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Quando olhamos a grandeza da indús
tria papeleira com suas milhares de fá
bricas por todo o mundo logo percebe
mos uma grande verdade sobre ela sua
enorme fragmentação Apesar de sua opu
lência e grandiosidade fabricando umpro
duto que encontramos por toda parte a
divisão de forças também é notável Tan
to é verdade que nossos gigantes Klabin
Suzano Votorantim Aracruz e Cenibra

sequer estão na lista dos dez ou 20 maio
res do mundo conforme o anuário da Re

vista Pulp and Paper International
Temos ganhado posições nesse

ranking muito mais por fusões ou morte
dos que estão melhor colocados do que
por real crescimento de nossas produções
ou vendas Isso acontece mesmo sendo o

Brasil um dos maiores fabricantes mun

diais de celulose e de papel Se o merca

do é grande como é o caso oportuniza
se a fragmentação

Além disso sendo uma indústria de

pendente de matériasprimas fibrosas as
mais diversas inclusive de aparas que
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são encontradas próximas a qualquer

grande cidade são favorecidas as opor
tunidades de se instalarem minifábri

cas de atuação preponderantemente do
méstica Isso é elevado à enésima po

tência em países de dimensões conti
nentais e de grande população como
China Índia Brasil e até mesmo nos
Estados Unidos Em mercados assim

cada produtor individualmente detém
pequeno market share e tem muito pou
ca ação em direcionar o mercado A
competição é intensa e as dificuldades
para ações coordenadas são enormes

Quando o mercado é pequeno tam

bém pequeno é o número de fabricantes
Por exemplo papéis filtros industriais
papel cigarro papel fotográfico papel bí
blia papel moeda etc Nesse caso as re
lações de comércio são favorecidas Há
maior diálogo e conhecimento entre fa
bricantes e usuários Temse um tipo de

business direto com grande interação en

tre cliente e fornecedor diferentemente do

que acontece nas commodities
O modismo atual vivido intensa

mente pelos grandes fabricantes é a con
solidação Por consolidação entendase
a aglutinação de empresas Essa agluti
nação se faz por aquisições fusões tro
ca de ações etc É um momento singular
de mudanças estruturais Os grandes
querem crescer ainda mais não impor
tando que morram alguns pequenos Há
uma nítida tendência de concentração de

poder Por outro lado os pequenos que
rem sobrevida e até mesmo anseiam por

também crescer

Como sabemos esse fenômeno de

aglutinação de empresas é típico de in
dústrias maduras em que o mercado é

grande mas mostra tendências de gradu
al redução da taxa de crescimento e onde
as margens de lucro são apertadas Acre
ditaseque a consolidação faz as empre
sas baixarem custos tornaremse mais

competitivas e conseguirem ter mais do
mínio sobre o mercado não se envolven

do em canibalescas guerras de preços

Outra suposição é que ao final desse mo
delo sobrarão poucos mas revigorados

grandes fabricantes que gozarão as delí
cias dos lucros altos e do mercado cativo

Tenho chamado esse modelo de Síndro

me de Highlander

Aos que assistiram aos filmes da sé
rie recordemse que à cada morte de um

highlander aumentavam as energias do
outro que vencia a luta Em resumo o

esforço desmesurado para crescer acaba
direta ou indiretamente causando morte

nos pequenos e médios e até mesmo em
grandalhões pesados Não deixa de haver
um certo grau de canibalismo nisso

Mais uma vez não é privilégio da

indústria dos sobressaltos Qualquer in

dústria com certo grau de maturidade
sofre da mesma síndrome Uma pergun

ta me intriga será que a morte de uma

empresa pequena que dominava um
mercado local não abre também espa

ços para produtos alternativos ao papel
Será que nossos gestores têm sabido ad
ministrar as expectativas e as necessi
dades dos consumidores quando se

provoca uma morte de fábrica dentro da
indústria Esse respeito ao consumidor

não pode ser esquecido principalmen
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te quando ocorre nessas situações con
turbadas e tristes

