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REPORTAGEM ESPECIAL PARAIBUNA

PARAIBUNA CONSOLIDA CICLO DE
RS 320 MILHOES E PREPARA CRESCIMENTO
PARA ATRAVESSAR GERACOES

Apos ampliar a capacidade industrial, avancar na eficiéncia dos ativos
e abrir novas frentes de mercado, companhia combina modernizacao,
energia renovavel, verticalizacdo e governanga para sustentar o proximo
ciclo de investimentos

POR FERNANDA CAPO
Especial para O Papel

uando a Paraibuna Embalagens foi capa da

Revista O Papel, em fevereiro de 2024, parte

importante da transformacdo que hoje se mate-

rializa em suas unidades ainda estava colocada

no campo das proje¢des. A companhia havia
concluido ulm dos maiores ciclos de expansio de sua histo-
ria, com a instalagdo de uma terceira maquina de papel em
Juiz de Fora-MG, e preparava uma sequéncia de intervengoes
destinadas a elevar produtividade, automatizar processos e am-
pliar o potencial das estruturas recém-instaladas.

Em Sapucaia-R], novos aportes também buscavam expandir
a produgio de papeldo ondulado e preparar a fabrica para um
mercado em que qualidade, produtividade e capacidade de con-
versao passavam a ganhar peso crescente.

Dois anos depois, o cendrio ¢ diferente: parte relevante da-
quela capacidade foi incorporada a rotina, os gargalos que
surgiram com o aumento dos volumes deram origem a novas
solugGes e a empresa passou a concentrar esfor¢os nao apenas
em crescer, mas em transformar a estrutura construida em efi-

ciéncia, rentabilidade e novos negdcios.

(2]
Z B
w
(&}
<<
-
=
[=2]
=
w
<
=
=1
=]
=<
3
=F
=
o
< |
o
<
(&1
=1
=2
s
(=}

]

Unidade

[

e Sapucaia-RJ

54 | Revista O Papel - Outubro/October 2026

A mudanga ocorre sobre uma base significativamente maior.
Nos tltimos cinco anos, a Paraibuna investiu aproximadamente
R$ 320 milhdes, segundo Rachel Marques, superintendente das
unidades de Juiz de Fora e Sapucaia.

Pela estimativa da companhia, cerca de 65% do montante foi
direcionado a operagdo de papel e 35% a unidade de embala-
gens. No intervalo, a capacidade da fébrica mineira foi dupli-
cada com a instalagdo da MP8 e de seus sistemas periféricos,
enquanto Sapucaia também ampliou de forma expressiva seu
potencial de producdo. A estratégia buscava tornar a Paraibuna
integralmente verticalizada no suprimento de papel para sua
propria conversdo, deixando ainda um excedente disponivel
para o mercado nacional e para exportagao.

Essa evolu¢io industrial ocorre simultaneamente a outra
transformagdo menos visivel nas fdbricas, mas determinan-
te para o futuro da companhia. Fundada em 1963 por Heitor
Villela e ainda sob controle familiar, a Paraibuna avangou na
formalizacdo de sua governanga, concluiu a sucessio societaria
e consolidou a separagdo entre familia controladora, Conselho
de Administragdo e gestdo profissional.
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DIVULGAGAO / PARAIBUNA EMBALAGENS

Rachel Marques: “Hoje nés temos a honra de poder participar da
histéria da Paraibuna e dessa virada da empresa”

O fundador, hoje com 88 anos, permanece como presidente
do Conselho, enquanto a operagdo ¢é conduzida por executivos
de mercado e ndo possui membros da familia em fung¢oes exe-
cutivas. O movimento transforma a questdo da sucessdo: mais
do que definir quem ocupara determinada posigdo, a empresa
procura construir mecanismos capazes de preservar valores e
direcionamento estratégico sem depender da presenca cotidia-
na de uma geragio especifica.

Assim, o momento atual da Paraibuna pode ser compreendi-
do pela convergéncia desses dois ciclos. De um lado, a compa-
nhia comega a colher os resultados de um periodo de CAPEX
intenso, elevando a eficiéncia de ativos que ja foram instalados,
abrindo frentes comerciais e deslocando progressivamente seu
mix para produtos de maior valor agregado. De outro, estrutura
uma organizac¢do preparada para decidir e executar investimen-
tos futuros dentro de um modelo mais institucionalizado.

Se em 2024 a principal pergunta era até onde os novos equipa-
mentos permitiriam elevar capacidade, em 2026 a discussdo passa
a incluir outra dimensao: como transformar o crescimento recente

em uma plataforma capaz de sustentar as proximas décadas.

