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RESUMO

Apos muitas décadas de crescimento, inovacao evolutiva e aqui-
sicdes, a industria finlandesa de papéis de imprimir e escrever en-
contra-se atolada numa profunda crise apds a virada do século. Por
incrivel que possa parecer, essa indUstria é vitima de seu proprio
sucesso, por nao ter compreendido em tempo que a inovagéo revolu-
cionaria, isto é, a digitalizacao, desafiava tanto seu modelo de nego-
cios quanto as oportunidades de crescimento no longo prazo e que
uma inovacdo evolutiva sequencial ndo poderia resolver tal desafio.
0 problema foi agravado por programas universitarios e um ecossis-
tema de inovacdo organizados com vista a melhorias de eficiéncia
tendo o auxilio de uma inovacdo evolutiva. A queda na demanda de
papéis de imprimir e escrever na América do Norte e na Europa foi
um toque de despertar para a industria florestal finlandesa, que esta
procurando se reinventar e mudar seu ecossistema de inovacdo. A
dificuldade mais significativa consiste em mudar a mentalidade e a
cultura predominantes na industria. Os desafios com que a indstria
florestal finlandesa esta se defrontando atualmente encerram licoes
importantes para o Brasil nessa area.

Palavras chave: Contratando para Inovagdo, Ecossistema de
Inovacdo, Choque de Mentalidades, Inovacdo Revolucionaria, Miopia
Estratégica

INTRODUCAO

Apds a ecloséo da crise financeira de 2007 e a desaceleracdo do
crescimento econdmico na Europa, inclusive a crise da zona do euro,
o PIB finlandés despencou dramaticamente e a economia permane-
ceu em recessao por varios anos — algo que nao pode ser explicado
pelo declinio do crescimento na Europa e nos Estados Unidos, tendo
também diversas razdes em dmbito nacional. Duas estdo relacio-
nadas a mudancas estruturais nos setores centrais do sistema de
comércio nacional. A primeira foi causada pela revolucdo da midia
digital, que atingiu a indUstria de papéis de imprimir e escrever par-
ticularmente na América do Norte e na Europa, onde corporagoes da

industria florestal com base na Finlandia tém importantes operacdes
comerciais. A segunda deve-se ao desaparecimento da atividade co-
mercial de telefones celulares do portfélio comercial da Nokia, com
severos efeitos de reducao de tamanho em todo o grupo de tecnolo-
gia da informacdo e da computacdo instalado na Finlandia.

Neste artigo abordaremos somente a industria florestal finlande-
sa, avaliando particularmente o caminho que a levou a mergulhar
num longo periodo de crise apos a virada do século e a buscar novas
identidades corporativas e papéis em constelacdes comerciais, junta-
mente com amplos conjuntos de atores institucionais em mdaltiplos
niveis sistémicos. Esta analise também poderia conter dicas para
empresas da industria florestal nacional, bem como para atores do
sistema de inovagao brasileiro, quanto aos tipos de iniciativas neces-
sarias para preparar o sistema de inovacao especifico do setor para a
proxima fase. O Brasil estabeleceu a imagem de n.° 1 em bioecono-
mia global e est4 alocando um consideravel volume de recursos para
desenvolver tecnologias bioquimicas, de gaseificacdo de biomassa e
do bioetanol de segunda geracao.

0 Brasil e a Finlandia tém uma similaridade significativa: ambos
possuem enorme quantidade de recursos florestais e fizeram repeti-
das tentativas de publicidade exagerada, criadas por investimentos
em fabricas de papel e celulose de ponta (cf. TOIVANEN e BARBO-
SA LIMA-TOIVANEN, 2009). Tal como a Finléndia, o Brasil esta se
defrontando com desafios econdmicos, e sua queda no ranking do
Férum Econdmico Mundial tem sido fonte de preocupacdo em nivel
nacional (MARTIN, 2015).

A Finlandia manteve posicao elevada no ranking do Forum
Econémico Mundial, a despeito das travas estruturais nos setores
centrais (Relatdrios de Competitividade Global — www.weforum.org/
Reports/). Essa estabilidade no ranking deve-se ao alto potencial de
renovacao da economia num prazo mais longo, em parte com base
nos servicos proporcionados pelo bem-estar social. Até mesmo o em-
preendedorismo entre as geracdes mais jovens esta sendo objeto de
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grande aten¢do e empenho, conforme demonstrado pelo Slush (¥),
evento anual organizado na Finlandia que esta se espalhando para
pontos “candentes” em outras partes do mundo (www.slush.org/).

