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Sumario Executivo

Esta Andlise Comparativa de Desempenho, preparada pela Bachmann &
Associados, em parceria com a ABTCP, oferece um retrato dos parametros de
custo de manutengao de fabricas de celulose, para balizar o estabelecimento de
metas e estratégias, visando ao aumento da competitividade.

O estudo, realizado com a especial colaboragao de 6 empresas, apresenta dados
correspondentes a 4 fabricas de celulose e a 4 fabricas integradas, isto ¢, que
produzem celulose e papel.

Para garantir a comparabilidade dos resultados fornecidos, e facilitar o didlogo
setorial, os métodos de cdlculo dos indicadores foram padronizados, em
conjunto com a Comissao Técnica de Manutencao da ABTCP, e colocados em
dominio publico.

O levantamento mostrou que o principal componente do custo de manutencao,
nas fabricas de celulose de mercado, é a contratacao de servicos de terceiros
(57% do custo total), seguido pelo custo de materiais (25%) e, finalmente, pelo
custo de pessoal proprio (18%).

O custo especifico total médio de manutengao das fabricas de celulose foi
R$57,75/tsa. Valor semelhante ao obtido no levantamento com os dados de 2007
(R$60,56/tsa), mostrando o sucesso das equipes de manutencdo na utilizagao
dos recursos disponiveis.

Embora com as limitagdes decorrentes do pequeno numero de fabricas
participantes, ficou evidente a grande dispersao de resultados e a elevada
diferenca nos volumes de terceiriza¢ao praticados.

A repeticao periddica do levantamento, com o acréscimo de novos participantes
e a inclusao de outros indicadores, ira oferecer uma visao dinamica dos custos
na atividade de manutencao industrial no setor de celulose e papel.

Benchmarking é a busca das melhores praticas que conduzem a
um desempenho superior.
Xerox



Analise Comparativa do Custo de Manutenc¢ao de
Fabricas de Celulose — Dados de 2010

Conteudo
SUMATIO EXCCULIVO ...ttt 2
ODBJELIVO ... ettt e ettt s 5
TINIPOAUCAO ... 5
CONSTACTAGOECS ...ttt ettt 6
ANALISE ...ttt et e et e et e e ab e e e taeeebaeeeaaeeebeeeeraeenaeeens 8
SEEMENTACAD ....eveieeeeiiiiee ettt e ettt e e et e e e ettt e e e s abeeeeesntbaeeeensreeeeannaeeens 8
Origem dOS AAAOS ................ccc.ooouiiiiiiiiiiieee e 9
BONGIICTIOS ... e 9
SiIlO AAS INOVMAGOES...........cceeveeeieeiiie et 10
MELOAOIOGIA. ...t 10
INAICAAOTES ...t e e 10
Criterios para aloCAGAO Ae CUSTOS .............cc..eevuieeeiiieeiieeeie e 11
LEMTEAQCO@S ..ot 13
RESUITAAOS ... s 14
Custo Total de ManuteNGCAO .........ccccuuiiiiiiiiiei et ceeiee ettt e et e e eaaaeeeeans 14
Custo Total de Manutengao em Rotina ...........cccoeeeeiiiiiiiiiiiiicccieececee e, 17
Custo Total de Manutengao em Paradas.............cccoeeuviiiieiiiiiiiiciiiiececee e, 18
Custos em Rotina versus Custos em Paradas ..........cccccveeeiieeniiieiieencieeeieeeiieens 20
Custos Proprios versus Custos cOm TerCeiros. ......cuvuevueeerveeerveeerieeeiieeeveeesneeenns 22
Custo Proprio Total de Manutenga0 ........cccuveeeveeeriieeriieeciee et eeeeeeeeeeveeesvee e 24
Custo Total de Manutencao Terceirizada.........c.cooeeeeuiiiiieiiiiiiiieiiiie e, 27
Custo de Manutencao Terceirizada em Rotina..............ooeevieieiiiiiiieiiiiecceiieeee, 30
Custo de Manutencao Terceirizada em Paradas.............cccooeeieeiiiiiiiiiiicccieee, 31
Custo Proprio de Manutencao em Rotina...........cocvveeviieeeiieeiiieeieecieeeee e 33
Custo do Pessoal Proprio de Manutencao ...........ecveeevveeeeveeerieeenieeeieeeieeesveeenns 35
Custo Proprio de Materiais em Manutengdo em Rotina..........ccceeeveeveieeecieennnnn, 37
Custo Proprio de Materiais de Manutencao em Paradas...........cccceevevieecieennnnn, 38
Custo Proprio de Materiais de Manutengao ..........cceeeeveeeeveeerieeeiieeeiieesveeeeveeenns 39
Custo Proprio de Manutencao em Paradas..........ccceeeeveeeeiieecieeecieeccieecee e 41
Distribuic3o dos Custos TOtAIS .....ccuuuieiiiiiiieieeiiiee ettt e e eeaee e 42
Comparagao MISTOTICA ......cccuvieeiiiieeiieeecieecieeeeieeeeteeeste e e e e e eaeeeeaeeeraeesraeesnseeenns 45
OULFOS FESUITAAOS ...ttt 46
Softwares UtHHZAOS........cccueieeiiieciie ettt 46
Duracao das Paradas .........cceeeeeiiieeiieeeiie et e e e e eaae e 46
Recomendagoes PAra AQAO ..................cc.oecuieeiiieiiiieeiee e 47
CONCIUSOCS ...t ettt e et e e eate e snsaeeenaee s 49
GLOSSATTO ...ttt et et e et e et e e et eeensbeeenbeeennaee s 50



Agradecimentos .............
Referéncias ....................

Anexo I — Resumo Geral



Analise Comparativa do Custo de Manutenc¢ao de
Fabricas de Celulose — Dados de 2010

Objetivo

O objetivo deste estudo é apresentar parametros de custo de manutengao de
fabricas de celulose que permitam as empresas participantes identificarem
oportunidades e orientar o estabelecimento de metas e processos, visando a
melhoria dos resultados.

Introdugado

Os resultados deste levantamento se destinam a servir de referéncia para a
busca de melhora na performance individual dos sistemas analisados.
Acreditamos que conhecer o desempenho dos concorrentes serve de estimulo e
baliza para a melhoria dos processos de producao e de negocio.

Como ndo é possivel se ajustar as caracteristicas de cada organizacao, foi
selecionado um conjunto abrangente de indicadores que permitisse nao so a
comparacao entre as unidades, mas também uma analise mais ampla. Para isso,
foram usados indicadores validados pela Comissao Técnica de Manutencao, da
Associacao Brasileira Técnica de Celulose e Papel - ABTCP.

O estudo permite que as empresas identifiquem gaps que favorecam o
estabelecimento de metas e busquem, com o apoio das equipes internas e de
consultorias, a melhor forma de superar o déficit de desempenho que pode,
inclusive, ser decorréncia da forma de gestao e nao das tecnologias usadas.

As analises feitas objetivam fornecer uma referéncia gerencial e nao sao
recomendagOes com respeito a quaisquer valores da organizagao tais como:
forma de gestao, quadro de colaboradores ou outros. Com o acréscimo de
novos indicadores e 0 aumento no numero de participantes, esperamos oferecer
analises e correlagdes que possam tornar as proximas edigdes deste trabalho
ainda mais tuteis.

O uso de uma terceira parte para efetuar este tipo de estudo apresenta as

seguintes vantagens:

- Acesso a informagOes sensiveis que, de outro modo, ndo seriam
disponibilizadas.

- Padronizagio das informagdes fornecidas pelas diversas empresas,
permitindo sua comparagao de forma segura.

- Reducao na mao-de-obra prdpria para este tipo de trabalho.



Consideragoes

Este relatorio foi estruturado para facilitar o uso nos diversos niveis
organizacionais da empresa e oferecer elementos para apoiar as decisOes
relativas a gestao da manutengao. Embora o principal objetivo deste documento
seja tornar-se uma referéncia para o trabalho de gestdao do dia a dia, sugerimos
uma leitura inicial completa, para conhecer sua estrutura e limitagoes.

Para maior comparabilidade, as fabricas foram divididas em grupos
semelhantes (produtoras de celulose e fabricas integradas) e os indicadores
utilizados sao apresentados na forma percentual ou especifica, sendo evitados
valores absolutos. Além das tabelas numéricas, as informagdes também sao
apresentadas em formato grafico, para facilitar a visualizagao das diferengas
existentes entre as fabricas analisadas.

O custo é uma referéncia importante no gerenciamento da atividade de
manutenc¢ao. Os principais componentes do custo de manutengao sao:

* Mao de obra

* Materiais

* Servigos de terceiros

* Perdas de produgao

* Custos financeiros

A apropriagao do custo devido as perdas de produgao, ou melhor, das vendas
perdidas devido as deficiéncias da atividade de manutencao, ainda ndo € usual
nas empresas e sua inclusdo podera ocorrer em uma futura evolugao do
trabalho. Do mesmo modo, foram ignorados os custos financeiros e as perdas
de eficiéncia que poderiam ser eliminadas pela manuten¢do, embora tais
valores possam ser superiores ao custo das perdas por paradas [1]. O custo de
estocagem de sobressalentes, embora significativo, e fortemente associado a
manuten¢ao, pode ser visto como custo financeiro. Serd, portanto, tratado em
outro estudo.

