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AVISO  IMPORTANTE PAR A AMIGOS(AS) LEITORES  
 
 

Essa publicação apresenta referências de literatura com links 

aos endereços onde elas podem ser encontradas na web.  

 
Para os casos específicos  de endereços de web relacionados 

aos dois websites abaixo , eu  estarei comprometido, enquanto 

estiver vivo e consciente de meu papel com a sociedade 

científica e tecnológica , em  manter  sempre ativos  os 

endereços dos arquivos para que possam ser descarregados :  

 

https://www.celso - foelkel.com.br   

e  

https://www.eucalyptus.com.br   

 

...os demais websites podem eventualmente sofrerem 
remodelações que tragam descontinuação de  alguns ou muitos 

desses endereços de publicações para o acesso  por terceiros .  

           

Caso isso aconteça, copie e cole o título da publicação e tente 

encontrar a mesma em outro  possível  endereço usando o 

Google , o Bing  ou alguma outra ferramenta de busca.  

 

Caso não consiga, não se preocupe.  

 
Durante a redação  desse presente documento , eu tive a 

cautela de guar dar em pastas apropriadas quase  todos os 

arquivos mencionados n a  edição  de sse Rel ato de Vida do 

professor Celso F oelkel . 

 

Caso se tenha  alguma dificuldade para descarregar o arquivo 

e /ou a  necessidade de obter algum dos materiais citados como 

bibliografia, por favor, entrar em contato com:  

 

celso.foelkel@eucalyptus.com.br  
 

...q ue eu tentarei localizar o arquivo para lhe s dar 

conhecimento ou enviar através de endereço de e - mail,  

Caso estejam em meu alcance...  

https://www.celso-foelkel.com.br/
https://www.eucalyptus.com.br/
mailto:celso.foelkel@eucalyptus.com.br


4 

 

Relato de Vida  
 

 

por Celso Foelkel  

 

 

 

        

 

DTA/Unitec -  Riocell  

Diretoria/Unidade de Tecnologia e Ambiente  

 Vivências na gestão de uma unidade de negócios tecnológicos 
e ambientais na Riocell  

 

 

 



5 

 

01.   Introito histórico pelo autor. Criação e desativação 
do Centro Tecnológico da Riocell  

 
 

 
 

 

          Esse pr esente Relato de Vida oferece a continuidade d e um a história 

muito rica de minha vida profissional que foi aquela sobre  minha 

participação como principal gestor da área de desenvolvimento tecnol ógico  

e ambiental da Riocell S.A. durante um período de quase 20 anos.  

 
          Em um relato de vida anterior, eu procurei descrever a criação do 

Centro Tecnológico da Riocell, seus desafios, conquistas, projetos, equipes 

com pessoas muito produtivas e compe tentes e finalmente, a decisão da 

própria empresa em reduzir seu escopo por considerar o centro como uma 

fonte de despesas a ser reduzida, com a finalidade de redução dos cu stos 

fixos da empresa para torná - la mais atrativa. Como se o Centro 
Tecnológi co não  trouxesse à empresa  mais competitividade e uma imagem 

admirada tanto no Brasil como internacionalmente.  

 

          Conheçam esse relato em:  

 
Centro Tecnológico da Riocell. Vivências na criação de um centro 
tecnológico admirado internacionalmente pelo setor de C&P, mas que 

passou a ser um custo a ser reduzido em 1998 . C. Foelkel. Website 

www.cel so- foelkel.com.br . 108 pp. (2024)  
https://eucalyptus.com.br/artigos/2024_Relato+Vida+CFoelkel+Centro+Tecnolog
ico+Riocell.pdf   

https://eucalyptus.com.br/artigos/2024_Relato+Vida+CFoelkel+Centro+Tecnologico+Riocell.pdf
https://eucalyptus.com.br/artigos/2024_Relato+Vida+CFoelkel+Centro+Tecnologico+Riocell.pdf
https://eucalyptus.com.br/artigos/2024_Relato+Vida+CFoelkel+Centro+Tecnologico+Riocell.pdf
http://www.celso-foelkel.com.br/
https://eucalyptus.com.br/artigos/2024_Relato+Vida+CFoelkel+Centro+Tecnologico+Riocell.pdf
https://eucalyptus.com.br/artigos/2024_Relato+Vida+CFoelkel+Centro+Tecnologico+Riocell.pdf
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          Eu tenho o hábito de cultuar a história como ela aconteceu, como 

uma maneira de entender como chegamos onde estamos hoje. Por essa 

razão, conto nesses meus textos denominados como meus Relatos de Vida, 

momentos marcantes do setor de celulose e papel, princ ipalmente 

brasileiro, nos quais eu participei e dei minha colaboração.  
          Eu sei também que os vencedores cost umam contar a história 

segundo o ponto de vista  deles , e assim , omitem, escondem ou mesmo 

destroem as evidências do passado, por mais realizador que tenha sido o 

mesmo. Dessa forma, ao recordar histórias passadas e vividas 

intensamente por mim, tento evitar que muitas coisas que aconteceram no 

passado desapareçam por a ção intencional ou não das organizações que 
sucederam aquelas em que as coisas aconteceram.  

 

          A história da ex -Riocell  /  ex -Borregaard  é uma das mais ricas e 

cheias de alternativas de controle acionário dentre aquelas de empresas 

brasileiras produ toras de celulose e papel. Essa história pode ser apreciada 

com relativo grau de acertos em um blog na internet que se denomina 
ñOrigem das Marcasò e que lhes trago o endere­o logo a seguir: 
https://origemdasmarcas.blogspot.com/2018/12/celulose - riograndense -cmpc -ex -

riocell.html   
 

          Passei trabalhando como funcionário da Riocell por quase 19 anos 

(1979 a 1998), depois trabalhei dois anos como consultor da Klabin Riocell 
(1998 a 2000), e em outro momento, prestei serviços de consultoria para a 

elaboração do EIA -RIMA da amplia ção e complementação da fábrica que já 

se denominava Aracruz Celulose, Unidade Guaíba (em 2006 ) . 
 

          Resumidamente, a empresa surgiu  no estado do Rio Grande do Sul  e 

foi registrada no ano 1966 como Indústria de Celulose Borregaard , sen do 

que inicialmente tratou da implantação de povoamentos florestais para 
abastecer uma fábrica de celulose n ão branqueada  na cidade de Guaíba e 

que ent raria em operações em dezembro de 197 1, mas inaugurada 

oficialmente em março de 1972.  Uma placa alusiva à inaugu ração da 

Borregaard  (um projeto de implantação com origem e recursos 

noruegueses)  foi mantida pelos sucessores daquela empresa  original  até 

recentemente, quando a empresa CMPC Celulose Riograndense, atual 
proprietária da fábrica de Guaíba , ñprocurou se des fazer d as lembranças de 

um  passado  distante e que não era o seu ò e removeu a placa do local  onde 

ficava, no chamado ñpr®dio da administra­«oò da f§brica. A localiza­«o 

atual da placa é por mim desconhecida. Mas são coisas dos humanos, 

praticadas também pelos que vencem a competição empresarial.  

          Pouca gente percebe que não existe o presente sem o passado e 
não haverá futuro sem o presente. Por essa razão, essa minha dedicação  

ñquase de super-her·iò em tentar escrever sob re o passado e o presente  do 

nosso setor de celulose e papel na sua rota em direção a futuros incertos e 

muitas vezes difíceis de serem imaginados.  

https://origemdasmarcas.blogspot.com/2018/12/celulose-riograndense-cmpc-ex-riocell.html
https://origemdasmarcas.blogspot.com/2018/12/celulose-riograndense-cmpc-ex-riocell.html
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          Voltando à história da nossa ex -Riocell, em 1975 a Borregaard foi 

nacionalizada e se converteu na Riocell ï Rio Grande Comp anhia de 

Celulose do Sul. Em 1982, poucos anos mais tarde, com o controle sendo 

adquirido em sua maior parte pelo consórcio KIV (Klabin, Iochpe e 

Votorantim) , a denominação se torna Riocell S.A. Em 1985, a Riocell 
incorpora a Companhia Papeleira do Sul per tencente ao Grupo De Zorzi e 

passa também a produzir papéis de impressão e escrita. Aos poucos, a 

Klabin foi adquirindo as ações dos outros dois sócios e dos fundos de 

previdência Petros e Previ, para se tornar proprietária integral da empresa 

passando a s e chamar Klabin Riocell S.A.  

          Em função de diversas e sucessivas crises financeiras  globais  no 
início do novo milênio, a Klabin decidiu focar mais em negócios com 

embalagens e vendeu em 2003 a fábrica de Guaíba para a Aracruz 

Celulose, passando as sim a empresa gaúcha a se denominar Aracruz  

Celulose (Unidade Guaíba ) .  

          Com a incorporação da Aracruz pela VCP ï Votorantim Celulose e 

Papel e a mudança de denominação da Aracruz e VCP para Fibria, a 
unidade Guaíba se converte em Fibria em  setemb ro de  2009. Mas essa 

nova denominaç ão durou  pouquíssimo tempo, pois nesse mesmo ano  a 

nova Fibria decidiu vender alguns dos seus ativos ñmenos atrativosò e 

colocou para  venda a fábrica de Guaíba, que foi assim finalmente adquirida 

em outubro pela CMPC, passando a se denominar  CMPC Celulose 

Riograndense. O negócio inclui as instalações industriais, as terras e as 
florestas que pertenc iam  à empresa de Guaíba.  

           

          Com tantas mudanças de controle acionário, é mais do que ó bvio 

que o Centro Tecnológico ñAldo Saniò da Riocell, o mesmo centro 

tecnológico que eu ajudei a construir  e gerenciar,  ir ia sofrer im pactos  

relevantes  com os novos donos . Eles começaram a surgir já na época da 
aquisição pela Aracruz, que por ser a vitoriosa na disputa empresarial , não 

se importou  muito  com a base tecnológica desenvolvida pela Riocell e 

trouxe as suas verdades tecnológicas para implantar no Rio Grande do S ul, 

principalmente os seus materiais clonais de Eucalyptus . Entretanto, a 

Aracruz era administrada por pessoas técnicas que conheciam e 
valorizavam o Dr.  Aldo Sani, sendo assim, o nome do Centro Tecnológico 

foi mantido como Centro Tecnol·gico ñAldo Saniò, mesmo durante um bom 

espaço de tempo, tanto pela Aracruz como pela CMPC, ou seja , até 2020.  

 

          Ao iniciar a década de 2020, já se havia passado praticamente 40 

anos da inauguração desse centro tecnológico. Nesse ano, os laboratórios 
sequer atuavam como centro tecnológico, pois em suas estratégias, a 

CMPC já tinha priorizado  para que  os desenvolvimentos tecnológicos 

fossem avaliados e estudados na unidade de Santa Fé, no  Chile.  

          Em 2015, o prédio sofreu grandes modificações  no piso inferior  e 

diversos laboratórios foram desativados  (com móveis doados a instituições 
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de ensino) , bem como já havia sido extinta a biblioteca no ano 2011. Os 

laboratórios remanescentes foram modernizados e se dedicam atualmente 

ao controle de indicadores processuai s e ambientais. Inclusive o próprio 

auditório foi modernizado. Aparentemente, a única coisa que permanece 

similar ao que se tinha no passado deve ser  a fachada externa do prédio.  
 

          Em 2020 , a CMPC lanç ou  um programa global em todas suas 

unidades  em que declarava e valorizava  os três valores  principais da 

organização , os 3C ôs:  Criar, Conservar e Conviver. Criar soluções para os 

clientes;  Conservar os recursos naturais e Conviver em harmonia  com as 

partes interessadas , entregando valor para sociedade.   
          Em Guaíba, uma das primeiras ações em relação a isso foi de dar 

esses nomes dos 3 C ôs aos três principais prédios administrativos da 

empresa, em função de suas funções e objetivos . Assim o prédio do ex -

centro te cnológico passou a se chamar  Edificio  Criar , o prédio da Sala de 

Controle foi batizado de Edifício  Conservar , e o antigo prédio da 

diretoria/administração  recebeu o nome de Edifício C onviver .  O prédio 
Criar  passou por uma reforma  conceitual em suas instal ações , 

principalmente no piso superior com ambientes abertos, diretorias, espaços 

de trabalho compartilhado, etc.  

 

          Há ainda que se relevar o fato de que as pessoas da minha época de 

Riocell tanto as da empresa atual como as que não mais estão na fábrica 
de Guaíba foram se aposentando, falecendo ou mudando de localidades ou 

de atividades.  

