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Arenas de competicao
ou aglomerados de
competitividade?

Competition arenas or competitiveness agglomeration?
+Arenas de competicion o aglomeraciones de competitividad?

ivemos um momento singu-

lar na histdria da humanida-

de. Forgas poderosas, como

mercado, informa'g:ﬁo. tecno-
logia, ambiente, negociagio etc. superam
em poder as forgas bélicas. A globaliza-
¢iio e a quebra das fronteiras oferecem
ameagas, mas também oportunidades.
Teimamos em admirar o adversdrio e a
temé-lo. Esquecemos de praticar mais,
sermos melhores que ele ou nos aliarmos
a ele quando necessdrio. A palavra so-
brevivéncia comega a ocupar nossos pen-
samentos com insisténcia. As palavras
crescer e desenvolver, distintas em sig-
nificado, acabam sendo aceitas como si-
nénimos por nossa industria.

Serd que estamos ainda dispostos a ser-
mos competitivos? Para isso, temos de ter
a consciéncia que o mundo € outro e ou-
tras 8o as regras para a competitividade.
Em parte, aqueles que fizerem as melho-
res opgoes e tomarem as melhores deci-
s0es em tempo mais rdpido serido os que
terao mais chances de sucesso. Diz-se que
serdo os que sobreviverdo por mais tem-
po, na opinidio dos pessimistas.

Como temos um grave problema de
qualificacdio, educagdio e respeito em rela-
¢A0 ao0s recursos humanos, leimamos em
gerar desconfiangas ¢ aumentamos 0s con-
troles sobre as pessoas. Qualidade e pro-
dutividade sdo admiradas como importan-
tes, mas a maioria das fihricas menores
sequer tém programas formais para me-
lhoria continua. Alé 0 momento, muitas
delas se concentram nas melhorias das ma-

quinas, jd que somos escravos delas. Es-
queceni-se dos ensinamentos dos mestres
Juran e Deming, que a maioria dos pro-
blemas de qualidade tem origem gerenci-
al, Esquecem-se também de avaliar outras
causas de niio qualidade, como fatores hu-
mano, materiais, métodos, gestao e ambi-
ente. Como resultado, estamos sempre so-
brecarregados: trabalhamos muito mais e
resultamos muito menos. Além disso, os
mais talentosos acabam mais penalizados
ainda, por assumirem mais que suas for-
¢as permitem. Os sobressaltos aumentam
como conseqiiéncia.

A solugiio € descomplicar. E reduzir es-
copo pela eliminagio de atividades que nio
agregam nada ao negéceio. E tornar-se dgil
¢ rapidamente se adequar. E ousar com so-
lucdes novas. E ser criativo e inovador. [
usar a competéneia ¢ a inteligéncia para
estar continuamente gerando novos produ-
L0S € TIOVOS usos para 0s nossos produtos.
E estar muito mais adiante do que apenas
ser fornecedor de papel off-set ou de papel
de imprensa para as grificas, porexemplo...

Com as devidas valorizages aos talen-
tos, & polivaléncia e ao expert, aps coringas
e aos especialistas,  educagiio, as inteligén-
cias interna e externa, a esséncia e ao conhe-
cimento, as chances de sucesso aumentardo.
Com a eliminagio das famigeradas redes de
intrigas que o ser humano € competente em
criar em ambientes, onde tenhamos grupos
trabalhando, poderemos finalmente atingir
o0 estdgio de equipes ou times, coisa que
muito se fala, mas pouco se vé.

