, como o
segmento de celulose e de aglomerados, e que utilizam somente madeira de florestas
plantadas;

Consequentemente o resultado ficara aquém daquele alcangado na primeira empresa.
Existem, no entanto, industrias onde as barreiras de mobilidade tais como tecnologias
patenteadas, fontes favoraveis de matérias-primas, economias de escala, exigéncias de capital,
tornam oneroso o processo de integracdo vertical. Sendo assim, na visdo de Porter (2005),
sera mais viavel integrar verticalmente em industrias onde barreiras como a tecnologia, sejam
bastante conhecidas (SALLES & OLIVEIRA, 2011).

Para sintetizar um pouco das principais caracteristicas de autores em relacdo a esta
estratégia competitiva no setor, 0 Quadro 2 exibe alguns referenciais:

(Albuquerque | Beneficios obtidos em processos de verticalizagdo abrangem desde o

etal., 2011) aprimoramento no controle dos custos de producdo a garantia ou melhoria
da qualidade dos servicos prestados, seguido pelo incremento da economia
de escala.

(Ellefson & | A industria baseada na madeira € composta por quatro grupos principais: a)
Kilgore, 2010) | cultivo de madeira, b) suporte de gerenciamento de madeira, ¢) colheita de
madeira e transporte, e d) fabricacdo de produtos de madeira. Algumas
empresas de fabricagdo proprietaria de florestas geralmente crescem e
posteriormente vendem madeira na madeira do mercado aberto. Uma
apreciacdo da industria a diversidade pode ser obtida através da avaliacdo da
gama de operacOes da empresa dentro e fora da industria, ao analisar em que




medida os estabelecimentos sdo especializados em um produto ou servico
priméario, e examinando a extensdo das relacbes da empresa através de
subsidios, joint ventures, af filiates, holding que estruturam a operacao
dentro da industria.

(Fink, et al., | Empresas que operam em ambientes de multiplos fornecedores e incertezas
2006) ambientais, uma relacdo continua cliente-fornecedor que é a base do
intercambio relacional proporciona uma maior protecao para seus negocios e
presumivelmente seus investimentos especificos de ativos. Finalmente,
pesquisas adicionais sdo necessarias para explorar os links entre o
desempenho do cliente e do fornecedor e outras constru¢Ges organizacionais
e ambientais.

Fischer & | O processo da producdo de celulose é continuo com elevado investimento
Zylbersztajn em capital fixo, conferindo pouca flexibilidade para ajustes a variacfes de
(2012) demanda.

(Richetti & | As principais vantagens da participacdo do produtor no sistema de
Santos, 2000) | integracdo sdo a baixa aplicacdo de capital de giro préprio na criacdo e 0
baixo risco. As principais desvantagens sdo a centralizacdo do poder de
tomada de decisdo por parte de industria e a baixa remuneragdo do produtor

(Rocha & | A integracdo é indispensavel para um negdcio competitivo devido as
Nunes, 2008) | competéncias essenciais ligadas de cada empresa que possibilitam a
coordenacdo e a integracdo das estratégias de producdo e as inovacgdes
tecnoldgicas possibilitando, assim, um maior subsidio frente ao dilema da
analise estratégica entre fazer e comprar.

Rodriguez Reducdo de custos aumenta a disponibilidade de madeira, incentivando
(2004) assim, o cultivo através de fomentos florestais, visando ao aumento da base
florestal para producdo de madeira com fins comerciais.

(Queiroz & | O processo de tomada de decisdo deve estar alicercado em conhecimento
Queiroz, 2006) | pratico e tedrico sobre a prépria empresa € 0 mercado em que atua,
considerando tantas variaveis envolvidas, a agilidade e a coragem de tomar
decisbes estratégicas constituem um fator determinante da continuagédo ou
ndo da empresa no mercado. (Indicadores de desempenho: qualidade do
produto, prazo da entrega, confiabilidade, flexibilidade na producdo e
andlise de custos).