Para facilitar o uso das informagoes, os custos correspondentes a manutengao
de rotina e as paradas gerais, entendidos como processos distintos, foram
separados. No modelo proposto (figura 1), também foram separados os custos
associados aos servigos proprios e aos realizados por terceiros (servigos
contratados).



CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais

Pessoal

Préprio Materiais Servicos Materiais Servicos

Figura 1 - Componentes do Custo Total de Manutengao

O custo total é uma referéncia importante no gerenciamento da atividade de
manutenc¢ao. Segundo a Associacao Brasileira de Manutengao - ABRAMAN [2],
em 2009 o indicador de desempenho da manutencao considerado o segundo
mais importante pelas empresas foi o Custo, logo depois da Disponibilidade
Operacional. O custo absoluto (em reais), entretanto, ndo ¢ adequado para a
comparagao com outras instalagoes e, frequentemente, apresenta deficiéncias
também para a avaliacdo de séries histdricas, devido as mudangas como
aumentos de producao e ampliacao de unidades, por exemplo. Assim, é comum
o uso de indicadores como:

* Custo de manutengao pelo faturamento

* Custo de manutencao pelo capital empregado

* Custo de manutencgao pelo custo de reposigao das instalagoes

* Custo de manutengao por érea fisica atendida, entre outros.

Para a comparagao do custo da manutengao entre diferentes plantas, o melhor
seria comparar com base no capital empregado ou no custo de reposicao das
instalagdes. Entretanto, entre competidores esta informagao é de dificil
obtengao. Assim, embora fugindo do ideal, optou-se por usar como base a
producao em um periodo especificado, gerando a métrica “Custo de
manutengao por tonelada de produto”.

A maior dificuldade foi estabelecer um padrao uniforme de alocacdo que
evitasse que um mesmo tipo de despesa fosse contabilizado como manutengao
em uma organiza¢ao e como custo operacional em outra. Para solucionar o
problema, foram feitas consultas as empresas representadas na Comissao de
Manutencao da ABTCP, chegando-se ao consenso apresentado no item
“Critérios para alocagao de custos”.

Estudo feito pela DNV indica que o nimero de empresas que mede os custos
de manutengao ¢ 37,5% maior do que o das que medem os tempos de parada e
120% maior do que as que medem a disponibilidade.



Analise

As andlises dos indicadores de custo devem ser feitas juntamente com os
demais resultados da manutenc¢do, como: disponibilidade, confiabilidade,
seguranca e preservacao dos ativos, cuidando para que exista um equilibrio
entre eles. Um maior gasto em manutenc¢do nao corresponde, necessariamente,
a uma maior disponibilidade. Os resultados da manutencao também
dependem, e muito, da qualidade dos desembolsos, como foi didaticamente
demonstrado em um estudo realizado pela Solomon Associates, com dados do
ano 2000, de mais de 130 refinarias de petrdleo [3]. Os resultados permitem
algumas conclusodes objetivas:

- As unidades com as maiores disponibilidades foram as que apresentaram os
menores custos de manutencao por volume processado.

- As unidades que tiveram maiores custos de manutengao em parada também
tiveram os custos mais elevados nas manutengoes de rotina.

- As unidades que utilizaram maior tempo para fazer as manutengdes de
parada, também gastaram maior tempo nas manutengdes rotineiras.

Portanto, é razoavel concluir que os resultados da manutencdao decorrem mais
da qualidade da gestdo do que de quaisquer outros fatores.

Segmentacao
Além do porte das instalages, existe um grande nimero de parametros que
devem ser observados na comparagao dos resultados do custo de manutengao,
como:

* Produtos (celulose, papel ou ambos)

* Qualidade dos produtos

* Tecnologias de produgao usadas

* Complexidade da instala¢do (grau de automagao, etc.)

* Numero de linhas de produgao

* Idade das instalacoes

* Severidade da operacao (velocidade, utilizagao, etc.)

Neste trabalho, dado o pequeno tamanho da amostra, optou-se por apresentar
os resultados em dois grupos apenas: fabricas de celulose e fabricas integradas
(celulose e papel). Mas, outras informagdes colhidas, como nimero de linhas de
fibras, numero de caldeiras de recuperacao, etc. foram levadas em conta nas
analises.



Origem dos dados

Os dados para o trabalho se referem ao ano de 2010 e foram coletados por meio
de um formuldrio eletronico. Das 7 fdbricas participantes!, de diferentes
empresas, 3 produzem celulose e papel e 4 fabricam exclusivamente celulose.

A producdo das empresas (2010) representadas no estudo totalizou 6.554.622
toneladas de celulose, o que corresponde a 46,6% da producao nacional total de
celulose [4].

Além dos dados necessarios ao calculo dos indicadores, foram solicitadas
informagOes adicionais necessarias ao agrupamento das informagdes em
conjuntos semelhantes, visando permitir a compara¢ao entre os resultados
obtidos.

A diversidade, no que se refere as caracteristicas das fabricas participantes,

pode ser verificada a seguir:

* A fabrica mais antiga comegou a operar na década de 40 e cinco delas
sofreram reformas posteriores ao ano 2000.

* Trés fabricas tém mais de uma caldeira de recuperacao.

* As produgoes de celulose variaram de pouco mais de 75.000 tsa/ano a mais
de 2.000.000 tsa/ano.

* Quatro fabricas contam com planta quimica prépria.

* Trés fabricas tém mais de uma linha de fibras.

* Quatro fabricas tém mais de uma mdaquina de secagem.

* Virias tecnologias de digestao estao representadas na amostra, destacando-
se a Low Solid (5 linhas); mas, para prevenir a identificacao das participantes,
nao é possivel fornecer a listagem completa.

Beneficios

Os estudos comparativos de desempenho, fazendo uso dos Indicadores ABTCP,
podem ser uma das mais poderosas ferramentas disponiveis para os
administradores. Na medida em que mais empresas venham a participar dos
estudos periodicos, tanto a validade quanto a utilidade do trabalho irao
aumentar.

O desdobramento dos dados de custo, identificando as parcelas com servigos de
terceiros e referentes as paradas gerais, além de um grande numero de rubricas,
permite uma avaliacdo comparativa bastante detalhada. A disponibilidade
destes dados também é util para as empresas que participam do Prémio

1 . , . ~ . , . N , . .
- Os dados de uma oitava fabrica ndo foram incluidos no estudo devido as caracteristicas muito
peculiares da instalag@o.



Nacional da Qualidade PNQ ou que usam seus critérios [5] como modelo de
gestao, visto que o item 1.3 — Andlise do desempenho da organizacdo — exige
referenciais para comparagao de dados que normalmente sao de dificil
obtencao.

Sigilo das informagédes

A protecao dos dados e informagdes das organiza¢Oes participantes é uma
caracteristica basica deste tipo de estudo. Assim, os dados recebidos sao
codificados e tratados como propriedade confidencial de cada empresa. Os
resultados apresentados no relatério ndo incluem parametros que possam servir
para identificar sua origem. Em resumo, nenhum dado especifico de qualquer
participante € revelado de forma associada a empresa.

Metodologia

A metodologia para a execuc¢ao do estudo obedeceu aos seguintes passos:

- Os dados fornecidos pelas empresas, por meio de um formulario eletronico,
foram recebidos e revisados;

- As inconsisténcias foram esclarecidas junto as empresas que forneceram as
informacoes;

- Na sequéncia, as informagoes foram incorporadas ao banco de dados para as
analises comparativas; novamente, eventuais inconsisténcias foram analisadas e
esclarecidas com as empresas;

- Finalmente, foram gerados os graficos, calculados os indices de desempenho
da totalidade dos participantes e dos grupos semelhantes e feita a consolidagao
neste relatdrio.

Uma descri¢do mais detalhada da metodologia pode ser encontrada no artigo

“Andlise Comparativa de Desempenho — uma nova ferramenta de gestao
operacional para a indtstria de celulose e papel” [6].

Indicadores

Para viabilizar o processo de benchmarking, o estudo avaliou os seguintes
indicadores:

* Custo Especifico (Total) de Manutengao, R$/t

* Custo Especifico (Total) de Manutencao em Rotina, R$/t

* Custo Especifico (Total) de Manutencao em Parada, R$/t

* Custo Especifico de Manutengao Terceirizada, R$/t

* Custo Especifico de Manutengao Terceirizada em Rotina, R$/t

* Custo Especifico de Manutengao Terceirizada em Paradas, R$/t

* Custo Especifico Proprio de Manutengao, R$/t
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* Custo Especifico Proprio de Manutengao em Rotina, R$/t

* Custo Especifico Préprio de Manutenc¢do em Paradas, R$/t

* Custo Especifico do Pessoal Proprio de Manutengao, R$/t

* Custo Especifico Proprio de Materiais para Manutencao, R$/t

* Custo Especifico Proprio de Materiais para Manutencao em Rotina, R$/t

* Custo Especifico Proprio de Materiais para Manutencao em Paradas, R$/t

As consideragoes sobre o cdlculo de cada indicador podem ser encontradas no
item correspondente aos resultados, e tém o objetivo tnico de fornecer valores
dentro de critérios claramente definidos e compardveis, ndo pretendendo
substituir quaisquer das medidas usadas pelas empresas em seu dia-a-dia.

Além dos custos especificos, foram calculadas algumas relagdoes que permitem
comparar a contribuicdo (proporgao) dos diversos componentes no custo de
manutencdo, como: custos em rotina versus custos em paradas e custos proprios
versus custos com terceiros.