Assim, faz sentido descrever de que maneira e explicar por que a
industria florestal finlandesa enveredou por um caminho que aca-
bou se revelando uma escolha errada: as maiores corporacdes da
industria florestal optaram por focar e crescer particularmente no
segmento de papéis de imprimir e escrever e procuraram tornar-se
empresas globalmente dominantes nesse segmento.

Para fazé-lo, despojaram-se de unidades comerciais menores, que
poderiam ter proporcionado interessantes oportunidades comerciais
no presente contexto, e desconsideraram invencoes que estavam
surgindo na fase preparatdria para uma inovacdo em todo o mundo.
Isso refere-se a oportunidades inovadoras, como nano e microtecno-
logia, eletronica impressa, etiquetas de identificacao, etc. Tais exem-
plos demonstram que ha perspectivas para uma industria baseada
em madeira e fibra de madeira, a qual, porém, se apresentara muito
diversamente daquilo que costumava ser.

No artigo, primeiramente identificaremos trés fatores que impe-
liram as corporacdes de ponta a seguir um caminho que acabou se
revelando errado por causa da revolucdo digital (inclusive a midia
digital) e do rapido aparecimento de smartphones, ocasionando
declinios na demanda de papéis de imprimir e escrever. Os fatores
principais foram, em primeiro lugar, o jogo de fusdes e aquisi¢des
que comecou na década de 1980 e ganhou impulso na de 1990 e
no inicio dos anos 2000. Em segundo lugar, empresas da industria
florestal da Finlandia tém por tradicdo focar em inovacdes evoluti-
vas, com forte envolvimento de fornecedores e compartilhamento
de knowhow técnico no dmbito das profissdes de engenharia, até
mesmo entre concorrentes.

Em terceiro lugar, uma educacdo universitaria altamente espe-
cializada, organizada com vista a indUstria de papel e celulose, tem
sido uma forca primordial no contexto de inovacdes evolutivas, mas
acabou resultando em miopia quanto as fontes e ao alcance de po-
tenciais oportunidades comerciais.

Dentro de um periodo de dez anos, contudo, as empresas lideres
da industria florestal com base na Finlandia foram capazes de refor-
mular seus negdcios e retornar a um caminho de crescimento depois
de desativar numerosas maquinas de papel e até mesmo unidades
de producdo inteiras na Europa e na América do Norte. Assim sen-
do, também é relevante especificar os tipos de obstaculos para a
inovacdo, como a inovacdo pdde ser descongelada e que aspecto
apresenta o caminho a sequir.

Para aderir a um modo de inovacdo revolucionaria, é — e sera —
necessaria uma abrangente mudanca cultural na indUstria de papéis

de imprimir e escrever. Poderia ser dificil ou até mesmo impossivel
consegui-lo no ambito das velhas organizacdes dessa indstria. Ma-
térias-primas como madeira e fibra de madeira certamente atrairdo o
interesse de outros quadrantes da economia, de modo que, portanto,
uma nova concorréncia para essas matérias-primas ja se encontra no
campo de acdo estratégico, surgindo a partir da abertura de empre-
sas e companhias de outras indUstrias que visam usar madeira e fibra
de madeira em produtos quimicos e materiais inovadores. Ai também
estd uma grande oportunidade para a industria florestal brasileira.

PROPULSORES DA DEPENDENCIA DE UMA ROTA EM
PAPEIS DE IMPRIMIR E ESCREVER

A indUstria florestal tem estado no cerne da industrializacdo da
Finlandia. Até o fim da década de 1980, o grupo da industria florestal
esteve no cerne de todo o sistema comercial nacional. O sistema
bancério e o Estado estavam ambos estreitamente relacionados com
o0 grupo da industria florestal, tendo uma propriedade significativa
em empresas dessa area e fornecendo o necessario capital paciente
para enormes investimentos com longos periodos de recuperacao.

Além disso, até o final da década de 1950, do total das exporta-
¢oes da Finlandia, 80% consistiam em produtos florestais. Sua expor-
tacdo, portanto, era a principal fonte de moeda estrangeira, tendo
papel critico para prover fundos a importagdes. Quando ciclos co-
merciais causavam problemas de rentabilidade para as empresas da
industria florestal, o governo tinha de intervir e pressionar o banco
central nacional no sentido de desvalorizar a moeda finlandesa, a fim
de restabelecer a competitividade das empresas da industria flores-
tal (LILJA et al., 1992). Esse ajuste sistémico facilitava uma excessiva
assuncao de risco pelas empresas da industria florestal da Finlandia,
acabando por constituir a base para investimentos em unidades in-
tegradas de producdo, que podiam usar a matéria-prima da madeira
da forma mais eficiente e refina-la para produtos do mais alto valor
agregado. Desde o final da década de 1960, papéis de imprimir e es-
crever revestidos estavam enquadrados nessa categoria, e empresas
baseadas na Finlandia envidavam todos os esforcos para conquistar
fortes posicoes de mercado em relacdo a esses produtos.