Quadro 2: Sintetizacdo das referéncias bibliograficas, no que tange verticalizacdo na inddstria de celulose e papel
Fonte: Elaboragdo prépria

3. Resultados

Nesta secdo as principais caracteristicas do levantamento sdo apresentadas sobre a
verticalizacdo no setor de celulose e papel. A explanacdo dos resultados obtidos segue a
analise realizada na se¢éo de metodologia.

A partir desse estagio, novos niveis de crescimento da empresa levam a integracdo
vertical de determinadas atividades, fazendo surgir a governanca hierarquica. A fronteira da
eficiéncia explica os limites da integracdo vertical e, por essa razdo, a forma mista de
governanga, como a estrutura predominante, nas empresas de grande porte na industria de
base florestal, fundamentando a opcao pelo arrendamento de terras, pelas parcerias florestais e




pelos programas de fomento florestal, por meio de contratos de longo prazo para o plantio de
florestas destinadas ao suprimento de matéria-prima. A integracdo vertical no setor ocorre
tipicamente a montante buscado novos tipos de arranjos como 0s contratuais e a coordenagao
vertical (NORTH, 1990).

A substituicdo da integracdo pelo ocorreu por meio de cultivo florestal em terras de
terceiros por meio de contratos de arrendamento de terra, ou por parcerias (WILLIAMSON,
1985). O fomento florestal, caracterizado como “mini-parceiria” reune Vvariaveis e atributos
nas relagdes contratuais como acordos nos quais se inserem 0s instrumentos que podem ser
viaveis para a cadeia (BARZEL 2003).

No total foram contemplados pelo trabalho artigos cuja abordagem do tema
identificasse as principais caracteristicas da integracdo vertical no setor de celulose e papel
conforme Quadro 3:

Recursos A organizagdo deve integrar caso tenha
capacitacdo para construir ativos necessarios.
Coordenagéo A integracdo vertical ndo é recomendada

para alcancar a coordenacéo, sendo este item
necessario ja existente.

Controle de riscos estratégicos Caso as atividades da cadeia ndo sejam
flexiveis, em caso de o produto ficar obsoleto
a competicdo com o mercado se torna
desproporcional.

Sinergia Proporciona potencial para utilizar, em
conjunto, ativos fixos, pessoal, recursos
gerenciais, tecnoldgicos, gerando assim
economias de escopo, como na simplificagéo
tecnoldgica. A integracdo vertical pode
também ser utilizada para ter acesso a
detalnes mais especificos sobre como se
desenvolveu uma determinada tecnologia na
fabricacdo de componentes do produto
principal ou a compreensdo mais sofisticada
de como funcionam estes componentes.

Lacos técnicos e econdmicos No caso de a empresa adquirir outra com o
intuito de integrar a extragdo e fornecer
matéria-prima manufatureira, a
comercializacdo com clientes de outros
mercados acaba se tornando consequente.

Quadro 3: Condicionantes para a integracdo vertical Fonte: Adaptado Salles & Oliveira (2011).

A integracdo vertical assegura a empresa 0 abastecimento em periodos de escassez de
fornecimento, podendo também proteger a empresa contra as flutua¢fes dos precos. Os custos
envolvidos sdo o custo de entrada, flexibilidade, equilibrio, habilidade de gerenciamento na
organizacao integrada e controle do mercado. Tal estratégia € comumente aplicada em setores
com tecnologia conhecida e escala fabril ndo muito grande. Como ponto fundamental, os
custos fixos sdo elevados ao adquirir tal estratégia (Porter, 2004).




Caso a demanda cresga 0S pre¢os aumentam e consequentemente os lucros,
estimulando a entrada de novas empresas, bem como a maior expansdo das firmas mais
eficientes. A competicdo por precos expulsa as firmas menores devido a constante aplicacédo
do progresso técnico por parte das grandes e no alto esforco de P&D - pesquisa e
desenvolvimento - representar uma fonte de aplicacdo de recursos (SILVA, 1985).

