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RESUMD

Um desafio para os gestores industriais & saber o
quanto sdo confiaveis os resultados que estdo obtendo ¢
onde é mais conveniente alocar recursos e esforgos para
continuar melhorando. O objetivo deste texto € apresentar
o Benchmarking ABTCP, onde séo coletadas informagbes
de desempenho de diversas empresas e, preservando o
sigilo das fontes, sdo oferecidos relatérios em que os
diversos indicadores sfo comparados, permitindo que as
empresas se posicionem no ambiente competitivo. O tra-
balho inclui uma introdugdo ao benchmarking, descreve
os indicadores padronizados e as vantagens decorrentes
dessa padronizaciio. Mostra, também, exemplos de resul-
tados — informacdes (teis para o estabelecimento de metas
de desempenho e para avaliacio da estratégia operacional
ou gerencial adotada — e de como a indistria de celulose
e papel pode se beneficiar dessa ferramenta. que ainda €
recente no pais.

INTRODUGAD

A indistria brasileira de celulose ¢ papel apresenta com-
petitividade mundial, principalmente devido &s condicbes
favoraveis de clima e de disponibilidade de terras para o
plantio de florestas. Mas, nos aspectos fabris, as empresas
brasileiras contam com os mesmos equipamentos e gistemas
disponiveis no exterior. Como a tecnologia é quase uma
commodity, com poucos fornecedores atendendo aos fabri-
cantes de celulose e papel em todo o mundo, na atividade
industrial a vantagem competitiva se desloca para aquelas
organizagdes que conseguem utilizar melhor as instalagdes €
recursos disponiveis. Assim, a maior oportunidade de ganhos
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ABSTRALT

A challenge for the industrial managers is to know
how good are the results they are obtaining and where it
is more convenient to allocate resources and efforts, in
order to go on improving. The purpose of this text is to
present the ABTCP Benchmarking, in which information
is collected on the performance of several companies,

and which, while preserving secrecy of the sources, of-

fer reports where the various indicators are compared,

allowing the companies fo position themselves in the
competitive environment. The work includes an infro-
ditction to benchmarking and describes the standardized
indicators and the advantages vesulting from this stan-
dardization. It also shows examples of results — usefil
information for setting performance goals and for evalu-
ating the operational or managerial strategies adopied

—and about how the pulp and paper industry can benefit

from this tool, which is still a recent one in our country.

INTRODUCTION

The Brazilian pulp and paper industiy presents
worldwide competitiveness, mainly due to the favourable
climate conditions and forest planting land aveailability.
However; as far as industrial aspects are involved, Bra-
zilian companies have the same equipment and systems

available abroad. As technology is almost a commodity,

Just a few suppliers serving pulp and paper manufactin-

ers all over the world, in the industrial activity the com-
petitive advantage shifts to those organizations sicceed-
ing in using better the facilities and resources available.

Thus, the greatest opportumity for gains lies at present
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reside, atualmente, nas técnicas de gestdio, que levam a maior
eficiéncia e eficacia no uso dos recursos.

Uma das mais importantes atividades do processo ge-
rencial € estabelecer metas que levem a organizacfio a um
patamar superior de desempenho. Metas pouco audaciosas
apresentam pouca efetividade para esse propdsito; por cutro
lado, metas inatingiveis quebram a credibilidade de todo o
processo gerencial e acabam desmotivando as equipes. Ao
estabelecer metas para as varidveis relevantes na compe-
titividade do negécio, o gestor, frequentemente, usa como
referéncia os resultados alcancados anteriormente. Entre-
tanto, o ideal seria poder balizar as decisdes com base nos
melhores resultados de desempenho dos concorrentes; este
tipo de informacdo pode ser obtida, de forma segura e €tica,
por meio de processos de bernichmarking.

Segundo Balm (1995), benchmarking é a atividade
continua de comparagéo dos proprios processos, produtos €
servigos com a atividade similar mais conhecida, de modo
que metas desafiadoras, porém factiveis, sejam estabeleci-
das, € um curso de acgéo realista seja implementado a fim
de tornar e continuar sendo eficientemente o melhor dos
melhores em um prazo razodvel. Uma definigdo mais formal
{Camp, 1993} adotada pela Xerox — empresa pioneira no uso
do benchmarking como ferramenta de gestdo - afirma que
“Benchmarking ¢ o processo continue de medirmos nossos
produtos, servicos e praticas com os mais fortes concorrentes
ou com as companhias reconhecidas como lideres da indus-
tria”. Um levantamento recente (Bain & Company, 2008)
aponta o benchmarking como uma das ferramentas de gestio
mais usada pelas organizactes, sendo adotada por 84% das
empresas latino-americanas ¢ 88% das européias.

A Anglise Comparativa de Desempenho (Bachmann,
2004) é uma forma avangada de se fazer benchmarking
competitivo, pois, além de mostrar os melhores resultados
alcangados pelos concorrentes, indica o posicionamento da
organizacio em relaciio as demais empresas do setor nos
aspectos avaliados.

Se vocé conhecer seu inimigo e a si mesmo,
nao precisara temer o resultado de cem batalhas.
General Sun Tzu (500 a.C.)

Comparando resultados

O processo de benchmarking busca identificar o melhor
resultado alcancado em determinada atividade. por empre-
sa do mesmo segmento ou de outro, que execute operacéio
semelhante. Assim. a gestido do estoque de produtos de
uma fabrica de papel pode tomar como referéneia, ou
benchmark, a sistemdtica de estocagem de uma fabrica
de azulejos. Porém, um aspecto que muitas vezes passa
despercebido, é que o henchmark — por exemplo, dois dias
de producéio em estoque — néo deve ser, automaticamente, a

i1 the management techmeues, which lead to higher ef-
ficiency and effectiveness in using the resowrces.