Desde a década de 1920, as vendas internacionais de produtos flo-
restais eram realizadas por associacdes de vendas que tinham como
membros empresas individuais. Isso facilitava uma forte presenca
em mercados internacionais, apesar do pequeno porte das empresas
em comparagao ao mercado mundial. Quando a Finlandia aderiu a
Unido Europeia (UE), em 1995, tais dispositivos organizacionais ti-
veram de ser abolidos, por terem sido considerados cartéis pela Lei
de Concorréncia da UE. As empresas da industria florestal finlandesa
iniciaram a preparar-se para essa mudanca no final da década de

(*) Slush é um evento sem fins lucrativos organizado por uma comunidade de empresarios, investidores, estudantes e organizadores de festivais para auxiliar a proxima

geracdo de grandes companhias de ambito mundial a progredir (N. do T.)
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1980 e no inicio da de 1990 (HEIKKINEN, 2000). Além de investir em
terras no exterior nas quais nunca se havia construido, o outro im-
portante lance estratégico consistiu em fazer aquisicdes de empresas
com tipos de produtos semelhantes, de maneira a facilitar o estabe-
lecimento de operacdes de vendas préprias em mercados estrangei-
ros. Esse foi o impulso inicial para o jogo intra e intercontinental em
fusodes e aquisicdes, rotulado com frequéncia com a metafora “comer
ou ser comido” (MOEN e LILJA, 2001).

(a) Fusodes e aquisicdes

A industria de papéis de imprimir e escrever da Finlandia estava
intensamente envolvida na consolidacdo da indUstria papeleira
da Europa e, até certo ponto, da América do Norte nas décadas de
1980, 1990 e 2000. As aquisicoes foram celebradas como grandes
sucessos e prova da superioridade da indUstria de papéis de im-
primir e escrever da Finlandia. Uma questao chave, porém, estava
desconcertando essa industria finlandesa: por que os vendedores
estavam inclinados a ceder suas participagdes? Se a industria de
papéis de imprimir e escrever era lucrativa, com um futuro pro-
missor, entdo logicamente os vendedores franceses, alemaes e
norte-americanos teriam mantido suas participacdes — algo que,
entretanto, ndo fizeram.

Nas decisoes de vender, motivos como disputas entre familias e
questdes relacionadas a herancas podem ter desempenhado algum
papel, mas em tais casos teria havido também outras opcdes além
de vender as companhias. Isso evoca a hipotese de que a febre de
fusdes e aquisicdes da industria de papéis de imprimir e escrever da
Finlandia ndo tenha sido um sinal de sucesso e superioridade, mas
de miopia: os vendedores tinham concluido bem antes da prépria
industria de papéis de imprimir e escrever da Finlandia que tempos
dificeis estavam por vir.

Uma possivel dimensao adicional: a induUstria de papéis de impri-
mir e escrever da Finlandia foi por muito tempo o elemento central
do sistema comercial nacional do pais. As fusdes e aquisi¢es promo-
veram a bandeira da Finlandia por todo o mundo, gerando orgulho
nacional. As expectativas de tais realizacdes tém sido claramente um
gatilho para os sentimentos de expansionismo entre os gestores.

A administracdo estratégica profissional inclui métodos para agir
contra decisdes emocionais. Nesse caso, porém, o problema residia
no fato de que a industria de papéis de imprimir e escrever da Fin-
landia, juntamente com o resto da indUstria de papéis de imprimir
e escrever da Europa e da América do Norte, estava se dirigindo
para uma mudanca descontinua, baseada numa inovagao tecno-
l6gica revolucionaria (midia digital). Qualquer andlise estratégica
baseada em dados de producdo e mercado de épocas passadas
era, portanto, irrelevante, dificultando a posicao da administracao
estratégica em face da miopia.
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(b) Investimentos de capital em maquinario

A industria de papéis de imprimir e escrever da Finlandia ficou
conhecida como um guia da inovacao tecnoldgica evolutiva, princi-
palmente da década de 1950 até um pouco antes do fim da de 1990,
quando as Ultimas novas maquinas de papel foram instaladas no
pais. A énfase em inovacdo evolutiva pode ser detectada na expan-
sao e nos melhoramentos graduais de todas as unidades integradas
de producdo e no gradativo aumento da capacidade de producao
das maquinas de papel e celulose existentes — inclusive a crescente
sofisticacdo dos sistemas de controle do processo.

