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RESUMO

ste trabalho mostra a importancia e os
beneficios da identificacdo das inefici-
éncias na gestao das fabricas de celu-
lose e papel. Também é apresentada
uma metodologia estruturada que faci-
lita a identificagdo das oportunidades
de melhoria, incluindo comparagdes histdricas e com
outros equipamentos ou sistemas (benchmarking). A
metodologia sugere que as andlises priorizem os para-
metros relevantes para o negocio e observem diferen-
tes aspectos, como a eficacia, a eficiéncia e a adap-
tabilidade dos equipamentos e sistemas gerenciados.

Palavras-chave: Ineficiéncias, Indicadores,
‘fnchmarking, Celulose, Papel. 1
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ABSTRACT

his work shows the importance and

benefits in indentifying inefficiencies

in  managing pulp and paper

factories. It is also presented a

structured methodology that eases

the enhancement  opportunities
identification, including historic comparisons and
with other equipments and systems (benchmarking).
The methodology suggests analysis to prior relevant
parameters for the business and to observe different
aspects, such as efficacy, efficiency and equipments
and managed systems’ adaptability.
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1. INTRODUCAO

A competicao existente na inddstria de celulose
e papel exige o melhor aproveitamento possivel dos
recursos colocados a disposicao dos gestores de fabri-
cas. Mas, como saber se os resultados obtidos ja sao
bons e onde vale a pena investir tempo e esforcos
para melhorar? Ou, de outro modo, onde estdo as
ineficiéncias? Talvez o aspecto mais simples seja 0 am-
biental que, por ser muito regulado e com limites bem
definidos, ja determina muito do que precisa ser feito.
Mas, mesmo com a legislacdo atendida, pode ser van-
tajosa — ou nao — a busca de melhores resultados. Por
exemplo, reduzir o consumo de dgua normalmente
traz beneficios adicionais, como reducao no consumo
de energia. Entretanto, em todos os aspectos do negé-
cio, colocar esforgo para melhorar algo que esta pré-
ximo do 6timo é pouco produtivo e deixar de melho-
rar resultados distantes do 6timo significa desperdicar
oportunidades. Esse enfoque nos remete ao conceito
de ineficiéncia. Ineficiéncias sdo resultados que estao
aquém daqueles que sao possiveis produzir. Podem,
portanto, ser vistas como oportunidades.

Desempenho possivel

Ineficiéncia

Oportunidade
de melhoria

Desempenho atual

Figura 1: Conceito de ineficiéncia

E importante esclarecer que o desempenho possi-
vel é aquele que pode ser obtido de forma continua e
com boa relagao custo-beneficio. Isso porque costu-
ma ser facil obter bons resultados que nao se susten-
tam a longo prazo, devido ao aumento do custo de
manutencao, a reducao da vida dtil dos equipamen-
tos ou ao maior impacto ambiental.

1- INTRODUCTION

The existing competition in the pulp and paper
industry demands the best possible utilization of
resources put into disposition to factories’ managers.
But how to know if obtained results are already good
and where it is worthy to invest time and efforts to be
better? Or, in another way, where are the inefficiencies?
Maybe the simplest aspect is the environmental one,
that for being much regulated and with well defined
limits, it already determines a lot that has to be done.
But, even attending the legislation, the search for better
results can be advantageous — or not. For example,
to reduce water consummation normally brings
additional benefits, such as energy consummation
reduction. However, in all the business aspects, to put
efforts to improve something that is close to excellent
is little productive and to stop improving results distant
from great means to waste opportunities. This focus
reminds the concept of inefficiency. Inefficiencies are
results that are behind the ones that are possible to
produce. So, they can be seen as opportunities.

Inefficiency concept
Inefficiency
Improvement
opportunity
Actual Performance

Figure 1: Possible Performance

It is important to clarify that the possible
performance is the one that can be obtained in a
continuum way and with good cost/benefit relation.
This because normally it is easy to obtain great results
that in a long-term will not be sustained, due to
the maintenance cost raise, equipments useful life
reduction or to a greater environmental impact.