 

          Como resul tado dessa história toda que se iniciou em 1966 e assim 

tem quase 60 anos de muitos fatos a serem resgatados ou mesmo já 

esquecidos, fico com a certeza que esses meus dois relatos de vida sobre o 
Centro Tecnológico da Riocell vão se constituir em algumas d as principais 

fontes de recordações de um passado desafiador e vitorioso, embora tendo 

também suas decepções e tristezas.  

          Quando f aço uma varredura em minha mente das  pessoas que 

viveram a criação e operação do centro tecnológico  na Riocell  entr e os anos 
1979/19 81 , ou dos que viveram a fase da Unitec  nos anos 1994/1998, 

percebo quão distante  elas se encontram na minha memória, mas quão 

valiosas elas foram a ponto de eu me recordar com carinho e emoção as 

contribuições de cada um delas.  

 

          Sei também que o passar do tempo é implacável e que vai chegar 
um dia em que não mais estaremos juntos, nem mesmo nas memórias, por 

isso, tomo a liberdade de deixar esses relatos como uma contribuição à 

história. ñAinda  que alguns  vencedores não estejam dispostos a considerar 

como memória empresarial  as histórias vividas pelos vencidos ò. 
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02.   Minhas vivências no desenvolvimento do conceito 
de vendas tecnológicas: Desafios e dificuldades para se 
realizar isso no Brasil e a incapacidade de se conseguir 
implantar esse tipo de filosofia em uma empresa do setor  
de C&P , quer na Riocell ou possivelmente em qualquer 
outra empresa do setor no País  

 

 
Negócios de base tecnológica :  Difíceis d esafios a serem vencidos  

 

          Entre os anos 1974 a 1994 , o desenvolvimento científico e 

tecnológico  do setor brasileiro de celulose e papel foi notável. Partindo de 

uma posição de importador de celulose e papel, o nosso setor foi 
conquistando relevância tanto na produção de celulose branqueada de 

eucalipto para fi nalidades de exportação como de produção de muitos tipos 

de papéis para suprir mercados internos e inclusive para exportações. As 

desconfianças dos mercados com as fibras de eucalipto foram sendo 

transformadas em admiração e até mesmo paixão pelas mesmas p or seus 

predicados ímpares. Também os avanços ambientais foram sendo 
conquistados de forma segura e com muita dedicação e disposição pelas 

empresas tanto em suas unidades industriais como nas plantações 

florestais.  

          A geração de novos conhecimento s e aplicações tecnológicas 

cresceu rapidamente e o setor se instrumentalizou internamente e se 

globalizou com muita participação internacional.  Modernas fábricas estado -

da-arte e novas linhas de fibras dispondo das melhores tecnologias 

ambientais e produt ivas foram surgindo. O milagre deixou de ser algo 
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passageiro e imprevisto para se tornar uma realidade de médio a longos 

prazos . Algo que se perpetuou e se ampliou até os dias atuais.  

          Acompanhei esse crescimento todo e a geração inquestionável de  

novos conhecimentos tecnológicos, principalmente em relação aos 

eucaliptos. Ma s as fibras longas do Pinus , araucária, Bambusa  e outras 

espécies também não foram esquecidas.  

          Dentre os grandes geradores de conhecimentos científicos e 

tecnológicos  destacavam -se: universidades (USP,  ESALQ, Unicamp, UFV, 

UFPR, UFLA, etc.), institutos de pesquisa (IPEF, IPT/CTCP, SIF, IAC, etc.) e 

centros ou laboratórios de pesquisas de empresas produtoras do setor 

(Riocell, Klabin, Cenibra, Aracruz, Bahia Sul, Suzano , Papel Simão, 
Champion, Ripasa, Celpav, etc.) e de empresas fornecedoras do setor 

(Buckman, Logos, White Martins, Aga, Air Products, Voith, Sunds, Kamyr,  

Eka Nobel,  etc.).  

          As equipe s da Riocell  (Centro Tecnológico, projetos, produção, 

comerciali zação, materiais e manutenção)  conseguia m  frequentes 

destaques e valorização pela participação em eventos nacionais e 

internacionais com oferecimento de estudos e debates pioneiros com 

enorme valor técnico. Tanto as apresentações em conferências abertas, 

como publicações , projetos  e pedidos de patentes agregavam valor e 
notoriedade à Riocell. Além disso, a Riocell dispunha de uma das melhores 

bibliotecas técnicas setoriais  e desenvolvera uma rede tecnológica 

abrangente e global. Isso levava sempre a que emp resas  do setor como de 

setores afins, tanto  brasileiras como internacionais  (principalmente da 

América Latina) solicitassem ajuda para resolução de problemas técnicos 

em diversas áreas do saber tecnológico setorial.  Já em relação aos 
aspectos ambientais, a amplitude era bem maior para negócios e a Riocell 

possuía um nível de expertise que tinha inclusive chamado a atenção da 

United States Environmenta l Protection Agency ï a famosa EPA norte 

americana.  

          Além desses pontos favoráveis para  se desenvolver um negócio de 

vendas tecnológicas pela Riocell, sempre houvera o interesse da empresa 

acionista Klabin em se valer do Centro Tecnol·gico ñAldo Saniò como uma 

espécie de centro de inovações e pesquisas para todo o Grupo  Klabin, em 
temas de fabricação de celulose e papel, qualidade da madeira e aspectos 

ambientais. Os maiores incentivadores para que esse modelo de 

ñcooperativa de pesquisasò acontecesse foram os inesquec²veis amigos Dr. 

Alfredo Cláud io Löbl (D iretor  Geral  do Grupo  Klabin) e Dr. Eraldo Sul Brasil 

Merlin (Diretor superintendente da Bacell) .  

          Tudo indicava que a Riocell poderia se aventurar na área de 

negócios com o  oferecimento de estudos tecnológicos tanto nas áreas de 

florestas de eucaliptos  como de produção de celulose, papel , energia de 

biomassa florestal , produção de painéis de madeira, meio ambiente, 
certificações ambientais, etc.  Afinal, éramos conhecidos e reconhecidos por 
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nossa intensa partici pação em eventos, associações empresariais ,  

associações técnicas e principalmente pelas centenas de publicações de 

altíssima qualidade tec nológica. E ram também frequentes as solicitações de 

ajuda técnica que recebíamos por parte de empresas e pessoas do setor, 

do Brasil e internacionalmente.  

          Apesar dessas enormes potencialidades, existia m  dois  sina is de 

alerta  em termos de vendas de serviços tecnológicos  no Brasil:  

 

¶ Primeiro: A s universidades também competiam com oferta de 

serviços de estudos laboratoriais e de pesquisas, em geral muito 

mais baratos, pois todo s os ñcusto s fixo sò dos laboratórios 

acadêmicos , inclusive salários  e custos de manter as estruturas ,  

era m  invariavelmente coberto s pelas próprias universidades.   

¶ Segundo: U m muito bem equipado centro tecnológico brasileiro, com 

ren ome internacional e equipe de primeira linha em formação 

tecnológica, o CTCP ï Centro Técnico em Celulose e Papel do IPT ï 

Instituto de Pesquisas Tecnológicas do Estado de São Paulo entrou 
para esse negócio de vendas de serviços e projetos tecnológicos par a 

nosso setor e não conseguiu resistir por muito tempo  (1976 a 1989) , 

mesmo contando com apoios de organizações públicas e com part e 

importante do custo f ixo coberto pelo próprio IPT.  

 

          Entretanto, existiam esperanças de sucesso, principalmente p ela 
potencialidade de contar com algumas  empresas do Grupo  Klabin como 

clientes fixos e parceiros e do potencial enorme de atuação de nossa equipe 

em nível nacional e internacional.  

 
Opções a gerenciar: Sucessos ou Fracassos?  
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02.01   A germinação do sonho Riotec  ou Unitec  

 

 
Centro Tecnológico ñAldo Saniò da Riocell  

 

 
Fábrica da Riocel l, possivelmente entre 1999/2000  

 

 

                 A ideia de transformar a Riocell em uma espécie de unidade 
geradora de conhecimentos técnicos para alavancar a competência 

tecnológica do Grupo  Klabin surgiu muito cedo, tão logo a Klabin passou a 

integrar o grupo de acionistas da Riocell .  Isso em função d a admiração 

causada ao  Dr. Alfredo Cláudio Löbl ao ser apresentado para as instalações 

do Centro Tecnológico e pouco mais tarde, pela beleza e organização da 

fábrica de Guaíba, poucos anos após a conclusão de seu projeto de 
branqueamento, o que aconteceu em 1983.   

          A Riocell foi uma espécie de exemplo ao setor brasileiro de celulose 

e papel de como era possível transformar uma fábrica desajeitada e de 
péssima imagem em uma organização empreendedora, organizada, 

pioneira em avanços técnicos e de gestão sustentável.  
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          Apesar dessa intenção de ter a Riocell como fonte de geração de 

conhecimentos tecnológicos para o Grupo  Klabin, durante os anos 1980ôs a 

Klabin não era detentora d a liderança n o controle acionário da empresa e 

isso limitava o avan­o desse objetivo. Entretanto, a partir dos anos 1990ôs 

a Klabin foi aumentando o controle da Riocell até se tornar a principal 
acionista a ponto de a empresa passar a se chamar Klabin Riocell no final 

dessa década.     

  

          Em uma das primeiras  reuniões dos acionistas da Riocell no ano de 
1990, eu tomei a liberdade de lembrar que tínhamos fortes potenciais para 

converter a Riocell em um a fornecedora de conhecimentos técnicos para 

muitos clientes interessados nessas aquisições e um deles, seria o próprio 

Grupo  Klabin. A resposta dos conselheiros foi de interesse, mas sugeriram 

um amadurecimento maior da idéia, já que existia um interesse forte de 

ampliação da capacidade produtiva da Riocell (projeto de expansão), o que 
demandaria muitos serviços técnicos para a própria Riocell. Além disso, 

vivia -se uma turbulência de problemas tecnológicos com as descobertas de 

organoclorados perigosos (dioxinas e furanos) gerados pelas unidades de 

branqueamento que utilizavam compostos de cloro. E ra óbvio então que 

muitos desenvolvimentos seriam necessários para se produzir um projeto 

de expansão que fosse tecnologicamente estado -da-arte para ser aprovado 
para implementação.  

          Apesar de termos ofertado um projeto bem estruturado  para essa 

ampliação  da Riocell , que foi debatido em duas aundiências públicas no ano 
de 1992, por razão principalmente políticas, a decisão de autorizar  e se 

efetivar a expansão foi sendo postergada  ñsine-dieò por ações na justiça e 

pouco interesse do judiciário em resolver o imbróglio . Sem uma definição 

clara  para altos investimentos na Riocell , a Klabin optou por comprar a 

fábrica da antiga Companhia de Celulose da Bahia (Camaçari/Bahia) e em 

uma associação com a empresa austríaca L enzing, converter a mesma em 
uma unidade de produção de polpa solúvel branqueada com o nome de 

Bace ll. Com essa decisão, a Riocell deixaria de produzir polpa solúvel e 

conseguiria assim aumentar a produção de polpas kraft branqueadas de 

eucalipto para incrementar suas vendas internacionai s.  
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          As demandas tecnológicas para converter uma antiga fábrica de 

polpa branqueada de sisal em uma unidade industrial de produção de 

celulose solúvel de eucalipto , valendo -se de um processo de 

branqueamento TCF (Totalmente isento de compostos de cloro) , uma 

preferência da parceira Lenzing,  seriam com certeza enormes.  

          Em 1993, o Dr. Aldo Sani, nosso grande mentor e líder inconteste da 

equipe toda da Riocell , decidiu por se aposentar. Para seu lugar, a opção 

dos acionistas foi indicar como diretor superintendente o engenheiro Alfred 
Freund, que atuava como diretor de planejamento de negócios da empresa. 

Freund tinha visões diferentes e  modernas em termos de g estão e uma de 

suas primeiras ações foi converter algumas áreas da empresa em Unidades 

de Negócios, com relatórios individualizados de resultados por tipo de 

produtos fabricados pela empresa. Surgiram assim em início de 1994 três 

unidades de negócios: Unip ap ï Unidade de Negócios Papel; Unicel ï 
Unidade de Negócios Celulose e Unitec ï Unidade de Negócios de 

Tecnologia e Ambiente. A gestão da Unitec ficou sob minha 

responsabilidade.  