Os custos tornam-se uma constante na bibliografica consultada, bem como
acompanhado de alguns pros e contras que devem ser levados em consideragdo antes da
replicacdo da estratégia na cadeia produtiva. Para tanto, as especificidades do setor e o
objetivo central da administracdo estratégica podem variar e ponderar de forma diferentes os
quesitos mostrados no Quadro 4:

Pontos positivos Pontos negativos

Atuacdo em novos mercados Flexibilidade reduzida

Proximidade com os clientes Comodismo entre compradores e
fornecedores internos

Maior sincronizagdo na producao Risco de concorrer com empresas

investidoras em pesquisa e desenvolvimento

Maior visibilidade da demanda

Aumento da qualidade do produto

Controle de preco

Reducéo de custos

Quadro 4: Comparativo de fatores positivos e negativos da integracéo vertical Fonte: Adaptado Salles & Oliveira
(2011).

A industria brasileira de celulose baseia-se em madeira de reflorestamentos de
eucalipto e pinus, e pelas caracteristicas proprias de seu processo produtivo, tende a se
estruturar de forma a reduzir sua dependéncia do mercado. O prazo de retorno de projetos
florestais é longo, em razdo de sua maturacdo, 0 que ndo o torna atraente para que um
mercado de producdo de madeira se desenvolva em niveis de garantir a demanda regular da
inddstria de celulose (FISCHER & ZYLBERSZTAJN, 2012).

O setor de papel e celulose conseguiu desempenhar a funcdo integradora a fim de
manter a dindmica de seus processos, seja atraves de terceirizacdes, parcerias, aquisicdes ou,
ainda, arrendamentos. Esta estratégia exige uma complexa administracdo e forte investimento
por conta do tipo de dinamica mercadoldgica. Portanto, é necessario ter-se uma nogdo clara
das reais condicdes antes de se tomar tal decisdo e replicad-la. Num contexto geral, nas
condicBes citadas no estudo, esta estratégia se mostra satisfatoria e muito conveniente ao
mercado que busca reducdo de custos e poder de decisao.

Sendo assim, a estratégia de verticalizacdo que melhor se aplicada ao setor de celulose
e papel deve fornecer: i) garantias de fornecimento: seja do mercado interno ou externo,
garantindo o abastecimento do fluxo produtivo; ii) abastecimento do fluxo produtivo:
determina a eficiéncia produtiva e demanda do mercado suprindo a cadeia em seu fluxo
mercadologico; iii) producdo a baixo custo: por se tratar de uma commodity, o preco sofre
grande influéncia no mercado interno e externo para empresas do ramo; e iv) qualidade dos
produtos: devido a certificaces exigidas para firmas papeleiras e celulosicas, fazendo com
que seus processos e produtos devam possuir qualidade de processamento e producdo. Tais
estratégias podem ser melhor visualizadas na figura 1, abaixo:
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Figura 1: Fatores decisivos na integracdo vertical no setor de celulose e papel Fonte: Elaboracdo prépria.

A questdo sobre quando integrar um negécio deve estar diretamente ligada ao
mecanismo-pre¢o, pois a interacdo custo-beneficio esta correlacionada a atividade fim da
organizacdo, levando em conta os custos relacionados nessas etapas. Os problemas que
surgem quando o alinhamento néo é feito sdo a geracdo de desperdicios, inseguranca quanto
ao suprimento de produtos e a perda de sinergia interna, o que desfavorece a agdo e a
implementacéo da atividade.

Se a empresa quer ou deve mudar, as acles e reacbes dos concorrentes devem ser
analisadas. As mudancas resultantes podem ser positivas e negativas devido a
interdependéncia que outros atores e conexdes entre as relagdes comerciais condicionam o
desenvolvimento de uma empresa e desempenho. A interdependéncia significa que as redes
empresariais ndo sdo estaveis do ponto de vista mercadol6gico, pois a 0 mercado esta em
constante movimento de diversificagdes deste ambito (FONFARA et al., 2016).