2. METHODOLOGY

A simpler approach, although more effective to
identify inefficiencies in factories happens with the
simple observation made by expert professionals.
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2. METODOLOGIA

Uma abordagem mais simples, porém eficaz, para
identificar ineficiéncias em fabricas se vale da simples
observacio feita por profissionais experientes. Vaza-
mentos, superficies muito quentes, nuvens de vapor,
materiais mal posicionados e grandes estoques sao
sintomas evidentes de desperdicio e dispensam ana-
lises mais profundas. Felizmente, a maioria das em-
presas do setor papeleiro ja superou essa fase. Assim,
a busca de oportunidades passa a exigir um processo
mais estruturado e quantitativo, como o apresentado
a seguir.

a. Escolher o que é importante

Os treinamentos em gestdo registram que a tarefa
de escalonar prioridades é uma das mais importan-
tes do administrador. Naturalmente, a atencao para
um sistema que apresenta mau desempenho e estd
impactando o ambiente ou a seguranca dos trabalha-
dores — representando um risco para o negocio — €
prioritaria sobre os esforgos para economizar energia
ou aumentar a produgao. Mas, em outros €asos, a es-
colha correta nao é tdo evidente. De qualquer modo,
cabe ao gestor escolher quais sistemas e processos sao
mais importantes dentro de sua experiéncia e da es-
tratégia da organizagao.

b. Escolher o que observar

A providéncia seguinte, quaisquer que sejam 0s
processos e sistemas escolhidos, é determinar os as-
pectos que merecem mais atengao. Em cada processo
ou sistema selecionado, hé trés aspectos que podem
ser relevantes e, se for o caso, devem ser avaliados [1]:

* Eficacia

* Eficiéncia

* Adaptabilidade

Deixando de lado o lugar-comum de afirmar que
“eficiéncia é fazer certo as coisas e eficicia é fazer a
coisa certa”, optou-se por uma abordagem mais for-
mal, com base nas definicdes estabelecidas pela 1SO
[2]:

Eficdcia é a extensao na qual as atividades plane-
jadas sdo realizadas, e os resultados planejados sao
alcancados. Um exemplo ¢é a disponibilidade, que

Leakage, very hot superficies, vapor clouds, bad
positioned materials and big stocks are evident systems
of waste and dispense deeper analysis. Happily, most
of the paper sector companies have already surpassed
this stage. So, opportunities search starts to demand a
more structured and quantitative process, as the one
it follows.

a. To choose what is important

Managing trainings register the task of scale
priorities is one of the most important for the manager.
Naturally, the attention for a system presenting bad
development and it is impacting the environment or
the works security — representing a risk for the business
— it is prior on the efforts to save energy or to increase
production. But, in other cases, the right choice is not
evident. But anyway, is on the manager to choose
which systems and processes are more important
within their experience and organizational strategy.

b. To choose what to observe

The following providence, whatever are process
and chosen systems, is to determine the aspects
deserving more attention. In each selected process or
system, there are three aspects that can be relevant
and, if it is the case, it must be evaluated [1]:

* Efficacy

* Efficiency

* Adaptability

Leaving the common place to affirm that “efficiency
is to make things right and efficacy is to make the right
thing”, it was chosen a formal approach, based on
definitions established by ISO [2]:

Efficacy is the extension in which planned
activities are realized, and planned results are
reached. An example is the availability that measures
the time percentage the installation is available and
in conditions to produce. This measure reflects the
maintenance service efficacy and the operation care
with equipments.

Efficiency is the relation among the reached result
and used resources. The concept can be exemplified
by measuring the vapor amount by fuel ton produced
in a boiler.

Adaptability refers to the capacity of determined
equipment or production system to change in order




mede o percentual do tempo que a instalacio est4 a
disposicao e em condicoes de produzir. Essa medida
reflete a eficacia do servico de manutencao e o cuida-
do da operagao com os equipamentos.

Eficiéncia ¢é a relagao entre o resultado alcancado
€ 0s recursos usados. O conceito pode ser exempli-
ficado pela medida da quantidade de vapor, por to-
nelada de combustivel, produzida em uma caldeira.