One of the most important activifies of the manage-
rial process is to set goals leading the organizafion to
a higher level of peiformance. Little audacious targets
present little effectiveness for this purpose; on the other
hand, unattainable goals breal the credibility of the
whole managerial process and end up demotivating the
teams. When setting goals for the variables relevant to
the business competitiveness, the manager often wses the
previously achieved results as reference. However, the
ideal situation would be to be able fo set bounds for the
decisions based on the best performance results of the
competitors; this type of information can be safely and
ethically obtained by means of benchmarking processes.

According to Balm (1995), benchmarking is the
continuons activity of comparing one'’s own processes,
products, and services to the best-known similar activity,
so that challenging but feasible goals are set and a real-
istic course of action is implemented, in order fo become
and go on being efficiently the best of the best ones within
a reasonable period of time. A more formal definition
(Camp, 1993) adopted by Xerox — pioneering company in
using benchmarking as management tool — affirms that
“Benchmarking is the confinuous process of measuring
our* products, services, and practices with the strongest
competitors or the companies acknowledged as industry
leaders ", 4 recent survey (Bain & Comparny;, 2008) points
to benchimarking as one of the management tools most
used by the organizations — it is adopted by 84% of the
Latin American and 88% of the European companies.

The Comparative Peiformance Analysis (Bachmann,
2004) is an advanced way of doing competitive bench-
marking, as besides showing the best results achieved by
the competitors, it indicates the ranking of the organiza-
fion with regard to the remaining companies of the sec-

tor; as far as the evaluated aspects are concerned.

if vou know vour enemy and yourself, vou will not
have to be afraid of the resuft of a hundred battles
General Sun Tzu (500 B.C.)

Comparing results

The benchmarking process aims to identify the best re-
sult achieved in regard fo a certain activity, by a company
of the same segment or of another one executing a similar
operation. Thus, the management of the stock of products
of a paper mill can take as reference, or benchmark, the
systematics of storage of a wall file factory. However, an
aspect that offen escapes one s nofice is that the benchmark
— forinstance, a two-deay production in stock — should not

be auitomatically the goal. The latter should be set by taking
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meta. Esta deve ser estabelecida tomando-se o benchmark
como referéncia. mas levando em conta as particularidades
da organizacdo e o grau de afastamento dos resultados
atuais em relagdo ao benchmark.

Existem diversos tipos de benchmarking, conforme o
foco e a abrangéncia. Nas empresas de maior porte, a pri-
meira comparacio pode ser feita internamente, observando
os resultados das diversas unidades. O passo seguinte pode
ser a comparagdo com outras empresas do mesmo setor
e, portanto, concorrentes. Prosseguindo, deve-se bugcar a
comparacio com empresas de outros setores, mas que tém
algumas operacdes similares. Além de identificar os resul-
tados conseguidos pelas empresas de melhor desem penho,
o benchmarking propde que sejam buscadas as praticas
que levaram aos resultados excepceionais. Como exemplo,
podemeos citar a adogdo do codigo de barras pela area de
logistica dos mais diversos segmentos industriais, a partir
de bernchmarks obtidos na inddstria alimenticia que, de
forma pioneira, fez uso datecnologia. Tais praticas devem,
naturalmente, ser adaptadas a realidade da empresa e néio
simplesmente copiadas.

O benchmarking reduz a resisténcia 4s mudangas ¢
coloca o foco no ambiente externo e na busca de solugdes,
criando oportunidades para aprender com a experiéncia
dos outros ¢ incentivando a busca das melhores praticas
onde quer que estejam, na industria ou fora dela. O proprio
trabalho de levantamento de dados traz conhecimento
sobre os processos internos, a0 mesmo tempo em que
reforca a cultura de medigio do desempenho e da analise
critica dos resultados na organizagio, baseado na maxima
de Edward Deming: “S06 se gerencia o que se mede”. Como
a referéncia gerencial é focada no resultado de indicado-
res, 0 henchmarking é compativel com ferramentas como
o Balanced Score Card (BSC), a Gestdo pela Qualidade
Total (GQT) e as normas ISO para a qualidade. Um risco
na aplicacio da téenica € buscar a melhoria dos resultados
dos indicadores e nflo o aprimoramento do processo. Por
exemplo, para melhorar o Faturamento por Empregado,
simplesmente reduzir o numero de colaboradores, sem
tomar uma acdo efetiva no processo que, otimizado, levaria
a reducdo como censequéncia.

Uma das grandes vantagens do benchmarking, nos
aspectos motivacionais € comportamentais, ¢ informar
que determinada meta estabelecida ja foi alcangada ou
superada por outra organizagdo, e é, portanto, factivel.
Por exemplo, se estivermos gerenciando uma fabrica de
papel que apresenta um consumo d'agua de 27 m¥t de
produto e lancarmos o desafio de atingir 13,5 m*t (uma
reducdo de 50%!), a meta gerencial poderia ser encarada
com ceticismo pela equipe responsavel pela sua execucio.
Porém, se esta meta for acompanhada da informacéo de
que vdarias fabricas brasileiras ja apresentam esse nivel

the benchmark as reference, but taking the peculiarities of
the orgamzation and the degiee of deviation of the present
resitlts from the benchmark inio consideration.

There are several tyvpes of benchmarking, according fo

Jocus and scope. At larger companies, the first comparison

may be drawn imternally, observing the results of the vari-
outs units. The following step mey be the comparison with
other companies of the same sector and therefore competi-
fors. Proceeding, comparison to companies of other sectors
having some similar operations should be aimed at. Be-
sides identifving the results achieved by better peiforming
comparies, the benchmarking proposes to search for the
practices that led to the exceptional resuits. By wey of ex-
ample, we can cite the adoption of the bar code by the area
of logistics of the most different mdustrial segments, start-
ing from benchmariks obtained in the provision industry,
which made pioneering use of the technology: Such prac-
fices, of course, should not be stimply copied, but adapted to
the reality of each particular compan:

Benchmarking reduces the resistance to changes and
brings the external environment and the secrch for soli-
tions into focus, creating opportimnities for learning fiom
other people s experience and stinnilating the search for the
best practices where they are, either inside the indusiry or
outside it. The data collecting work itself provides lnowl-
edge about the internal processes, while reinfoicing the
culture of performance measurement and critical analysis
of results in the orgamzation, based on Edward Deming §
maxim. “One only manages what one meastires . As the
managerial reference is focussed on the indicator result,
benchmearkimg s compatible with tools such as the Bal-
anced Score Card (BSC'), the Management by Total Quality
(GOT), and the ISO standards for the quality. A risk rin
when apphving this technique is fo cim to umprove the indi-
cator results instead of the process improvement, For ex-
ample, in order to increase the Tinnover perr Employee, to
simply vedice the number of cooperators, without taking an
effective action in the process, which, if optimized, would
result in the reduction by way of consequence.