Juiz de Fora transforma capacidade instalada em produtividade
Na reportagem publicada ha dois anos, o parque fabril de Juiz
de Fora apresentava capacidade instalada préxima de 180 mil to-
neladas anuais de papéis para embalagens. A companhia ainda
esperava capturar ganhos adicionais por meio da modernizagao
das mdquinas, indicando que ativos que entido produziam na fai-
xa de 6 a 7 mil toneladas mensais poderiam avancar & medida

Sr. Heitor Villela: “E preciso descobrir o potencial de cada pessoa
e estimular seu desenvolvimento”

que novas intervengdes fossem realizadas. Desde entéo, o desafio
deixou de ser apenas possuir capacidade nominal e passou a ser
transformar esse potencial em producio sustentavel.

Hoje, a fébrica trabalha com média préxima de 15,5 mil tonela-
das por més e encerrou dezembro de 2025 com 15.680 toneladas,
o maior volume mensal j4 registrado em sua historia. A meta
imediata é transformar 16 mil toneladas mensais em um novo
patamar operacional e, posteriormente, preparar a unidade para
atingir 18 mil toneladas entre 2027 e 2028.

A caracteristica mais relevante dessa evolu¢do é que o ganho
recente ndo dependeu de um unico grande equipamento. Se-
gundo Marcio Nogueira, gerente Industrial de Juiz de Fora, a
diferenca entre produzir pouco mais de 14 mil toneladas men-
sais e sustentar volumes superiores a 15 mil resulta da combina-
¢do de dezenas de intervengoes distribuidas por preparagdo de
massa, prensas, vacuo, refinacio, secagem, aplicac¢do de amido,
manutengdo e controle de processo.

Em vez de buscar exclusivamente uma nova expansio fisica,
a equipe passou a reavaliar sistemas existentes, recuperar ativos,
substituir componentes e identificar limitagdes que se tornaram
visiveis depois que a MP8 e os demais investimentos ampliaram
o porte da fabrica. A estratégia também representa uma mudanga
de abordagem economica: aproveitar melhor o que jé esta instala-
do antes de partir para outro grande desembolso de capital.

Esse é também um dos pontos de que Nogueira mais se orgulha.
“Tudo novo é fécil. Fazer com as ferramentas que vocé tem é que
ndo é ficil’, diz, ao destacar a participagido das equipes internas
na recuperagio e readequagdo de ativos. A logica, explica, foi
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Marcio Nogueira: “Eu aprendi que a insisténcia da resultado.
Vocé s6 tem que plantar a semente”

buscar nas proprias instalagdes solugdes que permitissem re-
duzir custos e destravar produtividade antes de simplesmente
substituir equipamentos.

Entre essas intervenc¢des estd a moderniza¢do da secdo de
prensas da MPS8. A primeira prensa recebeu um rolo de maior
diametro e a tecnologia de revestimento migrou da borracha
para o poliuretano (PU). O objetivo é elevar o teor seco da folha
na saida da prensagem, removendo mecanicamente uma parce-
la maior da 4gua antes que o papel alcance a segdo de secagem,
reduzindo a demanda térmica necessdria para completar o pro-
cesso, criando espaco para aumento de velocidade ao mesmo
tempo em que se busca maior eficiéncia energética.

A MP8 também passou por uma reengenharia completa de
seu sistema a vacuo. A maquina, que cerca de um ano antes ope-
rava em torno de 500 m/min, avan¢ou para aproximadamen-
te 600 m/min, embora seu projeto permita atingir velocidades
superiores. Para sustentar essa progressdo, as bombas a vacuo
foram retiradas individualmente para reforma e adequacéo, o
tanque de selagem foi reavaliado e a distribui¢do entre mesa for-
madora e se¢do de feltros passou por revisio.

O trabalho procura garantir que o aumento de velocidade
ndo ocorra a custa da estabilidade da formacio ou da eficiéncia
do desaguamento, permitindo que a maquina avance gradual-
mente dentro de pardmetros mais controlados.

Os gargalos identificados ndo estavam restritos a maquina.
Com trés linhas de papel, MP4, MP7 e MP8 demandando mas-
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sa em volumes maiores, a preparacdo passou a exigir aten¢do
especial. Uma deficiéncia na bateria de cleaners, responsavel
pela remogdo de contaminantes de maior densidade presentes
na suspensao fibrosa, limitava a vazdo disponivel e chegava a
provocar falta de massa para as mdquinas. A prdpria equipe da
Paraibuna redesenhou o sistema e implementou uma nova con-
figuragdo, eliminando parte dessa restrigdo e permitindo avan-
car em produtividade.

Um projeto adicional de prepara¢iao de massa ja integra os
proximos movimentos da companhia e devera contemplar uma
linha de maior capacidade, com novo bombeamento e depura-
¢do, preparando a infraestrutura tanto para as 16 mil toneladas
mensais como para etapas posteriores de crescimento.