Consolidação tem várias donseqüên
cias na cadeia produtiva ela acaba con
solidando ou concentrando também os

fabricantes de equipamentos e de insu

mos Veja o que aconteceu com os fa

bricantes de equipamentos Eles acaba

ram se concentrando conseguem ven

der uma fábrica completa turnkey e

são no máximo três ou quatro gigan

tes atuando globalmente

A cadeia produtiva é vista com bai

xa visibilidade dentro do setor já que

nos ocupamos demais com nossas má

quinas e processos Com a concentração

de poder na indústria estamos favore

cendo concentrações paralelas nos clien

tes nos fornecedores de engenharia nos

fornecedores de serviços e insumos nos

serviços de logística etc O jogo é com

plexo e até certo ponto pesado Os gran
des crescerão em toda a cadeia cada qual

empurrando os outros
O momento é de enorme turbulência

estrutural Frente a um mercado que tem

sido adverso e perverso nos últimos anos

não há como perpetuar cenários negati

vos As empresas deficitárias foram ou

serão adquiridas ou se fundirão a outras

para emagrecercustos fixos ou morrerão

Aqueles que se vêem ameaçados recla
mam de serem engolidos e acreditam que

os picos de altos preços no mercado po

derão voltar por períodos mais longos

Quanto tempo poderão esperar A cicla

gem dos picos e vales e a política dos stop

andgo acabam sendo desestimulantes à

entrada de novos capitais no mercado
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Como o mercado mundial tem ca

pacidade para absorver no máximo

quatro ou cinco grandes novas unidades
ao ano os investidores cautelosamente

observam o quê acontecerá com a rees

truturação setorial

O setor até hoje sempre foi fragmen

tado e isso não foi motivo para impedir

seu crescimento O momento porém é

ímpar porque aúltima metade dos anos 90
se mostrou de enorme crueldade aos do

nos do capital

Por outro lado lembromede ter ou

vido uma frase interessante não me re

cordo de quem o oceano é gigante só

na superfície abaixo dela é um enorme

arquipélago de diferentes ecossiste
mas Mesmo consolidada a indústria

continuará mostrando especificidades

locais regionais de produtos etc Veja

se por exemplo o momento inusitado

que se está vivendo no Brasil de hoje

com o reaquecimento dos preços al

guns pequenos que já tinham fechado

as portas estão ressurgindo no merca

do e há grande agitação para ressusci

tar empresas com algum grau de viabi
lidade Não é curiosa a nossa indústria

Qualquer movimento para cima e to
dos já se agitam Talvez porque esses

picos de alta tenham sido tão poucos e

curtos que quando aparecem todos

querem se deleitar

A expectativa dominante é porém

que no futuro os grandes players mun

diais serão algo como no máximo dez
todos com faturamentos anuais acima

de US 20 bilhões Essa consolidação

já se nota inclusive entre nós com al

gumas fusões e aquisições importantes

além da entrada de capital estrangeiro

em algumas tradicionais empresas bra

sileiras Como o jogo é de gigantes to

dos estão jogando rápido porque o tom

bo é dolorido Além disso qualquer

demora nas decisões pode favorecer o

inimigo Em uma luta de highlanders

ninguém quer ter a cabeça decepada

O objetivo final é obter ganhos de

escala e ampliar o domínio de mercados
Como a construção de fábricas novas gre

enfield tornouse cara e adiciona muitas
toneladas ao mercado causando volatili

dade nos preços da celulose e do papel a

outra forma de crescer é a consolidação

Compramse fábricas a valores mais ba

ratos do que se construir não se aumenta
a oferta e se cresce em tamanho e market

share Foi uma descoberta simples que

muitos gostaram e passaram a praticar

Há muitas fábricas de médio porte com

enormes dificuldades para crescer e que

frente à carência de capital passam a ser

vistas como presas interessantes Há tam

bém muitas pensando em somar forças

para se fortalecerem

Outro objetivo claro da consolida

ção é a redução dos custos de fabrica

ção Como esse é um dos objetivos mais

importantes dentro do setor todos se

voltam para conseguir esse remédio

Reduzir custos é um caminho a ser per

seguido é importante para a competi

tividade mas há limites nessa postura
reducionista

No Brasil os custos diretos de fabri

cação são relativamente baixos mas po

deriam ser ainda melhorados pelos ganhos
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