          O Centro Tecnológico da Riocell deixou então de ser uma unidade 

cativa dessa empresa para atuar de forma mais ampla, avaliando  

tecnologias e realiza ndo  estudos para seus clientes, entre os quais a 

própria Riocell, empresas do Grupo Klabin e outr os interessados do setor 

ou mesmo de outros.  

          Sob essa nova ótica , acabou se tornando mais fácil para  se trabalhar 

na montagem de uma espécie de cooperativa de pesquisas tecnológicas 

tendo a Centro Tecnológico da Riocell como gestor de projetos de pesquisas 

para algumas das empresas clientes do Grupo  Klabin (Bac ell, PCC ï Papel e 
Celulose Catarinese, Klabin Fabricadora  de Papel e Celulose). Um Acordo 

de Parceria Tecnol ógica  foi então firmado entre essas quatro empresa , 

contando com as assinaturas de amigos a apoiadores sinceros dessa causa, 

tais como: Alfredo Löbl; Célio Pires, Eraldo Merlin, Alfred Freund e Celso 

Foelkel.  

          Um ñPrograma Cooperativo de Pesquisas Tecnol·gicasò, elaborado 

por um ñComit° T®cnicoò, receberia o suporte financeiro das empresas 

signatárias para realização dos seguintes serviços:  

¶ Ser viços de laboratórios, análises, estud os e testes;  

¶ Projetos de pesquisas estabelecidos com as partes;  

¶ Desenvolvimento de estudos técnicos;  

¶ Servi ços de consultoria especializada ;  

¶ Gestão de tecnologia e ambiente;  

¶ Auditorias tecnológicas e ambientais, diagnósticos;  

¶ Desenvolvimento de recursos humanos e treinamentos;  

¶ Outras atividades correlatas.  
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0 2 .02  Iniciando  (e por curto período) como uma 

ñCooperativa de Pesquisas ò do Grupo Klabin  

  

          As equipes de pesquisa e desenvolvimento da Riocell e de empresas 

do Grupo  Klabin passaram a se reunir  mais intensamente na forma de um 

Grupo Kl abin de Pesquisas Tecnológicas  a partir d o ano 1984, quando 

foi criado  pela  Riocell um Polo Tecnológico Florestal  no Horto Florestal 
Barba Negra, em Barra do Ribeiro /RS . Esse polo de pesquisas possuia um 

Laboratório de Produção de Sementes, um Laboratório de Propagação 

Vegetativa e se relacionava intimamente com um moderno viveiro de 

produção de mudas florestais. A área de pesquisas florestais era 

gerenciada pelo engenhe iro florestal Jorge Vieira Gonzaga, que trabalhava 

matricialmente ao Centro Tecnológico, de forma a que houvesse uma 
integração e alavancagem dos  desenvolvimentos  florestais . 

  

Polo Tecnológico Florestal da Riocell em Barra do Ribeiro/RS  
 

          Inicialmente, o Grupo Klabin de Pesquisas se dedicava mais a temas 

de práticas silviculturais , mas em pouco tempo passou a tratar também de 

certificação florestal, qualidade da madeira  e polpação kraft , energia de 

biomassa  florestal , elementos nã o processuais e nutrição florestal, o que 
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levou à criação de um Laboratório de Solos Florestais no Centro 

Tecnol·gico ñDr. Aldo Saniò. 

          A contratação pela Riocell do grande estudioso e guru do 

melhoramento florestal, mestre Teotônio Francisco de A ssis, em 1989 

magnificou nosso papel e atuação nesse grupo, sendo que o Teotônio 

trabalhava matricialmente também entre área florestal e industrial, sendo 

sediado também como pesqui sador do Centro Tecnológico da Riocell .  

          Dessa forma, trabalhar de  forma integrada junto a e mpresas como 

Klabin do Paraná (KFPC -  Telêmaco Borba) , PCC, depois Celucat (em 

Correia Pinto/SC) e mais ta rde Klabin Igaras (em Otacílio C osta/SC) 

passaram a ser  atividades usuais para nossas equipes.  

          Em 1994, com a criação da filosofia de Unidades de Negócios, a 

Unitec passou a gerenciar as atividades de pesquisas florestais, produção 

de celulose e produção de papel. Para isso, a Unitec dispunha tanto de 
laboratórios de controle da qualidade de processos, produtos e meio 

ambiente, como também de desenvolvimentos tecnológicos em celulose, 

papel, meio ambiente e florestas. Além disso, possui uma área de 

documentação tecnológico única, certamente uma das melhores bibliotecas 

do setor de celulose e papel do Brasil .  

          As primeiras operações de venda de serviços e projetos tecnológicos 

foram então aquelas  com as três empresas do Grupo K labin: PCC/Celucat, 

Klabin  Fabricadora de  Telêmaco e Bacell. Os maiores serviços foram para 

com a Bacell, po is se tinham desafios incríveis desde a qualidade das 
madeiras de espécies de eucaliptos disponíveis para a nova fábrica, como 

com o desenvolvimento de tecnologias de produção de polpa solúvel pelo 

processo pré -hidrólise kraft , bem como  de branquear as pol pas por 

processo de branqueamento TCF.  

          Afortunadamento, nosso papel foi de enorme valia e inclusive de 

reconhecimento pelo Grupo Klabin. Foram muito valiosas dentro desse 

projeto Bacell as colaborações técnicas de nossos pesquisado res Alberto 

Ferreira Lima, Vera Sacon;  Edvins Ratnieks, Marco Aurélio Martins ; 
Teotônio de Assis  e também a de Celso Foelkel.  

          Um Relato de V ida mais detalhado sobre essas atividades  para a 

empresa Bacell,  contando a história com outros componentes de  uma 
gran de equipe, pode ser encontrado em:  

 

Relato de Vida:  Projeto Bacell ï 1993 / 1995.  C. Foelkel. In:  Eucalyptus 
Newsletter nº 47. 16 pp. (2015)  

https://www.celso -

foelkel.com.br/artigos/outros/News47_Relatos_Projeto_Bacell.pdf    

 

Entretanto, essas poucas empresas do Grupo Klabin não eram 

suficientes para ñfechar nossas contasò. E nem eram as ¼nicas 

objetivadas pela Unitec.  

https://www.celso-foelkel.com.br/artigos/outros/News47_Relatos_Projeto_Bacell.pdf
https://www.celso-foelkel.com.br/artigos/outros/News47_Relatos_Projeto_Bacell.pdf
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          Acontece que a Riocell era a principal do s clientes da Unitec, mas a 

maior parte dos valores relacionados ñaos pagamentosò da Riocell eram os 

relativos ao controle de qualidade em laboratórios que não tinham em seu 

conceito básico a destinação para desenvolvimentos tecno lógicos.           

Embora, pela filosofia da gestão da Unitec, esses mesmos laboratórios 
poderiam ser e eram também utilizados para avaliações laboratoriais pela  

equipe da área de vendas de tecnologias. Cada laboratório poss uia um 

gestor e deveria atender e  se programar para ter o laboratório 

compartilhado com os consultores destinados aos desenvolvvimentos de 

pesquisas e tecnologias, fossem para a Riocell, ou para os outros clientes 

da Unitec.  

          De uma forma geral, as receitas iniciais da Unitec era m geradas a 

partir de venda de serviços para os seguintes clientes:  

 

Fonte Pagadora  % Receitas  

Riocell (avaliações de controle de qualidade -  Celulose)              47 

Riocell (estudos desenvolvimento -  Celulose)                              15 

Riocell (desenvolvimentos para área -  Comercial)                         4 

Riocell (Central de Informação e Documentação)                         7 

Riocell (avaliações laboratoriais e desenvolvimentos -  
Papel)        

11  

Riocell (avaliações laboratoriais  e desenvolvimentos -  

Florestal)   

10  

Grupo Klabin (Bace ll, Celucat, Klabin Telêmaco)                     6 

 

          Nosso maior cliente sendo a Riocell, dificilmente seríamos uma 

unidade lucrativa, pois o objetivo da Riocell costumava sempre ser o 

de reduzir seus custos, como normal no nosso setor, e dessa forma 
sempre procurando enxugar a parte dela em nosso orçamento.  

 

          Logo, era algo fundamental que a Unitec desenvolvesse novos 

clientes que demandassem serviços tecnológicos mais valio sos e 

desafiadores e não focassem apenas em pagar por algumas poucas 

análises laborato riais. Era vital que vend êssemos soluções tecnológicas e 

não análises como faziam as universidades que competiam con osco  com 
suas vantagens j á enunciadas anteriormente  

          Dessa forma, já em 1993 e continuadamente nos anos que se 

seguiram, a equipe c olegiada da Unitec passou a desenvolver avaliações e 
planejamentos estrat égicos com  foco para  solucionar esse tipo de 

problema.   

Como veremos na próxima seção.   
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02 .03  Ampliação do escopo Unitec: Gestão estratégica, 

n ovos clientes  e  internacionalização  

 

  

Soluções tecnológicas  -  Nossos desafios  

 

 

          Apesar de termos tido um desafio bastante difícil pela frente, o 

objet ivo de converter a Riocell em u ma empresa também dedicada a 
negócios de vendas de serviços e produtos tecnológicos passou a ser algo  

bastante motivador para a equipe do Centro Tecnológico  ñAldo Saniò.  

 

          As razões para isso eram fáceis de serem entendidas, poi s:  

 

¶ Nossa equipe era altamente qualificada e tinha uma visão de mundo 
maior do que a região geográfica abrangi da apenas  pelos ñmuros da 

empresaò. A maioria das pessoas do centro tecnol·gico j§ tinha 

renome nacional ou mesmo internacional e se sentia em condições de 

ñvoar mais alto no setorò; 

¶ A Riocell, com os problemas de conseguir obter aval legal para 

expandir sua produç ão em Guaíba e para criar outra fábrica de 

celulose na Bahia (Norcell) perdia a cada ano sua posição competitiva  

em relação aos concorrentes diretos. Com isso, passamos a viver uma 

constante política de redução de custos fixos e o centro tecnológico 
fazia  parte desse tipo de custo.  Era vital encontrar outras fontes de 

geração de recursos.  

 

          Uma das primeiras pr ovidências na criação da DTA ï Diretoria de 

Tecnologia e A mbiente e a seguir p ara a Unitec foi a criação de u m 

Colegiado de Gestão  incluindo pess oas chaves da equipe para se poder 
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discutir, debater e consensuar sobre os planos estratégicos e operacionais 

para nossa gente  e para os negócios da unidade.  

          Inicialmente, tínhamos como meta chamar nosso setor d e vendas 

tecnológico s de Riotec , porém a decisão da diretoria superintendente da 

Riocell de implementar o conceito de unidades de negócios para a empresa, 

acabou por fazer prevalecer o nome Unitec . Até hoje não entendi porque a 

empresa focou apenas em  três unidades de negócios: Uni cel ï Celulose; 

Unipap ï Papel e Unitec -  Tecnologia e Ambiente. E não se aventurou a criar 
a Uniflor ï Florestas. Uma oportunidade perdida ou n ão visualizada na 

época.  

          Conforme idealizada, a Unitec seria então uma o pção tecnológica 
que a Riocell disporia para uma gestão tecnológica de forma moderna, 

interativa e capaz de render dividendos para a empresa,. Ela permitiria a 

construção de uma ampla rede tecnológica, otimizando a utilização de 

recursos financeiros e maxi mizando ganhos tecnológicos para a Riocell e 

para seus clientes e parceiros. Ela permitiria ainda, a obtenção de 

rendimentos e resultados diretos para a empresa Riocell pela 
venda/cessão/transferência de tecnologias a terceiros, desde que dentro de 

um prin cípio para que não ocorressem interferências nos negócios da 

Riocell e de seus parceiros.  

          Outro  fator de importância recíproca para a Unitec e para a Riocell 

seria a imagem valor izada  em termos de geração, comercialização e 

nacionalização de tecn ologias por empresas brasileiras, ajudando assim o 

fortalecimento do setor brasileiro de celulose, papel e de base florestal.  

 

          Em função de cerca de uma década  como representa nte  de 
associado  fundador  (Riocell) e gestor como membro da diretoria d a Anpei 

ï Associação Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das 

Empresas Industriais , eu fui acumulando um grau de conhecimentos que 

me estimulou a tentar tornar realidade um projeto de gerenciamento de 

uma Unidade de Negócios em Tecnologia de uma empresa industrial, no 
caso a Riocell. Outra pessoa da Riocell que tamb ém det inha conhecimento s 

sobre essa temática e que me ajudou muito na montagem de um modelo 

colegiado de gestão tecnológica foi o amigo Haroldo Fernandes. Além 

desses fatos, o restante da nossa equipe tinha participado de  inúmeros 

cursos de qualificação na área de gestão de empr esas, fi nanças, custos, 

qualidade, planejamento  estratégico, organização empresarial, temas 
comportamentais, etc. Então, não foi difícil estruturar com esse grupo uma 

forma de gest ão de uma unidade de negócios tecnológicos como a Unitec.  