Critérios para alocagdo de custos

Os critérios para apropriar os custos como operacionais, manuten¢ao ou
investimento variam de empresa para empresa. Para viabilizar a comparagao,
foram estabelecidas as seguintes regras:

* Considerar todos os ativos que fazem parte da unidade fabril, mesmo que:
fossem de propriedade de terceiros, estivessem em d4rea nao contigua a
fabrica ou, ainda, que estivessem desativados, desde que suas atividades de
preservagao estivessem sob responsabilidade da fabrica.

* A inclusdo dos valores deveria ser determinada pela data do gasto, e nao
pela data do desembolso.

e Todos 0s consumiveis e itens sobressalentes, exceto ativos, deveriam ser
considerados como gasto de manutencao ao serem retirados do estoque.

* Inclusao apenas dos desembolsos realizados no ambito da fabrica. Assim,
depreciagao, juros e alocagOes de caixa, feitas pela sede da empresa, nao
foram incluidos.

* Com base em consultas as fabricas representadas na Comissao Técnica de
Manutencao da ABTCP, além das despesas com pessoal, os itens
apresentados no Quadro I foram considerados componentes do custo de
manutencao:

11



Quadro I - Componentes do Custo de Manutengao

Rotina | Parada
1. Aluguel de equipamentos para servicos de N N
manutengao
2. Gastos com utilizacao de sobressalentes em estoque \ N
3. Gastos com equipe de manutengao propria \
4. Contratos permanentes de manutencao 0
5. Contratos temporarios de manutengao \ v
6. Manuteng¢ao em rolos (estruturais, nos mancais ou N N
no revestimento)
7. Gastos com Lubrificantes 0 N
8. Gastos com Laminagao v v
9. Gastos com Isolamento térmico \ v
10. Gastos com Andaimes \ N
11. Gastos com manutencao predial (em toda a fabrica,
mesmo que em prédios administrativos) e V v
conservagao de pavimentos
12. Gastos com assisténcia técnica (relacionada a N N
manutencgao)
13. Servigos de consultoria e estudos técnicos (ex.: N N
analise de falhas)
14. Gastos para atendimento a normas legais (ex.: N N
NR13)
15. Inspegao e ensaios em equipamentos e materiais N
(ex.: testes metalograficos)
16. Gastos com recondicionamento de componentes; \ v
17. Compra e recuperacao de ferramental e dispositivos \ v
18. Gastos com compra direta 0
19. Outros gastos da manutengao
a. Gastos com cimento refratario
Gastos com correias transportadoras
Gastos com consumiveis V v

Gastos com manutengao da iluminacao
Gastos com manutencao de radios e sistemas de
telefonia

0 oo o
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Enquanto os gastos a seguir sao entendidos como de operagao, investimento ou
outra categoria:
1. Telas e vestimentas;
2. Atividades relacionadas a manutengao da ordem e limpeza das areas
produtivas e administrativas (Housekeeping);
3. Seguros;
4. Royalties;
5. Depreciacao;
6. Juros;
7. Facas para picadores (afiagao e troca de facas);
8. Cestos de depuradores;
9. Discos de refinadores;
10. Raspas
11. Resina para desmineralizacao de agua;
12. Hidrojato;
13. Alto vacuo;
14. Arame para embalagens;
15. Tinta para impressora de fardos;
16. Tijolos refratarios;

17. Investimentos;
18. Melhorias?

Os gastos com hidrojato e alto vacuo foram considerados na conta “operagao”,

por que seu uso, especificamente para manutencao, representa um valor muito
pequeno.

Limitagcoes

Nao é possivel garantir a validade de cada dado fornecido pelas empresas em
um estudo desta natureza. Inclusive, fabricas de um mesmo grupo empresarial
usam diferentes procedimentos de célculo e medida. Neste estudo, buscamos
resolver essa dificuldade pelo uso de indicadores padronizados e por um
detalhamento muito especifico das informac¢des desejadas, por meio de um
formuldrio de coleta de dados e de orienta¢des para seu preenchimento.

O numero limitado de empresas participantes impediu o uso de ferramentas
estatisticas mais sofisticadas, que poderiam trazer um maior volume de
informacoes tteis. Deste modo, muitas correla¢gdes nao puderam ser levantadas.

% _ Melhorias séo alteragdes na especificacdo de um equipamento, instrumento ou sistema que,
contabilmente, ndo sdo caracterizadas como investimento. Por exemplo, instalacédo de
isolamento térmico em uma tubulagdo. Algumas empresas tém pequenas melhorias somadas
aos gastos de manutengido. Entende-se que sao artificios gerenciais para tornar agil o
processo de execugao e que seus valores sao pequenos e nao alteram de forma expressiva os
resultados dos indicadores.
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E importante destacar que as andlises apresentadas se aplicam exclusivamente
as unidades produtivas cujas informacgoes foram apresentadas e nao podem ser
extrapoladas para outras fabricas ou empresas.

Os custos especificos relativos as fabricas integradas, apresentados em
reais/tonelada, podem apresentar alguma distorcao, pois a fragao da celulose
transformada em papel varia.

Quando disponivel, incluimos informagdes publicas fornecidas na literatura
aberta; nestes casos, cuja fonte estd claramente informada, deve-se levar em
conta que a metodologia de calculo dos indicadores pode ser diferente dos
padroes adotados neste trabalho.

Resultados

Seguem os resultados do levantamento. As andlises foram agrupadas por
temas, fazendo uso dos indicadores disponiveis. Para facilitar a localizacao da
informacao desejada, e o entendimento do significado de cada indicador, foi
feito uso de um diagrama que destaca os custos considerados no item.

Custo Total de Manutencao

Campanha (Rotina) Paradas Gerais

Pessoal

Proprio Materiais Servicos Materiais Servicos

O Custo Total de Manutencao € a soma dos custos incorridos nas atividades de
manutencgao e preservagao das unidades de producao e utilidades, em rotina e
em paradas gerais, incluindo os servicos contratados. E o indicador mais
abrangente dentre as métricas de custo e o que melhor descreve a
competitividade da atividade, no que se refere a utilizagao dos recursos.

O Custo Total de Manutengao, em reais/tonelada de produto’, facilita a
comparacao entre unidades de diferentes portes. Entretanto, por ignorar os
ganhos de escala, esta sujeito a algumas distorgoes.

3 - Adotado tsa para as fabricas de celulose e toneladas de papel mais tsa para as fabricas integradas.
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A figura 1 mostra a elevada dispersao de resultados existente entre as fabricas
que participaram do levantamento.

120,0

M Fabricas Integradas
W Fabricas de Celulose

100,0

80,0

60,0

40,0

20,0

0,0

Figura 1 - Custo Total de Manutengao, R$/t

A observacao da tabela 1 sinaliza que a forma de calculo adotada para o
indicador, que nas fabricas integradas soma as producdes de celulose (em tsa) e
de papel (em toneladas), possivelmente cria alguma distor¢ao nos resultados, ja
que os custos especificos de manutengao das fabricas de celulose aparentemente
sao mais elevados. Portanto, nas andlises que seguem, evitaremos a comparagao
direta entre as fabricas de celulose e as fabricas integradas.

Mesmo a comparacao entre as fabricas integradas deve ser feita com algum
cuidado, ja que algumas processam apenas uma parte da celulose produzida e,
portanto, tém proporcdes de custos de manutencao diferentes.

Tabela 1 - Custo Total de Manutencao, R$/t
Fabricas Custo Total Minimo Maximo Média
B 65,64 53,59 112,63 71,47
D 53,59
E 54,02
G 112,63
A
C
F

Celulose

45,88 45,88 89,20 60,53
89,20
46,51

Integradas

Comparando apenas as fabricas de celulose de mercado, o custo de manutengao
da fabrica G chama a atengao, por ser bem mais elevado que o das demais,
superando em mais de 100% a de menor custo (D). Assim, ignorando o
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resultado atipico da fabrica G, o Custo Total de Manutencao médio das fabricas
de celulose fica em R$57,75/tsa. Este valor ¢ semelhante ao obtido no
levantamento com os dados de 2007 (R$60,56/tsa).

Influéncia da escala

O custo total de manutencao é sensivel aos ganhos de escala. Assim, é esperado
que siga o seguinte modelo*:

Custo:1 = (Capaci/ Capacz) x Custoz
Onde o expoente “n” é determinado por correlacao estatistica.

Tomando as produgdes e os custos totais de manutencao informados pelas 4
tabricas que produzem exclusivamente celulose®, temos:

Custo =496 x (Producao)®8¥ r2=0,943

Onde:
Custo — E o custo total anual de manutengao, em reais.
Producio - E a produgao total anual de celulose, em tsa

O elevado coeficiente de determinacao (r? = 0,942) indica uma correlagao forte,
com a ressalva de estar baseada em apenas 4 pontos. Assim, esta equacao é uma
ferramenta util para estimativas preliminares do custo total de manutencao,
com base em dados médios. Nao ¢ adequada, entretanto, para estabelecer
metas.