Atualmente, quando da construcdo das fabricas de papel e ce-
lulose mais recentes na América Latina e na Asia, o epicentro da
inovacao evolutiva afastou-se da Europa e da América do Norte.
Ainda que os fornecedores baseados na Finlandia tenham sido
importantes na fase de planejamento dos investimentos em eco-
nomias emergentes e no fornecimento do maquinario e outros ele-
mentos tecnoldgicos, existe claramente o perigo de que aprender a
partir de tais projetos pioneiros nao gere acréscimos ao grupo da
industria florestal finlandesa. Essa é claramente uma oportunidade
para fornecedores locais do Brasil, da China e da india, tal como o
foi desde a década de 1950 para empresas finlandesas.

(c) Educacao universitaria

Devido a demanda de engenheiros na industria florestal, univer-
sidades de tecnologia da Finlandia tém prestado especial atencdo a
pesquisa e a educacdo na tecnologia de papel e celulose. Os progra-
mas altamente especializados de mestres em tecnologia do papel tém
sido uma forca no contexto da inovacdo evolutiva, porque os estu-
dantes adquirem uma sélida compreensao do funcionamento de uma
maquina de papel e seus elementos auxiliares, bem como dos proble-
mas quimicos e fisicos relacionados ao papel e sua producao. Isso se
deu, contudo, as expensas de um amplo entendimento de Engenharia
Quimica e da Ciéncia de Materiais, que constituem o fundamento da
inovacdo revolucionaria com base em madeira e fibra de madeira.

Os programas universitarios altamente especializados em tecnolo-
gia do papel tém significado que os engenheiros teriam visto seu co-
nhecimento, em aditamento a sua experiéncia, anulado pela inovacdo
revolucionaria. Isso tem causado um impacto desfavoravel sobre todo
0 ecossistema finlandés de inovacao, pois refere-se a industria florestal
quando a inovacao revolucionaria em termos de tecnologia da midia
digital solapou os modelos comerciais baseados em midia impressa.

ROTA DE AVANCO: OBSTACULOS A INOVACAO

Os obstéculos a inovacao podem ser divididos em duas categorias
principais, ambas apresentando aspectos relacionados com o sta-
tus quo e a mentalidade (psicologia). Primeiramente, a intensidade
de capital da industria de papéis de imprimir e escrever introduz o



obstaculo do capital investido. Em segundo lugar, a mentalidade da
industria ndo tem favorecido a inovacao revolucionaria.

A indUstria de papéis de imprimir e escrever caracteriza-se
por instalacdes de producdo que requerem capital elevado, o
que envolve desafios em termos de custos passados e necessi-
dade de capital novo para investimentos em instalacdes de pro-
ducdo inovadoras com alto risco. No que se refere a custos pas-
sados, as empresas da industria de papéis de imprimir e escrever
tém de lidar com a velocidade e a profundidade do declinio da
demanda, sendo forcadas a assumir depreciacdes significativas
em curto periodo de tempo, devido a ativos de producdo per-
manentemente ociosos. Essas depreciacdes estdo drenando os
recursos financeiros das empresas para investimentos em ino-
vacao e criacao de propriedade intelectual, até mesmo no caso
da existéncia de disposicao para fazé-lo.

Os processos necessarios para a producao de itens quimicos
e/ou materiais inovadores podem requerer ou ndo investimentos
substanciais de capital no estagio piloto da fase de preparacdo
da inovacdo. A incerteza do volume de investimentos de capital
na fase de producdo em escala total, todavia, ja funciona como
impedimento a disposicdo de uma empresa de abracar e finan-
ciar projetos de P&D capazes de conduzir a produtos quimicos
e materiais inovadores. No caso de se verificar a necessidade
de substanciais investimentos de capital, entdo os riscos per-
cebidos, aliados a uma tecnologia de producao e aceitacdo do
mercado néo testados, requerem coragem da administracao da
empresa para comprometer-se com a producdo de um produto
quimico e/ou material inovador.