One of the great advantages of benchmarking, as

Jfar as the motivational and behavioural aspects are con-

cerned, is to inform that a certain goal set has alreadh
been achieved or suipassed by another organization, so
that it is feasible. For example, if a paper mill present-
ing a water consumption of 27 w*’'t of product is being
managed and the challenge of attaining 13.5 m*/'t (a 50%
rechuction!) is launched, the managerial target might

be faced with scepticism by the team responsible for its
implementation. However; if such a target is accompanied
by the information that several Brazilian mills already
present this level of consumption (Bachmann & Asso-
ciados; ABTCE, 2007), the objective gains credibility:




de consumo (Bachmann & Associades; ABTCP, 2007),
0 objetivo ganha credibilidade. A disponibilidade desses
dados também € 1til para as empresas que participam do
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) ou que usam seus
critérios (Fundacdo Nacional da Qualidade, 2008) como
modelo de gestdo, visto que o item 5.2 — Informagdes
Comparativas — exige referenciais para comparagdo que,
normalmente, séo de dificil obtengéio.

INDICADDRES

Durante o processo de benchmarking, uma das maiores
dificuldades encontradas pelas organizagdes estd em saber se
os resultados obtidos pelas outras empresas sdo comparaveis.
Mesmo indicadores bastante simples, como o porcentual de
horas extras trabalhadas pelas equipes. podem ser calculados
de diferentes maneiras, prejudicando a comparabilidade.
Nesta métrica, em particular, algumas empresas dividem as
horas extras pelas horas normais, enquanto outras efetuam
a diviséo pelo total das horas trabalhadas, o que inclui, além
das horas normais, as horas extras. Para solucionar esse tipo
de problema, o Projeto Indicadores ABTCP padroniza as
metodologias de cdleulo das métricas usadas nos trabalhos
de benchmarking

Com a finalidade de reduzir a necessidade de ajustes
nos dados normalmente disponiveis, e ao mesme tempo
garantir rigor técnico, os documentos que descrevem as
metodologias de caleulo dos indicadores sdo avaliados
¢ aprovados pelas comissdes técnicas da ABTCP. Para
permitir a comparagio conml empresas de outros pafses,
também sdo consideradas as metodologias mais usadas
no exterior. Os indicadores usados para medir o desem-
penho das maquinas de papel (Ebeling; Bachmann, 2003),
por exemplo, sio compativeis com os padrdes adotados
pela Zellcheming alemd. J& no caso dos indicadores de
seguranca, 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
norte-americana.

Os indicadores ABTCP apresentam a vantagem adicional
de serem coerentes entre si e estarem abertos a melhorias €
adaptagdes por sugestdes dos técnicos do setor, assim como
ao aprimoramento pelo aprendizado decorrente do uso. Ja
foram padronizados mais de 30 indicadores, cobrindo areas
como produgdo, custos, energia, meio ambiente, seguranga ¢
automacio (vide Box). Para a gestdo dos recursos humanos,
séio adotadas métricas desenvolvidas pela Bachmann & Asso-
ciados, em parceria com a Associacio Brasileira de Recursos
Humanos, seccional Parana - ABRH-PR e com o Instituto
Superior de Administragdo e Economia do MERCOSUL,
da Fundag¢io Getulio Vargas - ISAE/FGV, com eventuais
adaptagdes a realidade do setor papeleiro, visando ampliar
o universo de comparacdes possiveis.

The availability of these data is also useful to companies
participating in the National Reward for Quality (PNQ),
or adopting its criteria (National Ounality Foundation,
2008) as managemeni model, since item 3.2 — Corporaie
Information — demands a set of references for comparison

purpases, which are usually difficult to obtain,

INDICATORS

One of the greatesi difficullies the organizations experi-
ence during the benchmarking process is to know whether
the results obtained by other companies are susceptible
of comparison. Even rather simple indicators, such as the
percentage of overitime worked by the teams, can be cal-
culated in different ways, impairing comparability. As far
as this calalating system 1 particular is concerned, some
companies divide overtime by the normal houtrs, while
other ones effect the division by the total mumber of hours
worked, which incliudes overtume besides the normal hours.
To solve this type of problem, the ABTCP Indicator Project
standardizes the calculating methodologies of the mefrical
systems itsed in benchmarking works.

In arder to reduce the need for adjustiments to the isi-
ally avenlable data, and af the same fime to guarciiee
techmcal rigour; the documents describing ithe indicator
calculating methodologies are evaluated and approved by
ons of ABTCE. To allow comparison
with companies fiom other countries, the methodologies

the technical commissi

most ised abroad are also taken into consideration. The
indicators used to measure the paper machine performance
(Ebeling; Bachmann, 2005), for instance, are compatible
with the stemdards adopted by the German Zellcheming,
whereas in case of safety indicators, which comply with the
Brazilian legal standard, the documents point to the adjust-
ment factor allowing to compeare the results to those calcu-
lated according to the American standeid

The ABTCP indicators present the addifional advan-
tage of being consistent among each other and open to
improvements and adaptations by suggestions made by
technicians of the sector, as well as to refinement by the
learning process resuliing from the use. Over 30 indicators
heve already been stundardized, covering areas such as
production, costs, energy, environment, security, and -
tomation (see Box). To manage human resources, metrical
systens developed by Bachmann & Associados in partner-
ship with Associagdo Brasileira de Recursos Humanos
(Brazilian Association of Human Resoirces), section of
Parana (ABRH-PR), and with Instituio Superior de Admin-
istragdo e Economia (Superior Institute of Administration
and Economics) of MERCOSUR, aof Fundagdo Getulio Tar-
gas (Getulio Vargas Foundation) (ISAE/FGV), are adopted,
with eventual adaptations fo the paper making sector real-

ity aiming ta enlarge the universe of possible comparisons.