Fugir da cultura de complicar ¢ contro-
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lar 0 complicado. Como temos pouca con-
fianga e queremos niimeros para justificar
nossos atos gerenciais, e até para nos de-
fender, passamos a cobrar ¢ a criar milha-
res de indicadores de competitividade. Pro-
duzimos enormes tabelas de benchma-
rking. Chegamos ao ctimulo da comparati-
te, que € comparar coisas niio compardveis.
O problema de competitividade nao ¢
s6 setorial, nfio & s nosso. E preciso avali-
ar loda a cadeia produtiva, nossos fornece-
dores, nossos clientes, nossa comunidade.
Necessitamos de uma comunidade com ta-
lentos e qualidade de vida. Por isso, o pri-
meiro passo para investir em competitivi-
dade ¢ fortalecer a base da nossa empresa,
a nossa comunidade mais intima. Por ela
ndo vamos entender s6 nossos colaborado-
res diretos. Investir em programas regio-
nais de qualidade, produtividade. house-
keeping, residuo zero, educaciio ambien-
tal, reciclagem do lixo, higiene e limpeza,
satde, seguranga etc. Monitorar nossa co-
munidade como forma de obter idéias para
nossos produtos, Monitorar inclusive a for-
ma como vivemos em nossos lares e circu-
los de relagGes para ter novas idéias para
inovar em produtos. O que nos angustia e
nos inquieta em nossa vida didria? Como
usar produtos papeleiros para solucionar es-
sas inquietagoes? Como usar as tendéncias
da sociedade em sua forma de viver e rela-
cionar para alavancar nossos produtos e
servigos que incluam papel, esse fabuloso
produto de origem natural renovavel?
Vamos promover andlises fregiientes
do nosso ambiente, analisando nossas fra-
quezas e nossas fortalezas em termos de:
a) tecnologia: atual, novas tecnologias, pa-
tentes, tendéncias etc.; b) economia: sai-

O PapeL | margo + 2001

29




Setor 2001 :
Sector 2001/ Columna Sector 2001

de do Pais, da inddstria, taxa de juros, cim-
bio, inflagdo ete.; c) relagdes com o go-
verno: politica industrial, sistema tributa-
rio, sistema politico, incentivos etc.: d) de-
mografia: populagio local, faixa etdria,
consumo, distribui¢do de renda, movimen-
tos demogréficos, ansiedades etc.; e) cul-
tura: estilos de vida, hibitos, composigdo
familiar etc.; f) concorréncia: localizagio,
alividade, dominio do mercado, tamanho,
crescimento etc.

Competitividade se forma em cinco ni-
veis. E um somatdrio e ndo pode haver fra-
quezas em nenhum deles. Até que momen-
taneamente, um dos degraus pode estar fra-
co, mas no longo prazo & importante que seja
fortalecido. Os niveis que a estruturam sio:
a) comunidade, onde se inscre a cmpresa:
b) Pais, onde se insere a empresa: vanta-

gens compelilivas, imagem, postura in-
ternacional, credibilidade etc;

¢) scgmento industrial: nos juntos com
nossos competidores, domésticos e/ou
internacionais, formando um bloco
competitivo;

d) malha ou cadeia produtiva, envolvendo
produtores, clientes, fornecedores;

e) empresa em relaciio aos concorrentes:
como ela domina seus fatores- chave de
competitividade e consegue ser no mi-
nimo melhor que a média do setor.

A esséneia da competicao global estd
em alavancar e desenvolver competéncia
nos fatores-chave de sucesso da inddstria.
Hd distintos fatores-chave para cada tipo
de produto. Os fatores para papéis fissue
sdo diferentes dos requeridos para papéis
de embalagem. Quando migramos de um
tipo de produto para outro, temos de enten-
der seus fatores de sucesso. L, por isso, que
algumas empresas sao muito bem-sucedi-
das com um produto e fracassam cm outro.

Ji vimos que a competicio tem dois
compartimentos:

= custos: envolve as palavras escala,
tamanho, logistica, localizagiio, matérias-
primas, tecnologia, produtividade etc.

= valor: envolve as palavras diferenci-
acdo, qualidade, portfolio de produtos,
agregagao, enobrecimento, marcas, cate-

gorias, servigos pos-venda etc.

* processo estratégico da competitivi-
dade € bem simples: atuar nos cinco de-
eraus ¢ focar em custos e diferenciagio/
agregacio de valor.