A légica de recuperagdo e modernizagdo também chegou a
equipamentos mais antigos. Um dos hydrapulpers utilizados na
desagregacio das aparas passou por reforma conduzida com parti-
cipagio do time interno, enquanto refinadores foram substituidos
para proporcionar maior estabilidade ao tratamento das fibras.

A evolugdo de processo ganhou ainda maior grau de auto-
magao com a implementagdo do QCS - Quality Control System
associado ao scanner Voith da MP8. O equipamento ja integrava
a maquina, mas nao realizava automaticamente todo o controle
necessario. A nova configuracio permite ajustes de umidade e
gramatura a partir das medi¢oes do sistema, diminuindo a de-
pendéncia de corregdes manuais e buscando maior estabilidade
ao longo da produgdo. Segundo a Paraibuna, o indicador inter-
no de qualidade avancou de aproximadamente 95% para 98% ao
longo desse processo.

Outra frente combina custo, controle de processo e resistén-
cia do papel. Com a nova cozinha de amido, a Paraibuna dei-
xou de depender exclusivamente da compra de amido oxidado
pronto e passou a realizar internamente sua conversao a partir
de amido regular, utilizando enzimas.

O sistema permite trabalhar de forma mais flexivel com con-
centragdo, viscosidade e nivel de aplicagio de acordo com a es-
pecificagdo do produto, ajustando a quantidade aplicada quando
determinado papel exige maior desempenho fisico. Depois da im-
plementagio completa, o projeto ja havia proporcionado R$ 515 mil
em ganhos mensurados, enquanto sua estabilizagdo ocorreu em
aproximadamente 30 dias, periodo inferior aos trés ou quatro me-
ses que, segundo a equipe, podem ser observados em instalagdes
dessa natureza. “Todo projeto tem suas turbuléncias no caminho,
mas esse foi um projeto que deu muito certo’, resume Nogueira.

Mais do que os projetos isolados, Nogueira atribui parte
importante da evolugdo a forma como as equipes passaram a
participar da melhoria continua. Um grupo voluntério formado
por profissionais de manuten¢ao e produgio, por exemplo, foi
criado para atuar sobre o sistema de vapor, identificando vaza-
mentos, avaliando custos e reduzindo perdas que afetam tanto
energia como disponibilidade.



Na manutengdo, aproximadamente 450 sensores Tractian
foram instalados ao longo dos ultimos anos para apoiar o acom-
panhamento preditivo dos ativos, e a empresa também migrou
sua plataforma de gestdo de manuten¢do para um sistema in-
tegrado aos sensores e comega a chegar também as equipes de
produgio. “E motivo de orgulho para nés falar que muita coisa
foi feita com os bragos internos. Sdo trabalhos que nao sio fa-
ceis, e foi com a unido do grupo que conseguimos fazer muita
coisa boa’, destaca o gerente Industrial.

Os investimentos seguintes deverdo atuar justamente sobre
os gargalos que aparecem a medida que essa eficiéncia aumenta.
A MP?7 recebera nova rebobinadeira e enroladeira, substituindo
ativos mais antigos, com expectativa de ganhos em produtivida-
de, perfil de bobinamento, qualidade de corte, disponibilidade
e redugdo de refugo.

Preparagdo de massa e secagem também estdo entre as prio-
ridades do planejamento. Para avancar posteriormente as 18 mil
toneladas mensais, novos projetos deverdo ser estruturados, mas
a equipe faz questao de associar produtividade a outros indica-
dores. “Tem que chegar a 16 mil sem ofender o meio ambiente,
sem acidentes’, afirma Nogueira. Neste tltimo aspecto, a empresa
relata uma reducéo relevante dos acidentes apds mudangas que
combinaram adequagdes a NR-12, investimento em equipamen-
tos e maior envolvimento da lideranga na gestdo de riscos.

Segundo Fernanda Rocha, coordenadora de Meio Ambiente
e Qualidade, houve uma transformagao cultural na empresa:
seguranga deixou de ser percebida como responsabilidade ex-
clusiva dos técnicos e passou a integrar a tomada de decisdo das
dreas. A mudanga também alterou a relagdo dos colaboradores
com a identificagdo dos riscos. “Acho que a palavra é confianca.
As pessoas passaram a confiar que iriamos resolver”, afirma
Fernanda. Hoje, segundo ela, o funciondrio sente maior segu-
ranga para apontar um problema, interromper uma atividade e
esperar pela correcdo da condi¢io antes de seguir.