Adaptabilidade refere-se a capacidade de um
determinado equipamento ou sistema de producao
mudar para atender as novas demandas, como novos
produtos ou diferentes especificaées. Este aspecto
também poderia ser denominado de flexibilidade e
se torna importante, por exemplo, em uma instalago
que produz uma grande variedade de papéis.

Portanto, o ideal seria que cada processo fosse
monitorado em relacdo a sua eficacia, eficiéncia e,
quando pertinente, adaptabilidade. Entretanto, devi-
do a diferente importancia de cada aspecto do pro-
cesso para o sucesso do negécio, é razoavel escolher
€ avaliar apenas um ou dois. Nesses casos, eficicia e
eficiéncia sao os mais comuns.

Resumindo, no segundo passo deve-se escolher,
para cada processo ou sistema importante, os aspec-
tos a observar. Assim, em uma caldeira, depois da
seguranca da operagao, o mais importante é a dis-
ponibilidade e, em seguida, a capacidade de gerar
vapor com 0 menor custo ou com menor consumo
de combustivel. Nesse caso, embora prevaleca a efi-
Cdcia, a relevancia econdmica também impoe a me-
dida da eficiéncia. Em uma maquina de papel que
produz grande variedade de produtos, a facilidade de
mudar de um tipo de papel para outro pode ser mais
importante que a velocidade da maquina. Portanto, o
interesse pode estar na flexibilidade.

c. Medir o desempenho

Do mesmo modo que necessitamos de referén-
cias quando dirigimos um veiculo, na gestdo preci-
samos de alguma baliza que nos informe se estamos
no caminho ou na velocidade certos. Os instrumentos
que cumprem essa finalidade sio os indicadores. Na
definicdo da Fundagao Nacional da Qualidade [3],
indicador é um dado numérico a que se atribui uma
meta e que € trazido, periodicamente, & atencao dos

to attend new demands, such as new products and
different specifications. This aspect could also be
named flexibility and it becomes important, for
example, in an installation producing great varieties of
papers.

So the ideal would be that each process to be
monitored in relation to its efficacy, efficiency and,
when pertinent, adaptability. However, due to different
relevance of each process aspect for the business
success, it is reasonable to choose and evaluate only
one or two. In these cases, efficacy and efficiency are
the most common.

To sum up, at the second step must be chosen,
for each process or relevant system, aspects to be
observed. So, in a boiler, after operation security, the
most important is availability and, then, the capacity
to generate vapor with less cost or with less fuel
consummation. In this case, although efficacy prevails,
economic relevance also imposes the efficiency
measure. In a paper machine producing great products
variety, the easiness of changing from a kind of paper
to another can be more important than the machine’s
speed. Hence, the interest can be on flexibility.

¢. To measure performance

The same way we need references when driving
a vehicle, in management we need some balance
to inform if we are in the right way or velocity. The
instruments fulfilling this goal are the indicators. In the
National Quality Foundation [3] definition, indicator
is a numeric data attributing itself a goal and that is
brought, periodically, to an organization manager’s
attention.

Indicators are measuring results and, to measure
something, we mandatorily need three elements:

* Ascale

* An instrument

* A criteria or evaluation reference.

The scale shows the indicators variation zone.

The instrument is the resource or dispositive we
use to measure. It can be a ruler, a caliper ruler, test or
a form, among others.

The evaluation criterion is a reference so the
measure result can be evaluated.

Exemplifying: To measure student’s apprentice,
a school uses an indicator named grade. In the case
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gestores de uma organizagao.

Os indicadores sao resultados de medicoes e,
para que possamos medir alguma coisa, precisamos
obrigatoriamente de trés elementos:

*Uma escala

*Um instrumento

*Um critério ou referéncia de avaliacdo.

A escala mostra a faixa de variacao do indicador.

O instrumento é o recurso ou dispositivo que
usamos para efetuar a medida. Pode ser uma régua,
um paquimetro, uma prova ou um formuldrio, entre
outros.

O critério de avaliacdo é uma referéncia para que
o resultado da medida possa ser avaliado.