Na medida em que a empresa precise depender de financia-
mento externo ou da aprovacao por mercados de capital, o de-
safio se intensifica em razao do histérico deficiente da indUstria
de papéis de imprimir e escrever em termos de inovacao revolu-
cionéaria. Falando francamente, tem havido somente inovacdes
evolutivas na industria de papéis de imprimir e escrever apés a
invencao da maquina de papel continuo por Louis-Nicolas Ro-
bert, em 1798. Esse fato certamente ndo da a um investidor ex-
terno confianca em relagdo a capacidade da industria de papéis
de imprimir e escrever de lidar com todos os desafios associados
a inovacao revolucionaria.

Os desafios associados a inovacao revolucionaria para uma
empresa produtora de papéis de imprimir e escrever suscitam a
questao da necessidade de novas companhias de pequeno porte
que se encarreguem de atividades que véo da invencao a inova-
cdo, com fortes vinculos com universidades e institutos de pes-
quisa. Tais ecossistemas tém sido tipicos entre novas empresas
de pequeno porte na area de biotecnologia e grandes compa-
nhias farmacéuticas. Para as empresas produtoras de papéis de
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imprimire escrever, tal organizacao desencadeia tanto um desafio
quanto uma ameaca primordial.

0 desafio primordial refere-se a relagdo entre as novas companhias
de pequeno porte e as antigas produtoras de papéis de imprimir e
escrever. Por um lado, as novas companhias de pequeno porte neces-
sitam de financiamento, e as empresas antigas precisam decidir se
financiam essas novas companhias. Se uma empresa antiga decidir
fazé-lo, quais delas escolher? As decisdes de financiamento reque-
rem uma acurada atencao, no sentido de que nao favorecam somen-
te a inovagdo evolutiva e, portanto, frustrem sua finalidade, isto é, a
inovacdo revolucionaria.

A principal ameaca para as antigas empresas produtoras de pa-
péis de imprimir e escrever consiste no fato de que as novas com-
panhias de pequeno porte crescem, tornando-se, por fim, sérios
concorrentes em relacdo a matérias-primas, por exemplo. Em outras
palavras, uma relacao simbidtica pode transformar-se em rivalidade.
No ecossistema biotecnoldgico e farmacéutico, isso aconteceu com
a Amgen, que se tornou uma séria concorrente de empresas farma-
céuticas tradicionais.

A inovacao revoluciondria refere-se a pessoas, curiosidade huma-
na e conhecimento. Engenheiros e cientistas empenhados em inova-
cao revolucionaria necessitarao de expertise em operacoes de unida-
des quimicas, de quimica industrial, ciéncia e tecnologia de materiais
e quimica organica, por exemplo. Isso, porém, ainda nao é suficiente.

Também se faz necessario que inovadores potenciais ndo estejam
socializados no stafus quo ante ou que, pelo menos, sejam capazes
de superar esse dominio. Isso levanta importantes questdes orga-
nizacionais no contexto do gerenciamento estratégico. A inovacéo
revoluciondria deveria ser reservada uma divisdo diferente de uma
empresa ou até mesmo constituir uma empresa separada? Ou, en-
tdo, uma empresa deveria escolher novas companhias de pequeno
porte e lhes dar suporte financeiro? Tudo isso ira requerer mudancas
na maneira pela qual as empresas sdo administradas e na expertise
necessaria na industria de papéis de imprimir e escrever, o que trans-
formara o campo competitivo, que ficara caracterizado por direitos
de propriedade intelectual.

A inovacdo revolucionaria definitivamente ira gerar repercussoes
na engenharia de maquinario e seus controles, algo eficazmente ter-
ceirizado pela industria de papéis de imprimir e escrever para cadeias
de fornecedores. Particularmente no caso da inovacao revoluciona-
ria, tal situacdo suscita a questao da futura estrutura de cooperacao
na cadeia de valores de inova¢do e sua organizacdo. As estruturas do
passado e do presente ndo sdo ideais para inovacdes tecnoldgicas
revolucionarias que resultam em direitos de propriedade intelectual
para empresas fabricantes de produtos a partir de madeira e fibras
de madeira; é necessario haver uma mudanca no sentido de um ce-
nario caracterizado por franca inovacao.
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ROTA DE AVANCO: DESCONGELAMENTO DA INO-
VACAO

0 significativo declinio da demanda de papéis de imprimir e es-
crever na América do Norte e na Europa sugere a necessidade de
considerar oportunidades para inovagdes revolucionarias por empre-
sas atualmente engajadas no ramo de papéis de imprimir e escrever.
0 foco estratégico consistiria em desempenhar inteligentemente a
fase final dos recursos de producéo existentes, mudar os recursos de
producao para produtos que ainda tenham demanda crescente nos
mercados mundiais (como papeldo para caixas) e fazer algo novo
com os recursos de madeira e fibra de madeira que a industria de
papéis de imprimir e escrever tem usado até agora.

