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Inovacgao de Processo

* Trés Lagoas (MS)
« Grande porte

* 19 mil colaboradores

Empresa do setor de celulose e
papel desenvolve e implementa
uma série de inovacoes para
viabilizar um dos principais
investimentos industriais

de sua historia.
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HORIZONTE INOVADOR

Um projeto de investimento industrial é uma ocasido singular
para a identificacdo de novas solucdes para os muitos desa-
fios que surgem. E o momento de combinar as experiéncias
anteriores, proprias e de terceiros, para avancar os limites
técnicos e econdmicos da nova unidade e de suas atividades
complementares. No caso das empresas brasileiras de celu-
lose (e papel), integradas verticalmente desde a producao
florestal, a amplitude das inovacdes viabilizadoras de um
novo projeto e promotoras da competitividade da empresa
é ainda maior.

As melhores praticas do passado podem ser, por diferentes
razoes, insuficientes para alcancar o patamar proposto
para a viabilidade do projeto de investimento, o que obriga
a empresa, 0s seus executivos e as suas equipes técnicas
— muitas vezes em estreita colaboracdo com os parceiros
fornecedores e prestadores de servicos —a novos esforcos
de criatividade e novas abordagens para a solucao dos
problemas e a superacao de desafios.

Esse foi o roteiro de construcdo da nova planta de celu-
lose da Fibria em Trés Lagoas, no Mato Grosso do Sul, um
projeto grandioso que acrescentou quase dois milhoes de
toneladas de celulose a producdo anual da empresa e que
exigiu diversas iniciativas inovadoras para ser viabilizado. Um
marco na trajetoéria de expansao da empresa, que alavanca
as condicOes naturais existentes no Brasil com investimentos
em novas tecnologias e inovacoes.
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1 O caso selecionado foi o da Fibria, finalista do Prémio Nacional de Inovagdo 2016-2017.
Desde janeiro de 2019, a Fibria faz parte da companhia Suzano e passou a chamar-se
Suzano S.A.
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INDUSTRIA COMPETITIVA

Aindustria de celulose é uma das atividades em que o Brasil vem construindo, hd mais de
meio século, um importante patamar de competitividade. Os fatores determinantes dessa
posicao decorrem em parte de condicoes naturais dadas em muitas regioes brasileiras,
por vezes consideradas o fator determinante principal. Também tém peso equivalente
os investimentos privados e os apoios publicos, que permitiram uma trajetéria de grande
dinamismo tecnoldgico, com desdobramentos que vao da etapa florestal a logistica de
escoamento dos produtos, passando pelos processos industriais que promoveram um
acumulo de vantagens competitivas crescentes. Esse dinamismo explica o sucesso de
grandes projetos implantados pelas principais empresas dessa inddstria, mesmo em uma
situacdo estrutural e conjuntural que vem coibindo os investimentos.

Pelo lado estrutural, sdo conhecidas as dificuldades competitivas de tantas empresas e
segmentos industriais inteiros, fustigados, cada vez mais, por importacoes provenientes
sobretudo da Asia, em especial da China. Ha razdes internas s empresas e aos setores
e também externas — como, por exemplo, o ambiente macroecondmico desfavoravel, as
deficiéncias nas infraestruturas e as dificuldades no campo institucional e regulatério
— que contribuem para minar a competitividade que a industria brasileira construiu ao
longo do tempo. Em alguns casos, esses problemas mostram-se insuperaveis, mas nao
sempre, gracas as a¢oes das empresas que conseguem remover algumas dessas barreiras
ou compensar seus efeitos.

Pelo lado conjuntural, ha pelo menos duas circunstancias que poderiam ser criticas ao
projeto da Fibria: a situacao do mercado doméstico, cujo desempenho pode oscilar entre
o grande otimismo e o pessimismo com velocidade assustadora, e as flutuagdes ciclicas
do preco da celulose no mercado internacional. Entretanto a competicdo existente
na industria de celulose e a necessidade de aumentar de tamanho para fazer face aos
concorrentes internos e externos foram determinantes para a empresa decidir por uma
ampliacdo substancial de sua capacidade de producao.

O projeto de investimento para implantacdo da segunda unidade industrial da Fibria
em Trés Lagoas mobilizou as melhores competéncias da empresa para um esforco de
superacao proporcional as suas dimensoes. Os nimeros sao grandiosos. A nova planta,
que foianunciada em maio de 2015, agregou quase dois milhdes de toneladas a producao
anual da unidade anterior, que tem capacidade de producédo de 1,3 milhdo de toneladas.
Ao longo de 27 meses, trés centenas de fornecedores foram mobilizados e venderam
produtos ou servicos para a consecucao do projeto, que envolveu, direta e indiretamente,
aproximadamente 40 mil pessoas.