Através de analises dos fatores integradores e seus resultados na cadeia produtiva, é
possivel mensurar qual o impacto da gestdo no processo e no mercado atuante, como:



competitividade tecnoldgica, economia, custos, compras e producdo. O quadro 5 resume
como cada fator resulta na organizagéo:

Fatores integradores Resultados na cadeia

Competitividade Tecnoldgica Gera melhor aproveitamento em areas de
desenvolvimento ambiental, produtivo e na
eficiéncia do setor

Economia Maior controle sobre o plantio atinge o
controle da qualidade de plantacGes para o
auto fornecimento de celulose a partir da
madeira plantada, gerando menor custo em
logistica e fornecimento de baixo custo;

Contencéo de custos Integrando em forma de arrendamentos,
parcerias, transagdes, entre outros é possivel
reduzir o custo da producdo e aumentar o
nivel de qualidade dos insumos;

Compras Liberdade de comprar e barganhar por
produtos com melhor custo-beneficio
Producéo Obtém-se economias de escalas

consideraveis aumentando o desempenho
devido a reunido de processos e
fornecimentos.

Quadro 5: Caracteristicas da integragdo vertical no setor de celulose e papel Fonte: Adaptado Porter (2004).

4. Consideragdes finais

O objetivo deste estudo foi levantar as caracteristicas principais da administracdo
estratégica no setor de celulose e papel a partir da verticalizacdo integral. Desta forma, sua
caracterizacdo se da atraves de economias de escalas considerdveis que possibilitam o
desempenho produtivo e o poder de mercado na criacdo de barreiras de entrada, elevando os
custos de concorrentes e, afetando assim, 0s precos ou servindo como instrumento de
barganha no setor que é grande exportador de celulose e papel.

Através de analise de dados por analise documental foi possivel comprovar como uma
politica de crescimento e producdo focados em cada parte do processo e estudos macro da
gestdo apoia a tomada de deciséo de integracdo dos mais variados segmentos, desde parcerias
até terceirizacoes.

Essa condicdo levou as empresas do segmento de celulose de grande porte, a
desenvolverem as estratégias de suprimento de madeira baseadas na integracéo vertical ou na
coordenacdo vertical por meio de contratos de longo prazo, com vistas a assegurar O
suprimento de materia-prima, reduzindo a incerteza de tipo contingencial. A maior parte dos
demais recursos, como méaquinas, equipamentos e mdo de obra para plantios e manutenc&o,
embora sendo predominantemente préprios, sdo usualmente contratados de terceiros
prestadores de servigos. As caracteristicas das empresas industriais do segmento de celulose,
como o alto grau de investimentos, a longa maturacéo, e a presenca de expressivas economias
de escala, sdo as principais razdes na utilizagdo prioritaria de recursos préprios na plantacéo
de florestas para o suprimento de madeira.




O estudo indica a tendéncia de pequena reducdo da integracéo vertical a montante na
indUstria de celulose e 0 aumento do arranjo hibrido. Essa tendéncia reflete a preferéncia da
industria de celulose pelo aumento da eficiéncia do suprimento de matéria-prima, por
intermédio dos arranjos contratuais, organizando sua governanca de acordo com a fronteira de
eficiéncia estudada pela economia dos custos de transacdo. A configuracdo e evolucdo da
estrutura de governanca sdo determinadas pelas condi¢cbes do ambiente institucional, pelas
regras que orientam a concorréncia, e pelo comportamento dos agentes (SIFFERT FILHO &
FAVERET FILHO, 1998).

A integracdo vertical pode vir a se tornar um grave problema financeiro, a medida que
a organizagdo ndo conseguir atualizar equipamentos e processos por meio do lucro obtido
como resultado das operagdes de producdo. Quanto ao equilibrio da escala de producdo entre
as etapas produtoras e consumidoras, estas devem ser ajustadas de tal modo que a etapa
produtora produza exatamente aquilo que a consumidora necessita, caso contrario, havera
falta ou excesso de produtos. Destaca-se que as caracteristicas empresarias apresentam
diferencas, portanto os custos e beneficios da integracdo vertical também serdo diferentes.
Dos beneficios, pode-se inferir que as economias com custos de planejamento, compras de
suprimentos, vendas e producao de produtos estdo entre os mais relevantes (WOLFF, 2001).

Estudos futuros podem avaliar quais os impactos das caracteristicas na perspectiva do
integrado, analisando as influéncias que parcerias ou arrendamentos podem causar no
pequeno e médio produtor florestal, bem como no cultivo produtivo.
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