A industria brasileira ainda ndo apren-
deu a entender as vantagens de atuar con-
juntamente no degrau setorial; exceto nos
assuntos politicos. As associagoes de clas-
se ainda sdo consideradas fontes de des-
pesas ¢ caras. Temos indmeros exemplos
de sucesso de associagdes no mundo que
efetivamente exercem o papel de alavan-
cadoras de competitividade. Vejam os ca-
sos da CPPA- Canadense, AF&PA- Ame-
ricany, Associacido Finlandesa de Papel e
Celulose, entre outras. Todas essas asso-
ciagoes se fortaleceram em diversas dreas
e exercem sua representatividade com per-
sonalidade e apoio da industria. Contra-
tam exccutivos competentes, incentivam

¢€Qualidade e produtividade
sao admiradas como
importantes, mas a maioria
das fdbricas menores sequer
tém programas formais para

melhoria continua.”

a Pesquisa & Desenvolvimento e o treina-
mento, aliam-se is associagdes técnicas e
de negdéceios e ndo se limitam aos favores
dos poderosos. Da mesma forma, as asso-
ciaghes tecnoldgicas, como a TAPPI
(USA), PAPTAC (Canadd), APPITA
(Oceania), favorecem o desenvolvimento
de requeridas tecnologias e das pessoas
para alavancar o desenvolvimento.

Pessoas se unem para desenvolver seus
interesses comuns, Elas sentem gue po-
dem ganhar mais trabalhando em grupo do
que individualmente. Essa € a regra bdsi-
ca do sucesso do ser humano no planeta.
Individualmente somos animais fracos ¢
desprotegidos. Coletivamente somos for-
tes € Corajosos.

A competitividade também consegue-
S€ COm a parceria entre empresas e colabo-
radores. Sao pessoas que coletivamente
abragam a causa comum de seu negécio.
Gosteil muito de ver o exemplo de uma pu-
blicaciio da Aracruz Celulose de uma série
chamada “Cd entre nés”. Nessa publicagio,
aempresa explicava aos funciondrios os se-
gredos da competitividade, a importancia e
0s beneficios do lucro e o papel de cada um
no sucesso da Aracruz. E exemplo a ser
praticado. Gosto muito de ler os jornaizi-
nhos de empresas. Cada um tem um estilo
¢ procuram destacar colaboradores. mas
muitas vezes percebo que a lerceirizacio
do jornal pode pecar por nio retratar os
valores reais da empresa.

Jd discorremos em nossas colunas ao
longo do ano 2000 sobre alguns desses de-
eraus da competitividade. Entendemos que
vivemos em um Pais, onde existem os cha-
mados “cuslos e benelicios Brasil”, enfa-
tizamos as importincias da comunidade e
do segmento industrial, lembramos que o
mundo nos trard uma sociedade cada vez
mais diferente, refor¢amos a necessidade
da parceria empresa ¢ recursos humanos.

Falarei um pouco agora nos chamados
[atores-chave de sucesso, caracteristicos
de nosso setor. Procurei listd-los sem or-
dem de preferéncia. Para alguns tipos de
produtos e situagdes especificamente tipi-
¢os, 0 peso de um ou outro fator podera
variar em importiancia. Vamos a eles, as
vezes, com alguns comentdrios e ndo so
uma enunciagao:

a) disponibilidade e custo de capital: ge-
ragio de caixa, lucro, satide financeira,
retorno ao acionista, custos financeiros;

b) disponibilidade de recursos fibrosos,
energia, dgua e demais insSumos;

¢) custos de fabricagdio: custos varidveis,
fixos e custo caixa;

d) escala de producgio ¢ posicionamento
produtivo competitivo em relagdo 4 con-
corréneia: hoje estd muito dificil dizer
“nio quero crescer e pronto”!;

¢) continuidade e eficiéncia operacional;

f) custos de distribuicio e logistica;

g)localizacgio;
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h) tecnologia e idade tecnolGgica da fabrica;

i) qualidade de produtos, servigos e meio
ambiente;

j) desenvolvimento de novos usos e pro-
dutos com vantagens de precos e apli-
cabilidade aos consumidores;

k) indicadores de inovatividade:;

1) flexibilizagdo da produgao;

m) grau de verticalizacdo;

n) parcerias na cadeia produtiva e de agre-
gacio de valor ([oresta, fornecedores,
produtores, convertedores, consumido-
res finais, disposiciio final);

o) rede de informagoes, telecomunicacoes;

p) rede globalizada em relacionamentos;

q) conhecimento, acesso ¢ dominio de
mercados;

