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Palavraschae Ber7chrrrcrrItireehlse gestrio indicado

resmetas papel

RESUMO

Um desafio para os gestores industriais é saber o

quanto são confiáveis os resultados que estão obtendo e

onde é mais conveniente alotar recursos e esforços para

continuarinelhorando Oobjetivo deste texto é apresentar

oBervehrruirkir ABTCP ande são coletadas informações
de desempenho de diversas empresas e preservando 0

sigilo das fontes sãv oferecidas relatórios em que os

diversvs indicadores são comparados permitindo que as

empresas se posicionem no ambiente cvmpetitívv O tra

balhv inclui urina introdução aa benchrrrarlcins descreve

vs indicadvres padronizados e as vantagens decvrrentes

dessa paclronizaçãv Mostra também exemplos de resul

tados informações úteis para v estabelecimento de metas

de desempenho e para avaliação da estratégia operacional
ou gerencial adotada e de corno a indústria de celulose

e papel pode se beneficiar dessa ferramenta que ainda é

recente no pais

INTRDDUCÃO
4 indístria brasileira de celulose e papel apresenta com

petitividade mundial principalmente devido às candiçôes
favoráveis de clima e de disponibilidade de terras para v

plantio de florestas Mas ncs aspectos fabris as empresas

brasileiras cantam com os mesmos equipamentos e sistemas

disponíveis no exterior Corna a tecnologia é quase uma

cammadity com poucas fornecedores atendendo aos fabrì

cautes de celulose e papel em todo o mundo na atividade

industrial a vantagem competitiva se desloca para aquelas

organizações que conseguem utilizar melhoras instalações e

recursos disponíveis Assim a maior oportunidade de ganhos
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reside atualmente nas técnicas de gestão que levam arraiar

eficiência e eficácia no uso dos recursos

Uma das mais importantes atividades da processo ge

rencial éestabelecer metas que levem a organização a um

patamar superior de desempenha Metas pouco audaciosas

apresentam pouca efetividade para esse propósito por outro

lado metas inatingíveis quebram a credibilidade de toda o

processo gerencial e acabam desmotivando as equipes Ao

estabelecer metas para as variáveis relevantes na compe

titividade do negócio o gestor frequentemente usa como

referência as resultadas alcançados anteriormente Entre

tanto a ideal seria poder balizar as decisões com base nos

melhores resultadas de desempenho das concorrentes este

tipo de informação pode ser obtida de forma segura e ética

por meio de processos de benchrrurrking
Seundo 13a1m 1995 bencl7rncnIzi77 é a atividade

continua de comparação dos próprios processos produtos e

serviços com a atividade similar mais conhecida de moda

que metas desafiadoras porém factíveis sejam estabeleci

das e wn curso de ação realista seja implementada a fim

de tornar e continuar sendo eficientemente o melhor dos

melhores ern um praza razoável Uma definição mais formal

Camp 1493 adotada pela Xerax empresa pioneira no usa

do bencl7rr7ïnlci7a como fertamenta de gestão afirma que

Be77chn7arIi77 é o processo continuo de medirmos nassas

produtos sérviços e práticas com as mais fortes concorrentes

ou com as companhias reconhecidas como lídéres da indús

tria tJm levantamento recente Baia R Conipany 2008

aponta o benchrnarling como uma das ferramentas de gestão

mais usada pelas organizações sendo adotada por 84 das

empresas latìnoamericanas e 88 das européias
A Análise Comparativa de Desempenho 13achmann

2004 é urna forma avançada de se fazer ber7chn7crrking
competitivo pois além de mostrar os melhores resultados

alcançados pelos concorrentes indica o posicionamento da

organização em relação às demais empresas da setor nos

aspectos avaliados

Se você conhecer seu inimiga e a si mesma

não precisará temer o resultado de cem batalhas
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Comparando resultados

O processo de bercl7r77ar1mg busca identificar o melhor

resultado alcançado em determinada atividade por empre

sa da mesmo segmento au de outro que execute operação
semelhante assim a gestão do estoque de produtos de

urna fábrica de papel pode tomar cama referência au

benchn7cn1 a sistemática de estocagem de uma fábrica

de azulejos Porém um aspecto que muitas vezes passa

despercebido é que o IJe7achmcrrk por exemplo dois dias

de produção em estoque não deve ser automaticamente a
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meta Esta deve ser estabelecida tomandose o berclnstmk

como referência mas levando em canta as particularidades
da organização e o grau de afastamento dos resultados

atuais em relação ao benchtncnl

Existem diversos tipos de berachtrrcrrlin conforme a

foco e a abrangência Nas empresas de malar porte a pri

meiracomparação pode ser feita internamente observando

os resultadas das diversas unidades passo seguinte pode
ser a comparação com outras empresas da mesmo setor

