Dinheiro /0572016

Carlos SAMBRANA

NOVOS NEGOCIOS:
“Nao & um sonho
pequeno e nao estamos
entrando em nada

que nao tenha

grande potencial’,

diz Marcelo Castelli,
presidente da Fibria

PRODUZIR FIBRA DE

CARBONO, APOSTAR NA
NANOTECNOLOGIA E FABRICAR
BIO-OLEQ. EIS OS PLANOS DA
GIGANTE DE CELULOSE PARA
ENTRAR EM NOVOS MERCADOS
E SEREINVENTAR. AMETAE
ACRESCENTAR MAIS DE

RS 2 BILHOES AO SEU
FATURAMENTO ATE 2025




executivo Marcelo Castelli, CEO da gigante de celulose
Fibria, costuma fazer um exercicio estressante, mas
necessdrio, paracomandaracompanhia. Mesmo quando
tudo est4 correndobem, ele e suaequipe tragam os mais
variados cendrios, desde os que simulam uma catastrofe
até 0s mais amenos, para ver como a empresa se sairia
em cadacaso. Sdo postos namesaproblemas gerados por
mudangas climaticas e mudangas sociais, reviravoltas
politicas e econdmicas, queda de precos nos mercados
internacionais... “Preocupamo-nos constantemente. Frisoisso porque quem
cruzouumajornadanodeserto, comoaque cruzamos, nio poderelaxar nunca.
Descansar sim, relaxar jamais”, diz Castelli, recordando do tempoemquea
Fibria “vendia o almogo para pagar o jantar”, em 2009, quando foi criadaa
partir dafuséio entre a Aracruz e a VCP. Hoje, dona de um faturamento de
APOSTA NA INOVACAO: R$10,1bilhdes,em 2015, e de fundamentos econdmicos sélidos,aempresase
no Centro de Tecnologia da Fibria (acima), em Jacaref (SP) e em Aracruz (ES), permitebuscarnovos caminhos quevio alémdacelulose - atéagoraotinico
40 cientistas desenvolvem produtos gerados a partir da madeira de eucalipto § 3 0%
produto fabricado pela empresa. Com a ajudade um comité de
inovagfio, acompanhia se prepara para vender produtos como
fibrade carbono usadaem carros e emavides, componentes para
proteses cirtirgicas ebio-6leo paraomercadoamericano. “Eoque
chamamos de Fibria 2020/2025. Vamos continuar crescendo
em celulose, estamos abertos a consolidagfio, mas, como tempo,
vamos incorporar novos negdcios que representardo 25% das
receitas daempresaaté 2025”, diz Castellia DINHEIRO. “Nao
éum sonho pequeno e ndo estamos entrando em nada que nao
tenha grande potencial.”
A estratégia parece 6bvia, mas poucas empresas no uni-
verso da celulose estdo botando em pratica: aproveitar 100%
------ —a) : dafloresta plantada para gerar novos produtos. “Anossaideia
é tirar o maximo de valor por hectare”, diz Vinicius Nonino,
diretor de novos negdcios da companhia. Mais do que isso, a
7 : meta é reduzir sua dependéncia da celulose, uma commodity
SSEI&IDdéclflg?dgh??;ﬁﬁevam e ST com preco muito sensivel aos mercados, diretamente ligadaao
materiais como a fibra de carbono gerada a partir da madeira sobe-e-desce do ddlar. E, a julgar pelos projetos que estéo sendo coorde-
nados pelos mais de 40 cientistas que trabalham nos centros de pesquisas
daFibria,em Jacarei (SP) e em Aracruz (ES), é como se umanovaempresa
estivesse nascendo, com reais chances de engolir a criadora, pelo menos
em faturamento. Sio inovagdes tecnoldgicas como as geradas a partir da
lignina, uma biomassa extraida da madeira no processo de fabricagéio da
celulose. Hoje, ela é queimada para gerar 100% da energia usada nas trés
plantasindustriais daempresa. Masaideiaé criar subprodutos comoresina
paracolar painéis de madeira; carvdo ativado, que é utilizado em filtros de
4gua e catalisador de carros; e, também, fibra de carbono. Estima-se que,
em uma década, este tipo de fibra sustentdvel, 50% mais barata do que a
convencional derivadade petréleo, estard disponivel nomercado e podera
ser usada na industria aerondutica e nos chassis de carros, invadindo o
bilionério setor automobilistico. “Hoje, na Nascar, j4 existem carros de
ESTRATEGIA AMBICIOSA: : corrida que usam fibra de carbono extraida da madeira”, diz Castelli.
3;&”,‘2;2?;? g[;iég%eéﬂloﬁgg (lﬂz,zl?m:f;g‘%{ 'i'o%o(g:ﬁm"e Ainda estiio em desenvolvimento a celulose nanofibrilar e a nano-
celulose cristalina. A primeira pode ser usada como fluidificante para
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NEGOCIOS