Exemplificando: Para medir o aprendizado dos
alunos, a escola usa um indicador chamado nota.
No caso da escola, a escala costuma variar de 0 a
10 ou de 0 a 100. O instrumento é a prova, usada
para aferir o conhecimento, e o resultado da medi-
da é comparado com alguns valores de referéncia.
Geralmente, valores acima de sete significam que
o aprendizado foi adequado e o aluno passou por
média. Entre cinco e sete, indicam que o aluno tera
que estudar mais e se submeter a um exame. Notas
abaixo de cinco podem representar reprovagao.

Portanto, para cada aspecto selecionado para me-
dicao, ha necessidade de estabelecer um indicador.

d. Comparar o desempenho

Infelizmente, apenas saber o resultado de um in-
dicador nao é suficiente para saber se o desempenho
de um sistema é bom ou se existe um potencial de
ganho que justifique esforgo para melhoria. Para isso,
precisamos comparar os resultados obtidos com al-
gum outro que nos sirva de referéncia. As referéncias
ateis geralmente caem em uma das seguintes cate-
gorias:

* Tedrica

* Melhor tecnologia

* Resultados de concorrentes

* Interna

A desvantagem da comparagao com um referen-
cial te6rico é que, na maioria das vezes, trata-se de
resultado inatingivel na pratica, dada as ineficiéncias
do mundo real. Por exemplo, a eficiéncia de uma
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of school, the scales varies from 0 to 10 or from 0
to 100. The instrument is the test, used to check the
knowledge, and the measure result is compared with
some reference values. Normally, values above seven
mean the apprentice was adequate and the student is
above the average. from five to seven, it indicates the
student will have to study more and to take another
test. Grades below five can represent fail.

Therefore, for each selected aspect for measuring,
there is the necessity of establishing an indicator.

d. To compare the development

Unfortunately, just knowing an indicator result is
not enough to know if the system’s performance is
good or if there is a potential gain justifying the effort
for improvement. For that we need to compare the
obtained results with some other serving as reference.
Useful references normally are within the following
categories:

* Theoretic

* Better technology

* Concurrent’s results

* Internal

The disadvantage comparison with a theoretic
referential is that, most of the times; it is about an
unreachable result in practice, given the real world’s
inefficiencies. For example, conventional boiler
efficiency for steam generation is about 85% relating
to possible use predicted by thermodynamics [4]. A
more useful practice reference, for management ends,
would be to know how much steam by GJ boilers with
better performance can product. So in the practical
world it is not a big deal to know what is the best
theoretic possible result, even this can offer some
balance, because very elevated deviation can indicate
problems. The positive side is that this approach
generates a fixed and absolute reference, so progress
during the years can be compared.

To use as performance referential the reached
values for better technology available presents similar
difficulty, because normally are inaccessible results
for an existing commercial plant. To obtain the same
performance, probably it would be necessary the
replacement of equipments in usage, that can only be
applied in exceptional conditions.

The comparison with good concurrent, this is,




caldeira convencional para geracio de vapor é de
apenas 85% em relagao ao aproveitamento possivel
previsto pela termodinamica [4]. Uma referéncia pra-
tica mais dtil, para fins de gestao, seria saber quanto
de vapor por CJ as caldeiras com melhor desempe-
nho conseguem produzir. Portanto, no mundo pré-
tico nao € de grande interesse saber qual é o me-
lhor resultado tedrico possivel, ainda que isso possa
oferecer algum balizamento, pois um desvio muito
elevado pode indicar problema. O positivo ¢ que
essa abordagem gera uma referéncia fixa ou absolu-
ta, para que o progresso ao longo dos anos possa ser
comparado.

Usar como referencial de desempenho os valores
alcancados pela melhor tecnologia disponivel apre-
senta dificuldade semelhante, pois normalmente sio
resultados inacessiveis para uma planta comercial
existente. Para obter a mesma performance, prova-
velmente seria necessdria a substituicio dos equi-

similar companies disputing the same market, is useful
for two reasons: first, because they use commercial
equipments and technologies and their results are, at
first, capable to be reproduced. Second, their results
(technical development) are the ones defining the
market’s conditions competition.