e portanto concorrentes Prosseguindo devese buscar a

comparação com empresas de outros setores mas que têm

algumas operações similares Além de identificar os resul

tados conseauidospelasempresas demelhor desempenho
o benchntarkirla propõe que sejam buscadas as práticas

que levaram aos resultados excepcionais Como exemplo
podemos citar a adoção do código de barras pela área de

logística dos mais diversos seimentos industriais apartir
de 1erchrttcn1cs obtidos na indústria alimentícia que de

forma pioneira tèz uso datecnolagia Tais práticas devem
naturalmente ser adaptadas à realidade da empresa e não

simplesmente copiadas
O berachrtrarlitg reduz a resistência às mudanças e

coloca a foca na ambiente externa e na busca de saluçóes
criando oportunidades para aprender com a experiência
dos outros e incentivando a busca das melhores práticas
ande quer que estejam na indústria au fora dela O próprio
trabalha de levantamento cie dados traz conhecimento

sabre os processos internos aa mesmo tempo em que

reforça a cultura de medição do desempenho e da análise

crítica dos resultados na organização baseado na máxima

de Edward Deming Só se gerencia o que se mede Como

a referência gerencial é focada na resultada de indicado

res o berchrttarlcrng é compatível com ferramentas como

o Balanceá Score Cará ïBSC 1 Gestão pela Qualidade
Total cJQT l e as normas Iti0 para a dualidade LTm risco

na aplicação da técnica é buscar a melhoria dos resultados

dos indicadores e nio o aprimoramento do processo Por

exempla para melhorar a Faturamento por Empregado

simplesmente reduzir a número de colaboradores sem

tomaruma ação efetiva no processo que otimizado levaria

a redução como consequência
Uma das grandes vantagens do benchntzrrLing nos

aspectos mativacionais e comportainentais é informar

que determinada meta estabelecida já foi alcançada ou

superada por outra organização e é portanto factível

Par exempla se estivermos gerencianda uma fábrica de

papel que apresenta um consuma dágua de 27 m3 t cie

produto e lançarmos o desafia de atingir 135 m3 t lima

redução de 50 a meta áerencial poderia ser encarada

com ceticismo pela equ ipe responsável pela sua execução
Porém se esta meta for acompanhada da informação de

que várias fábricas brasileiras já apresentam esse nível
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de consuma Bachmann Associados ABTCP 2007
0 objetivo ganha credibilidade A disponibilidade desses

dados também é útil para as empresas que participam do

Prémio Nacional da Qualidade PNQ ou que usam seus

critérios Fundação Nacional da Qualìdade 2008 coma

modelo de gestão visto que o item 52 Tnformações

Comparativas exige referenciais para comparação que

normalmente são de difícil obtenção

lnloicAOOREs

Durante o procetiso de benchrrrcnltiins uiva das maiores

dificuldades encontradas pelas organizações está em saber se

osiesu Itados obtidos pelas nutras empresas são comparáveis
Mesma indicadores bastante simples cama o porcentual de

bares extras trabalhadas pelas equipes podem ser calculadas

de diferentes maneiras prejudicando a comparabilidade
Nesta métrica em particular algumas empresas dividem as

horas extras pelas horas normais enquanto outras efètuain

a divisão pelo total das horas trabalhadas o que inclui além

cias horas normais as horas extras Para solucionar esse tipo
de problema o Projeto Indicadores ABTCP padroniza as

metodologias cle cálctìlo das métricas usadas nos trabalhos

de benchrrcnIcin
Com a finalidade de reduzir a necessidade de ajustes

nos dados normalmente disponíveis e ao mesma tempo

garantir rigor técnica os documentos que descrevem as

metodologias de cálculo dos indicadores são avaliados

e aprovados peias comissões técnicas da ABTCP Para

permitir a comparação com empresas de outros países
também sâo consideradas as metodologias mais usadas

no exterior Os indicadores usados para medir o desem

penho das máquinas de papel Ebeling Bachmann 2005

por exemplo são compatíveis com as padrões adotados

pela Zellcheming alemi Já no caso dos indicadores de

segurança que obedecem a norma legal brasileira os

documentos apontam o fator de ajuste que permite com

parar os resultados com os calculados segundo a norma

nirteamericana

Os indicadores ABTCP apresentam a vantagem adicional

de serem coerentes entre si e estarem abertos a melhorias e

adaptações por sugestões dos técnicos do setor assim como

ao aprimoramento pelo aprendizado decorrente do uso Já

foram padronizados mais de 30 indicadores cobrindo áreas

como produção custas energia meio ambiente segurança e

automação vide Box Para a gestão das recursos humanos
são adotadas métricas desenvolvidas pela Bachmann Asso

ciados em parceria com a Associação Brasileira de Recursos

Humanas seccional Paraná ABRHPR e com o Instituto

Superior de Administração e Economia do MERCOSUL
da Fundação Getúlio Vargas ISAEFGV com eventuais

adaptações à realidade do setor papeleira visando ampliar
o universo de comparações possíveis
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ardEconorrrresl rfIIFIZCUStRotFrurclaeãoGtrrlrolco

acrs Çetrrlio i áras FonnclatinnJ ISEFGT are adoptecl
irith euerrtrral aclatcrtions to thecger rrrcrlcing sector real

i airrring to enlare the rrnivençeofossible cornpnriçons
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Indicadores ABTCP publicados