4 J I ~ . . .. .

- Este é o modelo tipico para a correlagdo entre custos de equipamentos industriais e suas capacidades.
5 ~ I3 ~ ~

- Os valores absolutos das produgdes e dos custos usados no calculo da correlagdo ndo puderam ser
incluidos no relatorio, para preservar o sigilo das fontes.
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Custo Total de Manutencao em Rotina

CUSTO TOTAL

O Custo Total de Manutengao em Rotina corresponde ao custo total incorrido
nas atividades de manutencao de rotina das unidades de producao e utilidades
no periodo, em reais. Inclui os custos de pessoal, tanto proprio quanto
contratado, assim como o custo de todos os materiais e servigos utilizados nas
atividades de manutengao de rotina. Devido as dificuldades de apropriacao,
inclui também o custo do pessoal proprio que atende aos servicos de parada.

100,0
90,0 - B Fabricas Integradas —
80,0 - I Fabricas de Celulose —
70,0 -
60,0 -
50,0 -
40,0
30,0
20,0 -
10,0 -

0,0 -

Figura 2 - Custo Total de Manutenc¢ao em Rotina, R$/t
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O Custo Total de Manutencao em Rotina variou entre R$33,56/tsa e R$85,01/tsa,
para as fabricas de celulose, e entre R$32,87/t e R$63,21/t para as fabricas
integradas. A diferenca entre os melhores e piores resultados € significativa,
sinalizando oportunidades de melhoria para grande parte das empresas.

Tabela 2a - Custo Total de Manutencao em Rotina, R$/t
Fabricas Custo Total Minimo Maximo Média
B 43,46 33,56 85,01 50,67
D 33,56
E 40,64
G 85,01
A
C
F

Celulose

33,42 32,87 63,21 43,17
63,21
32,87

Integradas

A tabela 2b mostra a relativa estabilidade alcancada no custo de manutenc¢ao no
periodo de 2007 a 2010.

Tabela 2b — Historico do Custo Total médio de Manutencao em Rotina, R$/t

Fabricas 2007 2010
Celulose 50,15 50,67
Integradas 46,74 43,17

Custo Total de Manutencao em Paradas

CUSTO TOTAL

P |

O Custo Total de Manutencdao em Paradas corresponde a soma dos custos
incorridos nas atividades de manutengao nas paradas gerais das unidades de
producao e utilidades no periodo, em reais. Inclui os custos dos materiais e dos
servigos utilizados. Mas, devido as dificuldades de apropriagao, nao inclui o
custo do pessoal préprio, que € contabilizado como custo de rotina.
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Figura 3 - Custo Total de Manutencdo em Paradas, R$/t

O Custo Total de Manutencdao em Paradas Gerais variou entre R$13,38/tsa e
R$27,63/tsa, para as fabricas de celulose, e entre R$12,46/t e R$25,98/t para as
fabricas integradas.

A grande diferenga de resultados pode estar no porte das paradas realizadas,

que nas fabricas de celulose variou entre 8 e 31 dias e, nas integradas, entre 8 e
10 dias.

Tabela 3a - Custo Total de Manuten¢ao em Paradas, R$/t
Fabricas Custo Total Minimo Maximo Média
B 22,19 13,38 27,63 20,81
D 20,03
E 13,38
G 27,63
A
C
F

Celulose

12,46 12,46 25,98 17,36
25,98
13,64

Integradas

Tabela 3b — Historico do Custo Total médio de Manutencao em Paradas, R$/t

Fabricas 2007 2010
Celulose 21,78 20,81
Integradas 9,7 17,36
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Custos em Rotina versus Custos em Paradas

CUSTO TOTAL
Pessoal o Servi - A
Préprio Materiais ervicos Materiais Servigos

Uma parte significativa do custo total de manutengao ocorre nas paradas gerais.
A comparagao da proporcao dos gastos em rotina e em paradas pode contribuir
para a tomada de decisdes visando a otimizacao da atividade.

As figuras 4a e 4b mostram a proporgao dos custos de manutencado e de paradas
gerais nas fabricas de celulose e integradas, respectivamente. Uma unidade (H)
nao tinha os valores estratificados por rotina e parada.

120,0

100,0

80,0

60,0
40,0

20,0

0,0
G B D E

Ld Custo Total de Manutencao em Parada

i Custo Total da Manuten¢ao em Rotina

Figura 4a - Custo Total de Manutengao (Celulose) - Rotina e Paradas, R$/tsa
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80,0
70,0 {
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

A C F
L Custo Total de Manutengdao em Parada

i Custo Total da Manutengdao em Rotina

Figura 4b - Custo Total de Manutencao (Integradas) - Rotina e Paradas, R$/t

Os dados (tabela 4b) mostram que o custo das paradas gerais corresponde a
cerca de 30% dos custos totais de manutengao nas fabricas de celulose e é
ligeiramente menor (28,5%) nas fabricas integradas.

Tabela 4a - Proporcao de Custos (Rotina e Paradas), R$/t

Fabricas Rotina Paradas Total

Celulose B 43,46 22,19 65,65
D 33,56 20,03 53,59
E 40,64 13,38 54,02
G 85,01 27,63 112,64

Minimo 33,56 13,38

Maximo 85,01 27,63

Média 50,67 20,81

Integradas A 33,42 12,46 45,88
Cc 63,21 25,98 89,19
F 32,87 13,64 46,51

Minimo 32,87 12,46

Maximo 63,21 25,98

Média 43,17 17,36
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Tabela 4b - Proporgao de Custos (Rotina e Paradas), %

Fabricas Rotina Paradas Total

Celulose B 66,2 33,8 100,0
D 62,6 37,4 100,0
E 75,2 24,8 100,0
G 75,5 24,5 100,0

Minimo 62,6 24,5

Maximo 75,5 37,4

Média 69,9 30,1

Integradas A 72,8 27,2 100,0
C 70,9 29,1 100,0
F 70,7 29,3 100,0

Minimo 70,7 27,2

Maximo 72,8 29,3

Média 71,5 28,5

Custos Proprios versus Custos com Terceiros

CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais

As empresas de celulose e papel tém como politica terceirizar muitas das
atividades de manutencao. A comparacao das diferentes praticas pode trazer
interessantes subsidios para ajustes nas politicas adotadas. A figura e a tabela
que seguem, apresentam as proporgoes de gastos de manutencao proprios e
terceirizados das diversas fabricas.
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100,0
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60,0

40,0
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u Custo Terceirizado - Integradas ~ ® Custo Proprio - Integradas

1 Custo Terceirizado - Celulose i Custo Proprio - Celulose

Figura 5 - Proporgao de Custos (manutencdo propria e terceirizada), %
Os resultados (tabela 5a) indicam que as fabricas de celulose tém uma politica
de terceirizagdo um pouco mais agressiva que as integradas, com cerca de 57%

do or¢amento de manutencao sendo transferido as prestadoras de servigos.

Tabela 5a - Proporcao de Custos (manutengao propria e terceirizada), %

Fabricas Proéprio Terceiros Total

Celulose B 443 55,7 100,0
D 32,8 67,2 100,0
E 38,8 61,2 100,0
G 57,9 421 100,0

Minimo 32,8 421

Maximo 57,9 67,2

Média 43,4 56,6

Integradas A 54,8 45,2 100,0
C 50,8 49,2 100,0
F 49,0 51,0 100,0

Minimo 49,0 45,2

Maximo 54,8 51,0

Média 51,5 48,5

Lembrando as limitacdes devido ao tamanho da amostra, € interessante
observar (tabela 5b) que as fabricas de celulose com os menores custos de
manutencao tém o maior volume de servigos terceirizados.
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Tabela 5b - Comparacao entre Terceirizagao e o Custo Total

Celulose Integradas
Fabricas B D E G A C F Minimo Maximo Média
Custo Total, R$/t 65,65 53,59 54,02 112,63 45,88 89,19 46,51 45,88 112,63 66,78
Terceiros, % 55,7 67,2 61,2 42,1 452 492 51,0 42,14 67,23 53,09

Custo Proéprio Total de Manutengao

CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais

O Custo Préprio Total de Manutengao corresponde a soma dos custos do
pessoal proprio e dos materiais utilizados nas atividades de manutencao de
rotina e em paradas gerais das unidades de produgao e utilidades no periodo,
em reais.

O Custo Préprio Total de Manutengdo variou entre R$17,56/tsa e R$65,17/tsa,
para as fabricas de celulose, e entre R$22,78/t e R$45,35/t para as fabricas
integradas. Embora influenciados pelas diferentes politicas de terceirizacao
adotadas pelas empresas, € evidente a grande diferenca de resultados.

70,0

B Fabricas Integradas
I Fabricas de Celulose

60,0 -

50,0

40,0

30,0

20,0

10,0

0,0

Figura 6a - Custo Proprio Total de Manutengao, R$/t
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A comparacao da distribuigao dos custos proprios entre as atividades de rotina
e de parada (Figuras 6b e 6¢c) também evidencia as diferentes politicas adotadas
pelas empresas. Vale lembrar que os custos de pessoal proprio estao, em sua
totalidade, alocados nas atividades de rotina.