O PAPEL - Fevereiro 2009




O PAPEL - Feverciro 2009

Indicadores ABTCP publicados

Miquina de papel
« [D-MP-01 — Disponibilidade operacional
+ [ID-MP-02 — Rendimento
+ 1D-MP-03 — Eficiéncia de tempo
+ [D-MP-04 — Eficiéncia de produgio
+ ID-MP-03 — Eficiéncia de maquina
« ID-MP-06 — Eficiéncia global
+ [D-MP-07 — Produgio especifica
+ [D-MP-08 — Nimero de quebras
+  ID-MP-09 — Tempo médio de recuperagfio apds quebra

Celulose
+ ID-CL-01 — Sélidos secos gerados no cozimento
+ ID-CL-02 — Consumo especifico de madeira
« ID-CL-04 — Consumo especifico de cloro ativo
« ID-CL-05 — Consumo especifico de vapor no cozimento
+ ID-CL-06 — Consumo especifico de vapor no secador
+ ID-CL-08 — Produgiio especifica da miquina de secagem

Recuperacio e energia

+ ID-RE-01 — Sélidos secos queimados

+ ID-RE-02 — Geragdo especitica de vapor na caldeira
de recuperagio

« ID-RE-03 — Grau de redugio no licor verde

+ ID-RE-04 — Producéo especifica de alcali ativo na
caustificaciio

« ID-RE-05 — Produgiio especifica de cal

+ ID-RE-06 — Eficiéncia de caustificacio

« [D-RE-07 — Eficiéncia na evaporagio do licor preto

Manutencio
+ ID-MT-01 — Disponibilidade (maquina de papel),
DISP
+ ID-MT-02 —Duragio de campanha (maquina de papel),
DCAMP

Recursos humanos
+ ID-RH-01 — Grau de certificacio, PNQC

Meio ambiente
+ ID-MA-01 — Consumo especifico de dgua (celulose)
+ ID-MA-02 — Consumo especifico de dgua (papel)
« [D-MA-03 — Volume especifico de efluentes (celulose)}
+ ID-MA-04 — Volume especifico de efluentes (papel)
« ID-MA-05 — Geragéio de residuos sélidos
« ID-MA-06 — Consumo especifico de energia elétrica

Seguranca e saude
+ [D-885-01 - Taxa de freqiiéncia de acidentes com afas-
tamento, TFCA

Published ABTCP indicators

Paper machine

= [D-MP-01 — Operational availability
1D-MP-02 — Efficievicy
ID-MP-(3 — Time efficiency
ID-MP-04 — Production efficiency
o [D-MP-05 — Machine efficiency
ID-MP-06 — Global efficiency
s ID-MP-07 — Specific production
e« ID-MP-08 — Number of brealks

s [D-MP-09— dverage recovery time after break

Pulp

» [D-CL-01 — Diy solids generated during cooking
ID-CL-02 — Specific wood consumpiion
ID-CL-04 — Specific active chlorine consumption
ID-CL-03 — Specific steam consumption in cooking
« ID-CL-06 — Specific steam consumption in the

dryer

o [D-CL-08 — Specific drying machine production

Recovery and energy

s ID-RE-()] — Burnt dry solids

» ID-RE-02 — Specific steam generation in the recovery
boiler

» [D-RE-03 — Degriee of reduction in the green liguor

« [D-RE-04 — Specific active alkali production in
cansticizing

= ID-RE-05 — Specific lime production

= ID-RE-06 — Causticizing efficiency

» ID-RE-07 — Black liguor evaporation efficiency

Maintenance
o [D-MT-01 — Availability (paper machine), DISP
o [D-MT-02 — Campaign duration (paper machiine),
DCAMP

Human resources
o ID-RH-01 — Degree of certification, PNQC

Environment

« ID-MA-01 — Specific waler consumpltion (pulp)
ID-3MA-02 — Specific water consumplion (paper)
» [D-MA-0)3 — Specific effluent volume (puip)
» [D-MA-04 — Specific effluent volume (paper)
» [D-MA-05 — Solid waste generalion
» ID-MA-06 — Specific electric power consumption

-

Security and health
¢ ID-SS-01 - Rate of accident frequency with with-
drawal, TFCA




+ ID-SS-02 - Taxa de freqliéncia de acidentes sem afas-
tamento, TFSA

« [D-88-03 - Taxa de gravidade

« |D-55-04 - Taxa de acidentes fatais, TAF

Automacio
« ID-AT-02 - Grau de utilizagdo do modo automatico
« ID-AT-03 - Grau de atualizagfo tecnologica
+ [D-AT-04 - Grau de obsolescéncia
« ID-AT-05 - indice de instrumentacdo analitica

O uso dos Indicadores ABTCP pode ter uma utiliza-
¢do mais ampla do que os levantamentos de benchmarks.
Assim, as Identidades dos Indicadores — documentos
que apresentam os padrdes de célculo — foram disponi-
bilizadas para download gratuito nos sites da ABTCP e
da Bachmann & Associados. Entendendo os beneficios
que essa linguagem comum pode trazer para o setor, a
ABTCP também estd incentivando o uso dos indicadores
padronizados nas suas publicagBes e nos trabalhos téc-
nicos apresentados em eventog. Pelo seu rigor téenico,
e facilidade de fazer comparacdes, algumas empresas
do setor ja adotaram os Indicadores ABTCP também na
sua gestdo interna.