Máquina de papel
IDMPOlDispanibílidadeaperacional
IDMP02Rendimento

IDMP03 Eficiência de tempo

DMP04 Eficiência de produção
IDN1P45 Eficiência de máquina
IDMPOG Eficiência global
IDMP07 Produção específica
IDMPOS Núruero de quebras
IDMP09 Tempo médio de recuperação após quebra

Celulose

IDCLOI Sólidos secos gerados na cozirnento

IDCLQ2Consumo especifico de madeira

IDCL44 Consumo específico de cloro ativa

IDCLOS Consumo específica de vapor no cazirnento

IDCLOG Consumo especïfico cle vapor no secador

IDCLQ8 Produção específica da máquina de secagem

Recuperaçio e energia
IDREQl Sólidas secos queimados
IDRE02 Geração específica de vapor na caldeira

de recuperação
IDRE03 Grau de redução no licor verde

IDRE04 Produçãa específica de álcali ativo na

caustificação
IDRE05 Produção específica c9e cal

IDREOG Eficiência de caustificação
IDRE07 Eficiência na evaporação do licor preto

Manutenco

IDMTO1 Disponibilidade máquina de papel
DISP

IDMTQ2 Duração de campanha máquina de papel
DCAMP

Recursos humanos

IDRHOl Grau de certificação PNQC

1Ieio ambiente

IDMAOI Consumo específico de água celulose
IDNlA02Consumo específico de água papel
IDMA03 Volume especifico de efluentes celulosé
IDMA04 Volume especifico cíe efluentes papel
IDMAOS Geração de resíduas sólidos

IDMA06Consumo especifico de energia elétrica

Segurança e saúde

IDSS01 Taxa de freqüência de acidentes com afas

tamento TFCA

Fa bli ch eEl lIi TCF in rlicntors

PEl7Er 171 pCl l r1f

IDVIII010eratiunalrnarla7ilrh

IDMP02 Efrciency
ID11IP13 Time effcierzcy

IDMPI14 Pruciuctirlrlecierlçy
ID111P0 Nlachïne efjicielzcp
IDMP06G1ohcal efficiel2cy
ID1IPl1iSrecifìclnoductinn
ID1lA rrIE Ufh7act1S

IPIIF091trag recoverl inrre rftar hrnlc

Pzrtp
IDCLtil Dn soliclsareratacl ltrrrrlg cuolcrag
TDCL02Secifie wnncl cons2xmtlrn
TDfL0 Sliecífic crctàe chlorlyzecorsurnltlra
IDCLO SRecific sIBLlrr1 consurrlticrl in ccckìrlg
IDCLOG SpeciJr stearn corsrrrrrptiorr ir the

drar
IDCLO8 Specific dryïng machinerccluctícrl

Reccer ar1t1 erterl

IDRí01 Brrrrlt clr sulrcls

IDRE02SIreccstNCxrrleneraticrrirltherecavery
burlar

IDREiJDeTree nf recltrtorr irt tllereer ligrrnr
IDREÜ1 Sectfïc ati rlcrlr proclrrctrcm rr

carrstrcrrrr

TDREOS Scclic lirrleIrvclrlcdlcrl
TDREfI6 Causlieizina efïcieney
IDREI7 Black liquor evaparcrtlcir7 efficierxcy

llcrirltcltnrlce

ID11Tlll vailahilrt npcrmncItrrxc1 DISP

ID1IT1 urnnn lrncrnorr pciar rrrCrchirel

LÇlIF

Hurtrartresources

IDRHOlDeee ofcertificution PzIQC

E17177Oli1Ert t

IDMC1 Specìflc raler conszrmptlor7 ulp
IDIL4024ecifrcwcrler eilr7slrmptiovaaer
ID0 4ecific effluerlt volume ulj
IDOSpecific eftluerat vclumc aper
ID1 L10 Srlyd tiraste ga naratwn