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

G B E D

I CPTPE - Custo Proprio de Manutencao em Paradas
& CPTRE - Custo Proprio de Manuteng¢dao em Rotina

Figura 6b - Custo Préprio Total de Manutengao (Celulose) - Rotina e Paradas, R$/tsa

50,0

40,0

30,0

20,0

10,0

0,0

C A F

L CPTPE - Custo Proprio de Manutengao em Paradas
i CPTRE - Custo Préprio de Manutenc¢ao em Rotina

Nota: A fabrica B ndo conseguiu separar os custos de rotina e de paradas gerais.
Figura 6c - Custo Proprio de Manutencao (Integradas) - Rotina e Paradas, R$/t

Os resultados da tabela 6b evidenciam que a proporcao do custo proprio nas
paradas das fabricas de celulose é cerca de 100% superior ao das fabricas
integradas, mas o custo especifico préoprio na manutencao de rotina é
semelhante.
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Tabela 6a - Custo Proprio Total de Manutengao, R$/t

Fabricas Rotina Paradas Total

Celulose B 20,65 8,45 29,10
D 9,08 8,48 17,56
E 16,19 4,76 20,95
G 58,35 6,81 65,17

Minimo 9,08 4,76

Maximo 58,35 8,48

Média 26,07 7,13

Integradas A 21,40 3,74 25,14
C 38,76 6,59 45,35
F 19,89 2,89 22,78

Minimo 19,89 2,89

Maximo 38,76 6,59

Média 26,68 4,41

Tabela 6b - Custo Proprio de Manutengao Total, %

Fabricas Rotina Paradas Total

Celulose B 71,0 29,0 100,0
D 51,7 48,3 100,0
E 77,3 22,7 100,0
G 89,5 10,5 100,0

Minimo 51,7 10,5

Maximo 89,5 48,3

Média 72,4 27,6

Integradas A 85,1 14,9 100,0
Cc 85,5 14,5 100,0
F 87,3 12,7 100,0

Minimo 85,1 12,7

Maximo 87,3 14,9

Média 86,0 14,0




Custo Total de Manutencao Terceirizada

CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais
Pessoal

O Custo Total de Manutencao Terceirizada apresenta a soma dos custos dos
contratos com terceiros (mao-de-obra e materiais), tanto nas paradas quanto em
rotina.

50,0
45,0
40,0
35,0 {
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0

0,0

G B D E

d CMTPE - Custo de Manutengao Terceirizada em Paradas

M CMTRE - Custo de Manutengao Terceirizada em Rotina

Figura 7a - Custo Total de Manutengao Terceirizada (Celulose), R$/tsa
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M CMTRE - Custo de Manutengao Terceirizada em Rotina

Nota: A fabrica B ndo conseguiu separar os custos de rotina e de paradas gerais.
Figura 7b - Custo Total de Manutencao Terceirizada (Integradas), R$/t

O Custo Total de Manutencao Terceirizada variou entre R$33,07/tsa e
R$47,46/tsa, para as fabricas de celulose, e entre R$20,74/t e R$43,85/t para as
fabricas integradas. Embora influenciados pelas diferentes politicas de
terceirizacdo adotadas pelas empresas, ¢ evidente a grande diferenca de
resultados.

As tabelas 7a e 7b mostram os custos de manutencao terceirizada distribuidos
entre rotina e paradas gerais. Como esperado, a propor¢ao dos gastos com

terceiros € maior nas paradas gerais.

Tabela 7a - Custo Total de Manutencao Terceirizada, R$/t

Fabricas Rotina Paradas Total

Celulose B 22,80 13,74 36,54
D 24,48 11,55 36,03
E 24,45 8,62 33,07
G 26,65 20,81 47,46

Minimo 22,80 8,62

Maximo 26,65 20,81

Média 24,60 13,68

Integradas A 12,02 8,72 20,74
Cc 24,46 19,39 43,85
F 12,98 10,74 23,72

Minimo 12,02 8,72

Maximo 24,46 19,39

Média 16,49 12,95

28



Tabela 7b - Divisao dos Custos de Manutengao Terceirizada, %

Fabricas Rotina Paradas Total

Celulose B 62,4 37,6 100,0
D 67,9 32,1 100,0
E 73,9 26,1 100,0
G 56,2 43,8 100,0

Minimo 56,2 26,1

Maximo 73,9 43,8

Média 65,1 34,9

Integradas A 58,0 42,0 100,0
Cc 55,8 44,2 100,0
F 54,7 45,3 100,0

Minimo 54,7 42,0

Maximo 58,0 45,3

Média 56,2 43,8




Custo de Manutencao Terceirizada em Rotina

CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais
Pessoal - - "
Proprio Materiais Materiais Servigos

O Custo de Manutencao Terceirizada em Rotina inclui todos os custos de
terceiros (servigos contratados), incluindo mao-de-obra e materiais, na
manutengao de rotina. Inclui, também, os custos dos contratos permanentes,
ainda que também atendam a servigos de parada.

30,0

B Fabricas Integradas
25,0 Il Fabricas de Celulose

20,0 : I

15,0

10,0

5,0

0,0

Figura 8 - Custo de Manutengao Terceirizada em Rotina, R$/t
O Custo de Manutencao Terceirizada em Rotina variou entre R$22,80/tsa e

R$26,65/tsa, para as fabricas de celulose, e entre R$12,02/t e R$24,46/t para as
fabricas integradas.
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Tabela 8a - Custo de Manutencao Terceirizada em Rotina, R$/t

Fabricas Custo Minimo Maximo Média
B 22,80 22,80 26,65 24,60
D 24,48

E 24,45

G 26,65
A

C

F

Celulose

Integradas 12,02 12,02 24,46 16,49
24,46

12,98

A tabela 8b mostra este mesmo custo como percentual do Custo Total de
Manutencao, evidenciando as diferentes politicas de terceirizacdo adotadas
pelas empresas.

Tabela 8b - Manutencao Terceirizada em Rotina, Percentual do Custo Total de Manutenc¢ado

Fabricas Rotina/Total Minimo Maximo Média
B 34,7 23,7 45,7 37,3
D 45,7

E 45,3

G 23,7
A

C

F

Celulose

Integradas 26,2 26,2 27,9 27,2
27,4

27,9

Custo de Manutencao Terceirizada em Paradas

CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais
Pessoal T ™~ o
Préprio ateriais ervicos ateriais

A métrica Custo de Manutengao Terceirizada em Paradas apresenta o total dos
custos dos contratos com terceiros, incluindo mao-de-obra e materiais, nas
paradas gerais.

31



25,0

B Fabricas Integradas
20,0 I Fabricas de Celulose -
15,0
10,0
5,0
0,0

Figura 9 - Custo de Manutencao Terceirizada em Paradas Gerais, R$/t

O indicador variou entre R$8,62/tsa e R$20,81/tsa, para as fabricas de celulose, e
entre R$8,72/t e R$19,39/t para as fabricas integradas. Estes numeros refletem
tanto as diferencas de desempenho quanto as diferentes politicas de
terceirizagao adotadas pelas empresas.

Tabela 9a - Custo de Manutencao Terceirizada em Paradas, R$/t

Fabricas Custo Minimo Maximo Média
13,74 8,62 20,81 13,68
11,55

8,62
20,81

8,72 8,72 19,39 12,95
19,39
10,74

Celulose

Integradas

MmO > OMOW

A tabela 9b mostra este mesmo custo como percentual do Custo Total de
Manutencao.

32



Tabela 9b - Manutencao Terceirizada em Parada, Percentual do Custo Total de Manutengao

Fabricas Parada/Total Minimo Maximo Média
20,9 16,0 21,6 19,2
21,6
16,0
18,5
19,0 19,0 23,1 21,3
21,7
23,1

Celulose

Integradas

MmO > OMOW

Custo Proprio de Manutencgido em Rotina

CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais

- - Servigos Materiais Servigos

O Custo Proprio de Manutengao em Rotina inclui os custos de pessoal préprio e
de materiais utilizados na manutencdo de rotina. Devido a dificuldade pratica
de apropriar separadamente, os custos da equipe propria relacionados as
atividades das paradas gerais também foram incluidos no Custo Proprio Total
em Rotina.

70,0

60.0 B Fabricas Integradas
I Fabricas de Celulose

50,0

40,0 ~

30,0

20,0

10,0
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Figura 10 - Custo Préprio Total em Rotina, R$/t
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O Custo Proprio de Manutengdo em Rotina variou entre R$9,08/tsa e
R$58,35/tsa, para as fabricas de celulose, e entre R$19,89/t e R$38,76/t para as
fabricas integradas. Ainda que estes numeros possam ser influenciados pelas
diferentes politicas de terceirizacdo adotadas pelas empresas, fica evidente a
grande diferenca de resultados, recomendando uma analise mais profunda por

parte de algumas empresas.

Tabela 10a - Custo Proprio de Manutencao em Rotina, R$/t

Fabricas

Custo

Minimo Maximo Média

Celulose

20,65

9,08
16,19
58,35

9,08 58,35 26,07

B
D
E
G
Integradas A
C
F

21,40
38,76
19,89

19,89 38,76 26,68

A tabela 10b mostra este mesmo custo como percentual do Custo Total de

Manutencao.

Tabela 10b - Custo Proprio de Manutencao em Rotina, Percentual do Custo Total de
Manutencao

Fabricas

Custol/total

Minimo Maximo Média

Celulose

31,5
16,9
30,0
51,8

16,9 51,8 32,5

Integradas

MmO > OMOUOW

46,6
43,5
42,8

42,8 46,6 44,3
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Custo do Pessoal Proprio de Manutencao

CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais

- Materiais Servigos Materiais Servigos

O Custo do Pessoal Proprio de Manutencao inclui os custos diretos e indiretos
de toda a equipe de manutengao propria (pessoal operacional, de supervisao,
de engenharia e de suporte administrativo da manutencdo). Os custos diretos
correspondem a folha de pagamento e incluem, portanto, os encargos. Os
custos indiretos compreendem: pensoes (desde que incluidas na folha de
pagamento), seguros, indenizagOes, gratificagdes, bonificagdes, licencas
remuneradas, despesas médicas, treinamento, prémios, bolsas de estudo,
recrutamento e viagens. Devido a dificuldade pratica de apropriar
separadamente, os custos da equipe propria relacionados as atividades das
paradas gerais também foram incluidos no Custo do Pessoal Préprio em Rotina.