“Nao adianta vocé ter fabrica, ter produgio e ter acidente’,
complementa Nogueira. A frase ajuda a traduzir uma visdo que
aparece de maneira recorrente: para a equipe, o novo patamar da
Paraibuna s6 faz sentido se produgdo, qualidade, meio ambiente e

seguranga avangarem juntos.

Sapucaia eleva conversao e busca maior valor agregado

A transformacgdo da Sapucaia parte de uma logica diferente.
Enquanto Juiz de Fora trabalha para extrair maior performance
do parque instalado, a unidade fluminense procura aumentar a
parcela do material que deixa a planta ja convertida em caixa,
reduzindo progressivamente a venda de chapas e capturando
maior valor por tonelada.

Em 2024, a operagdo aparecia na reportagem de capa da
O Papel proxima de 80 mil toneladas anuais de papeldo ondula-
do e com uma agenda de modernizagdes que previa ganhos de

produtividade e amplia¢io do mix. Desde entdo, a onduladeira
recebeu um conjunto de intervengdes que incluiu novo cabe-
cote, modernizagdo de um cabegote existente, componentes de
vincagem, emendadores, sistema de colagem e atualizagao ele-
tronica, além de ajustes em diferentes médulos da linha.

Um dos resultados foi a maior padronizagio tecnologica em
torno da Fosber. Antes dos investimentos, componentes de di-
ferentes origens tornavam a manutengéo e a disponibilidade de
pegas mais complexas. Com a modernizagdo, a integragdo entre
moddulos melhorou e a fabrica passou a contar com suporte re-
moto direto do fabricante na Italia, inclusive por meio de recur-
sos de video que permitem aos técnicos acompanhar, em tempo
real, o ponto onde determinada falha esta ocorrendo.

Para Atala Trepichio, gerente-diretor da Unidade de Papelido
Ondulado, a mudanga reduziu um problema que historicamente
provocava perdas: longas esperas por assisténcia ou pegas quando
algum componente da onduladeira apresentava falha. O conjunto
de atualizacdes permite que a fabrica registre, em determinados
meses, volumes de produgéo até cerca de 2 mil toneladas superio-
res aos observados antes do processo de modernizagao.

O aumento da produ¢io de chapas, no entanto, trazia con-
sigo outra oportunidade. Como a caixa representa um estagio
adicional de transformacdo e incorpora maior valor agregado,
a Paraibuna passou a estruturar a conversdo para absorver in-
ternamente uma parcela maior da produ¢io da onduladeira. A
estratégia ganhou impulso em 2026 com a entrada em operagao

Fernanda Rocha: “A cultura da empresa mudou e hoje eu vejo a
lideranga envolvida com as questdes de seguranca”
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de uma nova impressora de alta automagao, quatro cores e re-
cursos que permitem, em determinadas configuragdes, fabricar
duas caixas simultaneamente.

Ainda em curva de aprendizado, o equipamento chegou
durante testes a 396 caixas por minuto, equivalente a aproxi-
madamente 24 mil unidades por hora. A previsdo operacional
¢ que a linha acrescente em torno de 1 mil a 1,1 mil toneladas
mensais de caixas quando estiver mais proxima de seu desem-
penho estabilizado.

Antes dessa instalacdo, a produ¢ao mensal de caixas da uni-
dade variava normalmente entre 3,8 mil e 4,2 mil toneladas. O
objetivo passa a ser trabalhar com média proxima de 5,2 mil
toneladas mensais, transformando em produto acabado parte
da chapa que anteriormente era comercializada sem conversao.

Em um horizonte mais longo, a administragdo da planta vé
espago para substituir outras impressoras mais antigas e avancar
na dire¢ao de uma operagdo com participagdo cada vez maior
de caixas no mix. “Nosso objetivo, na realidade, ¢ nao produzir
mais chapa aqui, s6 caixa’, resume Atala, ao traduzir a diregio
que se pretende perseguir no longo prazo.

O DNA de cuidado da Paraibuna responde também ao perfil
dos mercados atendidos. A empresa possui forte presenca na
inddstria alimenticia, que, segundo a area Comercial, repre-
senta cerca de 65% do mix, incluindo frigorificos, avicultura,
fruticultura e outras aplicagdes com exigéncias especificas de
desempenho. Em Sapucaia, aproximadamente 40% da produ-

Atala Trepichio: “Com mais tecnologia, a gente acaba entregando
um produto de maior qualidade, acabamento e apresentagao para
os nossos clientes”
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¢do recebe aplica¢do de resina destinada a elevar a resisténcia da
embalagem a agua e a umidade. Frigorificos estdo entre os prin-
cipais consumidores dessas solugdes, acompanhados por frutas
e produtos destinados a ambientes refrigerados, nos quais con-
densagdo, vapor ou contato com agua impéem condi¢des mais
severas ao papeldo ondulado.