Para um uso eficaz do benchmarking, os indicadores
devem ser selecionados para atender as peculiaridades do
negécio e da situagdo. O proprio trabalho de escolha dos
parametros para comparac¢io € de levantamento de dados
traz conhecimento sobre as opera¢des, ao mesmo tempo
em que reforga a cultura de medigéio do desempenho e da
andlise critica dos resultados na organizagio. Por exemplo,
enquanto no Brasil o parametro para medir o desempenho
das maquinas para corte de madeira é a produtividade,
na Europa se busca rendimento (FTEP, 2004). Também ¢
importante lembrar que um mesmo pardmetro pode ser
medido de diferentes formas, dependendo da finalidade.
Por exemplo, as emissdes de enxofre podem ser monito-
radas por diversas métricas, cada uma adequada a um uso
especifico, como mostrado a seguir:

» [D-S8-02 - Rate of accident frequency without with-
darawal, TFSA

« [D-S8-03 - Rate of grevity

» [D-SS-04 - Rate of fatal accidents, TAF

Automation
o [D-AT-02 - Degree of antomatic mode utilization
s [D-AT-03 - Degree of technological updating
o [D-AT-04 - [.)é."g’f ee !’,._Jfl,)h-,\‘f,f]l'.‘.\'g‘é.‘”L\L‘
o [D-AT-05 - Index of analvtical instriimentation

The use of ABTCP indicators can have a wider
utilization than benchmark surveys. Thus, the Indica-
tor Identities — documents presenting the calculation
standards — were made available for free download
in the sites of ABTCP and Bachmann & Associados.
Understanding the benefits that the sector can derive

Jfrom this common language, ABTCP is also stimi-

lating the use of the standardized indicators in its
publications and in the technical works presented

at events. De to their technical rigour and the ease
with which comparisons can be drawn, some conmpa-
nies of the secior have already adopted the ABTCP
mdicators in their internal management as well.

For an effective use of benchmarking, the indica-
fors should be selected to meet the peculiarities of both
business and sttuation. The very work of choosing the
parameters for data comparison and collection provides
knowledge about the operations, while reinforcing the
culture of performance measurement and critical analysis
of results in the organization. For example, while in Bra-

zil the parameter to measure wood cutting machine per-

SJormance is productivity, in Europe it is efficiency (FIEP

[Federation of Industries of the State of Parand], 2004).
It is also important to remember that the same paramefer
can be measured in different ways, depending on the piir-
pose. For instance, sulphu emissions can be monitored
by several metrical systems, each of them suitable for one

particilar use, as showin in the following:

Tabela 1. Exemplos de diferentes métricas / Tahle 1. Examples of different metrical

Métrica/\etrical Utilizacao/Utilization

1.950 1 S0 /ano

1,950t SO, /yvear
2= the company

Para uso em relatorios publicos, por exemplo. Serve para comparagées historicas da unidade produtiva ou da em-
presa/ For use in public reports, for instance. It serves to draw historic comparisons of the productive unit ot

80 pg SO,/Nm?
80 ug S0, /Nm?

Utiliza a unidade de medicdo da norma legal e serve para avaliar o cumprimento da legislagdo
it uses the measuring unit of the legal standard and serves to evaluate compliance with legisiation

0,8 Kg S0,/

2

0.8 Kg SO,/1

Permite a comparacéo entre unidades semelhantes, facilitando os processos de benchmarking
it allows comparison of similar units, facilitating benchmarking processes
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Outro aspecto importante no uso dos indicadores esta
ligado & observacio das relag8es existentes entre eles, o que,
muitas vezes, indica vincules de causa e efeito. Por exem-
plo, um levantamento de fabricas de celulose (Bachmann &
Associados; ABTCP, 2008) mostrou que a rotatividade do
pessoal é menor nas fabricas em que os colaboradores tém
maior escolaridade.

Benchmarking ABTCP

O Projeto Indicadores ABTCP, que visa oferecer as van-
tagens do henchmarking competitivo a industria de celulose
¢ papel, adota a Anélise Comparativa de Desempenho — de-
senvolvida pela Bachmann & Associados — que busca infor-
magdes ndo apenas dos melhores, mas da maior quantidade
possivel de concorrentes, fornecendo o posicionamento das
empresas perante todo o segmento € permitindo identificar os
gaps ou oportunidades de melhoria. A Analise Comparativa
de Desempenho inclui técnicas para a coleta e anilise dos
dados, bem como para a formatacfio dos resultados. Os dados
coletados sio tratados de maneira sigilosa e apresentados
de forma codificada a fim de preservar os participantes,
mas permitindo que cada organizacgio possa conhecer seu
desempenho no ambiente competitivo. Assim, os resultados
apresentados nos relatérios nfo incluem parimetros que
possam servir para identificagio da origem.

O processo de benchmarking tem, em geral, 5 fases
(Pagliuso, 2005): planejamento, coleta de dados, andlise,
adaptagio e implementagdo. Os relatérios de benchmarking
ABTCP contemplam as duas primeiras etapas e dido nicio
ao processo de analise (Figura 1). Servem, portanto, de
referéncia a partir da qual as empresas podem aprofundar

Another important aspect of the use of indicators is
connected with the observation of the relationships ex-
isting between them, which often indicates links of canse
and effect. For instance, a pulp mill survey (Bachmann
& Associados; ABTCFE, 2008) showed that staff turnover
is lower in mills where the emplovees ' school education

is higher:

ABTCP Benchmarking
The ABTCP Indicator Project, which aims to of-

fer the advantages of the competitive benchmarking

o the pulp and paper indusitry, adopis the Compara-
five Performance Analysis — developed by Bachmeann
& Associados — which looks for information not only
aboui the best ones, but aboui the largest possible
number of competitors, providing the ranking of the
companies before the whole segment and allowing the
identification of gaps or opportunities for improvement.
The Comparative Performance Analvsis includes tech-

nigues for data collection and analysis, as well as for

Jormatting the results. The collected data are treated

with secrecy and presented in codified monner, in or-
der fo preserve the participants, while allowing each
organization to be able to know its performance in the
competitive environment. Thus, the results presented in
the reports do not include any parameters which may
serve to identify their origin.