ID1L4l6 Secçfíe eleeiyic prlYteccnsulhtiarl

Sec1rriy nrtd henlth

ILSS01 Rataotaccicrerttfragnertc tirith uith

ch atira TFC 1



IDSS02 Taxa de freqüência de acidentes sem afas

tamento TFSA

ID5S03 Taxa de gravidade
1DSS04 Taxa de acidentes fatais TAF

utom ac ão

iDAT02 Grau de trtilização dornodo automático

iDAT 03 Grau de atualização tecnológica
IDAT04 Grau de absalescéncía

IDAT OS Índice de instrumentação analítica

C uso elos Indicadores ABTCP pude ter tunautiliza

çãomais ampla da que os levantamentos de beracrrlnrks

assim as Identidades dos Indicadores documentos

que apresentam os padrões de cálculo foram disponi
bilizadas para dorrnloircl gratuito nos cites ila ABTiP e

da Bachmann Associados Entendendo os benefícios

chie esta lrnuaem comum pode trazer para o setor a

ABTCP também está incentivando a uso dos indicadores

padronizados nas suas publicações e nas trabalhas téc

nicas apresentados em eventos Pelo seu rigor técnica
e facilidade de fazer carnparações algumas empresas

do setor já adotaram as ndicadores ABTCP também na

SLla TeSttl0 lllterna

Para um uso eficaz do berrclmorIirag os irxlicadores

devem ser selecionados para atender as peculiaridades do

negócio e da situação O próprio trabalho de escolha dos

parámetros para comparação e de levantamento de dados

traz conhecimento sabre as operações aa mesmo tempo

em que reforça a cultura de medição do desempenho e da

análise crítica dos resultados na organização Par exemplo
enquanto no Prasil u parãmetru para medir u desempenho
das máquinas para corte de madeira é a produtividade
na Europa se busca rendimento FIEP 2004 Também é

importante lembrar que um mesmo parâmetro pode ser

medido de diferentes formas dependendo da finalidade

Por exempla as emissões de enxofre podem ser manito

radaspar diversas métricas cada uma adequada a um uso

específico como mostrado a seguir

IDSSCri Rate qfaccrclentfreclrrencirtlruut rrth

crc7brc7J TF1

ILÌiSlRCItP Uf 77íllrtl

IDJSO Rata uf rtnl acciclnt TF

1Lltoí1Qtrn

IP1TDLtreoÏarrtonrcrtr lrrude rrtrlratiur

IDTUDtreeuftec7mo7rgrca7 rrpdatm
ID4TDcrze rf ohsolescczrre

ID4T0 Incl ufurcrhtrccil rnstlrunentatrolt

ThE rrsEn4BTCFirdicators ccrr hcrvc cr 1ricler

utilivation tlrcnr henchlncnc srnvers Thrrs tr Inclia

torlcletroes clccurrrE rrtsreertrr the crkulatun

starrclcrrds lrrc lrrad crvailcdl frrìe duirnlocrcl

in thE sinsof1B7P anil Bcichrrrcn7n l lssociadvç

LíndNStclnclìng the benefts thcit t1e sector ecz2cerive

tìonr this colrlrrron languag BTCP rs also ethnrr

lcrtrrl tle rrse afthe stcurclcrrclrtclrrclrcatnrs rr rts

puhliccrtiorls mcl il the ttlnical tirnrcsprESCrltad
at evt rrts Due to tlreirtelrrlrca7riurn crrrcl t7r ecrse

rritrrlnclr corlrxrrrsnrzs ccnr bc Ìrarrn srrtterrrnpcr

rrres ofthe seetcr lrcrve crlrcac1 adut c7 tlre BTCP

r7rC77CItOlS 177 t7lErr 117tP777a7 71ra77a7tT17E77t aS Y1E77

Fur crncffèctzve rrscfberchnurrlcing tlre irciica

tors shoull he stlectec tn rneet thterr7iclrrtrEsofbntl

brrsrness and srtncrtron The 1er u url uiclzoosnr tle

Rarontcrejor data conrRarisor arclolltction rcnrcks

l7rrnlerle aborrt the nperahorrs rrhil rairrlnreirg tlre

crrltnrz opc rfornlclrcmEasrnErnnt crru7 ritica7 arrahsrs

otrsrrlts ir7 the nrgnrration Fnrtanrele alul rn Bra

rl t77e a1a1r9Pter t0 77ÉCJSre ldYOCI tlrrl77 PT1C1C77rr7c c1

forraarlce ishlolctivity in Europe it is ffrcinc FIEI
FeclczrarronotIrdrrshrer oj the titterfFcrraracJ X00l

It is alsn nnprntant to rernember that the scrnre partrrneter

um he nlecrsrrrc m drffrert rcnscyrrclrrrr on tlre yrrr

oç Fnr rrrstarree srr7hrrrernçsions ecnr bt nrnmtorcl

b selerri7 rtlErrrczils1stenrs ecrclr v thertr srrrtahlefrr ore

yarticrrlar use as sho7 r in thefnllurnr5

Tabela 1 Exemplos de diferentes métricas Table 1 Examples of different metrrcal

Métrica141atrrc Utilização1ltilnation

1950 t SO ano
Para uso em relatorios publicos par exemplo Serve para comparaCOes historicas da unidade produtiva ou da em