perfuracdo de campos petroliferos e também
tem utilidade como pelicula protetora de em-
balagens de alimentos. A segunda encontra
mercado como base para préoteses médicas.
Para entender o potencial dessa tecnologia,
basta ver o preco do produto. Enquanto a to-
nelada de celulose esta cotada em cerca de
US$ 500, a da nanocelulose cristalina sai por
quase US$12 mil. “Temosum comité de inova-
cdo que funciona como um funil”, diz Fernan-
do Bertolucci, diretor de inovagdo da Fibria.
“Temos 377 ideias geradas, 144 priorizadas
e 38 projetos em andamento.” Dentre todos
eles, porém, o maisimportante é o dobio-0leo,
usado noaquecimento de caldeiras industriais
e, sobretudo, no processamento de petréleo
para produzir gasolina e diesel. Em 2012, a
Fibria pagou US$ 20 milhdes para se tornar
sociada Ensyn, empresaamericana que detém
atecnologia paraafabricacio de bio-6leo. Em
2014, acompanhiabrasileirafezumaporte de
US$10milhoes e, noano passado, colocou mais
US$ 5milhdes naoperagdo. Issofezcom quea
Fibriase tornasse donade 12,6% da Ensyn, que
tementre seus sociosa petrolifera Chevrone o
banco Credit Suisse. Mais do que uma posi¢éo
estratégicano mercado americano, aaquisicéo
garantiu o acesso a tecnologia, tornando a
Fibria a detentora exclusiva desse processo
de fabricacdo de bio-6leo no Pais.

Oplanoé construirumaunidade no Brasil,
orcada em R$ 400 milhdes, com capacidade
para produzir 22 milhoes de galoes por ano.
E quase 100% da producéo seria exportada
para os Estados Unidos, avido por esse tipo de
combustivel renovével. “O mercado america-
no tem potencial para receber 250 unidades
comoaque planejamos construir poraqui”, diz
Nonino. O potencial de negdcios que se abre
paraaFibriaé gigantesco. “Estamos falando
de bilhdes de délares”, afirma. O executivo
baseia suas projecoes em uma politica de in-
centivo acombustiveis renovéveis, criada pelo
governo americano. Trata-se do Renewable
Fuels Standard Program (RFS) que, em 2005,
entrouemvigéncianomercado estabelecendoa
substituicaode 2,78%dagasolinacomercializada
por biocombustiveis. A agéo visava diminuir a
importacao de petrdleo por parte do pais. Em
2007, o programa foi aumentado e batizado
de RFS2. Na época, ficou estabelecido que o

COM 0 PENO MERCADO EXTERNO: a Fibria é dona de uma participago de12,6% na empresa americana Ensyn

(acima), que conta com a tecnologia de fabricagdo do bio-6leo e ja vende nos Estados Unidos

volume de biocombustiveis usados em veiculos
de transporte nos Estados Unidos passasse de
9 bilhdes de galoes, em 2008, para 36 bilhdes
de gales, em 2022, o que representara 7% do
consumo nacional de combustivel. Detalhe: para
cadagalao debiocombustivel usado, arefinaria
ganha US$ 3 em incentivos fiscais.

SINERGIAS Osexecutivos da Fibriaenxergam
uma oportunidade tinica nesse negécio por-
que, além de criar novas receitas, eles também
aproveitam todas as sinergias. Cerca de 70%
damadeira usada no processo de fabricacéo da
celulose pode ser aproveitada na produgéo de
bio-dleo. O que isso significa? Com a mesma
madeira usada para fazer 100 mil toneladas de
celulose,aempresa consegue produzir cercade
30 milhoes de galdes de 3,78 litros de bio-6leo.
A exportacdo também é uma questio tratada
com naturalidade dentro da empresa. Afinal, a
Fibria opera em mais de 60 portos ao redor do
mundoe90%desuaproduciode 5,3 milhdesde
toneladas de celulose é vendida para o exterior.
Outropontofundamental no processo de fabri-
cacdo do bio-dleo é aprodutividade de seus 568
mil hectares deeucaliptos. Enquantona Europa
o ciclo do eucalipto € de 40 anos, por aqui é de
seis anos. Mais: na década de 70, extraia-se seis
toneladas por hectare e hoje, devido a vultosos
investimentos em melhoramento genético, ja
se consegue 10,9 toneladas por hectare. “Em
2025, pretendemos chegar a 15 toneladas por
hectare”, diz Bertolucci. O mercado costuma
comprar as promessas da companhia. “Eles
50 0 estado da arte na parte industrial. Euma
empresa que ganha dinheiro e nio se esquece

damodernizagdo”, diz Flavio Conde, analista
da consultoria WhatsCall.