1) imagem ¢ credibilidade;

§) competéncia e parceria com os recur-
sos humanos;

1) parcerias com o governo, competidores ete.;

u) acompanhamento com poder de acio
sobre as restricoes legais;

v) preservacdo das vantagens competiti-
vas e agregacio de valor;

w) competéncia gerencial, envolvendo:
empreendedorismo e nao burocracia,
simplicidade, agilidade, exceléncia ope-
racional, capacidade de aprender e ensi-
nar, foco em resultados. estratégias cla-
ras e praticadas para o curto, médio e
longo prazos, rapidez na solugiio de con-
flitos, gestdo de mudangas eficaz etc.;

X) justiga social;

A globalizagdo € um jogo duro. Ela
implica cm reestruturagio de capital, re-
estruturacoes patrimoniais. mercados dis-
tantes etc. O perigo agora pode vir de
qualquer lado, de fora ou de dentro de
nossas fronteiras. Para um pais com falta
de capital e com falta de credibilidades
interna e externa, os problemas sio ainda
muis dificeis para solucao. Recém saimos
de uma situagdo confortavel, onde tudo era
decidido pelo Estado, para uma situagio,
onde novas forgas, como mercado, com-
peténcias e jogos de poder entre nagdes
passam a ser os drbitros para nosso su-

cesso ou fracasso.

Estamos empenhados em estratégias
defensivas e de sobrevivéncia, olhando para
nossas casas mais do que para o que esti
acontecendo longe delas. Como recuperar
a auto-estima do nosso povo? Como nos
adequar as novas pressdes? Como convi-
ver sabiamente nesse ambiente financeiro
turbulento? Como praticarmos a internaci-
onalizacio”? Como vivenciar isso, em vez
de apenas vender celulose ¢ papel para o
exterior? Como trabalhar em conjunto em
assuntos afins? Como conseguir se manter
na fronteira tecnoldgica e ndo nos tornar-
mos logo analfabetos tecnologicos? Como
manter custos de [abricagiio competitivos,
niio necessitando de ajustes favordveis do
cambio para isso? Como mostrar para o go-
verno que as leis devem incentivar os bons
€nao apenas punir os ruins? Como conven-
cero governo de que investirem tecnologia
¢ algo para ser compartilhado, pois o cres-
cimento tecnologico e mercadoldgico aju-
dam o crescimento regional e a geracio de
oportunidades de trabalho ¢ nao apcnas de
empregos formais 7 Como deixar de olhar
apenas o umbigo, o processo e o setor, com
minima capacidade de olhar para os lados,
para cima e para baixo? Como sermos ven-
cedores dos desafios a que constaniemente
estamos submetidos? Como termos uma
adequada estrutura de capital? Como gerar
caixa? Como sair do sufoco?

Nio hé respostas taceis. As decisdes sio
amplas ¢ cnvolvem fatores locais, regionais,
nacionais e globais. O importante € colocar
muito trabalho, muita dedicagiio e muita cri-
atividade no negocio, colocando esforgos
niio apenas na redugiio de custos (colunado
Imenos ), mas muito na agregacio de valor
aos produtos (coluna do mais). O somato-
rio desses sinais opostos € que ajudardo a
formar nosso futuro competitivo. A tecno-
logia ¢ sem davida um fator-chave de su-
cesso, mas ndo € o tnico. 'ler tecnologia ndo
€ sindnimo de sucesso. Entretanto, nao té-la
pode ser isso sim a causa da morte prema-
tura do nosso negéeio. Ainda € tempo de se
fazer algo, sem o narcisismo da crenga de
que “‘somos 0s melhores e mais competiti-
vos do mundo”. A
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aplicadoras
formatos e

s de formato

ento para
do backing-roll

lores e laminas
ais para limpeza e
tacamento para
adores do Coater

rojeto, fabricacao,
talacao, manutencéo
assisténcia técnica

"Visite nosso stand (n® 179/184)
na proxima Feira Papel e Celulose
de 23 a 26 de outubro
Pavilhao C
Centro Téxtil - Sdo Paulo / SP"
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