G I t l eu
presa rrr u u rc fr br r t eraris t trnv iu o c rrrn ti7ra lrcr urt r

the cr r r

80 pg SOzNm3
5L7 0 IU

Utiliza a unidade de medição da norma legal e serve para avaliar o cumprimento da legislação
lt th i f t rl ith lt d l t t trrrrcï rsrs e ruraenrrrcï m e r eg nuaïr ser e ì r a e cor t r rrirrv ego ror rr 0

8Kg SOZtPermite a comparação entre unidades semelhantes facilitando os processas de benctunarkrngD
v KLJ L7t 3UcI s cor f drlSCrir7ll 3rrll tï ril7tr1CJIBrCi11117r1i1r1ire 0
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Uutro aspecto importante no uso dos indicadores está

ligado à obsenação das relações existentes entre eles o que

muitas vezes indica vínculos de causa e efeito Por exem

plo um levantamento de fábricas de celulose Bachmann

Associados ABTCP 2008 mostrou que a rotatividade do

pessoal é menor nas fábricas etn que os colaboradores tém

maior escolaridade

Benchmurling ABTCP

U Projeta Indicadores ABTCP que visa ofereceras van

tagens do benclrTrcrrlmcompetitivo à indústria de celulose

e papel adota a Análise Comparativa de Desempenho de

senvolvidapela Bachmann Associadosque busca infor

mações não apenas dos melhores mas da maior quantidade

possível de concorrentes fornecendo o posicionamento das

empresas perante todo o segmento e permitindo identificar os

gaps ou oportunidades de melhoria A Análise Comparativa
de Desempenho inclui técnicas para a coleta e análise dos

dadas bem corno para a formatação dos resultados Us dados

Ciletailos SZO tratadOS Cie 1nSllelra slgllosa e apTeSelltadoS
de forma codificada a fim de preservar os participantes
mas permitindo que cada organização passa conhecer seu

desempenho na ambiente competitivo Assim os resultados

apresentados nos relatórios não incluem parâmetros que

possam servir para identificação da origem
O processo de berachrrrcrrkirv tem em geral 5 fases

Pagliuso 2405 planejamento coleta de dados análise

adaptação e implementação Us relatórios de benchrrcrrhirr
ABTCP contemplam as duas primeiras etapas e dão início

ao processa de análise Figura 1 Servem portanto de

referência a partir da qual as empresas podem aprofundar

1rotlrEr importart aspect uf tlr rrsc rf rndreaturs rs

cunrected rth the obserratrorr oftlre relcrtrunshrse

istirrthetNeen thern rhieh nfterr nrdieates lirrlcs nfecnrse

crrrcl effct For nrstrrrce a prrl rrrrll sureBcuIrnrcrrrr

ssnciadns iBTCP 21108 shoied tlrut staff trrrnnver

rs 7cNer nr nrrlls tihere tlre errrlciees schoul educatirrr

rç 17rslrer

TBTÇPBen chnarlring
TireBTCPLxlrecrturProrect Irrch airns to of

tÈr tira acharrtages of tre corrretitive bemhrnarhnrg
tu the pnlp ar7d pcrper irrdrrstri crdopts theCorrrpcna
7e Perforrrrancenahsir levelaed b1 Bacbrrunrrr

ssuciadus hich luohsforrrfcrrratrurr rut orrli

abuut tlre best orrEs 1 rrt aburrt the lcngestrussrble
nnrrrber nfemrehtors rniicm the rarrlirr7of the

comrcnrics hefore the nbulc se5rnert arrd allvtirnrg the

ider2tifaeccti ofgcps or clpporttrnzties fcr itnrtiement
7lreCurrrparatilePerforrrrcrnceincrlsrsm7rrles tcch

niqueç for dato ccllectios arrd anahsis aç ell aç for

fbrrrrattrrzti the resnlts Ilre ullected dcrtcr erre treatecl

wilh sececyrdreente irecdifiednaxner irr rrr

der to reserve thexvtrcixurts nlrrle allorrn each

oranicrhon to be atile to 17or rts perforrrrance irr tlre

corneetitive erwirrrrrnert Tlrrrs tlre resultsresentcd irr

tlre repurts do nnt mclrrde cnrlpcnarnetersnlrich rrrcn

sene tuilerrhfì their orrrrr
hr gerercrl the bemhrrrcnkrrnucess is divrded

finto rlraçes Palirrso 200ï larnrir data colTec

trorr ancrhsis aclaptatron cnrdinrlenreniatrorr Tho

1TCP herrchFraczrking reports conternplate the twu first

Benchmarking ABTCP Empresa lComhany

Fonte PAGLIUSfl António Tadeu Benchmarking relatório do comité temático Rio de Janeiro qualitymark 2605

Sourcr YACLlSO António hdetr Banrhrnarking thenatic camriütae repart Ria de Janeira 1valTrornarn 2005