          Removend o nossas emoções e deixando -as de lado, quando escrevo 
esse relato de vida e me remeto a um passado de 30 anos atrás, percebo 

quão desafiador foi esse período para todos nós da Unitec e quanto que 

conseguimos aprender para gerenciar uma intrincada rede de sonhos, 

realidades, fantasias , desafios  e até mesmo de apoio  dos demais diretores 
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da Riocell . M as também de vaidades e porque não dizer de descaso  em 

diversas situações  por parte  de algumas pessoas que tinham a missão de 

apoiar  o desempenho de nosso grupo como clientes externos , já  que eram 

clientes e também mantenedores da Unitec.  

          De qualquer forma, vamos às nossas experiências consolidad as em 

algumas páginas onde tento descrever o que produzimos na época como 

forma de gestão das tecnologias para  os clientes a quem atendíamos, com 

a maior das boas intenções  e enorme vontade de acertar e deixar os 
mesmos satisfeitos . 

 

          O Negócio  da Unitec seria então o  de oferecer ñSolu­»es 

tecnol·gicas a seus clientesò, enquanto sua Missão  seria a de 

ñFornecer produtos e servi­os tecnol·gicos que satisfizessem as 

expectativas de seus clientes, quotistas, parceiros e 
colaboradoresò.  

 

          Os Produtos  que a Unitec poderia dispor para atendimento de seus 

mercados potenciais seriam , dentre tantos outr os:  

 

> Implantação de sistemas de gestão tecnológica, gestão ambiental, 
gestão da qualidade;  

> Desenvolvimento tecnológico industrial, florestal, ambiental  através 

projetos de P&D;  

> Concepção e implantação de modelos de gestão tecnológica em 

empresas industriais;  

> Prospeção e diagnóstico de necessidades tecnológicas;  

> Diagnósticos de processos e produtos via a uditorias tecnológicas;  

> Consultorias via ñcl²nicas tecnol·gicasò, ou seja, usando nossa equipe 

para oferecer soluções tecnológicas a problemas de c lientes (à 
distância como simples consu ltas, ou com visitas para diagnó sticos) ;  

> Monitoramento tecnológico;  

> Otimização de processos;  

> Desenvolvimento de processos e de produtos;  

> Preparação e orientação de geração de Programas de 
Desenvolvimento Tecnológico d e longo prazo;  

> Projetos tecnológicos industriais, florestais, agropecuários e 

ambientais (PDTIs, PDTAôs): concep­«o, projeto b§sico e 
detalhamento;  

> Interface com os órgãos governamentais de fomento à inovação e 

P&D;  

> Articulações com comunidades tecnológica s e ambientais;  
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> Concepção, engenharia básica e detalhamento de processos do setor 

de celulose e papel: polpação kraft, deslignificação por oxigênio,  

lavagem da polpa, branqueamento, recuperação de licor e químicos, 

plantas químicas, refinação de celulose, sistemas de abatimento de 

poluição, sistemas de recuperação de resíduos, desgargalamentos, 
etc.  

> Concepção, projeto básico, detalhamento e gerenciamento de 

instalações de centros tecnológicos industriais;  

> Serviços laboratoriais de ensaios e testes;  

> Estudos de viabilidade  técnica ;  

> Atendimento técnico comercial;  

> Desenvolvimento de sistemas de gestão da qualidade e do meio 

ambiente;  

> Estudos de impacto ambiental e de análise de risco;  

> Monitoramento ecotoxicológico;  

> Geração e controle da documentação de sistemas de gestão da 

qualid ade e de gerenciamento ambiental  (para atendimento das  
normas IS0);  

> Treinamento e capacitação tecnológica para recursos humanos;  

> Tratamento  de temas relativos à propriedade industrial e intelectual;  

> Informações tecnológicas;  

> Formação de memória técnica;  

> Busca de informações tecnológicas (patentes, normas técnicas, 

artigos, etc)  em bancos de dados nacionais e internacionais;  

> Desenvolver materiais genéticos florestais em consonância com os 

objetivos do cliente;  

> Desenvolver projetos de otimi zação de produções de mudas florestais 

por técnicas de propagação vegetativa;  

> Etc., etc.  

 

          Os Recursos  necessá rios para a viabilização operacional da Unitec 

seriam resultantes de pagamentos  contra serviços ou adesão como 

quotistas  feitos p ela Riocell e empresas parceiras do G rupo Klabin , bem 

como pelos demais clientes conforme serviços contratados.  

 

          A Estrutura  da Unitec era na época verticalizada em quatro níveis: 

diretor, chefias de laboratórios, consultores técnicos & gerenciadores de 

projetos e laboratoristas. Para os consultores e gerenciadores de projetos, 

a maturidade profissional e os resultados obtidos nas avaliações de 

desempenho permitiam a eles terem salários similares e até mesmo 
superiores aos das chefias de  laboratórios. Isso porque a Riocell adotava o 
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sistema de ñcarreira em Yò, que valorizava n«o apenas a posi­«o 

hierárquica, mas também a competência tecnológica e a abilidade de 

produção de resultados a partir da base de conhecimentos do profissional.  

          Como consequência desse planejamento, a lém dos clientes 

originados do Grupo  Klabin, eram esperadas ações da Unitec para atuar na 

busca de outros clientes, para assim apresentar um resultado financeiro 

mais eq uibrado e não tanto dependente de recursos  da Riocell.  

 

          Embora os sonhos fossem enormes, e o entusiasmo também, 

quando começamos a estruturar nossos planejame ntos estratégicos  

pensando como Unitec, notamos que o desafio era muito grande  e muitas 

barreiras e restrições precisariam ser trabalhadas.   Os planejamentos 

estratégicos f oram  realizados e atualizados todos os anos, desde 199 1 ï 

com a criação da DTA ï Diretoria d e Tecnologia e Ambiente (em 1990 )  até 
o ano de 1997. Depois disso, co m minha saída da  Riocell em fins de maio 

de 1998,  desconheço se o que restou da equipe do centro tecnológico 

manteve essa rotina.  

 

          Em uma análise simples do tipo SWOT  (Strengths ï Weaknesses ï 

Opportunities ï Threats) foram identificadas inúmera s rotas para serem 
trabalhadas. E como foram rápidas, eficientes e eficazes nossas pessoas da 

equipe Unitec  para atuarem nas estratégias e ações operacionais !   

 

Uma admiração enorme até hoje pelo muito que esse grupo  de 

pessoas da Unitec fez p ara que o  sonho fosse  se materializa ndo  

 

 

Fortalezas detectadas ï ñStrengths ò:  

 

ü Reconhecimento do valor da Unitec pelos cliente s chaves: Riocell, 
empresas do G rupo Klabin, demais clientes;  

ü Atuação destacada em grupos de desenvolvimento tecnológico dentro 

da Rio cell; Comissão Interna de Meio A mbiente, projeto Qualidade 
Juran; Grupo Qualidade da Madeira; Grupo Marketing de Produtos, 

programa SIGA de gerenciamento ambiental, etc.   

ü Excelente memória técnica registrada, armazenada e dis ponível na 
empresa  para consult as internas e pelos clientes principais ;  

ü Excelente centro de informação e documentação tecnológica, com 

uma das mais ricas bibliotecas setoriais do País;  

ü Imagem tecnológica excepcionalmente boa, criada nacional e 

internacionalmente pelas publicações e disp onibilização de pessoal da 

Riocell para participação em eventos com palestras, etc.;  
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ü Enorme visibilidade e exposição externa;  

ü Respeito e admiração dentro do setor de celulose e papel, inclusive 
em outros países como Estados Unidos, Canadá, Rússia, Suécia, 

Finlândia, Noruega, Alemanha, França, Inglaterra, etc.  

ü Foco forte em manter a equipe sempre no estado -da-arte do 
conhecimento tecnológico em cada setor de atuação (capacitação 

tecnológica continuada);  

ü Recursos humanos altamente qualificados e treinados, tendo grande 
parte da equipe tendo recebido treinamentos variados, permitindo 

uma atuação eclética e integrada;  

ü Extensa rede tecnológica construída passo a passo a partir dos anos 
1980ôs, incluindo alian­as tecnol·gicas e participa­»es com 

associações técn icas e de classe, clientes, fornecedores, organizações 

de pesquisa, universidades, parceiros tecnológicos, etc.;  

ü Enorme experiência ambiental envolvendo tratamento de efluentes, 

conversão de resíduos em subprodutos comerciais, ecotoxicidade, 

controle do od or, ecoeficiência, controle de poluentes, etc.;  

ü Experiência ímpar em sistemas de gestão da qualidade e do ambiente 

conforme as normas do sistema ISO ï International Organization  for  

Standardization;  

ü Excelentes instalações laboratoriais disponíveis no Centr o Tecnológico 

"Aldo Saniò e em algumas plantas piloto (refino da celulose, 

tratamento de efluentes, compostagem de resíduos, etc.);  

ü Conhecimentos e acesso ao conhecimento considerados 

inquestionáveis  e incomparáveis ;  

ü Sistema eficiente de acompanhamento e v aloração de cada projeto de 
P&D;  

ü Sistema de benchmarking  efetivo em relação à disponibilidade, uso, 

conhecimento de tecnologias e custos alocados em P&D por unidade 
de produto sendo fabricado (m³ madeira, tbd celulose, t papel);  

ü Atuação industrial com tecnologias estado -da-arte  em algumas áreas 
da fabricação de celulose e papel: produção de matéria -prima 

florestal; qualidade da madeira; melhoramento genético florestal; 

polpação kraft;  deslignificação com oxigênio, recuperação do licor 

kraft; branqueamen tos ECF ou TCF de polpas kraft; produção de 

polpas para dissolução para diferentes finalidades de utilização; 

produção de papéis a partir de polpas de eucaliptos;  controle do 
ñpitchò,  refino da celulose; monitoramento ecotoxicológico e efeitos 

ambientais de efluentes, resíduos e emissões aéreas; química 

ambiental com ênfase em poluentes prioritários e organoclorados; 

conservação de energia; fechamento de circuitos; plantas de produtos 

químicos; gestão do conhecimento tecnológico setorial; produtos 

ñenvironmentally -friendlyò; etc.; 
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ü Competência conhecida e comprovada em preparação de planos de 

ecomarketing , projetos de desenvolvimento tecnológico industrial 

(PDTIs), preparação de equipes para atuação em audiências públicas 

de licenciamento ambiental, obtenção  de financiamentos de entidades 

de apoio à pesquisa tecnológica, etc.  

 

 

Fraquezas detectadas  -  ñWeaknessesò: 

 

× Deconhecimento do mercado de vendas tecnológicas, inclusive dos 

preços a cobrar;  

× Pouca visão negocial de nossa equipe;  

× Insuficiente s estratégia s de marketing;  

× Desconhecimento do mercado sobre nossa unidade de negócios;  

× Custos elevados dos nossos serviços , principalmente os custos da 

estrutura para manter o centro tecnológico ativo  (coisa que não 

costuma ser considerado na venda de serviços pelas u niversidades e 

pelos professores da academia)  

× Deconhecimento de outros setores onde se poderia atuar;  

× Nível de informatização e de acesso à internet ainda restritos (anos 
1994 ï 1998);  

× Algumas in®rcias nos processos de tomadas de decis«o, pois ña Unitec 

n«o tinha autonomia como empresaò; 

× Falta de cultura em garantir patentes de propriedade industrial e 

intelectual;  

× Filosofia aberta e franca da equipe e até certa ingenuidade em formas  

de servir a terceiros;  

× Imagem até certo ponto perturbadora pelo passado da 

Borregaard/ Riocell, sendo que  até mesmo por isso a empresa  ainda 

estava bloqueada em termos de liberação ambiental para ampliar sua 

fábrica;  

× Possiblidades de conflitos com outras áreas da empresa e fora dela, 

em relação ao que pode ou não ser vendido ou  transferido;  

× Job rotation, com perda de pessoas da equipe por remanejamento s 

na Riocell e até mesmo absorção de pessoas por outras empresas do 

Grupo  Klabin ;  

× Compatibilização dos interesses individuais para objetivos coletivos;  

× Indefinição de papéis de cada um;  

× Necessidade de fortalecimento das decisões e compromissos;  

× Necessidade de manter o centro tecnológico no estado -da-arte, o que 

significaria novos investimentos em equipamentos e instalações;  etc.  