SUZANO S.A
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A viabilizacdo do Horizonte 2 — um projeto de investimento de nada menos que R$7,4
bilhoes, implantado em condicdes de elevadas incertezas e fortes instabilidades — exigiu
dos executivos e das equipes técnicas um alto desempenho para assegurar que os custos
se mantivessem de acordo com o que foi planejado, com rendimentos dentro do previsto
e, mais que tudo, sem surpresas. Sao as surpresas que costumam sabotar tantos projetos
e torna-los deficitarios antes mesmo de serem concluidos ou tornarem-se operacionais.

Em uma economia que, hd muito tempo, estd mergulhada em um ambiente de baixo
investimento e de poucos grandes projetos, também é pequena a capacidade de garantir
orcamentos bem elaborados e cumprimento de prazos. Afinal, o investimento em novos
projetos é o maior desafio empresarial, uma vez que obriga a mobilizacdo de um leque
maior de recursos, incluindo a construcao de novas competéncias e de solucdes originais.
Essa é, possivelmente, a maior contribuicdo do novo projeto de Trés Lagoas ao universo
brasileiro da inovacao: a participacao ativa de multiplas inovacoes, ao longo de toda a
cadeia, para viabilizar o projeto de expansao.




Um robo dotado de visao
computacional permite

que o processo de selecao

e plantio das mudas

em tubetes de material
biodegradavel, para
crescimento em estufa, seja
feito em grande velocidade
e com padroes de qualidade
extremamente rigorosos.

SERIE DE INOVACOES

A primeira inovacdo tecnolégica importante que o pro-
jeto de Trés Lagoas implantou foi na fabrica de mudas de
eucalipto (viveiro), que antecede seu plantio no campo.
Um rob6 dotado de visao computacional permite que o
processo de selecdo e plantio das mudas em tubetes de
material biodegradavel, para crescimento em estufa, seja
feito em grande velocidade e com padroes de qualidade
extremamente rigorosos.

O viveiro, que ocupa uma area de 90 mil m? (equivalente
a nove campos de futebol), precisa produzir 43 milhdes
de mudas anualmente. Cada muda sera uma arvore cuja
qualidade ird agregar volume de producdo ao processo
industrial de celulose e energia ou, ao contrario, compro-
meter o resultado se o processo ndo for cuidadosamente
concebido e executado.

Complementarmente as ferramentas de visdo computacio-
nal e inteligéncia artificial aplicadas ao plantio e a selecao
de mudas (em duas etapas diferentes do seu crescimento),
a fabrica de futuros eucaliptos produtores de madeira e
celulose também lanca mao de recursos tipicos de processos
de manufatura, logistica e deslocamento de cargas na
movimentacdo automatizada de bandejas e mesas e no
rastreamento de mudas por radiofrequéncia, conhecido
pela sigla RFID, em inglés Radio Frequency Identification.

Tudo isso ao lado de tecnologias tipicas de processos pro-
priamente agricolas, como irrigacao e fertirrigacdo (técnica
de aplicacdo de fertilizantes juntamente com a dgua de
irrigacao), utilizando sistemas automatizados, também
presentes no controle da temperatura, umidade e insolacao
das estufas. Em varios casos, dentro desse viveiro-fabrica,
os conceitos de automacao estdo plenamente desenvol-
vidos e implantados de um modo nao tao diferente de
setores industriais, em que se movimentam pecas, partes
e equipamentos e nado plantas.

Outrainovacdo importante ocorreu nos processos logisticos
de transporte das arvores colhidas nas florestas plantadas
pela empresa e por seus parceiros. Somados, sdo 307 mil hec-
tares de areas cuja distancia até a unidade industrial pode
alcancar 100 km. Evidentemente, a gestdo desse processo
coloca desafios importantes, tanto em termos operacionais,
para assegurar um fluxo continuo de matéria-prima para o
processamento industrial, quanto em termos de custos de
transporte das toras por meio de caminhodes.

A Fibria implantou o transporte dos eucaliptos colhidos
nas florestas para a unidade de processamento industrial
por caminhdes com cinco carretas — os pentatrens. Esses
“trens”, por assim dizer, representam uma economia de
combustivel e de custos de transporte de aproximadamente
20%, em comparacao aos métodos anteriores. Esse meio
de transporte, ainda ndo autorizado em sistemas viarios
publicos, funciona nas areas de plantio adjacentes a planta
industrial ou pelo menos contiguas, mesmo que distantes.