Além disso, madeira e suas fibras sdo indiscutivelmente interes-
santes de um ponto de vista quimico e fisico, oferecendo intimeras
possibilidades para inovagdes revolucionarias nos campos de pro-
dutos quimicos, farmacéuticos e eletrénica impressa, por exemplo.
Para inovacdes revolucionarias, no entanto, a industria de papéis de
imprimir e escrever precisa de pessoas com conjuntos de habilidades
diferentes das necessdrias para uma eficiente operacdo cotidiana
das maquinas de papel.

Atividades de pesquisa cientifica e invencdo que potencialmente
conduzem a inovacdo constituem, antes de mais nada, uma funcdo da
curiosidade e da criatividade humanas. Atividades de pesquisa cientifi-
ca e invencao também acarretam falhas, as quais, porém, sao positivas
do ponto de vista da inovacao, caso resultem em aprendizagem. Se a
inddstria de papéis de imprimir e escrever desejar aderir a inovacao
revolucionaria, precisara honrar o aprendizado a partir de falhas.

Sendo assim, a inovacdo revoluciondria requer também cora-
gem — de falhar, levantar-se e tentar algo diferente. E preciso que
o traco da coragem seja inerente a pesquisadores, inventores e
inovadores, bem como a propria empresa. A coragem nao se re-
vela necessaria somente para lidar com falhas, mas também para
questionar o status quo. Sugestdes para mudancas no sentido de
inovacdes revolucionarias serdo criticadas e até mesmo ridiculari-
zadas por alguns individuos. Para resistir ao cepticismo, portanto,
os agentes de inovacdes necessitam de coragem.

Um desafio fundamental com que empresas do ramo de papéis
de imprimir e escrever se defrontam consiste em administrar o
choque de mentalidades (ou culturas), isto é, a mentalidade de
operar eficientemente uma maquina de papel e facilitar a inova-
cao evolutiva, por um lado, e a inovacgao revolucionaria, por outro.
Para pessoas criativas que estejam trabalhando na inovacao revo-
lucionaria, comentarios depreciativos por parte de defensores do
status quo ou da inovagdo evolutiva sdo desmotivadores e redu-
zem a probabilidade de uma inovacédo revoluciondria. Empresas
produtoras de papéis de imprimir e escrever precisam encontrar
uma maneira de evitar tais conflitos destrutivos.
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Uma empresa produtora de papéis de imprimir e escrever pode
decidir evitar o conflito de mentalidades através do suporte e/
ou aquisicdo de novas companhias de pequeno porte empenha-
das em pesquisas inovadoras e atividades inventivas relaciona-
das com madeira e fibra de madeira. Tal estratégia encerra dois
desafios para uma empresa produtora de papéis de imprimir e
escrever. Primeiramente, identificar os projetos mais promissores
de inovacéo revolucionaria e as novas companhias de pequeno
porte correspondentes. Se as pessoas que estiverem trabalhando
nisso tiverem como proposta o status quo ou a inovagao evolu-
tiva, o resultado ndo serd uma inovacao revolucionaria. Em se-
gundo lugar, se uma empresa produtora de papéis de imprimir e
escrever decidir adquirir uma nova companhia de pequeno porte
com o potencial para valiosos direitos de propriedade intelectual,
entao terdo inicio os mesmos problemas que envolvem tentativas
de inovacdo revolucionaria doméstica. No pior dos casos, a or-
ganizacao nao oficial, que consiste em partidarios do status quo,
solapara efetivamente a implementacdo de uma inovacao revo-
lucionaria através do cepticismo. Como regra geral, quanto mais
amadurecida a inovacao revolucionaria, tanto menos obstaculos
intraorganizacionais deveria haver, mas toda e qualquer generali-
zacdo é problematica e cada caso tem de ser avaliado em relagcao
a seus proprios méritos.

A inovacao revolucionaria requererd muita coragem, porque a
expertise de ontem ficara obsoleta amanha. A seguranca baseada
em educacgdo e experiéncia passadas desaparecerd. Nao bastara
ser bom em tecnologia papeleira; é necessaria uma expertise in-
teiramente nova, particularmente nos campos da Quimica Orga-
nica, Bioguimica, Ciéncia dos Materiais e direito de propriedade
intelectual, por exemplo.