A frequently ignored aspect in results informal
comparison with the concurrent is that many
companies use calculation methods or different
premises, even indicators have the same name. An
example is availability, in which some companies
exclude calculus of waste time for external causes, as
for example concessionary power failures, while others
do not. Another difficulty can be lack of similarity
among compared systems, as in the comparison of
specific consume of oxidant among factories with
technology or different goals of bleaching.

A safer alternative are benchmarking reports
comparing the development of several companies.
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pamentos em uso, o que s6 se aplica em condicoes
excepcionais.

A comparacao com bons concorrentes, isto €, em-
presas similares que disputam o mesmo mercado, sdo
mais Gteis por duas razbes: primeiro, por que usam
equipamentos e tecnologias comerciais e seus resulta-
dos sdo, em principio, passiveis de serem reproduzi-
dos. Segundo, seus resultados (desempenho técnico)
530 os que definem as condigoes de competicao do
mercado. Um aspecto frequentemente ignorado na
comparacio informal dos resultados com os dos con-
correntes é que muitas empresas usam métodos de
calculo ou premissas diferentes, ainda que os indica-
dores tenham os mesmos nomes. Um exemplo € a
disponibilidade, em que algumas empresas excluem
do célculo os tempos perdidos por causas externas,
como por exemplo queda de energia da concessiona-
ria, enquanto outras ndo o fazem. Outra dificuldade
pode ser a falta de semelhanca entre os sistemas com-
parados, como na comparagdo do consumo especi-

Produced by consulting co;ﬁvpanies [5], by company
associations [6], by governmental entities [4] and by
equipments and services suppliers [7, 8], these surveys
use pattern indicators, to allow safe comparisons.
In such cases, results below the sector’s average are
incorrect signs that there is space for improvements.
Finally, it can be made comparisons internally to
the organization, what includes collation with other
machines or unities of company, although the most
common practice is the results comparison of a period
with previous periods of own machine. Although easy,
this solution normally brings to status quo settlement
and maintenance. Exemplifying: A paper machine (MB)
for packaging (kraft natural for multi-sheets bags) can
be presenting improvements (Table 1), as seen in a year
global efficiency [9] has grown from 85,4% to 89,5%.
This result can and must be satisfaction reason for the
responsible. However, a machine (MH) that produce
the same kind of paper in another company, presents
better performance. Therefore, external comparison

FAZENDO BENCHMARKING

Uma forma de identificar ineficiéncias é
comparar os resultados com os obtidos por ou-
tras empresas ou unidades e perceber que sao
significativamente inferiores ao das demais. A
tabela mostra a Geragao Especifica de Vapor
na Caldeira de Recuperacao, em GJ/tSS, para
11 fabricas de celulose em 2010. A observacao
dos mesmos valores na forma gréfica destaca
as grandes diferengas nos resultados obtidos.

USING BENCHMARKING

A way of identifying inefficiencies is to
compare the results with the ones obtained
by other companies or unities and to notice
they are significantly inferior to others. The
table shows Vapor Specific Ceneration in the
Recovering Boiler, in GJ/tSS, for 11 pulp factories
in 2010. Observing the same values in graphic
form highlights the great differences in obtained
results.
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Tabela: Geracio Especifica de Vapor na Caldeira de Recuperagao, GJ/tSS
Table: Vapor Specific Generation in the Recovering Boiler, GJ/tSS

Fébricas Celulose Integrada Todas

Factories Pulp Integrated All
C1 12,9 12,9
Cc2 9,2 9,2
G3 13,0 13,0
c4 4,4 4,4
C5 11,6 11,6
Cé6 10,7 10,7 i
c7 3,6 3,6
C8 6,1 6,1
C9 14,1 14,1
C10 97 %4
C1 71 7
Min./Min. 9,2 3,6 3,6
Max. /Max. 14,1 12,9 14,1
Média/Average 12,1 8,3 9,3
Mediana/Median 13,0 8,4 9.7
Média 20%/Average 20% - 12,4 13,5

Nota: A “Média 20%” corresponde & média dos 20% melhores resultados da amosts

Note: The “Average 20%” corresponds to the average of 20% best sample results.
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fico de oxidantes entre fébricas com tecnologias ou
metas diferentes de branqueamento.