APROVEITAMENTO ENERGETICO

Uma das bases da sustentabilidade dos processos indus-
triais adotados escora-se no amplo aproveitamento de
suas matérias-primas. A queima das cascas de eucalipto
nas caldeiras de biomassa produz o calor e o vapor que
acionam as turbinas que geram a energia que alimenta os
demais processos industriais. A empresa também queima, na
caldeira de recuperacao, o licor negro resultante do processo
de separacao da celulose e lignina, depois que a madeira é
picada e cozida no digestor, gerando mais vapor e energia.

Outrainovacdo que contribuiu para dar partida a segunda
unidade decorreu precisamente do aproveitamento da ener-
gia dos processos da primeira unidade. Foi instalado um duto
que interligou os coletores de alta pressao das duas fabricas
e supriu as condicoes operacionais para seu funcionamento
antecipado comrelacdo ao cronograma. Evidentemente, em
grandes projetos de investimento, qualquer adiamento de

A queima das cascas de
eucalipto nas caldeiras de
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e o0 vapor que acionam
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industriais. A empresa
também queima, na
caldeira de recuperacao, o
licor negro resultante do
processo de separacao da
celulose e lignina, depois
que a madeira é picada e
cozida no digestor, gerando
mais vapor e energia.
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funcionamento —e, portanto, de geracao de receitas—pode
ser critico para sua sustentabilidade e equilibrio financeiro.
Inversamente, a antecipacao do funcionamento propicia
condicoes de elevacao da rentabilidade e contribui para
viabilizar o empreendimento.

Ao propiciar as condicoes para que um grande projeto
apresente resultados operacionais em conformidade com
o previsto, o conjunto de inovacoes e de decisoes ope-
racionais tomadas contribui para superar as dificuldades
que as empresas tém encontrado com relacdo a decisoes
de investimento, para além daquelas que dizem respeito a
sua viabilizacdo: o cumprimento de prazos do cronograma
sem estouros de orcamento.

O modelo de construcdo, que incorpora uma empresa lider
na fabricacdo de equipamentos e projetos para a industria
de celulose e papel, foi decisivo para que o empreendimento
da Fibria alcancasse os resultados pretendidos em termos de
custos, prazos e rendimentos. Pelo modelo de Engineering,
Procurement and Construction (EPC) adotado, a empresa
contratante delega a responsabilidade do projeto a uma
empresa especializada, que se beneficia dos fatos de ser
fabricante de equipamentos e de ter sido responsavel por
outros projetos de investimento de natureza andloga. Dessa
forma, as chances de atraso sdo minimizadas, bem como
sdo evitados tempos de (in)decisdo a que uma empresa nao
especializadainevitavelmente estaria exposta. Também por
essarazao, uma equipe multifuncional da Fibria foi alocada no
projeto, para assegurar que o processo decisorio fosse agil.

LICOES

O projeto de expansdo da Fibria em Trés Lagoas possui
importantes licoes para a industria de celulose, bem como
para a industria brasileira. A primeira delas foi assegurar
sua viabilidade por um conjunto de inovacoes tecnoldgicas
e organizacionais que contribuiram decisivamente para a
rentabilidade econémica do projeto.

SUZANO S.A

Alista de solucdes inovadoras é ampla e foi exemplificada por trés etapas, comecando no
preparo das florestas, passando pela logistica interna e alcancando a fabrica. As mudas de
eucalipto que sdo plantadas na vasta planicie da regido foram produzidas em um viveiro
onde um robé faz, em velocidade acelerada, um trabalho que era tipicamente humano,
evidenciando as oportunidades de robotizacao de atividades repetitivas.

As mudas que sdo finalmente plantadas crescerdo de acordo com um padrao esperado e
otimizarao a producao de massa florestal para alimentar a fabrica. Essa massa florestal,
constituida de toras, é transportada por pentatrens que barateiam o transporte entre as
florestas e a Fabrica. Na unidade fabril, a visdo integrada entre os processos industriais e
a producao de vapor e energia permite obter o maximo rendimento dos recursos.

Uma empresa com visdo inovadora consegue otimizar um investimento reconstruindo os
processos e intervindo em tudo aquilo que pode modificar o rendimento e os resultados
econdmicos e financeiros, utilizando para isso novos conhecimentos e novas abordagens.
O projeto de implantacdo da nova unidade da Fibria demonstra que a inovacdo pode ser
uma importante alavanca para o relancamento do investimento na indudstria e para o
alcance de um novo patamar de competitividade.
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