A constante transformacéo da companhia
esta baseada em um tripé desenhado pelo seu
centrodetecnologia. Astrés frentes sioaradial,
que visa saltos no negdcio atual num prazo de
cinco anos; aincremental, que consiste em me-
lhorias continuas em processos que ja existem;
eadisruptiva, que aposta na criagdo de novos
produtos e servicos tecnolégicos. Quando néo
desenvolve a tecnologia internamente, a com-
panhia faz aquisi¢des. Foi o que aconteceu no
caso da americana Ensyn e também da Lignol,
hojebatizadade Fibria Inovations, umaempresa
canadense, comprada em 2015, que estava em
processo de recuperacdo judicial, mas detinha
patentesde produtos abase delignina. “Avanca-
mos15anos nessafrente”, diz Castelli. A estra-
tégiaébem-vistapor especialistas. “As grandes
empresas estdo comecando a perceber que
inovagdoéachave parasobreviver”,diz Vivek
Wadhwa, diretor de umcentrode estudosda
Duke University, conselheiro da Singularity
University e um dos 40 mais influentes no
mundo da tecnologia de acordo com alista
Tech 40, da revista americana Time. Mas o
desafio égrande. “Muitas companhiasndosabem
fazerisso, pois tém uma hierarquia engessada.
Hoje, todos os departamentos precisam estar
empenhados em inovar.” Wadhwa ainda diz
que o modelo ideal ¢ um mix de buscar novas
tecnologiasfora, fazendo aquisi¢oes, e estimular
o desenvolvimento dentro da empresa.

Falar de inovagéo e de novos negécios, nos
diasde hoje, parece facil. Mas quem conhece o
passado da empresa sabe que, para chegar ao
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patamar que se encontra hoje, foi preciso um
esforgo herctileo. A Fibrianasceu quandoaAra-
cruzeaVCP Celulose, do grupo Votorantim, se
uniram paracriar umagigante global de papel e
celulose. No meio do caminho, porém, surgiua
crise financeira de 2008, que impos umaperda
deUS$ 2,1 bilhdes em derivativos paraa Aracruz.
A Fibria, portanto, foi criada com um passivo
colossal, no meio de uma crise mundial, coma
misséo delidar com os credores e integrar duas
culturas empresariais diferentes. Nos tempos
mais dificeis, adividaliquidarepresentava?7,2
vezes a gerago de caixa medida pelo Ebitda.
“Eu usava snorkel para respirar porque a
&gua ja havia subido”, diz Castelli. “A nossa
preocupagdo eraade queagente trabalhava
e, por fatores externos, algonos faziavoltar.
Eraasensagdo de enxugar gelo.” O que fazia
Castelliacreditarno projeto eraaeconomiaque
seriageradaapartir de sinergias envolvidas, da
ordem de R$ 4,5 bilhoes.

Esse tipo de historia de superagdo empre-
sarial geralmente é retratada como um ato
heroico de um executivo que, contra todos os
progndsticos, conseguiu reverter um cenario
deterraarrasada. Castelli, porém, ndo esconde
as dificuldades e as noites mal dormidas no
processo de renascimento daempresa. “Antes
de dormir, eu pensava, ‘poxavida, o trimestre
vaifechar, o que vai acontecer?”.” Ele também
relembra o esfor¢o que, aolado de seus execu-
tivos, fazia para ndo transparecer o cansago, 0
estresse e 0 desanimo. “Quase nio tinhamos
o direito de sermos seres humanos, porque
ai 0 barco afundava. Entdo havia um trabalho
de automotivacio e de motivagdo da equipe.”