Figura 1 Processa de benchmarking Figure 1 Benchrarkirg process



Tissue 2 157

Escrever 2 g7 228
11rrihio

Imprimir 7 12 q

rirltrnt

Cartão 2 X86 423

OiJïi

Embalagem 13 q
r

91E
PtcG7irt

Outros 2 361 90

C1ürr

Fonte Bachmann Associados e ABTCP Análise Comparativa do Desempenho de Fáhricas de Papel 2006 Curitíha 2007

Figura 2 Consumo específica de água na fabricação de papel I Fgure 2 Specific water consumption in paper rnanufacfuring

a etapa de análise usando o conhecimento de seus técnicos

e as peculiaridades de sua situação e estratégia para então

estabelecer metas e planos de melhoria adequados para ala

vancar sons resultadas

Para aumentar a confiabilidade vista que muitas vezes

as empresas têm indicadores com a mesma definição po

rém com procedimentos de cálculos diferentes a etapa de

coleta de dados solicita o fornecimento dos dadas brutos

por meia de formulários eletrônicos criados com técnicas

de pesquisa que efetuam de forma padronizada o cálculo

dos indicadores Para fazer benchnrcrrlirrs não basta que os

indicadores Bojam calculadas do mesmo modo isto é estejam

padronizados também é importante que os sistemas sejam

comparáveis Uma solução é fazer o agrupamento de sistemas

semelhantes a chamada estratificação para então efètuar as

comparações dos indicadores Por exemplo agrupar fábricas

com amesmatecnologia oumáquinas com idade semelhante

Para isso além dos parâmetros de desempenho também são

solTCitulos dos como eapaoielade ditz de startrrp etc

Este cuidado é visível na Figura 2 que mostra o resultado de

levantamento do consumo específico de agua na produção de

papel estratificado por produto extraído de um relatório já

publicado Bachmarm Associadas ABTCP 2007
Para facilitar a divulgação dos resultados internamente

às organizações os relatórios entregues às empresas que

forneceram dados para os estudos são acompanhadas de uma

apresentação Povrer Point personalizada C1m exemplo de

slide é mostrado na Figura 3

A classificação das fábricas nos grupos de maior ou menor

desemporho deve servir do incentivo para as equipes Os in

dicadores emque aperformance parece ser mais baixa podem

surges cv7d inrtrate the prncess of arrcrhsrsFtinre 11

Therefnre tlu1 scrc as reÍererre based nr rlnch tlrc

curnycuries can c1Etrtrr tJre strgfcrrcrltsis rrsirr tlre

lrurled nf thair tachmcrarrs and the racnhcn7tieç nf

their srtucrhr crnd strrite to set then grals canillcuzs
nr irrrrovtrnent suitable to leverage t17cirrzsults

Toncrccrse rchidrhh srrce thecorripanies hcne often

indicatnrs hearing the scnrre rurrnes hrrt appl7in diffeatrit
ccrJcrrlaiar7prroedrnes tlre stae rfdata ccllzctrrn relrrires
tlre srrpTrh uffleran data nrec7rrs r5t elernrrricforrrrs
crtated rrthresearhtehnicjrves rhihtffÈct tlr nxliatnr

cakrrlahon irr a stcrndcirdredrn Tu dr berrchrriarkir rt is

notanouglrfr tht indicators to ba calcrrlatad in thaçame

Ncn a e to be standctrded itis crlso nrrportcmtfnrthe
sstems tn becnrntntrhle Orce soluhnrrtnr7srstç irr doir
tlzcvting ofsirrzilcrr systcnzs thsoccrlleastratifucrtion
arrd theri draga nig tha nrdreatorcomarrsorrs For nrçtance

tugrorr mrlls tirrth srnrre technolo nr rnaariricarfsnnilcn

cge Fcr thrsrnlost besides t1cerjrrranceunnrnters

data srrh as caacü startnl date etc are a1s regrrirecl
This carta isTìsiblerrFrnra ithiclr shoirs tha resrrlt ot a

surtieyofsecfrcuateiccrtstdrrtiarairr7crrncficctiora
straticzfbyrodtuiextfuctedfrnrxr crn alraçfy pufilLshd
rcpnrt BaclunrnnilissncicicTns ABTCP Xll

To fücrTrtcrte resrrltdnnlgahrn irrsvde the urgarrrcrtrurrs
thenurrs dalìTcrtd tv the corrrrcniresahn srrprtdolatatcr
the strrdies cne aecurrpcmiecl br aersoncrlre1prsentcrnmPcn

rcrPoirrtürc anrpTcof sliders slroianirFimeThe
rrriÍl cTcrssif utíanus helongiragtn tlu ort cTf hi

gheror In Ferper tnrrnanccslrorrlel senz aç s 7rrirrlatronfor

the tecrnrs Snch n7dreators Trerforrnc7rreeuf lrrch seenrs0
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Análise Comparativa do Desempenho de Fábricas de Papel rparative Paper PAil1 Perormance Anasis