25 

 

Oportunidades detectadas ï ñOpportunitiesò: 

 

 

× Desenvolvimento do mercado tecnológico brasileiro ainda 

relativamente pouco preenchido por ofertantes de serviços 

tecnológicos especiais e qualificados;  

× Criação de um cadastro de clientes potencialmente viáveis;  

× Fortalecimento de alianças estratégicas tecn ológicas com clientes, 
fornecedores e parceiros;  

× Incentivos governamentais ao desenvolvimento tecnológico (PDTIs , 

Finep, Fapergs, etc.) e de recursos humanos (RHAE, parcerias com 
universidades e instituições de ensino médio, etc.);  

× Explorar as fortalezas da empresa e do centro tecnológico;  

× Vender desenvovimentos próprios e prontos para uso dos clientes;  

× Desenvolvimento de produtos ñenvironmentally-friedlyò; Projetos 

multi - clientes;  

× Potencial de clientes em países vizinhos com níveis tecnológicos 
menos dese nvolvid os na época (Uruguai, Chile, Argentina, C olômbia );  

× Oferta de treinamentos altamente qualificados;  

× Explo rar mais a rede tecnológica para ofertar serviços;  

× Etc., etc.  

 

 

Ameaças -   ñThreatsò: 

 

× Falta de clientes pela pouca tradição da Unitec em  estar atuando 

nesse mercado;  

× Visão do mercado que tecnologia tem custo /valor  alto;  

× Concorrência externa (universidades, consultores independentes, 
institutos de P&D, empresas de tecnologias, etc.), muitos dos quais 

com custos fixos muito menores em termos de gas tos com salários e 

gastos na manutenção da estrutura;  

× Desconfian­a dos clientes em abrir seus ñcofres de problemasò a uma 

empresa do setor;  

× Resultado financeiro negativo da Unitec;  

× Programa de redução de custos constante na Riocell e nas empresas 

do setor;  
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Forma  de gestão da Unitec:  

 

          A Unitec foi  subordinada à DTA ï Diretoria de Tecnologia e Ambiente 

da Riocell e mantinha uma gestão colegiada envolvendo o suporte do  

diretor e a participação de algumas pessoas da equipe (efetivas do 
colegiado ou  convidadas) com visões e conhecimentos de gestão , de gest ão 

da tecnologia  e das próprias tecnologias e que pudessem assim criar e 

gerenciar o plano estratégico anual da Unidade . 

 

          Uma simplificada explicação da forma de gestão pode ser conhecida 

em:  

 

Unidade de Tecnologia Riocell. Gestão colegiada. Equipe DTA. Riocell S.A. 
Apresentação em PowerPoint: 06 slides. (1997)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1997_Gestao+Colegiada+Unitec.pdf  

 

 

 

 

          Dentre desse processo de  gerenciamento colegiado, havia então 

pontos chaves a serem buscado e gerenciados, tais como :  

ß Foco total no acompanhamento do resultado financeiro  mensal da 

Unitec como unidade de negócios;  

ß Seleção de indicadores -chaves ;  

ß Foco nos resultados, prazos e custos de cada projeto;  

ß Foco nos custos de desenvolvimento tecnológico em comparação com 

empresas do setor ( benchmarking  em US$/tonelada de celulose ou  

de papel);  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1997_Gestao+Colegiada+Unitec.pdf
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ß Separação de projetos em função de prazos requeridos, custos e 

níveis de dificuldade;  

ß Definição clara das competências internas para evitar aceitar um 

projeto sem ter qualificação para se executá - lo;  

ß Avaliação constante das restrições, gargalos , oportunidades, prazos e 
custos de cada projeto, sendo que cada projeto tinh a uma equipe e 

seu lider gestor. Planejamento de metas por projeto e por gestor de 

projetos.  

ß Fortalec imento , valorização , monitoramento  e envolv imento  dos 

componentes de nossa red e tecnológica, onde se incluiam clientes, 

fornecedores e parceiros;  

ß Monitora mento  constantemente dos ambiente s tecnológico s afi ns ao 

nosso, não se limitando ao setor de papel e celulose ou de florestas 

plantadas. Cada um da equipe tinha uma missão de farejar as 

tecnologias e atividades afins e que tivessem potencial à Unitec. 

Assim, cada pessoa atuava como um ñsnifferò ou ñfarejador  de 

tecnologias novas  e clientesò, observava nível de obsolescência de 
tecnologias consagradas e avaliava o potencial de influenciar 

resultados técnicos para o setor.  Dessa forma, era possível se 

conhecer onde buscar novas formas de produção tecnológica qu e 

pudessem ser implementadas ou avaliadas.  Nossa filosofia era de 

buscar as tecnologias e os conhecimentos  onde eles estivessem 

disponíve is para serem acessados.  

ß Avaliação de cada projeto antes de ser executado em função de seu 

potencial de resultados ao c liente. Ao término o projeto, ele era  

avaliado pela equipe e pelos usu ários em termos de quanto de valor 
foi agregado pela implementação das soluções propostas pelo projeto 

(resultado econômico obtido dividido pelo gasto com o projeto).  

ß Desenvolvimento con stante dos componentes da equipe, fossem 
gestores ou técnicos operacionais para manter a  equipe em estágio 

altamente qualificado . Para isso, dispunha -se de um plano amplo 

para desenvolvimento pessoal, profissional, comportamental e 

tecnológico da equipe, q uer fossem consultores ou pessoal 

operacional.  

ß Estar sempre presente e com apresentações de destaque em eventos 

setoriais para dar visibilidade às nossas competências da equipe 

Unitec;  

ß Conseguir atuações matriciais de cada gestor de projetos através do 

env olvimento de cada um em outros projetos como colaborador. Isso 

dentro da empresa e com as empresas parceiras.  

ß Harmonização do relacionamento pessoal;  

ß Garantir credibilidade junto aos clientes, todos, internos ou externos.  
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Unitec ï Rede de competências e  talentos  

          Outros interessantes materiais para se entender mais sobre a Unitec  

e que foram apresentados em eventos da  Anpei e internamente à Riocell  

estão disponibilizadas a seguir:  

 

Unidade de Tecnologia Riocell. Equipe DTA. Riocell S.A. Apresent ação em 
PowerPoint: 16 slides. (1996)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1996_Unitec_Riocell_Produtos+Equipe.pd

f 

 

Unidade de Tecnologia Riocell -  Simplificada. Equipe DTA. Riocell S.A. 

Apresentação em PowerPoint: 09  slides. (1996)  
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1996_UNITEC+Simpli ficada.pdf  

 

Unidade de Tecnologia e Ambiente: Situação atual e perspectivas. Equipe 
DTA. Riocell S.A . Apresentação em PowerPoint: 24  páginas . (1997)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1997_UNITEC_Desempenho+Perspectiva

s.pdf  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1996_Unitec_Riocell_Produtos+Equipe.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1996_Unitec_Riocell_Produtos+Equipe.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1996_UNITEC+Simplificada.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1997_UNITEC_Desempenho+Perspectivas.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1997_UNITEC_Desempenho+Perspectivas.pdf
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As necessárias providências para a Unitec se tornar visível nos 

mercados  onde desejaria atuar  

 

          De meu conhecimento  e lembranças , a Unitec existiu durante o 

período em que estive também associado a ela na Riocell, ou seja entre os 

anos de 1994 a 1998. Desconheço se após minha saída e as de alguns 
outros colaborador es/consultores importantes que sairam junto ou logo 

depois , em um proceso grande redução de custos, se ela s obreviveu por 

mais algum tempo. É até possível que sim, já que existiam clientes sendo 

atendidos por diversos de nossos consultores, em serviç os que precisariam 

de finalização.  

          De qualquer forma, os anos entre 1994 a 1998  foram anos de 

poucas at ividades usando a Internet para promover a unidade , embora os 

serviços na web já existisse m  e estivesse m  em franca expansão. As buscas 

na web eram realizadas precaria e lentamente por websites como Altavista 
e Yahoo. Em setembro de 1998 nasceria o Google, mas para nós  já era 

tarde, pois eu já havia deixado a empresa para poder ajudar a difundir 

melhor o conceito e as oportunidades de agregar clientes pela criação de 

websites  criativo s.  Sendo assim, nossas ações de marketing foram 

relizadas pelo processo ñface- to - faceò, ou mesmo usando mensagens de e -
mail (que passaram a existir no Brasil a partir de 1996).  

       

          Para melhor explicar sobre a Unitec e tentar cativar atenção de 

potenciais clientes, criaram -se diversas peças em papel do tipo folhetos,  

folders  e catálogos, que são trazidos a seguir para conhecimento:  

 

Unitec ï Unidade de Tecnologia e Ambient e.  Equipe Unitec. Catálogo 

promocional. Riocell S.A. 08 pp. (1994)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1994_Catalogo+Promocional+UNITEC.pdf  

 

 
Unitec ï Unidade de Tecnologia e Ambiente.  Equipe Unitec. Folder  

promocional. Riocell S.A. 08 pp. (1994)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1994_Folder+Unitec.pdf  

 

          Também tivemos auxílio  da ABTCP e do Jornal  A Garça, que criaram 

matérias que compartilhávamos com os interessados em nos conhecer, 

como as seguintes:  

 

Desafio da Riocell: Produzir e vender tecnologia. M.J. Silva. Revista O Papel 
(Agosto): 18 ï 19. (1994)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1994_Venda+Tecnologia+UNITEC.pdf  

 

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1994_Catalogo+Promocional+UNITEC.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1994_Folder+Unitec.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1994_Venda+Tecnologia+UNITEC.pdf
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Comercialização de tecnologia. Redação.  Jornal A Garça  14(138). 01 pp. 

(1994)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1994_Comercializando+Tecnologias+Unit

ec+Criada.pdf   
 

 

Riocell investe em tecnologia e aproveita incentivos governamentais. 

Equipe Jorn al A Garça. Jornal A Garça 15(144). 02 pp. (1996)  
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1996_PDTI+Riocell.pdf  

 
Folheto Unitec em Português (Havia versão também em Inglês)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1994_Comercializando+Tecnologias+Unitec+Criada.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1994_Comercializando+Tecnologias+Unitec+Criada.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1996_PDTI+Riocell.pdf


31 

 

           Enfim o jogo fora começado em 1994 , a bola estava correndo 

rapidamente  desde o pontapé  inicial   e os jogadores todos em campo, 

motivados , dispostos  e criativos. E havia apoio forte da Diretoria da Riocell 

e dos parceiros do Grupo Klabin, durante  um certo tempo, enquanto 

tínhamos como juizes apitando o jogo no campo e no VAR os saudosos 
amigos Alfredo Cláudio Löbl e Alfred Freund.  

 

 

Diretor es da Riocell em 1993   

Precedendo à criação da Unitec  
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Clientes da Unitec  

 

 

 

          A entrada da Unitec no mercado de serviços e produtos tecnológicos 

acabou sendo facilitada pela parceria com algumas empresas do Grupo 

Klabin: Klabin Fabricado ra em  Telêmaco Borba, Bacell e Celucat e p ela 

manutenção da Riocell como principal clie nte, pois ela tinha como principais 

produtos comprados todo o proc esso analítico e laboratorial do  controle de 

qualidade do produto, processo e meio ambiente.  

          Em função da presença marcante da Riocell em diferentes fóruns 

nacionais e internacion ais de debates tecnológicos, a Riocell teve certas 

facilidades para adentrar nesse mercado.  