In general, the benchmarking process is divided
into 3 phases (Pagliuso, 2003): planning, data collec-
tton, analvsis, adaptation, and implementation. The
ABTCP benchmarking reports contemplate the two first

Coleta de da

&
¥

Benchmarking ABTGP

F 3

Empresa /Company

Fonte: PAGLIUSO, Antonie Taden. Benchmarking: relatorio do comité tematico. Rio de.Janeiro: Qualitymark, 2005
Source: FAGLIVSO. Anidnio Tadey. Benchmarking: themaiic commitiee repart. Rio de Janeire: Qualitymark, 2005

Figura 1. Processo de benchmarking / Figure 1. Benchmarking process
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Figura 2. Consumao especifico de agua na fabricac&o de papel / Figure 2. Specific waler consumption in paper manufaciuring

a etapa de analise, usando o conhecimento de seus téenicos
¢ as peculiaridades de sua situaco e estratégia para, entdo,
estabelecer metas e planos de melhoria adequados para ala-
vancar seus resultados.

Para aumentar a confiabilidade, visto que muitas vezes
as empresas tém indicadores com a mesma definicédo, po-
rém com procedimentos de cdlculos diferentes, a etapa de
coleta de dados solicita o fornecimento dos dados brutos,
por meio de formularios eletrdnicos criados com técnicas
de pesquisa, que efetuam, de forma padronizada, o calculo
dos indicadores. Para fazer benchmarking, nfio basta que os
indicadores sejam calculados do mesmo modo, isto &, estejam
padronizados; também € importante que os sistemas sejam
comparaveis. Uma solugfo € fazer o agrupamento de sistemas
semelhantes (a chamada estratificagdo) para entdo efetuar as
comparagdes dos indicadores. Por exemplo, agrupar fabricas
com amesma tecnologia ou maquinas com idade semelhante.
Para iss0, além dos pardmetros de desempenho, também sio
solicitados dados como: capacidade, data de startup, etc.
Este cuidado ¢ visivel na Figura 2, que mostra o resultado de
levantamento de consumo especifico de aguana produgio de
papel, estratificado por produto, extraido de um relatério ja
publicado (Bachmann & Associados; ABTCP, 2007).

Para facilitar a divulgacio dos resultadoes internamente
as organizagdes, os relatérios entregues as empresas que
forneceram dados para os estudos sdo acompanhados de uma
apresentacdo (Power Point) personalizada. Um exemplo de
slide ¢ mostrado na Figura 3.

A classificaciio das fabricas nos grupos de maior oumenor
desempenho deve servir de incentivo para as equipes. Os in-
dicadores em que a performance parece ser mais baixa podem

stages amd initiate the process of analyvsis (Figure 1).
Therefore, they serve as reference, based on which the
companies can deepen the stage of analysis, using the
knowledge of their technicians and the peculiarities of

their situation and strategy, fo set then goals and plans

for improvemeit, suitable to leverage their results.

To crease reliability, since the comparies have often
indicators bearing the same names, but applying different
calculation procedires, the stage of data collection requiiies
the supply of the raw data, by means of electronic forms
created with research techniques, which effect the indicator
calculation in a standardized wen: To do benchmarking it is
not enough for the indicators to be calculated in the same
wep, 1.e., to be standardized, it is also important for the
systems to be comparable. One solution consists in doing
the grouping of similar systems (the so-called stratification)

and then drawing the indicaior comparisons. For instance,

to group mills with same technology, or machines of similar

age. For this purpose, besides the performance parameters,
data such as capacity, stort-up date, efe., are also required.
This care isvisible in Figure 2, which shows the result of a
survey of specific water consumpiion in paper production,
stratified by product. extracied from an already published
report (Bachmearm & Associados; ABTCE, 2007).

To facilitate result divilgation inside the organizations,
the reports delivered to the companies who supplied data for
the studies are accompanied by a personalized presentation
(Power Point). An example of slide is shown in Figure 3.

The mill classification as belonging to the groups of
higher or lower performance should serve as stinnutlation

Jor the teams. Such indicators, performance of which seems
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Analise Comparativa do Desempenho de Fabricas de Papel / Comparative Faper Mill Performance Analysis
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balizar a estruturacéo ou revisio dos planos de melhoria. [sto
pode ser feito por meio de aprimoramento tecnolégico ou
da gestdo, por meio da criagdo de grupos ou forcas-tarefas
multidisciplinares, com ou sem o apoio de fornecedores ¢
consultores. Entretanto, o mais produtivo pede ser o contato
com concorrentes ou empresas de outras dreas que tenham
operagdes semelhantes, para conhecer os pequenos detalhes
que, geralmente, fazem a diferenca.

Nem sempre ¢ interessante, do ponto de vista do negdcio,
buscar o melhor resultado em todos os indicadores. A escolha
das metas deve ser feita levando-se em conta a estratégia da
erganizacgdo. De qualquer modo, nas empresas de celulose e
papel, por serem de capital intensivo e produgdes elevadas,
qualquer ganho unitario, ainda que pequeno, tem resultados
econdmicos significativos.

Um valor frequentemente apresentado nos levantamentos
¢ amédia dos 20% melhores resultados da amostra, que serve
como um primeiro referencial para benchmarking Quando
disponiveis, os relatorios de benchmarking também incluem
informagdes ptiblicas fornecidas na literatura aberta; nesses ca-
sos, a metodologia de calculo dos indicadores pode ser diferente
dos padrées ABTCP, mas as fontes sdo claramente identificadas,
para que o usuario possa avaliar ou buscar maiores detalhes, De
posse das informagdes, os gerentes podem estabelecer metas
realistas e alocar recursos para aprimorar os pontos onde foram
identificadas as melhores oportunidades, com a certeza de que
ail existe um gap ou espaco para melhoria. Com a repeticio
periddica do estudo, as organizacdes podem avaliar o progresso
que vém obtendo em seus esfor¢os de melhoria. Muitas empresas
iniciam seus processos de busca de produtividade € aumento de
eficiéneia via investimentos e trocas de tecnologia, ignorando os

Figura 3. Exemplo de slide personalizado / Figure 3. Example of personalized slide

fo be lower; can set bounds for structuring or revising the
plans for improvement. This can be done by means of tech-
nological or management improvement, by creating multi-
disciplinary groups or task forces with or without support of
suppliers and consultanis. However; the most productive as-
pect may be the contact with competitors or companies fiom
other areas, having similar operations, fo get acquainted
with the small details which in general malee the difference.