Uma alternativa mais segura sao os relatérios
de benchmarking que comparam o desempenho
de diversas empresas. Produzidos por empresas de
consultoria [5], por associagbes empresariais [6],
por entidades de governo [4] e por fornecedores de
equipamentos e servicos [7, 8], esses levantamentos

. fazem uso de indicadores padronizados, para permitir

comparacoes seguras. Nesses casos, resultados abaixo
da média do setor sdo sinais inequivocos de que ha
espaco para melhoria.

Finalmente, pode-se fazer comparagoes interna-
mente a organizagao, o que inclui o cotejo com outras
mdquinas ou unidades da prépria empresa, embora a
pratica mais comum seja a comparacdo dos resulta-
dos de um periodo com os dos periodos anteriores
da prépria maquina. Apesar de facil, essa solugao cos-
tuma levar & acomodacédo e a manutencao do status
quo. Exemplificando: Uma maquina de papel (MB)
para embalagem (kraft natural para sacos multifolha-
dos) pode apresentar melhorias (Tabela 1), visto que
em um ano a eficiéncia global [9] cresceu de 85,4%
para 89,5%. Esse resultado pode e deve ser motivo
de satisfacdo para os responsaveis. Entretanto, uma
méquina (MH) que produz o mesmo tipo de papel
em outra empresa, apresenta melhor desempenho.
Portanto, a comparagao externa traz uma visao mais
ampla e um maior desafio, o que costuma resultar em
metas mais audaciosas e melhor aproveitamento das
oportunidades.

Tabela 1

Eficiencia global de maquinas de papel para embalagem, %

MAQUINA 2009 2010

MB 85,4 89,5
MH 93,0 92,0
Fonte: Abtcp e Bachmann & Associados. Benchmarking de

Fabricas de Celulose e Papel 2011: Dados de 2010. p. 141.
Séo Paulo. SP.
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brings a larger vision and a greater challenge, what
normally results in more audacious goals and better
use of opportunities.

Table 1

Paper machines global efficiency for packaging, %

wacine | w0

MB 85,4 89,5
MH 93,0 92,0

Source: Abtcp e Bachmann & Associados. Benchmarking of
Pulp and Paper Factories 2071: Data from 2070. p. 141. Sao
Paulo. SP

e. To plan and act

But knowing the problems are not enough, it
is necessary to act to correct them. In the case of
factories, once identifying a bad result, there are
several ways for solution, such as:

To challenge the team that many times can solve
the problem just by changing their way of working.
In this case, to know a better result has already been
reached by another company makes the challenge
possible and stimulating, contributing to the goal’s
credibility.

To consult the equipment or process’ supplier, who
can recommend some adjust or complementation that
has a great impact on the result. Also in this case, to
be able to present as reference a better result obtained
by another unity or company makes negotiation even
more objective and effective.

To use consultants and experts that can analyze the
operation and recommend improvements.

To realize technical visits program aiming at
identifying good practices that can be adapted to
organization, contributing to reach intended result.

3. CONCLUSIONS

Even companies with exceptional performance
have areas in which results can be improved. However,
to indentify these areas less efficient can be difficult,
even counting on with experienced professionals. So,
when the most obvious inefficiencies are surpassed
can be convenient to adopt a structured process to
indentify enhancements opportunities, obeying the
following steps:




e. Planejar e agir

Mas ndo basta conhecer os problemas, é necessa-
rio agir para corrigi-los. No caso das fabricas, uma vez
identificado um resultado ruim, existem vérios cami-
nhos para a solucao, como:

* Desafiar a equipe, que muitas vezes pode solu-
cionar o problema apenas mudando a forma de tra-
balhar. Nesse caso, saber que um resultado melhor
jd foi alcangado por outra empresa torna o desafio
factivel e estimulante, contribuindo para a credibili-
dade da meta.