ROTA DE AVANCO: CRIANDO UM ECOSSISTEMA DE
INOVACAO

Alguns aspectos de dois métodos organizacionais referentes a
inovacao foram discutidos acima: (i) a inovacdo dentro das empre-
sas produtoras de papéis de imprimir e escrever, e (ii) a inovacao
dentro de novas companhias de pequeno porte. E concebivel que
empresas existentes desenvolvendo atividades em outra indUstria se
empenhem na area de inovacdo com base em madeira e/ou fibra
de madeira. Além disso, inovacdes podem ocorrer em universidades,
institutos de pesquisa e através de individuos. Todas essas possibili-
dades fazem parte de um ecossistema de inovacao.

A possibilidade de empresas empenhadas no ramo da produgéo
de papéis de imprimir e escrever se tornarem sérios competido-
res no ecossistema de inovagdo com base em madeira e fibra de
madeira é, em primeira linha, uma questdo de mentalidade. Sera
possivel mudar uma mentalidade que se desenvolveu por décadas



e que ndo contém qualquer exposicdo a inovacao revolucionaria?
Se é que sim, sera muito dificil.

As chances para a inovagao revoluciondria serdo melhores se as
atividades associadas de pesquisa e invencdo forem empreendidas
em organizacdes separadas, como, por exemplo, novas companhias
de pequeno porte. O papel das empresas produtoras de papéis de
imprimir e escrever seria 0 de suporte em relacdo a essas orga-
nizagdes separadas e, no estagio posterior, adquiri-las por inteiro
ou, entao, suas capacidades e direitos de propriedade intelectual e
comecar a comercializa-los.

Tipicamente, porém, tais aquisicdes sao relevantes para empresas
de grande porte da indUstria florestal somente se o potencial de volu-
me de movimento dessa nova companhia de pequeno porte exceder
US$ 100 milhdes nos proximos dez anos. Se assim nao for, a equipe da
administracao superior tera dificuldade para usar o seu tempo a fim de
fazer algo razoavel de um novo contexto comercial distante daqueles
com os quais tiver tido experiéncia e providenciar um suporte relevan-
te para o projeto na fase preparatéria da inovacao.

Considerando-se os custos associados as atividades de pes-
quisa/inovacéo e a probabilidade de falha, novas companhias de
pequeno porte precisardo atrair pessoas que tenham a coragem
de prosseguir apés uma falha, além da necessaria criatividade e
expertise de engenharia. As novas companhias de pequeno porte
também necessitardo atrair diversos ciclos de financiamento de
capital privado, a despeito dos riscos de reveses e falhas. Uma
fonte de fundos de agbes poderia ser constituida por empresas
produtoras de papéis de imprimir e escrever, mas patrocinadores
comerciais e fundos privados de acées, por exemplo, sdo igual-
mente potenciais provedores de fundos.

Um perigo potencial reside na mentalidade insuficientemente
revoluciondria de empresas produtoras de papéis de imprimir e es-
crever para dar suporte a novas companhias de pequeno porte que
estejam trabalhando em inovagdes revolucionarias. Para sinalizar
uma mudanca radical no ponto de vista e identidade estratégicos,
uma divisao de um empreendimento de risco com bons recursos, com
um mandato explicito para inovacao revolucionaria, poderia ser uma
solucao relevante para companhias de grande porte da industria flo-
restal. E ¢bvio que a capitalizacdo de mercado de tais companhias
sofre grande influéncia dos direitos de propriedade intelectual que
estdo em seu portfdlio de inovacao.

Além de novas companhias de pequeno porte, 0 novo ecossis-
tema ja abriga empresas de bons recursos de outras industrias
interessadas como clientes no potencial proporcionado pela ma-
deira e fibras. Essas empresas estdo empenhadas em atividades
de pesquisa e invencdo apenas, juntamente com as empresas de
grande porte da industria florestal ou com novas companhias de
pequeno porte.

ARTIGO INTERNACIONAL — FINLANDIA

Essas grandes empresas alheias a industria papeleira teriam boas
chances de introduzir inovages revolucionarias em cadeias de valores
com base em madeira e fibras de madeira. Alguns candidatos potenciais
sao empresas de biotecnologia, farmacéuticas, quimicas e produtoras de
materiais. De fato, j& existem iniciativas internacionais em larga escala
para reunir empresas. Por exemplo, a DG Research, da Comissao da UE,
estabeleceu uma Parceria Publico-Privada (PPP) para o suporte de inova-
¢des em economia biobaseada sob o programa Horizon 2020, reunindo
uma grande quantidade de empresas para explorar oportunidades para
fins de cooperacao em P&D. (www.bridge2020.eu/).