From the point of view of the business it is not al-
ways interesting to aim at the best vesult with regard to
all indicators. The choice of the goals should be made
by taking the strategy of the organization into account.
Amwan; at pulp and paper companies, as they are cap-
ital-intensive and heve high prodictions, am il gain,
although small, yields significant economic results.

A value frequently presented in the surveys is the average
af the 20% of the best results of the sample, which seives as
a first benchmarking reference. When available, the hench-
marking reports also inclitde public information provided in
the open literature; in such cases, the indicator caleulating
methodology may be different fiom the ABTCP standards,
but the scwrces are clearly identified, for the user to be able
to evaluate or look for firther details. In possession of the
information the managers can sef realistic goals and allocate
resonrces to improve the points where the best opportinfies
were identified, sure that there is there a gap or room for
improvement. And with the periodical repetition of the study
the organizations can evaliate the progress they are making
throngh their efforts to improve. Mamy comparies stcart their
processes aimed at productivity and efficiency increase via

investmerts and changes of technology, ignoring the high




grandes ganhos possiveis pela adogdo das chamadas “melhores
praticas”. Alguns estudos de Analise Comparativa de Desem-
penho podem incluir a coleta das praticas que supostamente

contribuem para os melhores resultados, oferecendo, portanto,

um elemento adicional para a gestdo. Por exemplo, uma empresa

que tem resultados excepcionais na manutengio pode justificar
tais resultados pela adogdo da Manutengéo Produtiva Total —
TPM, enquanto outra pode fazer uso da chamada Manutengéo
Baseada na Contiabilidade.

Qs relatorios de benchmarking ABTCP (vide Box) sdo

escritos em linguagem coloquial e acompanhados de um gua

com orientagdes praticas, para o imelhor aproveitamento das

informacgdes comparativas.

gains possible by adopting the so-called “hest practices™

Some stidies of Comparative Performance Analysis can

incliude collecting the practices which supposedly con-

tribute to the best resulls, offering therefore an additional

elemeit for the management practice. For example, a

compary having exceptional maintenance results can jus-

fifi such results by adopting the Total Productive Main-

tenance — TPM — while another one can make use of the

so-called Reliability Based Maintenance.

ABTCP benchmarking reports (see Box) are writ-

ten in colloguial language and accompanied by a guide

contaimng practical orientations, aimed at making the

best possible use of comparative information.

-

Relatorios de benchmarking ja publicados

Anilise Comparativa do Desempenho de Fabricas
de Celulose 2007: estudo piloto. Curitiba 2008,
Anilise comparativa de custos de manutencio de
fibricas de celulose 2007. Curitiba. 2008,
Indicadores de seguranca na indistria de celulose ¢
papel: levantamento preliminar. Curitiba. 2008,
Indicadores de automacio na indastria de celulose:
levantamento preliminar. Curitiba. 2008.

Anilise comparativa do desempenho de fibricas de
papel: 2006. Curitiba, 2007,

Anilise comparativa de desempenho de m:iquinas
de papel: estudo piloto. Curitiba, 2006.

Already published benchmarking reports

Comparative pulp mill performarce analysis, 2007:
pilot study. Curitiba, 2008.

Comparative pulp null maintenance cost analysis,
2007. Curitiba, 2008.

Safety Indicators in the pulp and paper indusiry:
prelinminaiy survey. Curitiba, 2008.

Automation indicators in the pulp industry: prelimi-
nary survey. Curifiba, 2008.

Comparative paper mill performance analysis,
2006. Curitiba, 2007.

Comparative paper machine performance analysis:

pilot study. Curitiba, 2006.

Resumindo. A participagfio nos levantamentos de bernch-

marking ABTCP proporciona as seguintes vantagens:

Acesso a informagdes sensiveis que, de outro modo, nfo
seriam disponibilizadas.

Uso de métricas padronizadas, permitindo a compara-
¢80 segura das informagdes fornecidas pelas diversas
empresas.

Permite identificar os pontos fortes e fracos. bem como
as oportunidades de melhoria no ambiente competitivo
onde se estd operando.

Otimiza a alocagfio de recursos, na medida em que sdo
destacados os pontos com maior potencial de ganho, e
nes quais vale mais a pena investir.

Legitima as metas de melhoria estabelecidas, pois
como sdo baseadas em referenciais de exceléncia
(henchmarks) efetivamente alcancados em outras
instalacdes, acabam impondo um clima de desafio ¢
motivagéo as equipes.

O acompanhamento historico, possivel com arealizacio
periddica dos estudos, mostra a dindmica do segmento,
indicando o ritmo com que os participantes com melhores
resultados continuam a melhorar.

Reduciio naméo-de-obra propria. alocada para este tipo
de trabalho.

Summing up, participating in ABTCP benchmarking

strveys provides the following advantages:

®

Aecess to sensible information which otherwise
wonld not be made available.

Use of standardized metrical systems, allowing safe
comparison of information supplied by the various
companies.

It allows identifving the strong and weal: poinfs, as
well as the opportunities for improvement in the com-
pefitive environment where operation is taking place.
It optimizes the allocation of resources in the sane
measure as the pomts with higher potential of gain
are highlighted and which it is more worthwhile to
imvest in.

It legitintizes the improvement goals sel, as con-
sidering they are based on references of excellence

(benchmarts) effectively attained at other plants,

they end up imposing a climate of challenge and mo-

frvation on the feams.

The historic follow-up, possible by periodically con-
ducting the studies, shows the dyvnamics of the seg-
ment, indicating the rate at which the participants
presenting the best resulfs go on improving.