A especializagio em produtos mais especificados convi-
ve com uma estratégia comercial regional. No tltimo anudrio
disponivel da Associa¢do Brasileira de Embalagens em Papel
(Empapel), utilizado como referéncia pela empresa, a Paraibuna
avangou mais uma posi¢do no ranking brasileiro de papeldo on-
dulado, pulando da 10.* para a 9.2 posi¢do, correspondendo a
segunda maior taxa de crescimento de participa¢do no merca-
do, chegando aos 12,6%.

Mirio Henrique Santos, gerente Comercial, relata que des-
de 2020 o crescimento interno da empresa nesse segmento vem
se mantendo acima da média setorial, impulsionado principal-
mente por alimentos, mas ressalta que a atua¢do continua for-
temente concentrada em Minas Gerais, Rio de Janeiro e Espirito
Santo. A razdo é estrutural: no papeldo ondulado, o peso do
frete aumenta rapidamente conforme o raio de atendimento se
amplia.

Com o papel ocorre o contrario. O aumento da produgio
em Juiz de Fora gerou um excedente além das necessidades de
Sapucaia e permitiu construir uma presenga geografica muito
mais ampla. A empresa iniciou seu processo de internaciona-
lizagao em 2021 e atualmente comercializa bobinas para paises
sul-americanos como Argentina, Uruguai, Paraguai, Bolivia e
Chile, além de atender diferentes regides brasileiras.

Para destinos mais distantes dentro do Brasil, a cabotagem
passou a integrar a estratégia logistica, especialmente para mer-
cados do Nordeste e Manaus, combinando trechos rodoviarios
e maritimos quando essa composi¢do oferece maior competiti-
vidade do que o transporte terrestre integral.

Energia, circularidade e novos negdcios ampliam as fronteiras

O crescimento do volume de papel exigiu que a estrutura
energética também fosse redimensionada. A instalagdo de uma
nova caldeira de biomassa permitiu reduzir de maneira signifi-
cativa o consumo rotineiro de gas natural na geragdo de vapor
e, atualmente, o combustivel fdssil permanece como principal
alternativa para situagdes de contingéncia.

Uma segunda caldeira entrou em processo de reforma justa-
mente para ampliar a redundéncia do sistema e diminuir ainda
mais a necessidade de recorrer ao gas quando o equipamento
principal estiver indisponivel. A mudanga acompanha a expan-
sdo das maquinas: dobrar a produgao sem modificar a geragao
térmica significaria transferir parte do ganho de escala para
uma dependéncia maior de combustivel e custo energético, ra-
z30 pela qual as duas agendas avangaram em paralelo.
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Mario Henrique Santos: “Eu venho de uma geragdo que usava
saco e sacola de papel. Vi a transicdo migrando para o pléstico e
agora vejo um movimento contrario”

Na eletricidade, o movimento ganhou escala em 2025. Apos
intensificar estudos no final de 2023, a Paraibuna ingressou
como acionista de uma Sociedade de Propdsito Especifico
vinculada ao Sertdo Solar Barreiras XXI, empreendimento
operado pela Echoenergia em Barreiras-BA, estruturando
um modelo de autoprodugio por equiparagdo. Desde abril de
2025, a participag¢do atende a totalidade do consumo elétrico
da fébrica de Juiz de Fora.

O parque possui 50 MW de capacidade instalada, e a estru-
tura nao foi replicada em Sapucaia por questdes relacionadas
a elegibilidade da unidade para esse modelo de autoprodugao.

Segundo Fernanda Rocha, 100% do consumo de energia elé-
trica de Juiz de Fora ¢é atualmente atendido pela estrutura solar,
com economia estimada em aproximadamente R$ 1,2 milhdo
por més em comparagdo com o mercado cativo. “Era uma coisa
que a gente buscava muito: uma energia limpa. Foi uma estraté-
gia importante porque reforga esse lado sustentavel da Paraibuna,
que nio esta apenas na reciclagem’, afirma a executiva.

Mais do que a redugdo imediata, a companhia destaca a pre-
visibilidade proporcionada pelo modelo em um componente
relevante do custo industrial. A empresa também iniciou em
2026 o inventdrio de gases de efeito estufa da operacdo mineira,
depois de realizar o levantamento em Sapucaia, criando uma
base para compreender com maior precisdo as fontes emissoras
e orientar futuras metas e projetos relacionados ao clima.

A sustentabilidade também estd diretamente incorpora-

da a matéria-prima. Juiz de Fora consome aproximadamente

600 toneladas diarias de aparas, e a logistica foi organizada
para fazer com que cerca de 90% dos caminhdes que deixam
a unidade transportando bobinas retornem carregados com
material recuperado. O modelo reduz percursos vazios, me-
lhora a previsibilidade do abastecimento e permite trabalhar
com estoques mais ajustados. Para fibras recicladas, o ultimo
aspecto ¢ especialmente relevante: armazenar grandes quan-
tidades por periodos longos exige espago e pode resultar em
perda de qualidade quando o material fica exposto a condi-
¢Oes inadequadas.