Em relacdo a universidades, institutos de pesquisa e pesquisa-
dores individuais, o desafio é o seguinte: embora sejam capazes de
empreender as atividades de pesquisa e invencdo, provavelmente
ndo podem explorar comercialmente os resultados de suas ativi-
dades. Eles precisariam estabelecer novas companhias ou entdo
vender sua capacidade intelectual e criativa e ingressar em projetos
de cocriacdo, com vista a apresentar novas invencdes e direitos de
propriedade intelectual.

Devido a desintegracdo vertical e a complexas relacdes interem-
presariais, passa a ser necessaria uma nova forma de contratacdo
entre firmas, conforme sugerido por GILSON et al. (2008), que rotula-
ram esses contratos celebrados em ambientes abertos para inovagao
com o termo “contratacdo para inovacao”. Tal contrato presta aten-
¢ao especial a continua incerteza que langa sombras sobre iniciativas ex-
ploratérias num contexto de multiplos atores e proporciona ferramentas
contratuais para lidar com situacdes inéditas e os custos de contratacao.
E revigorante saber que contratos assim ja estio em uso.

Ainda que ndo haja nada de completamente novo no ecossiste-
ma delineado acima, isto &, diferentes aspectos tém sido usados em
outras indUstrias, o caminho para sair da rota para as empresas de
papéis de imprimir e escrever indica, sem duvida, a necessidade de
expandir e intensificar o ecossistema de inovacdo baseado em ma-
deira e fibra de madeira.

CONCLUSAO E PERSPECTIVA

A industria de papéis de imprimir e escrever da Finlandia foi
bem-sucedida por meio século, durante diversas fases de crescimen-
to e declinio na economia global, mas justamente esse sucesso resul-
tou no surgimento da miopia (cf. LEVINTHAL e MARCH, 1993), a qual
significou uma adesé&o a um paradigma comercial e tecnoldgico que
inesperadamente passou a ser desafiado pela revolucao digital e ndo
foram exploradas oportunidades para uma inovacao revolucionaria.
Essa miopia ndo foi somente um problema de administracao supe-
rior, mas constituiu-se também em um profundo problema dentro
das organizagdes. O sucesso anterior perpetuou a miopia no seio
das organizactes, que foi fortalecida pelos programas universitarios
especializados na Finlandia.
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A fim de sobreviver e talvez até mesmo prosperar no futuro, a inds-
tria baseada em madeira e fibra da madeira precisa abracar oportunida-
des que surgem para uma inovacao revolucionaria. Devido ao fato de
isso significar que a concorréncia se baseara em novas capacidades e
direitos de propriedade intelectual mais do que em fatores relevantes no
passado, as empresas precisardo abracar novos conjuntos de expertise.

Os cenarios organizacionais também terdo de ser reconsiderados.
Por exemplo, iniciativas para inovacdes revolucionarias deveriam ser
mantidas dentro da empresa, exploradas juntamente com grandes
clientes potenciais, firmemente estabelecidos em outras indUstrias,
ou empreendidas em novas companhias de pequeno porte ou, ainda,
sera necessario um conjunto mais amplo de atores, inclusive institu-
tos de pesquisa e universidades?

Para empresas de grande porte da industria florestal sera muito
dificil, talvez até mesmo impossivel, mudar culturas organizacionais
voltadas a operagdes cotidianas e, no maximo, para a introducao de
inovacdes evolutivas, transformando-as em geradoras de inovagdes
revolucionarias. No caso de empresas tentarem realizar intraorgani-
zacionalmente um trabalho relacionado com inovagdo revoluciona-
ria, pode ser que precisem protegé-lo mediante o estabelecimento
de uma divisdo auténoma. Isso se faz necessario para resguardar os
individuos e grupos associados ao trabalho do resto da organizacao,
a fim de evitar sua desmotivacao.

E provavel que grande parte — sendo todo o trabalho relacionado
com a inovacao revoluciondria — serd realizada externamente as em-
presas produtoras de papéis de imprimir e escrever. Se as empresas
produtoras desejarem aproveitar o trabalho dessas entidades exter-
nas, necessitardao ter expertise que até agora é insuficiente ou até
inexistente em determinadas questdes, como, por exemplo, avaliar o
potencial para inovacao revolucionaria e fazer uso da lei de proprie-
dade intelectual e novas formas de contato para inovacdes.
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