          As principais participações da equipe Riocell em associações técnicas 

e eventos onde tinha co ndições de demonstrar sua excel ência tecnológica 

aconteciam nas  seguintes  organizações :  

¶ ABTCP ï Associação Brasileira Técnica de Celulose e Papel;  

¶ ANFPC ï Associação Nacional de Fabricantes de Papel e Celulose;  

¶ TAPPI ï Technical Association of the P ulp and Paper Industry;  

¶ ANPEI ï Associação Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das  

Empresas Industriais;  

¶ ABECEL ï Associação Nacional das E mpresas Exportadoras de 

Celulose;  

¶ ATCP ï Chile: Asociación Técnica de la Industria de Celulosa y el Papel 

de Chile ;  

¶ FIERGS ï Federação das Indústrias do Estado do Rio Grande do Sul;  

¶ IFIR ï International Forest Industry Roundtable;  

¶ Silvotecna ï CORMA ï Corporación Chilena de la Made ra;  

¶ CENEX ï Centro de Excelência Empresarial ;  



33 

 

¶ IMD ï International Institute  for Management  Development;  

¶ SINPASUL -  Sindicato das Indústrias de Celulose, Papel, Embalagens 
e Artefatos de Papel, Papelão e Cortiça do Estado do Rio Grande do 

Sul ;   

¶ PGQP -  Programa Gaúcho de Qualidade e Produtividade ;  

¶ ANAVE -  Associação Nacional dos Profissionais de Venda em Celulose, 

Papel e Derivados;  

¶ BWPA ï British Wood and Pulp A ssociation;  

¶ IPEF ï Instituto de Pesquisas e E studos Florestais;  

¶ SIF ï Sociedade de Inv estigações Florestais;  

¶ Papercast ;  

¶ International Non-Chlorine Bleaching Confere nces;  

¶ Etc.  

 

          Além de inúmeras universidades, empresas clientes e fornecedoras 

do setor de celulose e papel, empresas ga úchas e d e outros estados, etc. 

Definitivamente, nossa rede tecoló gica era enorme e diversificada. Era  

então  relativamente fácil se estar em contato com potenciais clientes e eles 

foram surgindo naturalmente, fosse por contatos diretos, ou através de 

indicações.  Também facilitava nossa atuação o renome da Riocell em 
termos tecnológicos e em especial suas enormes conquistas na área 

ambiental e de sistemas de qualidade e gestão ambiental.  

 

      
Alguns dos clientes da Unitec  
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          Dentre os clientes que a Unitec possuiu nesses 4 anos de nossa 

atuação, é possível citar  de nossa lembrança :  

 

Abecel  

Adesol  

Air Products  
Bacell  

Celpav  

Celucat  

Celulose Cambará  

Copener  

Fanapel ï Uruguai  

Fras -Le 

Hoechst  

Inpacel  
Klabin Fabricadora  

Nitriflex  

Norcell  

Papeles Bio Bio ï Chile  

PCC 

Pedras Brancas  

Ripasa  

Santa Fé ï Chile  

Souza Cruz  

Tanac  
Veracruz Florestal  

etc.  
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Serviços e clientes referenciados pela Unitec em seu catálogo:  

 

 
Referencias para a Unitec  
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Rede tecnológica e parcerias da Unitec  

 

 

 

          Em função dos enormes graus de  penetração, participação e 

sinergias que praticamente toda a equipe Unitec conseguira criar ao longo 
de toda a existência do Centro Tecn ológico da Riocell, somado s aos 

mesmos tipos de relações entre amigos e parceiros de outras equipes da 

própria Riocell, conseguiu -se criar diversas redes tecnológicas bastante 

eficazes e produtivas. Conforme cada tipo de desafio tecnológico, dispunha -

se de possibilidades de atuar em parc erias, consultorias ou mesmo de 

diálogos para trocas de informações e conhecimentos.  

          Dentre os nossos parcei ros nas redes tecnológicas mont adas havia 

inclusive situações que um parceiro podia atuar como cliente ou fornecedor 

da própria R iocell ou  de empresas do Grupo K labin. Eram definitivamente 
atuações com alto grau  de sinergia , confiança e respeito.  

          Em algumas situações, a parceria acontecia para unir es forços sobre 
vendas de um deter minado tipo de produto em mercados ou em regiões 

onde o nome Riocell não era tão conhecido. Ou por ser em outros países, 

ou por ser de outros ramos de negócios. Um desses exemplos foi a parceria 

com a PlanCon sult para atuações em meio ambi ente em outros países da 

América Latina:  

 

Unitec ï Unidade de Tecnol ogia e Ambiente. Parceria PlanConsult.  Equipe 

Unitec. Catálogo  promocional. Riocell S.A. 17 pp. (1997)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1997_Parcer ia+Unitec+PlanConsult_Latin

America.pdf  

 

          Para se ter uma ideia de quais os componentes de cada rede sobre 

um determinado tema tecnol ógico, seguem algumas lâminas descritivas 

dos componentes ou parceiros em cada um desses exemplos, dentre outros 

mais que poder iam ser também relatados . 

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1997_Parceria+Unitec+PlanConsult_LatinAmerica.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1997_Parceria+Unitec+PlanConsult_LatinAmerica.pdf
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UNITEC NETWORKS  

 

 

 

 



38 

 

 

 

 

UNITEC NETWORKS  
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UNITEC NET WORKS  

 

 

 

 

 

 

E assim as coisas fluiam bem, com cada um conhecendo e 

cumprindo o seu papel  

E construindo a nossa grande teia tecnológica  global  
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02.04  Principais  temáticas  de desenvolvimento tecnológico 

pela Unitec  

 

 

 

    

          Durante a sua curta existência, a Unitec produziu uma enormidade 

de desenvolvimentos, tanto na forma de pesquisas, como de projetos , 
estudos técnicos e avaliações: para a Riocell e para seus demais clientes.   

          Também foi investido muito na qualificação da equipe, com cursos 

no Brasil e exterior, pós -graduações, participação em eventos e em oficinas 
para aperfeiçoamento da pro dutividade tecnológica e comportamental.   

          O respeito pela pessoa era um dos fundamentos de nosso sucesso 

para o  trabalho em equipe, embora não há como evitar algumas crises de 
vaidades , de autoestima  ou de senti mentos de desmerecimento. De uma 

coisa eu tenho absoluta certeza:  eu nunca ofendi verbalmente um 

funcionário ou colega de trabalho e nem o tratei de maneira  ofensiva . 

Posso ter sido duro nas avaliações de seu desempenho e dito a um ou 

outro  algumas  palavras que a pessoa tenha se sentida  inferiorizada  ou 

entristecida , mas nunca com palavras desrespeitosas. E isso era uma regra 
básica entre todos.  

         Como resultado de nossos desafios, entusiasmo e busca pela 

inovação em ciência e tecnologia, foram produzidos estudos e projetos 
divers os em inúmeras áreas do setor. Grande parte deles com nossa 

própria equipe Unitec e alguns  outros em parcerias com alunos de pós -

graduação, professores acadêmicos, técnicos de nossos clientes, 

consultores externos, etc.  
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          Segue então uma listagem e xemplificativa e parcial de alguns dos 

tipos de projetos realizados  aos nossos clientes :  

 

 

Projetos de gestão da qualidade de produtos e processos, gestão 

ambiental e gestão tecnológica:  

 

¶ Coordenação de pro gramas e projetos de controle da  qualidade de 
proc essos ou do  meio ambiente.  

 

¶ Definição de critérios de amostragem e garantia de qualidade dos 

resultados de medições de propriedades de tudo que fosse ser 

avaliado, permitindo assim tanto a confiabilidade dos resultados, 

como o bom uso dos mesmos em processos de melhoria operacional e  
de produtos. Estiveram envolvidos nessas pesquisas alguns alunos de 

pós -gradua­«o com desenvolvimento de disserta­»es e teses. ñNossa 

filosofia sempre era de se repetir tudo, caso houvesse alguma dúvida 

na qualidade do dado obtidoò. 

 

¶ Preparação ou orientação sobre PDTIs ï Planos Diretores de 
Tecnologia Industrial para obtenção de recursos públicos incentivados 

e orientados a esses tipos de desenvolvimentos tecnológicos 

industriais.  

 

¶ Suporte para as candidaturas da empresa cliente para  concorrer a 

premiações de qualidade ( Exemplo: PGQP ï Programa Gaúcho de 

Qualidade e Produtividade) o u mérito ambiental ou florestal concedido 

por diversas organizações.  

 

¶ Assessoria técnica no  desenvolvimento inovativo de produtos 

celulósico -papeleiros.  

 

¶ Certificação de sistemas de qualidade pelas normas da série ISO 9000 

da ISO ï International Organization for Standardization .  

 

¶ Certificação de sistemas de gerenciamento  ambiental pelas normas da 

série ISO 14000 da ISO ï International Organization for 
Standa rdization .  

 

¶ Avaliações das percepções dos públicos (interno e externo), quanto 
aos aspectos da qualidade e ambientais relacionados às operações 

industriais e florestais da empresa  sendo auditada .  
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¶ Liderança na coordenação de alguns grupos de estudos e gestão da 

qualidade (Projetos Juran, CIQUA ï Comissão Interna da Qualidade) e 

meio ambiente (CIMA -  Comissão Interna de Meio Ambiente ; SIGA ï 

Sistema de Gestão Ambiental ).  

 
¶ Etc., etc.  

 

 

Projetos de base florestal e de qualidade da madeira:  

 

¶ Qualidades e pr opriedades das madeiras (madeiras de árvores em pé, 
toras cortadas, cavacos) de espécies/clones de eucaliptos e da acácia  

negra e as influências, melhoramento e controle das mesmas para a 

melhoria da qualidade e sua melhor utilização para as polpas tipos 

papel e solúvel, produzidas por clientes da Unitec .  

 

¶ Desenvolvimento de híbridos de Eucalyptus , incluindo  para isso 

materiais de  Eucalyptus globulus  e Eucalyptus maidennii  por algumas 

de suas vantagens nos processos de produção de celulose kraft.  

 

¶ Ênfase na minimização dos efeitos negativos da implantação, 

planejamento, manejo e colheita das florestas plantadas de 

eucaliptos, com inovações significativas e pioneiras na preparação do 
solo, planejamento da colheita, controle de pragas, doenças e 

matocompetiç ão, etc., etc.  

 

¶ Geração e implementação dos conceitos de sustentabilidade florestal 

nas florestas plantadas .  

 
¶ Desenvolvimentos de produtos biotecnológicos.  

 
¶ Desenvolvimento de ferramentas de melhoramento genético florestal: 

minijardim clonal, genética molecular, cultura de tecidos, etc.  

 

¶ Desenvolvimento de produção vegetativa de mudas florestais, 

incluindo a técnica inovadora da micropropagação.  

 

¶ Desenvolvimento de  hibridação e/ou  clonagem em Eucalyptus  e Pinus  

para obtenção de ma teriais adequados para as regiõ es de plantio  dos 

clientes  (Rio Grande do Sul,  Bahia, Paraná, Santa Catarina).  
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¶ Variabilidade da qualidade das madeiras (causas e responsabilidades) 

e formas de se organizar o consumo das madeiras produzidas pelas 

florestas nas operações indu stria is de produção de celulose.  

 

¶ Etc., etc .  
 

 

Projetos sobre processos de fabricação de celulose:  

 
¶ Desenvolvimento de inúmeras alternativas de sequências de 

branqueamento ECF (Isentas de cloro molecular) e TCF (Isentas de 

compostos de cloro) com menor ou nenhuma utilização de compostos 

de cloro e mínima geração de compostos orgânicos halogenados 

(AOX , dioxinas e furanos ).  

 

¶ Desenvolvimento pioneiro de um estágio inicial ácido a quente para 
redução do número kappa e do consumo de cloro ativo no 

branqueamento  da celulose kraft.  

 

¶ Estudos com enzimas para branqueamento e refinação da celulose.  

 

¶ Desenvolvimento da polpa Refincell ï celulose pré - refinada  para 
oferecer aos mercados globais . 

 

¶ Definições sobre a refinação de rejeitos da polpação e de produção de 

polp a ñfillerò (polpa semiquímica  não branqueada  de eucalipto ) .  

 
¶ Estudos de incrustações e sujeiras nos processo s de fabricação  e sua 

limpeza e prevenção.  

 

¶ Avaliações de elementos minerais não processuais: suas 

concentrações, prevenção, pontos de eliminação, recuperação, 

reduções em desempenho e efeitos negativos no processo.  
 

¶ Estudos de biocombustíveis alternativos aos de origem fóssil, inclusive 

a queima de  gases não condensáveis do sistema de evaporação no 

forno de cal.  

 

¶ Estudos sobre ecoeficiência energética nos processos industriais da 
fábrica.  

 

¶ Definição de critérios de seleção de madeiras e polpas conforme a 

destinação final das mesmas em processos prod utivos de papéis e de 

derivados de celulose.  
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¶ Desenvolvimentos relacionados às características dos cavacos de 

madeira em termos de seu preparo, regulagens de picadores, 

qualidade, granulometria, contaminantes, deterioração, etc.  

 
¶ Avaliações de centenas de polpas de mercado dos tipos para papel e 

para dissolução, criando -se assim completos arquivos de 

características de polpas conforme tipos de fibras e fabricantes 

globais (Projetos Multi -Polpas).  