Reduction i the own labour allocated fo this type of work
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+ Por fazer uso de recursos externos, compartilhados entre
diversas empresas, tem um custo baixo e claramente
identificavel.

CONCLUSDES

O servigo de Analise Comparativa de Desempenho, ofereci-
do pela ABTCP, em parceria com a Bachmann & Associados,
cumpre o papel de selecionar os indicadores relevantes para
a competitividade, padronizar seu registro ¢ entendimento,
coletar os dados, fazer as analises técnicas e estatisticas neces-
sarias para garantir a sua consisténcia e, finalmente, devolver
o resultado do indicador 4 empresa que o forneceu, mostrando
sua posigio em relagio a média e aos melhores do setor. Os
resultades sdo consolidades em relatérios téenicos, geralmente
acompanhados de uma apresentacio multimidia personalizada
para facilitar a divulgagdo em semindrios internos. Nestes do-
cumentos, cada empresa, unidade fabril ou sistema de produgio
recebe um cédigo, para preservagio do sigilo quanto 4 origem
das informagdes.

Esta é uma forma mais completa de se fazer benchmarlking,
pois, além de informar quais 530 os melhores resultados obtidos
pelos concorrentes (henchmaris), também permite conhecer o po-
sicionamento em relaciio 4s demais organizacdes. A fim de garantir
a comparabilidade dos resultados fornecidos, e facilitar o didlogo
setorial, os métodos de cdleulo dos indicadores séo padronizados
e colocados em dominio piblico. Um beneficio secunddrio, decor-
rente dessa uniformizagfio, ¢ amelhora da comunicagio internano
setor pelo use de uma linguagem mais uniforme nos congressos,
publicagGes e outros programas de troca de informagées.

A adogfio da Analise Comparativa de Desempenho no
segmento de celulose e papel € particularmente promissora,
por existirem muitas fabricas ¢ sistemas comparaveis e uma
ampla faixa de resultados operacionais. Na medida em que
madis empresas venham a participar dos estudos periddicos,
tanto a validade quanto autilidade do trabalho irdo aumen-
tar. Mesmo aquelas empresas consideradas as melhores
podem se beneficiar do conhecimento de resultados obtidos
por concorrentes em algumas areas especificas. 4

* Due to the fuct that it makes use of external
resouices, shared among several companies, ifs cost

is low and clearly identifiable.

CONCLUSIONS

The Comparative Performance Analysis service offered by
ABTCP in partnership with Bachmarm & Associados fulfils the
roles of selecting the indicators relevant to competitiveness, stan-
dendizing their record and understanding, collecting the data,
condiicting the techinical and statistical analyses reguired to
gurantee their consistency, and finally retirning the indicator
resultto the compenn who suppliedit, showing iis ranling with
regarel to the average and the best ones of the secior: The resuilts
are consolidated in techiical reports, ingeneral accompenied
by a personalized multimedia preseniaiion, in order to facilifcte
drvulgation at internal seminars. In these documerits, ecch com-
pany; industrial unit, or production system is assigned a code, in
order to preserve secrecy as to the origin of the information.

This 1s a more complete weny of doing benchmearking as
besides informing which arve the best vesulfs obfained by the
competitors (benchmarlks), it also allows knowing one s par-
ficular vanking with regaid fo the remaining organizations.
In arder to guarantee comparability of the results supplied
emd facilitate sectorial dialogue, the mdicator calculating
methods are standardized and made available to public do-
mictin. A secondary benefit resulling from this stundardization
is the commumication improvement inside the sector through
the wse of a more uniform language at congresses, in publi-
cations, and in other information exchanging programmes,

Adopting the Comparative Performance Analysis in
the pulp and paper segment is partictilarh: pronsing due
fo the fact that there are marny comparable mills and sys-
tems, as well as a wide range of operational results. In the
same measure as more companies will come to participate
in the periodical studies, bothvalidity and usefulness of
the work will increase. Even those compantes considered
as the best ones can benefit from the knowledge of resulls

achieved by competitors in some particular areas. &

REFERENCIAS / REFERENCES

e papel. Revista O Papel. 63 (6) 48-53.

Wb

&

Trends 2007 pdf Acesso em 7.01.09.

i

edigdio, Rio de JTaneiro, 19935,

Paulo. 66 (3) 30-35.

1. BACHMANN, Diérian L.: Andlise comparativa de desempenho: tma nova ferramenta de gesido operacional para a mdiistric de celilose

Bachmann & Associados ¢ ABTCP. Andlise Conmparativa do Desenipentho de Febricas de Papel 20006, Curitiba. 2007.
Bachmann & Associados e ABTCP. Anidlise Comparariva do Desempenho de Fdbricas de Celulose 2007 Estudo piloto. Curitiba. 2008,
Bain & Company, Management Tools and Trends 2007, Tisponivel em: www.bain.com/management tools/Management Tools and

BALM, Gerald I.; Benchmarking: Um guia para o profissional toraar-se — e continuar sendo — o melhor doy melhores, Qualimark, 2¢

. CAMP, Robert C.; Benchmarking o caminho da gualidade toral. Pioneira: Sfo Paulo, 1993.
7. EBELING, Erico; BACIIMANN, Dévian L. Indicadores para midquinas de papel: wma referéncia de desempenho. Revista O Papel, Sao

8. FYederagdo das Inddstrias do Estado do Parand, Forum “Cs Desafios da indistria”, Curitiba. 17 jun. 2004,

9. FUNDACAONACIONAL DA QUALIDADE. 2009 Critérios de Exceléncia: Avediacéio e diagnéstico da gestilo organizacional. Scio Pauilo,
2008, Disponivel em: www.Ing.org.br/Portals/ FNQ/Documents/web Crilerioslixcelencia2009 mais recenie.pdl Acesso em 06.01.09.

10. PAGLIUSO, Anténio ladew; Benclmarking: relatorio do comité temicitico, Qualitymark: Rio de Janeiro, 2003,