Máquina JJ Eficiência Global 1 J Rachic G1ob1 ftfcfericy

o
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85

77T
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i
a

Grupo A vltp A

Grupoó up8

iGrupo Ciicure i

so
á4 2ü08 Dados de 2006 correspondentes a 26 máquinasPdta c

dr lnas

Fonte Qachmann 1 Papel 2006 Curitiba 2007 Anexo personalizado
n

Figura 3 Exempla de slide personalizado lFrure 3 Example of persoatalized slide

balizar a estruturação ou revisão das planas de melhoria Isto

pode ser feito por meia de aprimoramento tecnológico ou

da gestão par meio da criação de grupas au forçastarefas

multidisciplinares com ou sem o apoio de fornecedores e

consultores Entretanto o mais produtivo pode ser o contato

com concorrentes ou empresas de outras áreas que tenham

operações semelhantes para conhecer as pequenos detalhes

que geralmente fazem a diferença
Nem sempre é interessante do ponta de vista da negócio

buscar a melhor resultado em todas os úxíicadores A escallia

das metas deve ser feita levandose em canta a estratégia da

organização De qualquer modo nas empresas de celulose e

papel par serem de capital intensivo e produções elevadas

qualquer ganho unitário ainda que pequeno tem resultados

ecanõmícos significativos
Um valor frequentemente apresentada nas levantamentos

é a média dos 20 melhores resultados da amostra que serve

como um primeiro referencial para benchlarcrrlcing Quuido
disponíveis os relatórios de bercl7rnarling também incluem

infòrmações públicas fornecidas na literatura aberta nesses ca

sos a metodologia de cálculados indicadores pode ser diferente

das padrões ABTCF mas as fontes são claramente identificadas

para que a usuário possa avaliar oubuscar maiores detalhes De

passe das informações as gerentes podem estabelecer metas

realistas e alacarrecursas para aprimorar as pontos onde foram

identificadas as melhores oportunidades com a certeza de que

ai existe um ap ou espaça para melhoria Com a repetição
periódica do estuda as organizações podem avaliar o progresso

que vêm obtendo em seus esforços demelharia Muitas empresas

iniciam seus processos de busca de produtividade e aumento de

eficiência via investimentos e trocas de tecnologia ignorando as

to be Iorrer car7 sct hornnlç forstrICtrniror7cisin the

plrn7s for nrrprwemtr7t Thrs ccrr7 be clorte h1 mearas rf tech

nolrra1 ornrrn7nenrent imprenunt hl creCrtirs rtnrltr

clisilrncnlrorrls or tasl forces iazth orirrtlrortsulrport of

svrpiers ancl eonsrrltonts Horcler the rrrost nzductrre crr

pectnrc7l he thecontncttiritlr conrpetito7s or cor7rronies fìzrn

other amas hrnmg srrtlilcn opcrcrtroras to tietcrgncurttecl
rrrtl7 thc srnall cletrnls1Irrc17nrenerzrl rrtcJe the clifèrence
Fronr thelomt rfrie cif the usirress rt is not cr1

iacrs nrtaresting to rnrtr at tht Ist rc5trltiithregard to

crll r7rclicrtors The choiccoftl7e tiocals slrorrld hc nrade

11 tClltrl7y t111filYlttlUf tlriOrCl17rQtlU17 rntrQCOr117t

lirc1 crtprl andprrereor7ronres as the arc cap

italintensivc and 1cnc hzhnoalrrctioaas am uniturl7

crlthouhsnall yielcs sigxrificcrnt ecrnomic restrlts

i nlrrefiquerrtllreserrtecl m the snncs rs tlre cnerngc

oftlre0cfthchstrzatrltsoftlré sarrrylEiihrclrstrtres crs

cr fìrsthcnchmarkinfi reférence Whencvcrilcable the hench

nrtrrl7r rcports cJlso ir7clndcrrbhcir7fornrutron prrnrclic1 hr

ihe aper7 litarcrtrn rr7 svrclr cases tlte ntchctor calctrla7nr

rrretluxlolo nrrn 1e clifÌèrentfìrn theF3TCFstrnucnrls

but tlie scrurces crrE clernlyíclerrtefor the uscr tv he crhle

tuEzrlrrate
osr loolfòrfìrrthtrcletrilsLrucetcsion of the

rntor7rrCTrJn 117E rrrLrnClyEr lLrr7 CtLil7trlIC rI Cr77Gl Crll1CC rtE

rsornree to irrtprrwe tlae poirrtci1rerE t1re bestoiportrrnitias
tvere áclentjrec sare thrrl there is there u hup ar roemfor