45,0

40,0 M Fabricas Integradas —
35,0 I Fébricas de Celulose _

30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

50

0,0

Figura 11 - Custo do Pessoal Proprio de Manutencao, R$/t

Como mostrado na tabela 11a, as diferencas de custo do pessoal proprio de
manutencao entre as fabricas da amostra sao bastante acentuadas.
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Tabela 11a - Custo do Pessoal Préprio de Manutencao, R$/t

Fabricas Custo Minimo Maximo Média
B 20,65 1,15 39,28 15,92
D 2,59

E 1,15

G 39,28
A

C

F

Celulose

14,22 9,60 20,08 14,63
20,08
9,60

Integradas

O Custo do Pessoal Proprio €, para a maioria das empresas, um dos mais
importantes componentes do custo de manutengao (tabela 11b), chegando a
representar 34,9% em uma das fabricas. As fabricas D e E tém os mais elevados
volumes de terceirizagcao da amostra.

Tabela 11b - Custo do Pessoal Proprio, Percentual do Custo Total de Manutencao

Fabricas Custol/total Minimo Maximo Média
31,5 2,1 34,9 18,3
4,8
2,1
34,9
31,0 20,6 31,0 247
22,5
20,6

Celulose

Integradas

MmO > OMOW
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Custo Proprio de Materiais em Manutenc¢dao em Rotina

CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais
Pessoal Servi - A
Proprio ervigcos Materiais Servigos

O Custo Proprio de Materiais de Manutengao em Rotina inclui todos os
materiais (Quadro I) necessdrios para manter o valor e as condigdes de
producdo da planta, utilizados na manutencao de rotina, que nao sao
fornecidos pelas prestadoras de servigos. Os materiais fornecidos por terceiros,
como parte dos servigos contratados, foram apropriados como Custo de
Servigos. A apropriacao dos valores foi determinada pela data do gasto e nao
pela data do desembolso.

25,0

20.0 M Fabricas Integradas
! M Fébricas de Celulose

15,0

10,0 -

50

0,0 -

Figura 12 - Custo Proprio de Materiais de Manutencao em Rotina, R$/t

O Custo Proprio de Materiais de Manutengao em Rotina variou entre R$6,49/tsa
e R$19,07/tsa, para as fabricas de celulose (ignorando uma fabrica que informou
nao efetuar compra de materiais diretamente), e entre R$7,18/t e R$18,68/t para
as fabricas integradas. Embora influenciados pelas diferentes politicas de
terceirizacdo adotadas pelas empresas, ¢ evidente a grande diferenca de
resultados.
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Tabela 12 - Custo Proprio de Materiais de Manuten¢ao em Rotina, R$/t

Fabricas Custo Minimo Maximo Média
0,00 0,00 19,07 10,15
6,49

15,04

19,07
7,18 7,18 18,68 12,05

18,68

10,29

Celulose

Integradas

MmO > OMOW

Custo Proprio de Materiais de Manutencio em Paradas

CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais

Pessoal » »
Proprio Materiais Servicos - Servigos

O Custo Préprio de Materiais de Manutengao em Paradas inclui todos os
materiais necessdrios (Quadro I) para manter o valor e as condigdes de
producao da planta, utilizados em paradas gerais. Os materiais fornecidos por
terceiros, como parte dos servigos contratados, foram apropriados como Custo
de Servigos. A apropriacao dos valores foi determinada pela data do gasto e nao
pela data do desembolso.

9,0

B Fabricas Integradas
7.0 - ‘ ' I Fabricas de Celulose -

6,0 -
50 -
4,0 - rl
3,0 -
2,0 -
1,0 -
0,0 -

Figura 13 - Custo Préprio de Materiais de Manutencao em Paradas, R$/t
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O Custo Proprio de Materiais de Manutencdo em Paradas variou entre
R$4,76/tsa e R$8,48/tsa, para as fabricas de celulose, e entre R$2,89/t e R$6,59/t
para as fabricas integradas. A figura 13 evidencia que esta rubrica apresenta
valores mais baixos para as fabricas integradas.

Tabela 13 - Custo Proprio de Materiais de Manutengdao em Paradas, R$/t

Fabricas Custo Minimo Maximo Média
8,45 4,76 8,48 7,13
8,48
4,76
6,81
3,74 2,89 6,59 4,41
6,59
2,89

Celulose

Integradas

MmO > OMOW

Custo Proprio de Materiais de Manutencao

CUSTO TOTAL

Campanha (Rotina) Paradas Gerais
Pessoal Servi .
Préprio ervigcos Servigos

O Custo Préprio de Materiais de manutencdo inclui todos os materiais
necessarios (Quadro I) para manter o valor e as condi¢des de produgao da
planta, utilizados em rotina e nas paradas gerais. Os materiais fornecidos por
terceiros, como parte dos servigos contratados, foram apropriados como Custo
de Servigos. A apropriacao dos valores foi determinada pela data do gasto e nao
pela data do desembolso.

A figura 14 evidencia as grandes diferencas existentes na forma como as
fabricas de celulose aplicam seus materiais.
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30,0

25,0

20,0

15,0

10,0

5,0

0,0
G C E D F A B

.1 Custo Proprio de Materiais de manuten¢ao em Paradas - Integradas
® Custo Proprio de Materiais de manutencao em Rotina - Integradas
.1 Custo Proprio de Materiais de manutencao em Paradas - Celulose
M Custo Proprio de Materiais de manutencao em Rotina - Celulose

Nota: A fabrica B ndo conseguiu separar os custos de rotina e de paradas gerais.

Figura 14 - Custo Préprio Total de Materiais de Manutengao, R$/t
O Custo Proprio Total de Materiais de Manutencao variou entre R$8,45/tsa e
R$25,88/tsa, para as fabricas de celulose, e entre R$10,92/t e R$25,27/t para as

fabricas integradas.

Tabela 14a - Custo Préprio de Materiais de Manutengao, R$/t

Fabricas Rotina Paradas Total

Celulose B 0,00 8,45 8,45
D 6,49 8,48 14,97
E 15,04 4,76 19,80
G 19,07 6,81 25,88

Minimo 0,00 4,76

Maximo 19,07 8,48

Média 10,15 7,13

Integradas A 7,18 3,74 10,92
C 18,68 6,59 25,27
F 10,29 2,89 13,18

Minimo 7,18 2,89

Maximo 18,68 6,59

Média 12,05 4,41

A tabela 14b mostra este mesmo custo como percentual do Custo Total de
Manutencao.
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Tabela 14b - Custo Préprio de Materiais de Manutencado, % do Custo Total de Manutengao

Fabricas Rotina Paradas Total

Celulose B 0,0 12,9 12,9
D 12,1 15,8 27,9
E 27,8 8,8 36,7
G 16,9 6,1 23,0

Minimo 0,0 6,1

Maximo 27,8 15,8

Média 14,2 10,9

Integradas A 15,6 8,2 23,8
C 20,9 7,4 28,3
F 22,1 6,2 28,3

Minimo 15,6 6,2

Maximo 22,1 8,2

Média 19,6 7,3

Custo Proprio de Manutenc¢ao em Paradas

O Custo Proprio de Manutencao em Paradas que, conceitualmente, inclui os
custos de pessoal proprio e de materiais utilizados nas paradas gerais, teve seu
calculo prejudicado. Como nao foi possivel levantar os custos do pessoal
proprio alocado nas atividades de parada, este indicador acabou se
confundindo com o Custo Préprio de Materiais de Manutencao em Paradas.
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Distribuicao dos Custos Totais

As figuras 15a e 15b apresentam a distribuigao do custo total de manutencao
nas principais rubricas, evidenciando que a maior parcela do orgamento de
manutencado, tanto nas fabricas de celulose quanto nas fabricas integradas, ¢
investido e, servigos terceirizados para a manutengao em rotina.