Parte do que retorna é formada inclusive por aparas prove-
nientes de clientes que utilizaram papéis produzidos pela pré-
pria companhia, aproximando a opera¢do de um ciclo ao qual
produto e matéria-prima voltam a se encontrar.

Embora a evolugio tecnologica da preparagdo de massa au-
mente a capacidade de lidar com diferentes caracteristicas do
material recuperado, a Paraibuna afirma continuar priorizando
aparas de maior qualidade. Na avaliacdo da equipe, a estabilida-
de do papel comega antes da méquina, na escolha da fibra. “Nos
produzimos, colocamos no mercado e voltamos com ele para
0 processo’, resume a equipe de Meio Ambiente e Qualidade
ao explicar a logica da cadeia circular construida com clientes,
fornecedores e a propria operagio.

A circularidade, porém, passou a criar também oportunidades
comerciais. Uma delas esta nas chamadas “bolachas” de papel,
faixas estreitas destinadas a fabricagdo de tubetes utilizados pe-
las industrias de tissue, téxtil e papeleira. A Paraibuna ja parti-
cipava desse nicho e instalou uma nova rebobinadeira capaz de
realizar entre dez e 12 cortes simultaneos, contra um nimero
bastante inferior nas méquinas anteriores. O equipamento nao
altera o patamar geral de capacidade da fébrica, mas propor-
ciona produtividade, acabamento e flexibilidade para aproveitar
melhor pontas de bobinas e ampliar a oferta de produtos mar-
rons e WTL para o segmento.

Mais ambiciosa ¢ a entrada em sacos e sacolas de papel. A
ideia antecede a instalacdo de uma linha industrial: segundo
Madrio Henrique, a Paraibuna vinha fornecendo papéis a con-
vertedores desse mercado havia aproximadamente cinco anos
para compreender o desempenho do produto e as adaptagdes
necessarias. “Isso comegou pelo nosso fundador. Ele é um em-
preendedor nato e ja vinha hd algum tempo vislumbrando esse
segmento de saco e sacola de papel’, conta.

O movimento ganhou outra dimensao com o Embalando o
Bem - Rumo a Liberdade - iniciativa social desenvolvida com
mulheres privadas de liberdade - que passou a produzir sacolas
de papel e serviu também como ambiente de aprendizado sobre
uma aplica¢do que Heitor Villela ja enxergava como oportuni-
dade de diversificagdo. O objetivo social permanece central e
o projeto continuara funcionando independentemente da nova
operacao industrial.
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REPORTAGEM ESPECIAL PARAIBUNA

Em 2026, Paraibuna recebeu a primeira estrutura destinada
a fabrica¢do em escala de sacos de papel, inicialmente direcio-
nados ao setor de alimentos e delivery. A inten¢do é avangar
posteriormente para sacolas impressas e com algas, mas sem
antecipar uma escala que a empresa ainda estd conhecendo.
“Estamos dividindo em ciclos. Esse primeiro é um ciclo de de-
senvolvimento de mercado. A gente estd aprendendo a produ-
zir o produto e, a0 mesmo tempo, fazendo desenvolvimento de
produto’, explica Mario. A curva também chega a Juiz de Fora,
porque algumas aplicagdes exigem papéis proximos de 90 g/m>
e novos ensaios fisicos.

Essa maneira de avangar traduz uma caracteristica recorrente
da Paraibuna: testar antes de escalar. A empresa forneceu papel
ao mercado de sacolas antes de investir na converséo, incorpo-
rou gradualmente a cabotagem conforme aprendeu a operar
em longas distancias e fortaleceu nichos como tubetes depois
de conhecer sua demanda. Em um momento no qual a fabrica
produz mais papel do que a unidade de ondulados absorve in-
ternamente, diversificar os destinos da fibra deixa de ser apenas
uma op¢ao comercial e passa a ser uma forma de transformar
a expansdo realizada nos ultimos anos em novas possibilidades
de crescimento.

Entre legado e futuro, sucessao busca preservar o DNA da
Paraibuna

A escala alcangada nos tltimos anos torna ainda mais sig-
nificativa uma transformagdo que ndo acontece no chao de fa-
brica. A Paraibuna nasceu em maio de 1963 a partir do sonho
empreendedor de Heitor Villela, que iniciou o negdcio com
uma pequena cartonagem instalada em um galpdo emprestado
pelo tio, uma mesa cedida pela mae e um unico colaborador. As
primeiras caixas eram confeccionadas manualmente. Décadas
depois, aquela iniciativa deu origem a uma industria com pro-
dugdo de papel, conversio em papeldo ondulado, duas unidades
e uma estrutura que o proprio fundador passou a compreender
que precisaria sobreviver a geracdo que a criou.