 

¶ Estudos sobre processos de preservação, remoção e controle d os 

teores de hemiceluloses nas polpas, frente aos efeitos que esses 

compostos pode m  trazer às polpas para papel e para dissolução.  

 
¶ Estudos de filtrabilidade para a  polpa solúvel.  

 

¶ Ensaios de otimização da lavagem das polpas em diferentes etapas da 
linha de fibras.  

 

¶ Ensaios de otimização da deslignificação com oxigênio para obtenção 

de vantagens processuais, econômicas e ambientais.  

 

¶ Avaliações das melhores condições de polpação kraft para os 
diferentes tipos de materiais fibrosos utilizados  em fábricas clientes , 

conseguindo -se assim uma antecipação de problemas de desempenho 

dos cavacos alimentados.  

 

¶ Estudos de efeitos da sobrecarga de capacidade nos desempenhos e 

eficiências em diferentes etapas da linha de fibras.  
 

¶ Otimizações na planta de  cloro/soda e demais produtos químicos, em 

especial de hipoclorito de sódio para venda e de dióxido de cloro para 

uso interno.  

 
¶ Etc., etc.  

 

 

Projetos sobre processos de fabricação de papel:  

 

¶ Otimizações em planta piloto sobre os potenciais das fibras de 
eucalipto puras ou em mistura com outros tipos de polpas em termos 

de melhores práticas e tecnologias de refinação com dezenas de 

estudos e publicações.  
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¶ Avaliações de centenas de tipos de papéis de diferentes origens, 

criando -se assim completos arquivos d e características de papéis 

conforme tipos e fabricantes globais (Projetos Multi -Papéis).  

 

¶ Desenvolv imento de novos tipos de papéis de maior valor agregado.  
 

¶ Estudos da relação qualidade da celulose e produção de papéis tissue .  

 

¶ Estudos da influência da hi sterese na produção de papel.  

 

¶ Estudos de aditivos, colas, enzimas, pigmentos, tintas de 
revestimento, etc.  

 

 
 

Projetos ambientais:  

 

¶ Metodologias de avaliação dos impactos ambientais em unidades de 

processo industriai s.  

 

¶ Minimização de impactos ambientais  em termos de tecnologias de 

polpação, branqueamento, tratamento de efluentes e resíduos, etc.  

 

¶ Desenvolvimento de tecnologias de mínimo impacto ambiental e 

mínima geração de poluentes .  

 

¶ Metodologias de ensaios biológicos e químicos  (ao nível de partes po r 

trilhão e partes por quatrilhão para compostos organoclorados) , 

envolvendo até sofisticados estudos de impactos de sses poluentes  em 

termos genéticos (mutagenicidade e carcinogenicidade) para seres 

humanos e outros sere s vivos da fauna e flora da área de influência 
do empreendimento . 

 

¶ Reciclagem  de resíduos sólidos com a  parceria da empresa Vida 
Produtos Biológicos cujo mentor e proprietário era o renomado 

ambientalista José Lutzenberger.  

 
¶ Desenvolvimento e aperfeiçoamento de bioensaios para avaliação da  

ecotoxicidade de efluentes, lodos, compostos orgânicos reciclados 

para uso agrícola, insumos, solos, rios, lagos, etc., contando sempre 

com o pioneirismo e a energia de nossa equipe da área ambiental em 

geral associada a professores da UFRGS ï Universidad e Federal do 

Rio Grande do Sul, PUC/RS ï Pontifícia Universidade Católica do Rio 
Grande do Sul e FURG ï Fundação Universidade Rio Grande.  
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¶ Monitoramento das biotas aquática e terrestre e de águas 

subterrâneas na área de influência da s fábrica s clientes .  

 

¶ Estudos sobre causas geradoras de emissões de gases de mau odor e 

formas de se medir e minimizar essa geração por atuação nos 

processos e em controles de final de tubo.  

¶ Estudos em escala piloto para tratamento quaternário e quinário dos 

efluentes da Rioce ll, com e tapas de microfiltração de mini flocos do 
efluente terciário seguido de osmose reversa.  

 

¶ Estudos de segregação e quantificação dos poluentes atmosféricos 

derivados de enxofre reduzido (mercaptanas) gerados na polpação da 

madeira.  

 
¶ Desenvolvimento d e processos de mínimo impacto ambiental para 

utilização por produtores de polpa solúvel (Klabin Bacell) e polpa kraft 

tipo papel (Riocell e projeto Norcell).  

 

¶ Estudos de VOCôs - Compostos Orgânicos Voláteis e de poluentes 

prioritários.  
 

¶ Estudos para altera ções conceituais no sistema de água de 

resfriamento.  

 

¶ Otimização de fechamentos de circuitos hídricos, com 

reaproveitamento intenso de água e condensados.  
 

¶ Desenvolvimentos para aditivos, floculantes, sequestrantes e demais 

químicos de míni mo impacto ao do  meio ambiente.  

 

¶ Etc., etc.  
 

 

Processos de informação téc n ica:  

 

¶ Acesso a base de dados online.  

 

¶ Criação de um sistema de alerta tecnológico, com base na chegada d e 

livros, revistas e documentos.  

 
¶ Desenvolvimento da memória técnica Riocell, com documentos 

técnicos e histór icos desde o período Borregaard; etc. etc.  
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E muitos outros mais projetos e desenvolvimentos.  
Uma imensidão de novos e diversificados conhecimentos, assim como de 

posturas e comportamentos das pessoas da empresa toda, trabalhando 

com afinco, motivação, dedicação e entusiasmo.  
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02.05  O reducionismo demolindo o sonho na própria Riocell  

 

 
O nosso fa rol foi sendo aos poucos apagado ...  

 
      Os primeiros anos da déca da dos anos 1990ôs foram  de muito 

entusiasmo e motivação para a Riocell. Havia  uma enorme disposição tanto 

na empresa como nos acionistas para se ampliar e modernizar a fábrica. E 

também existia a possibilidade de uma parceria com a Copener para se 

criar uma nova empresa (Norcell) para fabricar polpa kraft branqueada de 

eucalipto na  Bahia. Ou seja, os planos de expansão da ex -Borregaard, que 
tinha vivido momentos difíceis e conturbados , estavam surgindo para 

transformá - la ao nível de outras empresas de maior competitividade como 

a Aracruz Celulose , que era uma esp®cie de ñbenchmarkingò na ®poca.  

          Entretanto, os sonhos duraram apenas até os anos 1995/1996, 

quando se tornou evidente que nem a licença para ampliar a fábrica de 

Guaíba seria liberada pela justiça para as construções requeridas, como as 
dificuldades dos acionistas  em investir estavam reduzindo, em função de 

crises financeiras globais.   

          A ampliação da fábrica e sua modernização eram itens essenciais, 

pois a fábrica em Guaíba estava com a sua  caldeira de recuperação em 

ava nçado estado de uso e de obsolescên cia e havia a necessidade de 

investimentos para sua ampliação e modernização . Em geral, qualquer 
troca de caldeira deve ser acompanhada por um aumento de capacidade de 

produção para tornar mais atrativa financeiramente a substituição  desse 

complexo equipamento.  E as coisas não aconteciam e vinham sendo 

postergadas.  

          A solução encontrada foi a redução de custos de forma a poder 

manter a empresa algo mais em situação financeiramente  saudável . Além 
disso, os mercados globais eram frequentemente  afetados por crises de 

oferta/procura de celulose e isso trazia turbulências e muitas preocupações 

para os dirigentes da empresa e para os seus acionistas.  

          Obviamente, a Unitec que tinha um elevado custo fixo passou a ser 

impactada pelos process os de ter que reduzir seus custos e isso era 

basicamente redução de pessoas. As mesmas pessoas que foram treinadas 
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e qualificadas técnica e comportalmente e tinham uma enorme 

produtividade e qualidade em suas realizações.  

          Em 1995, o orçamento foi  reduzido em 8% sobre o orçamento 

originalmente previsto e em 1996, a redução foi de 10% sobre o orçamento 

realizado no ano anterior, que já tinha sido reduzido.  
          O ano de 1997 começou com alegrias para mim, com a concessão 

do t²tulo de Doutor ñhonoris causaò pela UFSM ï Universidade Federal de 

Santa Maria ainda em maio. Uma das maiores honrarias recebidas por mim 

na carreira.  

 
 

          Mas a alegria durou pouco, como se costuma dizer popularmente. 
Novas restrições  financeiras surgiram  e tivemo s que reduzir pessoas 

importantíssimas que atuavam na área de papel, química ambiental, 

informação e documentação, gestão tecnológica, etc., etc.  Gradualmente 

se perdia massa crítica e pensante de grande produtividade.  

          A Riocell passou  ainda  a i nvestir fortemente em um projeto 

denominado Reengenharia , que visava a estudar os fluxos produtivos e 
avaliar onde existiam ineficiências, trabalhos duplicados e oportunidades 

para ñcortar pessoasò e ñserviços improdutivos ò que não resultassem em 

geração de resultados  evidentes e comprovados . Obviamente,  nosso centro 

tecnológico  e a Unitec  iam  sendo impactados  lentamente , pois muitos de 

nossos projetos não tinham perspectivas de gerar resultados imediatos . 

Como pouco de podi a mexer (para reduções) na área dos laboratórios de 
controle de qualidade das fábricas de celulose e papel, os impactos 

aconteciam mais na área de pesquisa e desenvolvimento.  E isso assustava 

e angustiava muitos de nosso  técnicos.  A autoestima ia aos pouco s 

desabando.  

          Entretanto, essa política  de redução de custos não era apenas da 

Riocelll, mas também de seu principal acionista, a Klabin, que tinha três de 
suas empresas (KFPC, Bacell e Celucat)  como quotistas da Unitec e cujos 

pagamentos por noss os serviços correspondiam  entre 8 a 12 % do 

orçamento Unitec.  

          Em 1997, o Dr. Josmar Verillo era diretor superintendente da 

unidade de Telêmaco Borba do Grupo Klabin e estava a caminho de se 
tornar o diretor geral do grupo, o que aconteceu logo no início de 1998. 

Como qualquer executivo, sua visão se concentrava também em reduzir 

custos e estabelecer estratégias  de sobrevivência . Disso resultou a perda 
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de duas empresas como quotistas da Unitec (Bacell e KFPC), que passaram 

a ser em  apenas contratantes eventuais de algum projeto. Como tínhamos 

projetos importantes na Celucat, essa foi a única empresa a se manter 

quotista por mais algum tempo.  

          Os resultados dessas perdas de faturamento foram imediatos. Além 
de termos tido fo rçadas reduções em custos, a Unitec também perdeu 

faturamento.  

       Em outu bro de 1997, assume o cargo de diretor s uperintendente da 

Riocell o Dr. Miguel Sampol Pou , pessoa de muita confiança do G rupo 

Klabin e que estava em processo de linha sucessória para em futuro 

próximo se tornar Diretor Geral desse grupo, o que acabou acontecendo 
em 2002. Dentre as missões do Dr. Miguel, estavam, com certeza, a 

eliminação de algumas fragilidades das operações da fábrica (caldeira de 

recuperação) e a redução signifi cativa dos custos da empresa, 

principalmente os custos fixos. E isso representava demissões de pessoas e 

corte de atividades que n«o se enquadravam na composi­«o do ñcusto 

caixaò da fabrica­«o da celulose e do papel. 

          Dr. Miguel foi bastante efic iente  em suas decisões e metas. Tivemos 

inicialmente um esforço coletivo para redução de custos, mas as crises 

financeiras de 1997 até 2003 foram fortes demais para todos. Dessa forma, 
as metas de redução de custos precisavam de cortes mais profundos.  

          Em certo dia, que faço questão de não recordar qual foi, no início de 

1998, o Dr. Miguel Sampol me solicitou um plano para redução de 30% da 
folha de pagamento do Centro Tecnológico, já que o centro representava 

na ®poca um ñcusto fixo elevadoò para a Riocell. Era um pedido para cortar 

muito de minha gente, das pessoas amigas que eu havia ajudado a se 

desenvolverem e não havia muito mais para se cortar. Como eu estava me 

decepcionando com a empresa, que at® recentemente ñera aquela de meus 

sonhosò (e que naquele momento já não se mostrava mais assim) e como 
eu tinha o maior salário do grupo do Centro Tecnológico, eu sugeri que a 

redução começasse comigo, numa tentativa de salvar mais pessoas.  