Custo préprio com materiais (paradas)
Custo proprio com materiais (rotina)
Custo préprio com pessoal

Servigos terceirizados (paradas)

Servigos terceirizados (rotina)

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Figura 15a - Distribui¢ao dos Custos de Manutengao — Fabricas de Celulose, %

Custo préprio com materiais (paradas)
Custo proprio com materiais (rotina)
Custo préprio com pessoal

Servigos terceirizados (paradas)

Servicos terceirizados (rotina)

T T T T T T 1

0 5 10 15 20 25 30
Figura 15b - Distribui¢ao dos Custos de Manutencao — Fabricas Integradas
Enquanto as tabelas 15a e 15b mostram os valores correspondentes as

distribui¢des dos custos de manutengao das fabricas de celulose e das fabricas
integradas.
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Tabela 15a - Distribui¢ao dos Custos de Manutengao — Fabricas de Celulose, %

Celulose
Custos B D E G Minimo Maximo Média
Servigos terceirizados (rotina) 34,7 45,7 453 23,7 23,7 457 37,3
Servigos terceirizados (paradas) 209 216 16,0 18,5 16,0 21,6 19,2
Custo préprio com pessoal 31,5 4.8 2,1 34,9 2,1 34,9 18,3
Custo préprio com materiais (rotina) 0,0 121 27,8 16,9 0,0 27,8 14,2
Custo préprio com materiais (paradas) 12,9 15,8 8,8 6,0 6,0 15,8 10,9
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 - - -

Tabela 15b - Distribui¢ao dos Custos de Manutengao — Fabricas Integradas, %

Integradas
Custos A C F Minimo Maximo Média
Servigos terceirizados (rotina) 26,2 27,4 27,9 26,2 27,9 27,2
Servigos terceirizados (paradas) 19,0 21,7 23,1 19,0 231 213
Custo préprio com pessoal 31,0 22,5 20,6 20,6 31,0 247
Custo préprio com materiais (rotina) 15,6 20,9 22,1 15,6 22,1 19,6
Custo préprio com materiais (paradas) 8,2 7,4 6,2 6,2 8,2 7,3
Total 100,0 100,0 100,0 - - -

O levantamento mostrou que o principal componente do custo de manutencao,
nas fabricas de celulose de mercado, é a contratacao de servigcos de terceiros
(56,5%), seguido pelo custo de materiais (25,1%) e, finalmente, pelo custo de
pessoal proprio (18,3%). A mesma sequéncia ocorre nas fabricas integradas,
embora com valores diferentes: contratacao de servigos de terceiros (48,5%),
seguido pelo custo de materiais (26,9%) e, finalmente, pelo custo de pessoal
proprio (24,7%).

Para comparagao seguem os resultados deste levantamento e de outro, que
cobre um ntmero maior de setores industriais, realizado pela ABRAMAN [2],
com dados de 2009, que evidencia a forte politica de terceirizagao adotada pelo
setor papeleiro.

Tabela 15c - Composigao dos Custos de Manutencao, %

Celulose Integradas Levantamento

ABRAMAN

Pessoal 18,3 24,7 311
Material 25,1 26,9 33,4
Servigos contratados 56,5 48,5 27,3
Outros - - 8,2
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A tabela 15d apresenta, de forma detalhada, os principais custos apresentados
pelas empresas. As médias foram calculadas separadamente para as fabricas de
celulose e as integradas, para facilitar a comparagao.

Tabela 15d - Detalhamento das Despesas, em R$/t

Celulose Integrada
Fabrica B D E G A Cc F Média
Aluguel de equipamentos para 024 081 022 545 1,68
servigos de manutengéo 0,60 0,86 4,26 1,91
Gastos com utilizagao de 1,59 13,11 13,33 24,36 13,10
sobressalentes em estoque
(pecas) 5,55 17,94 12,17 11,89
manuteng&o propria 14,22 20,08 9,60 14,63
Contratos permanentes de 21,33 19,50 12,67 1,94 13,86
manutengao 6,47 11,66 5,60 7,91
Contratos temporarios de 10,59 9,09 9,26 0,00 7,24
manutengéo 5,97 19,05 8,24 11,09
Manutengao em rolos 0,00 083 1,87 0,52 0,81
(estruturais, nos mancais ou no
revestimento) 0,26 0,00 0,30 0,19
» 0,00 0,21 0,44 0,86 0,38
Gastos com lubrificantes
0,62 1,71 0,75 1,03
) 0,00 0,01 0,24 0,08 0,08
Gastos com laminagéao
0,10 0,38 0,07 0,18
) 0,00 0,09 0,33 1,27 0,42
Gastos com Isolamento térmico
0,08 0,99 0,08 0,38
) 0,20 0,87 1,55 4,60 1,81
Gastos com andaimes
3,16 3,05 1,81 2,67
Gastos com manutengéo predial 0,32 0,14 0,08 2,83 0,84
e conservagéao de pavimentos 0,26 0,58 0,16 0,33
Gastos com assisténcia técnica 0,57 0,13 0,44 29,03 7,54
(relacionada & manutengéo) 0,11 0,42 0,92 0,48
;S'erv.lgos de consultoria e estudos 043 000 000 0,00 0,03
écnicos
(ex.: analise de falhas) 0,00 0,03 0,00 0,01
Gastos para atendimento as 279 1,02 071 0,83 1,34
normas legais (ex.: NR13) 0,81 1,35 0,88 1,02
Inspeg&o e ensaios em 0,19 0,00 0,50 0,00 0,17
equipamentos e materiais (ex.:
Testes metalograficos) 0,02 0,07 0,00 0,03
Gastos com recondicionamento 0,00 3,03 464 0,00 1,92
de componentes 252 6,23 1,13 3,29
Compra e recuperagéo de 0,00 003 0,02 0,00 0,01
ferramental e dispositivos 0,13 0,26 0,10 0,16
) 6,87 1,60 4,73 0,00 3,30
Gastos com compra direta
4,33 2,39 0,00 2,24
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Outros gastos da manutengéo

0,12 0,03 0,11 0,00
Gastos com cimentos refratarios

Gastos com correias 0,04 0,02 0,68 0,67
transportadoras

) 0,00 0,5 0,70 0,00
Gastos com consumiveis

Gastos com manutengéo da 0,00 008 033 0,89
iluminagao
Gastos com manutengéo de 0,00 025 0,01 0,03

radios e sistemas de telefonia

0,06

0,07

0,12

0,35

0,07

0,08

0,02

1,04

0,72

0,27

0,00

0,08

0,00

0,37

0,00

0,07
0,05
0,35
0,05
0,21
0,39
0,33
0,48
0,07
0,12

Referéncia externa

Segundo a Associagao Brasileira de Manutencdo (ABRAMAN), em 2009 as
empresas brasileiras gastaram, em média, 4,1% do seu faturamento bruto com

manutencao [2]. No setor de celulose este numero seria ainda mais alto,

alcancando 6,6% [7].

Comparacao historica

A tabela 16 permite uma comparagao histérica dos indicadores, mostrando que

apesar do aumento dos custos dos servigos terceirizados, a redugao nos custos
proprios permitiu que o custo total de manuten¢do permenecesse no mesmo
patamar. O custo de pessoal préprio de manutencdo se manteve estavel no

periodo.

Tabela 16 — Comparacao historica dos custos de manutengao, em R$/t

Média Mediana
Custo Total da Manutengao 2007 2010 2007 2010
CTME - Custo Total da Manutengao 64,48 66,78 64,69 54,02
CMTRE - Custo de Manutengéo Terceirizada em Rotina 19,79 21,12 21,08 24,45
CMTPE - Custo de Manutengéo Terceirizada em Paradas 11,13 13,37 9,33 11,55
CPTRE - Custo Proprio de Manutengdo em Rotina 29,22 26,33 29,43 20,65
CPTPE - Custo Proprio de Manutengdo em Paradas 6,63 5,96 6,30 6,59
CPMTE - Custo Proprio da Manutengéo Total 35,84 32,29 36,04 25,14
CMTTE - Custo da Manutengéo Terceirizada Total 29,16 34,49 30,46 36,03
CTMRE - Custo Total da Manutengdo em Rotina 49,02 47,45 47,05 40,64
CTMPE - Custo Total de Manutengao em Parada 17,75 19,33 16,32 20,03
CPPME - Custo do Pessoal Préprio de Manutengéo 15,69 15,37 14,23 14,22
CPMRE - Custo Proprio de Materiais de manutengcéo em Rotina 11,31 10,97 12,69 10,29
CPMPE - Custo Préprio de Materiais de manutengdo em Paradas 6,63 5,96 6,30 6,59
CPMME - Custo Préprio de Materiais de Manutengéo 17,94 16,93 17,99 14,97
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Outros resultados

Seguem outros resultados que podem apoiar as decisdes relacionadas a
atividade de manutencao.

Softwares utilizados

O software wusado para a gestdio da manutencao pode contribuir
significativamente para os bons resultados. Assim, julgamos oportuno registrar
que, das 7 fabricas da amostra que forneceram a informacao, 5 utilizam o SAP,
uma usa o One World (JDEdwards) e outra o SIGMA. Estes resultados
confirmam levantamento feito pela ABRAMANS® que aponta uma forte
tendéncia das empresas de adotar programas especializados, existentes no
mercado, e abandonar o uso de softwares proprios.

Durac¢do das paradas

Um aspecto bastante dependente da manutengao e que impacta fortemente os
custos das fabricas, principalmente pela perda da produgao, é a duracao das
campanhas e das paradas gerais.

A tabela 17 mostra a duragao das paradas gerais e da ultima campanha das
fabricas participantes do estudo. Embora o volume de servigos das paradas
possa variar bastante, é interessante perceber a dispersao de resultados.

Tabela 17 - Duragao das Paradas e Campanhas, dias

Fabricas
Celulose Integradas Minimo  Maximo Média
Duragéo da Parada Geral 2010 31 10 8 9 10 8 8 31 13
Duracéo da Ultima Campanha* 313 417 347 360 341 334 313 417 352

Nota: * - Refere-se a tiltima campanha terminada em 2010.

b _Ver http://www.abraman.org.br/docs/ResultadosDN2007(site).pdf
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Recomendacgées para acdo

O processo de benchmarking tem, em geral, 5 fases [8]: planejamento, coleta de
dados, analise, adaptacao e implementacdo. Este trabalho contempla as duas
primeiras etapas e inicia o processo de andlise (figura 16). Para melhor
aproveitamento do relatdrio, sugerimos que cada empresa aprofunde a etapa de
andlise usando o conhecimento de seus técnicos e as peculiaridades de sua
situagao e estratégia. E, a partir dai, estabeleca metas e planos de melhoria
adequados para alavancar seus resultados.