A questdo da sucessdo, por isso, possui para a Paraibuna
uma dimensdo que vai além de cargos e organogramas. A
gestdo ja é profissionalizada ha anos e a sucessdo societaria
foi realizada, mas Rachel Marques explica que o desafio ago-
ra é fazer com que o crescimento da empresa ndo provoque
o afastamento dos valores que acompanharam sua formagao.
“O nosso grande desafio é fazer essa sucessdo sem abandonar
todo o DNA, toda a cultura da familia, do Sr. Heitor”, afirma.
“E perenizar essa cultura através de uma profissionalizacio,
mas mantendo esse DNA que ele traz ha 63 anos, muito volta-
do para processos e pessoas.”

A partir de maio de 2025, esse movimento ganhou maior
formalidade com a estruturagdo do Conselho de Administra-
¢do. Heitor Villela assumiu a Presidéncia, seus filhos passaram
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a atuar como conselheiros e as reuniées mensais comegaram
a organizar discussoes estratégicas e investimentos, enquanto a
condugdo cotidiana permanece com o corpo executivo. Mais do
que afastar a familia da companhia, o modelo procura criar ou-
tra forma de participagdo, na qual a experiéncia da geracao fun-
dadora e dos acionistas dialogue com uma gestdo profissional
capaz de conduzir uma organizagdo significativamente maior
do que aquela iniciada em 1963.

Adriana Liguori, gerente Juridica, acompanha essa histdria
ha quatro décadas. “Estou aqui ha 40 anos”, lembra no inicio da
entrevista, tornando-se ela propria um exemplo da permanén-
cia de pessoas que atravessaram diferentes fases da companhia.
Para ela, o Conselho trouxe uma mudanca simples, mas impor-
tante: “Ele tem ajudado muito a disciplinar e a dar transparéncia
as decisoes”. Os temas sio levados para discussdo, as defini¢oes
retornam ao corpo executivo e a estratégia passa a ser comparti-
lhada com as equipes de maneira mais estruturada.

O processo, porém, ainda esta sendo aprendido. Conselheiros
participam de cursos e treinamentos, a companhia conta com
acompanhamento de consultoria e j considera incorporar profis-
sionais externos capazes de contribuir com experiéncias comple-
mentares, inclusive na avaliagdo de projetos industriais especificos.
Politicas e instrumentos internos, entre eles o Codigo de Etica
e Conduta, também vém sendo formalizados. Adriana nao pro-
cura apresentar esse movimento como algo encerrado: “E um
processo demorado de consolidagdo e aprendizado. Estamos
todos aprendendo’, afirma.

E justamente nessa ideia de aprendizado que a profissiona-
lizagdo volta a encontrar a figura de Heitor. Na visao do funda-
dor, “antes de olhar para maquinas e processos é preciso olhar
primeiro para a parte mais importante de qualquer empresa,
as pessoas”. Para ele, o diferencial da companhia permanece
no interesse genuino pelo desenvolvimento de quem participa
de sua construgdo. Rachel conta que essa mensagem ¢ repeti-
da com frequéncia dentro da empresa: “Para qualquer pessoa
que vocé perguntar o que levou o Sr. Heitor até aqui, ele vai
responder: ‘pessoas”.

Mesmo aos 88 anos, Villela se define como um “eterno
aprendiz”, expressdo que ganhou espago dentro da Paraibuna
como sintese de uma cultura na qual experiéncia ndo elimi-
na curiosidade, aprendizado ou disposi¢do para rever cami-
nhos. Rachel lembra que cursos, bolsas de estudo e livros
sempre fizeram parte dessa maneira de estimular as equipes.
“Trabalhar em conjunto, trabalhar em equipe, pedir ajuda e
se deixar ajudar. Tudo isso a gente traduziu nos valores e na
cultura da empresa’, explica.

Para ela, a responsabilidade das atuais liderancgas é justamen-
te impedir que essa dimensdo se perca: “Enquanto executiva,
tenho que ser guardia dessa cultura para que a gente consiga

perenizar esses valores nas proximas geragoes’.



DIVULGAGAO / PARAIBUNA EMBALAGENS

Adriana Liguori: “A gente cria uma pauta, leva ao Conselho e,
depois da decisdo, transmite para a equipe: 'Vamos juntos',
sabendo que a estratégia foi definida"

Essa mesma valorizagdo aparece no chio de fabrica, onde su-
pervisores e liderancas operacionais vém sendo preparados in-
ternamente, fornecedores participam dos treinamentos técnicos
e grupos de melhoria retinem profissionais de diferentes dreas.