0 FUTURO SAI DO PAPEL: ananocelulose cristalina & um produto
de alto valor agregado que pode ser usado na produgdo de proteses médicas

Quando desabava, dizo
executivo, faziaissoem
casa, sozinho. Nesse
processo deresgate da
Fibria, teve de demitir
muitagente, muitos dos
quais seus amigos, pois
ele havia trabalhado
tantonaAracruzcomo
na VCP. “Mas tive de
ser racional, pragmatico, e fazer o que pre-
cisava ser feito. E a vida como ela é, e nio é
f4cil para ninguém.” No comego, ele admi-
te, com muita sinceridade, ndo conseguiu
cuidar das pessoas, integrar as culturas,
porque precisava salvar a companhia. E,
junto com o time que acreditouno projetos,
depois de varar muitas madrugadas, sal-
vou. As sinergias capturadas ultrapassaram
R$5,2bilhdes, arelagdo dividaliquidae Ebitda
alcangou 1,78 vezes e agora hd dinheiro em
caixa para desenhar o futuro da empresa.
Se comparado aos investimentos anuais
realizados pela companhia, o orcamento da
4rea de inovacéo ainda é pequeno. SO nes-
te ano, R$ 2 bilhdes serdo destinados para
manutengéo e modernizagio das unidades
industriais, logistica e infraestrutura. Mais
R$ 5,3 bilhoes, de um total de R$ 8,9 bilhdes
até 2017, sairdo do caixa para a expansao de
uma fabrica na cidade de Trés Lagoas, no
Estado do Mato Grosso do Sul. O setor de
pesquisa e desenvolvimento, por sua vez,
recebe “apenas” R$ 80 milhdes. Pode parecer
umagotano oceano, mas arevolugdo criada
por estes negdcios é equivalente ao de um
tsunami capaz de reinventar a
Fibria. “Antes, tinhamos uma
agenda ‘ou’ e agora temos uma
agenda ‘e’. Antigamente, ou a
gente crescia, ouagente pagava
dividas, ouagente davadinheiro
paraosacionistas,sobaformade
dividendos, ouagente reinvestia
nonegdcio”, afirma. “Agora, pas-
samos para o modus operandi ‘e’.
Euvou crescer e pagar dividen-
dos, investirnonegdcio e buscar
novas fronteiras de inovagéo.
Eissoo que estamos fazendo”,
diz Castelli. S|

“E INEQUIVOCO
0 PROCESSO DE
CONSOLIDACAO
MUNDIAL”

0 CEO da Fibria, Marcelo Castelli,
falou a DINHEIRO sobre os novos
projetos da empresa. Acompanhe
alguns trechos da conversa:

va¢ Como surgiu aideia de investir em
outros negocios?

Em 20009, fizemos uma pesquisa de tendéncias
que identificava a intensificacao da globaliza-
cao, da tecnologia e do aquecimento global.
Quando conectavamos tudo isso, nos pergun-
tavamos como posicionar a companhia para
esse cenario. A sustentabilidade, entao, foi
parte da nossa estratégia. Nao foi bom mocis-
mo, ndo. Temos muitas oportunidades a captu-
rar dessa nova economia.

Quais oportunidades?

Somos uma empresa de base florestal, renova-
vel e, através da madeira, podemos fazer pro-
dutos para substituir derivados de petroleo.
Sao produtos como a fibra de carbono; a ligni-
na, que é uma biomassa liquida; a nanocelulose;
o biocombustivel. Entao, em 2012, comecamos
a fazer outros estudos e estabelecemos a bio-
estratégia da companhia.

E dentro da empresa, as pessoas comeca-
ram a pensar diferente?

Nosso Centro de Tecnologia gastava metade do
tempo desenvolvendo solugdes para a floresta
e a outra metade para ajudar a nossa operacao
do dia-a-dia. Saimos de 2% para 35% no por-
tfolio de projetos de inovagao disruptiva. A
gente percebeu que estava na hora de mudar.

Quanto a Fibria a tem investido nessa area?
Temos destinado uma média de R$ 80 milhdes
por ano para inovacao.

No setor de celulose, fala-se muito de uma
fusdo da Fibria com outras gigantes como a
Eldorado Celulose e a Suzano. Existem con-
versas nesse sentido?

E inequivoco o processo de consolidagao mun-
dial. Se vocé olhar a nossa historia, vera que a
Fibria é fruto da consolidacao. A consolidagao e
a melhor forma de agregar valor aos acionistas.

Mas existem conversas?

No Brasil, essa nao é a agenda dos CEOs. E para
0s acionistas. Eu sou cobrado para administrar
a empresa e planejar o futuro. Mas, como exe-
cutivo, fico feliz porque vocé nao escuta falar
em Eldorado e Suzano. Mas sim em Eldorado e
Fibria, Suzano e Fibria. Todos querem a Fibria.
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