Ana
Colet
Planeia
Este estudo Embpresa

Figura 16 - Fases do Benchmarking

Apesar do esforco feito para a validagao das informagdes, é recomendado
algum cuidado antes de usar os resultados para decisdes de maior relevancia.

A classificagao das fabricas nos grupos de maior ou menor desempenho deve
servir de incentivo para as equipes. Os indicadores em que a performance parece
ser mais baixa podem balizar a estruturagao ou aprimoramento dos planos de
melhoria. Nem sempre € interessante, do ponto de vista do negdcio, buscar o
melhor resultado em todos os indicadores. A escolha das metas devera ser feita
levando-se em conta a estratégia da organizagao.

Este estudo fornece referenciais de desempenho que podem balizar o
estabelecimento de metas, mas, para que haja uma efetiva melhoria nos
resultados, é necessario buscar as praticas que levaram aos resultados tomados
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como referéncia. Com este propdsito recomendamos a leitura do livro
Benchmarking: Relatério do Comité Tematico [8] e o auxilio de fornecedores de
equipamentos e processos.

A experiéncia mostra que, quanto mais longe dos melhores resultados, mais
facil é conseguir ganhos. Assim, as organiza¢des com indicadores localizados
no terco inferior de desempenho devem, imediatamente, promover um esforgo
para buscar melhores resultados. Isto pode ser feito por meio de melhorias
tecnologicas ou na gestao, por meio da criagao de grupos ou forcas-tarefas
multidisciplinares, com ou sem o apoio de fornecedores ou consultores.
Entretanto, o mais produtivo pode ser fazer contatos com concorrentes ou
empresas de outras dreas que tenham operagoes semelhantes, para conhecer os
pequenos detalhes que, geralmente, fazem a diferenca.

Num trabalho focado em custos, é importante lembrar que a gestao da
manutencao deve ser feita sobre os meios e nao simplesmente cortando
orcamento. Assim, uma administragao eficaz do backlog e do volume de horas
extras, por exemplo, ird se refletir positivamente no custo global da
manutencao.

Gerencie o plano, ndo a meta.
Vicente Falconi
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Conclusoes

A Andlise Comparativa de Desempenho oferece uma visao externa ttil, tanto
para a definicdo de metas quanto para a melhoria continua dos processos e
praticas de gestao. Apesar da limitagdo no nimero de informagoes disponiveis,
o trabalho aponta resultados uteis para a pratica do benchmarking no setor.

O indicador “Custo de manutencdao por tonelada produzida”, mesmo
influenciado por fatores externos a manutencao, como redugdes de produgao
devido a falta de mercado ou a falta de insumos de terceiros (energia elétrica,
matéria-prima, etc.), foi selecionado para este trabalho por se mostrar mais
adequado ao proposito de comparagao (benchmarking) entre as empresas. Esta
abordagem também permite a geragao de outros indicadores tteis, como os
percentuais do custo total que sdao devidos a fatores como: mao-de-obra,
sobressalentes, servigos de terceiros, etc.

A comparagao do custo especifico total de manutencdo chama a atengao pelas
grandes diferencgas encontradas entre as fabricas. Assim, ignorando o resultado
atipico de uma das unidades, o Custo Total de Manutenc¢ao médio das fabricas
de celulose foi R$57,75/tsa. Este valor é semelhante ao obtido no levantamento
com os dados de 2007 (R$60,56/tsa).

O levantamento também mostrou que o principal componente do custo de
manutencao, nas fabricas de celulose da amostra, ¢ a contratacdao de servigos de
terceiros (57%), seguido pelo custo de materiais (25%) e, finalmente, pelo custo
de pessoal proprio (18%).

As causas dos diferentes desempenhos apresentados pelas fabricas
participantes podem ser: tecnologia empregada, recursos disponiveis,
capacitacao das equipes, métodos de gestao utilizados e infraestrutura, entre
outras.

E importante lembrar que as anélises dos indicadores de custo devem ser feitas
juntamente com os demais resultados da manutencdo, como disponibilidade,
confiabilidade, seguranca e preservacao dos ativos, cuidando para que exista
um equilibrio entre eles.

Este levantamento, ainda que resultado de uma amostra limitada, pode ser uma
referéncia util para a gestao da manutengao nas empresas de celulose e papel. A
repeticao periddica do estudo, somada ao seu aprimoramento pela inclusao de
novos e importantes indicadores, fornecerd uma visdao dinamica das atividades
do setor, permitindo a inclusao de comparag¢des historicas e andlises de
tendéncias.
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Glossario”

ABTCP - Associacao Brasileira Técnica de Celulose e Papel.
ABRAMAN - Associac¢ao Brasileira de Manutencao.

Benchmark - Lider reconhecido mundialmente, no pais, na regidao ou no setor,
utilizado para efeito de comparagao de desempenho. O termo também pode ser
utilizado para designar uma pratica ou um resultado que seja considerado o
melhor da classe (PNQ 2001).

Benchmarking - Busca das melhores praticas que conduzem a maximizag¢ao da
performance empresarial (Robert Camp).

Benchmarking de Desempenho - Processo de comparagao especifica de
desempenho em indicadores selecionados visando, fundamentalmente, a
determinacdo do desempenho da organizacdo em relacdo a referenciais
pertinentes, previamente selecionados (FNQ).

Campanha - Periodo de produgao, entre duas paradas gerais consecutivas.

Custo — Gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produgao de outros bens
ou servigos.

Desembolso — Pagamento resultante da aquisi¢do do bem ou servigo.

Despesa — Bem ou servigo consumidos direta ou indiretamente para a obtencao
de receitas.

Gasto — Sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obten¢ao de um
produto ou servico qualquer. Nao sao incluidos o custo de oportunidade ou os
juros sobre o capital proprio.

Gap - E o diferencial de desempenho existente entre o sistema ou equipamento
avaliado e o referencial de exceléncia.

Indicador de desempenho — E um dado numérico a que se atribui uma meta e
que € trazido, periodicamente, a atencdo dos gestores de uma organizagao

(ENQ).

Investimento — Gasto ativado em funcao de sua vida util ou de beneficios
atribuiveis a periodos futuros.

Meta — Nivel de desempenho pretendido para um determinado periodo de

tempo (FNQ).

Melhor pratica — E uma técnica, metodologia, sistema, procedimento ou
processo que foi implementado e melhorou os resultados do negdcio (FNQ).

7 - . (1 ,
Um glossario mais completo estd disponivel em www.bachmann.com.br.
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PNQC - Programa Nacional de Qualificacdo e Certificacdo de mao-de-obra de
manutengdo, coordenado pela Associagdo Brasileira de Manutengao -
ABRAMAN.

Referencial de exceléncia — o mesmo que “Benchmark”.

tsa — tonelada seca ao ar; unidade de referéncia para a produgao de celulose.
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Anexo I - Resumo Geral

Custo de Manutenc¢ao em 2010, R$/t8

Celulose Integradas
Fabrica E B G D F A C Minimo Maximo Média Mediana
CTME - Custo Total da Manutengéo 54,02 65,64 112,63 53,59 46,51 45,88 89,20 45,88 112,63 66,78 54,02
CMTRE - Custo de Manutencgao Terceirizada em Rotina 24,45 22,80 26,65 24,48 12,98 12,02 24,46 12,02 26,65 21,12 24,45
CMTPE - Custo de Manutencgéo Terceirizada em Paradas 8,62 13,74 20,81 11,55 10,74 8,72 19,39 8,62 20,81 13,37 11,55
CPTRE - Custo Préprio de Manutengdo em Rotina 16,19 20,65 58,35 9,08 19,89 21,40 38,76 9,08 58,35 26,33 20,65
CPTPE - Custo Proprio de Manutengao em Paradas 4,76 8,45 6,81 8,48 2,89 3,74 6,59 2,89 8,48 5,96 6,59
CPMTE - Custo Proprio da Manutengéo Total 20,95 29,11 65,17 17,56 22,78 2514 4535 17,56 65,17 32,29 25,14
CMTTE - Custo da Manutengéo Terceirizada Total 33,07 36,54 47,46 36,03 23,73 20,74 43,85 20,74 47,46 34,49 36,03
CTMRE - Custo Total da Manutengdo em Rotina 40,64 43,46 85,01 33,56 32,87 33,42 63,21 32,87 85,01 47,45 40,64
CTMPE - Custo Total de Manutengdo em Parada 13,38 22,19 27,63 20,03 13,64 12,46 25,98 12,46 27,63 19,33 20,03
CPPME - Custo do Pessoal Proprio de Manutengéo 1,15 20,65 39,28 2,59 9,60 14,22 20,08 1,15 39,28 15,37 14,22
CPMRE - Custo Proprio de Materiais de manutengcéo em Rotina 15,04 0,00 19,07 6,49 10,29 7,18 18,68 0,00 19,07 10,97 10,29
CPMPE - Custo Préprio de Materiais de manutengdo em Paradas 4,76 8,45 6,81 8,48 2,89 3,74 6,59 2,89 8,48 5,96 6,59
CPMME - Custo Proéprio de Materiais de Manutengéo 19,80 8,45 25,89 14,97 13,18 10,92 25,27 8,45 25,89 16,93 14,97

¥ _ Adotado tsa para as fabricas de celulose e toneladas de papel mais tsa para as fabricas integradas.
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