¢ Consultar o fornecedor do equipamento ou
processo, que pode recomendar algum ajuste ou
complementacdo que tenha grande impacto no
resultado. Também neste caso, poder apresentar
como referéncia um resultado melhor obtido por
outra unidade ou empresa torna a negociacao mais
objetiva e eficaz.

* Fazer uso de consultores e especialistas que

* To choose what is important, for impacting in a
stronger way the business results.

* To choose what to observe, giving attention
mainly at efficacy, efficiency and adaptability.

* To measure the performance, using specific
indicators for each aspect judged as important.

* To compare the performance with previous
results and, even better, with external references
allowing identifying improvements opportunities. This
because a process can become better at each year
and, yet, to be behind in terms of performance, in case
concurrent are progressing very fast.

e. Plan and act:

Once identified the result to be improved, the
challenge can be delivered to the company’s team or,
depending on the case, subjected to the equipment or
process” supplier or, even, to consultants and experts
who can analyze the operation and recommend
enhancements. Another possibility is to realize a
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podem analisar a operacao e recomendar melhorias.

* Realizar um programa de visitas técnicas com
a finalidade de identificar boas préticas que podem
ser adaptadas a organizagao, contribuindo para o al-
cance do resultado pretendido.

3. CONCLUSOES

Mesmo as empresas com desempenho excep-

cional tém éreas em que os resultados podem ser

melhorados. Entretanto, identificar essas areas me-
nos eficientes pode ser dificil, mesmo contando com
profissionais experientes. Assim, superadas as inefici-
éncias mais 6bvias, pode ser conveniente adotar um
processo estruturado para identificar as oportunida-
des de melhoria, obedecendo aos seguintes passos:

» Escolher o que é importante, por impactar de
forma mais forte os resultados do negécio.

» Escolher o que observar, dando atengdo princi-
palmente 2 eficcia, a eficiéncia e a adaptabilidade.

* Medir o desempenho, fazendo uso de indicado-
res especificos para cada aspecto julgado importante.

* Comparar o desempenho com resultados ante-
riores e, ainda melhor, com referéncias externas que
permitam identificar oportunidades de melhoria. Isto
porque um processo pode melhorar ano a ano e, ain-
da assim, ficar para traz em termos de desempenho,
caso os concorrentes estejam progredindo mais rapi-
do.

* Planejar e agir. Uma vez identificado um resul-
tado a ser melhorado, o desafio pode ser entregue
a propria equipe da empresa ou, dependendo do
caso, submetido ao fornecedor do equipamento ou
processo ou, ainda, a consultores e especialistas que
podem analisar a operagao e recomendar melhorias.
Outra possibilidade é realizar um programa de visitas
técnicas com a finalidade de identificar boas praticas
que, adaptadas a organizagao, permitam alcangar o
resultado desejado.

Afinal, ineficiéncias sao oportunidades para a me-
lhora dos resultados com pouco esforco ou investi-
mento e aproveitd-las sdo as agoes mais efetivas que o
gestor industrial pode executar.
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program with technical visits with the goal of identifying
good practices that adapted to organization, allow
reaching the desired result.

After all, inefficiencies are opportunities for
improves of results with few efforts or investment and
to seize them are the most effective action the industrial
manager can do.
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SISTEMAS DE FILTRACAO E SEDIMENTACAO

FILTRO LAVADOR E
ENGROSSADOR DE MASSA

Tambores de reposi¢ao em Plantas de Lavagem ou

Engrossamento de Massa da Industria de Celulose e Papel
VALVULA DE VACUO

- Dispensa lubrificagao (auto lubrificante)

- Contato positivo, sem vazamentos

- Potencializa a secagem, sem perda de vacuo

- Mais eficiente que as valvulas tradicionais

- Provido de rolamentos excéntricos de regulagem

' SERVICOS

- Assisténcia técnica

- Comissionamentos

- Reforma de equipamentos

- Repotenciamento com introducao de melhorias

- Manutengdes preventivas e corretivas

- Montagem de plantas completas e compartilhadas
- Partida com seguranca e confiabilidade

- Treinamento com operag&o assistida
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