A experiéncia recente de Juiz de Fora mostra que sensores,
automacao e equipamentos de maior velocidade s6 produzem
resultado quando as pessoas sabem interpreta-los, questiona-
-los e encontrar solugdes para aquilo que a tecnologia revela.
Nesse sentido, formagdo, seguran¢a e produtividade deixam
de ocupar capitulos separados da histéria: tornam-se partes do
Mesmo processo.

A propria participagdo de Heitor na formalizagao da gover-
nanc¢a também ajuda a colocar a sucessdo em outra perspectiva.
Nio se trata de um movimento conduzido apesar dele, mas em
grande medida por sua insisténcia. “Quando vocé pergunta qual
é o desafio dele hoje, ele vai falar sucessdo’, conta Rachel. “E
uma coisa que ele faz questao, porque é o que ele acredita para o
futuro da empresa” A preocupagdo do fundador passa, portan-
to, menos pela escolha de quem ocupard o seu lugar e mais pela
construcio de condigdes para que a Paraibuna continue sendo
reconhecida pelos valores que ele considera responsaveis por
té-la trazido até aqui.

Rachel define os proximos anos como um periodo de
“colheita”. A parcela mais pesada dos investimentos ja foi
realizada, e a companhia entra em uma etapa destinada a

consolidar os resultados dos ativos, alcancar as metas de

produtividade, elevar a conversido em Sapucaia e amadure-
cer novas frentes comerciais. Ainda assim, falar em colheita
ndo significa falar em imobilidade.

“O Sr. Heitor é um empreendedor nato, ele esta sempre criando’,
diz a executiva. Sacos e sacolas ja representam uma dessas novas
ideias, o crescimento em ondulados permanece no radar e Juiz de
Fora tem 18 mil toneladas mensais como horizonte para 2027-2028.

Em uma perspectiva mais distante, a Paraibuna mantém entre
suas ambigoes a construgdo de uma nova fabrica de embalagens.
Ainda ndo existem projeto em execugdo, localizagdo, cronogra-
ma ou CAPEX definidos; trata-se de uma visao de longo prazo
para um momento posterior a consolidacdo das etapas atuais. A
possibilidade, contudo, ajuda a explicar por que a sucessdo ga-
nha relevincia agora: os proximos grandes saltos provavelmente
serdo decididos por uma Paraibuna institucionalmente diferente
daquela que construiu a MP8 ou iniciou Sapucaia, mas que pro-
cura preservar a mesma disposi¢do para empreender.

Os R$ 320 milhoes investidos nos tltimos cinco anos alte-
raram o tamanho industrial da Paraibuna. A MP8 ampliou o
papel disponivel; a modernizacao de Sapucaia criou espago para
converter mais; a energia solar e a biomassa reduziram a expo-
sicdo energética; a logistica reversa aproximou fornecimento e
circularidade; e novas aplicagdes comegaram a ampliar os desti-
nos possiveis para a fibra reciclada.

Mas a transformagio recente também mostrou que maqui-
nas, isoladamente, ndo explicam o novo patamar da companbhia.
Em diferentes momentos das entrevistas, os executivos voltam a
equipe, a conflanga, & seguranga, ao aprendizado e & capacidade
de resolver problemas internamente para explicar como esses
ativos comegaram a entregar resultados.

E nesse ponto que expansio e sucessio deixam de ser his-
torias paralelas. A Paraibuna prepara méaquinas para produzir
mais a0 mesmo tempo em que prepara pessoas para assumir
responsabilidades maiores; amplia a conversdo enquanto ama-
durece a forma como tomara suas proximas decisdes; desenvol-
ve novos produtos enquanto procura preservar os valores que
remontam a pequena cartonagem onde tudo comecou.

Se o ciclo recente mudou a escala do negdcio, o préximo
tera a tarefa de provar que essa transformacdo pode atravessar
o tempo sem perder aquilo que seus profissionais reconhecem
como parte da identidade da empresa.

Mais de seis décadas depois de dobrar as primeiras caixas sobre
uma mesa emprestada, Heitor Villela vé a Paraibuna projetar
16 mil, depois 18 mil toneladas mensais de papel, maior conver-
sdo de caixas em Sapucaia, expansio em sacos e sacolas e, em
um horizonte mais distante, uma nova fabrica de embalagens.

O maior legado desse percurso, entretanto, talvez esteja me-
nos nos nameros do que na preocupagio em fazer com que a
empresa continue aprendendo, crescendo e formando pessoas
quando uma nova geragéo estiver conduzindo sua historia. H
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