in7nrwcnrent rul rrrtl7 thc ptriohcclrEletition of tl7kstrrch

theorarnatrorrs cancralrrcrte thcprvess thtt cne rrur17r7g
tlnzrr517 thenefflrtç to ir7rrzne llrnn corneanres start tl7err

prcxesses uirnccla2xrodativitycnci cfficienc irurcusc vice

nneshrrents cincl chaves oftEelrnolqrnrrn7 the Inr1r



grandes ganhos possíveis pela adoção das chamadas melhores

práticas Alguns estudos de Análise Comparativa de Desem

penho podem incluir a coleta das práticas que supostamente

contribuem para os melhores resultadas oferecendo portanto
um elemento adicional para agestão Por exemplo uma empresa

que tem resultados excepcionais na manutenção pode justificar
tais resultadas pela adoção da Manutenção Produtiva Total

TPM enquanto outra pode fazer uso da chamada Manutenção
Baseada na Confiabilidade

Os relatórios de benchrICnlcin ABTCP vide Box são

escritos emlüuagem coloquial e acompanhados de tun guia

com orientações práticas para o melhor aproveitamento das

informações comparativas

Relatórios debezelznzurhizzg já publicdos

Análise Comparatia do Desempenho de Fábricas

de Celulose 2007 estudo piloto Curitiba 2008

Análise comparativa de custos de manutenção de

fábricas de celulose 2117 Curitìba 2008

Indicadores de segurança na indústria de celulose e

papel levantamento preliminar Curitìba 2008

Indicadores de autourc5o na indústria de celulose

levntamento preliminu Curitìba 2008

Análise comparativa do desempenho de fábricas de

ppel 2006 Curitiba 2007

Análise comparativa de desempenho de máquinas
cie papel estudo piloto Cuitiba 2006

Resumindo A participaÇão nos levantamentos de bench

marIciragABTCP proporciona as seguintes vantagens
Acesso a informações sensíveis que de outra modo não

seriam disponibilizadas
Uso de métricas padronizadas permitindo a compara

ção segura das informações fornecidas pelas diversas

elnpreaS

Permite identificar os pontos fortes e fracos bem como

as oportmlidades de melhoria no ambiente competitivo
onde se está operando
Otimiza a alocação de recursos na medida em que são

destacados os pontos com maior potencial de aiho e

nos quais vale mais a pena investir

Legitima as metas de melhoria estabelecidas pois
como são baseadas em referenciais de excelência

belclaJrurr1tis efetivamente alcançadas em outras

instalações acabam impondo um clima de desafio e

motivação ãs equipes
O acompanhamento histórico possível com a realizaçao

periódica das estudos mostra a dinâmica do segmento

indicando n ritmo com que os participantes com melhores

resultados continuam a melhorar

Redução namãocleobra própria alocada para este tipo
de trabalho
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Por fazer uso de recursos externos compartilhados entre

diversas empresas tem um custo baixo e claramente

identificável

GONCLUSÕES

O serviço de Análise Comparativa de Desempenho ofiireci

cío pela ABTCP em parceria com a 13achmann Associados

cumpre a papel de selecionar os indicadores relevantes para

a competitividade padronizar seu registro e entendimento

coletar as dados fazer as anál ices técn ficas e estatísticas neces

sáias para garantir a sua consistência e finalmente devolver

o resultado do indicador à empresa que o forneceu mostrando

sua posição em relação à média e aos melhores do setor Os

resultadas são consolidados em relatórios técnicas geralmente

acompanhados de uma apresentaçaomultimídia personalizada
para facilitar a divulgação em seminários internas Nestes do

cumentos cada empresa unidade fabril ou sistema de produção
recebe um código para preservação da sigilo quanto à origens
das informações

Esta é uma forma mais completa de se tãzer herrclvncrrcir
pais além de informar quais são os melhores resultados obtidos

pelos concorrentes ibcnchnrcrrhstambém permite conhecera po

sicionamento emrelação àsdemais organizaçiïes Afim degarantir
a comparabilidade dos resultados fornecidas e tãcilitar o diálogo
setorial os métodos de cálculo dos indicadores são padronizados
e colocados em domínio píiblico Um benefício secundária decor

rentedessa unífarm ização é amelhora da eamunicaçãointerna no

setor pelo uso de uma linguagem mais uniforme nos congressos

publicações e outros programas de troca de informações
A adoção da Análise Comparativa de Desempenha no

segmento cíe celulose e papel é particularmente promissora

por ex istirem muitas fábricas e sistemas comparáveis e uma

ampla faixa de resultados operacionais Na medida em que

mais empresas venham a participar dos estudos periódicos
tanto a validade quanto autilidade da trabalho irão aumen

tar Mesmo aquelas empresas consideradas as melhores

podem se beneficiar do conhecimento de resultados obtidos

por concorrentes em algumas áreas específicas
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