          Em 31 de maio de 1998, eu consegui finalizar meu período de 

trabalho na Riocell. Sai com a certeza de que me dediquei muito e que 

recebi da empresa muitíssimas coisas boas, dentre os quais muitíssimos 

desafios e uma enorme quantidade de amigos sinceros.  Para ser totalmente 

franco, senti alguma tristeza c om minha decisão de sair, mas o sentimento 

que tive e que foi predominante foi o de liberdade.  

          As perdas qualitativas e quantitativas para a Unitec foram 

evidentes: quadro técnico reduzido e poucas pessoas na área de pesquisas 

tecnológicas . Aos p oucos novas demolições, como a da planta piloto de 
refinação de celulose, que foi desmontada e parte dos equipamentos 

usados em outras áreas da fábrica.   

          E a vida continuou por mais algum tempo para a Riocell, que em 
2003 se tornaria Aracruz uni dade Guaíba, com a venda da empresa.  
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02.06   A perda de um Centro Tecnológico de enorme 

produtividade em desenvolvimento de pesquisas, 

tecnologias e formação de pessoal técnico de grande 

valor e qualificação para a empresa, para o setor e 

para o País  

 

 

 
 
 

          Há diversas formas de se encarar e contar a história, por isso 

mesmo usualmente se podem encontrar diversas versões para uma mesma 

sequência de eventos. Também cada pessoa pode construir sua própria 
versão para essa hist ória.  Entretanto,  independ ente de como seja a versão 

que se possa ouvir sobre a Unitec, não tenho dúvidas que por parte de 

nossa valorosa equipe , sempre teremos histórias  contadas com  entusiasmo  

por aqueles que viveram  essas fases de sonhos com a Unitec. Obviamente, 

encontraremos a lgumas decepções em situações vividas por  algumas das 

pessoas da equipe, até mesmo aquelas tidas pelo  ñCelso sonhadorò. Apesar 
disso , acredito que todos da equipe se realizaram profissionalmente  com 

tudo o que se criou e produziu nos  quatro anos da  Unitec.  

         A equipe do Centro Tecnológico produziu muitíssimo em termos de 
avanços científicos e tecnológicos para o setor brasileiro de celulose e 

papel, para o setor de florestas plantadas e para as empresas do Grupo 

Klabin, onde se inclui principalmente a Riocell. Não tenho dúvidas alguma 

sobre isso. Também se especializou em gestão de processos tecnológicos.  

          Dificilmente se pode encontrar outra organização com tantas 

publicações no acervo técnico da ABTCP ï Associação Brasileira Técnica de 
Celulose e Papel durante os anos de 198 1 a 2002 como as geradas pela 

Riocell/Klabin Riocell.  

 

          Hoje os tempos são outros: menos e maiores empresas globais e 

com menos exposições de seus desenvolvimentos na forma de artigos e 

publicações  compartilh adas publicamente . Mas o mundo gira e deve 
continuar girando em direção a futuros desconhecidos.  
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Um caloroso agradecimento e aplauso à e quipe da Unitec  

 

 

           O tempo passa e a mem ória vai - se diluindo, mas fiz o melhor 

possível para  buscar com meus neurônios bem no fundo da minha memória 

os nomes de colaboradores para gravar um agradecimento aos que 

ajudaram na  construção dessa história.  

 

          Um muito obrigado do Celso Foelkel a você s todos  listados a seguir 

pelos  nomes e obrig ado também àquelas  pessoas que eventualmente eu 

tenha omitido  citar por esquecimen to e que representaram a mencio nada 

equipe de nossos  4 anos com o Unitec. Segue  ao todo esse pessoal meu 

sincero muito obrigado:  

 

Ábio Machado;  Alberto Ferreira Lima; Antônio  Ricardo Schuck;  Carlos 

Alberto Busnardo ; Carmem Borges, Célia Ishida; Celívio Heidrich;  Cláudia 

Alcaraz Zini ; Dário Kubiak; Délcio Arndt; Édio Oliveira; Edison da Silva 
Campos; Edson Perrando; Edvins Ratnieks ; Elton Lima; Emerson 

Prochnow; Erwin Mora ; Evandro Santos; Ferna nda Cidade; Geneci DôĆvila; 

Geovanir de Oliveira; Haroldo Fernandes ; Itamar da Costa; Jeferson Dias ; 

João Carlos Pereira ; João Roberto Botti Vinhas ;  John Soprana;  Jorge 

Herrera ; Jorge Mesquita Filho ; José Bernardino Damásio; José Carlos 

Barcellos; Juarez Grehs ;  Leandro Franco; Louise de Oliveira ;  Luiz Carlos 
Borges ; Luiz Carlos Pinós; Márcia Spagiari; Maria do Rocio Fontoura 

Teixeira ; Marlene Cardoso; Maurício Malka ; M oacir José Sauer ; Nei Rubens 

Lima ;  Newton Cabrera Pinho; Osmar Vaz Machado;  Patrícia de Oliveira ; 

Raquel Guimarães; Renato Maia; Rodrigo Almeida; Sandra Rodackievicz; 

Santa Izabel Gonçalves; Sérgio Menochelli ; Teotônio Francisco de Assis ; 

Vera Maria Sacon ; Vera Regina Bottini Gallardo . 
 

Outros colaboradores dire tos da Asqua  ï Assessoria da Qualidade  e do 

setor comercial : Clóvis Zimmer, Jorge Herrera; Marco Aurélio Luiz Martins; 

Rosane Borges Escolar  

 
 

 

Uma legião de dedicados e esforçados colaboradores/as.  

 
 

 
 

Seguem imagens para nos encher de lembranças inesquecíveis  

 

 



 

 

  Centro Tecnológico da Riocell  

Planta piloto de refino do Centro Tecnológico da Riocell   
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Centro Tecnológico da Riocell  -  Um lugar para se amar trabalhar  
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Centro de Informação e Documentação da Riocell  
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Incansáveis e entusiasmantes projetos e estudos tecnológicos  

                                          



 

 

0 3 .  Uma seleção de referências da literatura associadas a esse 

Relato de Vida do professor Celso Foelkel  

 

 

 

Lembranças de um passado que aos poucos vai se tornando muito longínquo  

 

 

 

 

          Nessa seção, eu procurei listar artigos e publicações interessantes e 

relacionados ao tema de ssa edição d esse meu Relato  de V ida.  Procurei 

realizar isso de duas formas, através da produção de duas listagens de 

publicações, sendo que cada uma das publicações pode ser acessada pelos 
leitores  em função da disponibilidade dos seus respectivos  endereços de 

web.  
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          Trata m -se então de  seleç ões de artigos e m ateriais  que se 

encontram ligados direta ou indiretamente à história da atuação do Centro 

Tecnológico ñAldo Saniò e das equipes técnicas da Riocell na produção de 

materiais de alto valor tecnológico para o setor brasileiro de celu lose e 

papel. Essas duas seleções ratificam a excepcional qualidade dos produtos 
e pesquisas tecnológicas realizadas pela Riocell. Devemos , entretanto,  

entender  que são apenas alguns dos inúmeros, eu diria das muitas 

centenas, de materiais técnicos produzi dos pelas equipes do Centro 

Tecnológico da Riocell e por equipes de outros setores técnicos da 

empresa.  

 
          A primeira listagem ou seleção de publicações está dedicada a 

publicações minhas e de alguns outros autores, todas relacionadas à gestão 

e atualidades sobre  tecnologia s e a importância dessa s atividade s para o 

setor brasileiro de celulose e papel.  Também procurei dar destaque nessa 

seleção sobre materiais relativos à Unitec ou Unidade de Negócios da 

Riocell para venda de estudos, pesquisas e serviços tecnológicos.  
 

          A segunda listagem traz publicaçõ es técnicas dos muitos autores 

pertencentes a o quadro técnico da Riocell que visam a demonstr ar que a 

busca de conversão do C entro Tecnológico da empresa em uma Unidade 

de N egócios  para vendas de produtos e serviços tecnológicos tinha sim 

muito embasamento e justificativas  em função da competência que se 
dispunha em toda a  empresa.  E não apenas no Centro Tecnológico.  

 

          Também foram colocados disponíveis na primeira listagem  alguns de 

meus Relatos de Vida, em especial aqueles que pudessem demonstrar a 

visibilidade que a Riocell dispunha globalmente como uma organização 

atuante em tecnologias e stado -da-arte, bem como dispondo de uma equipe 
técnica renomada e consagrada.  

 

 
 

          Seguem então alguns  materiai s para que se possa  conhecer algo 

mais  dessa etapa produtiva de  nossa equipe na Riocell , quando se  ñtentou 

atuar com sucesso em atividades de vendas tecnol·gicasò tanto para o 

Grupo  Klabin, como para a Riocell e outros clientes nacionais e 

internacionais.  
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ß Seleção de algumas p ublicações sobre temas de gestão e 

atualizações sobre a tecnologia de base florestal e 

celulósica - papeleira:  
 

 
O desenvolvimento da tecnologia de celulose e pap el no Brasil.  C. Foelkel. 

Revista O Papel (Outubro): 41 ï 43. (1976)  

https://www.celso -

foelkel.com.br/artigos/ABTCP/O_desenvolvimento_da _tecnologia_de_Celulose_e_

Papel.pdf    
 

 

Prioridades desejáveis ao Brasil quanto à produção e à tecnologia no 

setor celulósico - papeleiro. C. Foelkel. Documento Riocell. 04 pp. (1980)  
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1980_Prioridades+Tecnologicas+C&P+Br

asil.pdf   

 

 
Investimento em pesquisa e seu impacto no mercado: Um depoimento 

industri al com ênfase ao desenvolvimento de um produto. C. Foelkel.  

Parceria Riocell & Rhodia. Reuni«o ñImpacto da pesquisa tecnol·gica no 

mercadoò. ANPEI ï Associação Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das 
Empresas Industriais. 10 pp. (1984)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1984_Desenvolvimento+Tecnologico+Rio

cell+Rhodia+Acetato.pdf   

 

 
Pesquisa e desenvolvimento em celulose e papel no Brasil: Uma visão 

gerencial. C. Foelkel.  Semin§rio ñO papel da informa­«o t®cnica e dos centros de 

informação no apoio à pesquisa e desenvolvimento tecnol ógico das empresas 

industriaisò. ANPEI ï Associação Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das 
Empresas Industriais. 10 pp. (1984)  

https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1984_P&D+C&T_Visao+Gerencial.pdf  

 

 
História da indústria sul - rio - grandense.  S.J. Pesavento. Riocell Guaíba. 123 

pp. (1985)  

https://drive.google.com/file/d/0B1tQ2XAFclGdU XpSUWdueWpSeEU/view?resourc

ekey=0 -N-niyrF2A75mFdfPDCiE_Q   

 
 

Desenvolvimento tecnológico: A necessidade de ação para e pela 

indústria de celulose e papel. C. Foelkel.  Website www.celso - foelkel.com.br . 

07 pp. (1988)  
https://www.celso -

foelkel.com.br/artigos/Desenvolvimento_tecnologico_setorCP.pdf   

 

 

https://www.celso-foelkel.com.br/artigos/ABTCP/O_desenvolvimento_da_tecnologia_de_Celulose_e_Papel.pdf
https://www.celso-foelkel.com.br/artigos/ABTCP/O_desenvolvimento_da_tecnologia_de_Celulose_e_Papel.pdf
https://www.celso-foelkel.com.br/artigos/ABTCP/O_desenvolvimento_da_tecnologia_de_Celulose_e_Papel.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1980_Prioridades+Tecnologicas+C&P+Brasil.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1980_Prioridades+Tecnologicas+C&P+Brasil.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1984_Desenvolvimento+Tecnologico+Riocell+Rhodia+Acetato.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1984_Desenvolvimento+Tecnologico+Riocell+Rhodia+Acetato.pdf
https://www.eucalyptus.com.br/artigos/1984_P&D+C&T_Visao+Gerencial.pdf
https://drive.google.com/file/d/0B1tQ2XAFclGdUXpSUWdueWpSeEU/view?resourcekey=0-N-niyrF2A75mFdfPDCiE_Q
https://drive.google.com/file/d/0B1tQ2XAFclGdUXpSUWdueWpSeEU/view?resourcekey=0-N-niyrF2A75mFdfPDCiE_Q
http://www.celso-foelkel.com.br/
https://www.celso-foelkel.com.br/artigos/Desenvolvimento_tecnologico_setorCP.pdf
https://www.celso-foelkel.com.br/artigos/Desenvolvimento_tecnologico_setorCP.pdf



