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Um mundo diferente

Uma Empresa Legaltambém passa por momentos dificeis, quando o
comprometimento e a disposicdo de todos em dar o melhor de si como
contribuicio para somar ao esforgo da equipe sao essenciais para a superacao dos
desafios. Nesta edicdo a coluna Empresa Legal apresenta o cendrio mundial da
economia como panc de fundo hoje do momento de reflexdo e de revisio de todas
as estratégias e planejamentos da empresa.

Como serd 0 amanha para a industria de celulose e papel? Isso é 0 que todos
perguntam frente a crise, que parece ndo dar espaco para otimismos sobre 0s
resultados imediatos do setor. Desafios e oportunidades ainda se confundem em
meio as incognitas do mercado, ficandc a mercé da forma de clhar de cada executivo
e gestor das linhas de producdo das empresas.

Entdo, por enquanto, o que se pode é fazer previsoes, simulagoes, ensaios, a partir
das diversas possibilidades de montagem do quebra-cabeca do setor internacional,
ja que precos e humores estdo variando da mesma forma que oscilam o consumo
e tentativas de resolugdo de problemas. Tudo depende de como enxergamos as
situacBes, de acordo com as posicdes nas quais nos encontramos neste periodo.

Planejar e programar, como aborda a nossa coluna Entrega Perfeita, passa a ser
um desafio ainda maior para a Lideranca, que este més € apresentada sob o enfoque
da quebra de paradigmas pelo lider Zé Pacel na série de fabulas Aventuras de Z€ Pacel
nos Encontros Marcados. Esta série se encerra nesta edicao da Nosso Papel, que é
a Ultima do ano, e abordou técnicas de lideranga e o comportamento do nosso lider
fabuloso, a partir de situacges polémicas na Papelomania Celulosica.

0 assunto lideranca e lider também é pauta da coluna Gestao Total desta edigao.
0 artigo fala sobre o perfil da lideranga, com hase em conceitos, como o Ql
(Quociente Intelectual) e o QE (Quociente Emacional), e em suas influéncias nos
resultados do desempenho profissional. “Na guerra pela sobrevivéncia econdmica,
vale destacar que a vitoria de cada batalha esta na capacidade de enxergar a
mudanca e de agir rapida e adequadamente”, frisa o colunista, psicélogo e
professor Armando Correa de Siqueira Neto, para explicar o conjunto interativo das
inteligéncias do lider e seus resultados.

E se vocé estd terminando 2008, trabalhando no que nao gosta de fazer, é uma
hora oportuna para repensar sua postura e atitudes perante esta realidade. Para dar
aquela “forca” e colocar “Tico e Teco” em acdo na sua cabeca, vale ler atentamente
a coluna Questdo Pessoal, que ird mostrar uma andlise da situacao e revelar outras
possibilidades de enxergar o mundo diferente.

Atodos vocés um excelente Natal e Feliz 2009!
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Empresa Legal

e posicoes do setor

Em artigos anteriores, abordamos modos e tipos de
certificagfes existentes, tratando também da relevéincia e dos
reflexos de sua presenga no portfélio da empresa. Também
foram comentadas as estratégias de mercado e as formas
de negociagdo e comércio internacional. Outros artigos
trataram ainda de licenciamento ambiental e suas tendéncias
e evolugOes possiveis no cendrio.

Por Pedro de Toledo Piza, consultor juridico ambiental da Péyry Tecnologia
E-mail: pedro.piza@poyry.com
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Enfim, muito se falou
de aspectos ambhientais,
tendéncias e possiveis
cenarios, mas o fato mais
relevante agora € a ruptura
(ue ocorreu no cendrio
mundial, quebrando-se
diversos paradigmas atuais
e perspectivas futuras de
negocios.

Acredita-se que
momentos de crise, como
este que se apresenta,
sdo cruciais para tomar
determinadas posicoes,
assim como rever as
estratégias e os paradigmas
adotados atualmente.

0 que se nota hoje € que
0s precos da celulose vém
apresentando declinio, assim
como outras commodities, e
ainda ndo se sabe ao certo o
tamanho do rombo no setor
publico e nas empresas, em
especial na inddstria florestal
e de celulose e papel.

A projecao de alguns
consultores e analistas do
setor de celulose e papel é
de gue a queda dos precos
da celulose ainda pode se
acentuar no préoximo ano,

2009. Tal perspectiva é
feita acreditando-se que
os Estados Unidos e a
Europa ja poderdo estar em
recessao, segundo alguns
analistas do setor. O que se
nota, observando-se a crise
ja com um certo periodo
se desenrolando, é que
ela gerou uma retragéo de
consumao, o que influenciou
diretamente os precos da
celulose, e, caso exista um
agravamento da crise na
Asia, 0s precos da celulose
podem registrar uma queda
maior.

Assim, em nosso
entender é possivel
que algumas empresas
estrangeiras do setor nao
aglentem essa instahilidade
econémica, considerando
que no exterior o ciclo das
plantagdes é de 30 anos, o
que prolonga o processo de
reposicao de estoque e eleva
0 custo de producdo.

Por outro lado. também
¢ possivel considerar que o
Brasil pode vir a se beneficiar
por possuir um custo de
produgdo mais baixo em
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relagcao aos demais, assim
como por ter esse setor
haseado na producdo de
celulose de fibra curta,
proveniente do eucalipto,
que tem ciclo de crescimento
de sete anos. Entretanto,
também se deve levar

em consideragdo que as
principais empresas no Brasil
exportam praticamente toda
a sua producao e, com esse
cenario externo instavel, as
empresas menos afetadas
sdo as que tém producdo
voltada mais para o0 mercado
interno.

Paralelamente a crise
atual, também se deve
considerar que o setor
de celulose e papel ja
demonstrou alguns sinais
de fraqueza no terceiro
trimestre, isto é, aceitamos a
conjectura de que a situacédo
continua instavel e deve-se
contemplar um outro recuo
do prego da commodity.
Todavia, ndao estamos
aqui propagando males
e fazendo projecdes ao
vazio, mas apenas algumas
consideragdes de que o



cenario economico ainda
esta muito nebuloso, o que
dificulta projecdes para
longo prazo. Ora, caso seja
caonfirmada a desaceleragio,
0 primeiro trimestre de
2009 pode nao ser tao
promissor, o que podera
resultar em algumas quedas
das exportagbes com a
reducdo das compras, assim
como reajustes de preco.
Assim, deve-se considerar
que o cenario se deteriorou
muito rapido, de modo
que as empresas tém
um enorme trabalho,
um colossal desafio de
coordenacdo estratégica
das agdes para nao gerar
excedentes de celulose no
exterior.

Por outro lado, do
ponto de vista ambiental,
momentos como este nos
levam a refletir sobre alguns
paradigmas e revé-los, em
especial o0 dnimo crescente
do setor dos ultimos anos,
que pode vir a sofrer
algumas mudangas.

Tais mudancas nédo séo
de todo pessimistas, uma

vez que o planeta nao vive
sem papel nem celulose. 0
que haverd é uma guinada
na producao de papéis um
pouco mais elaborados,
COMO 0S especiais e

os tradicionalmente
consumidos.

0 momento é igualmente
oportuno para realizar
mudancas na empresa, rever
as tarefas jd executadas,
as metas alcangadas e as
futuras perspectivas. Ora,
em termos ambientais, é
um dever olhar para a luz
no fim do tunel, & que pode
representar economias
considerdveis e novas
oportunidades.

Entre tais melhorias,
podemos apontar a
economia de energia oriunda
de combustiveis fosseis
—0u seja, é conveniente
contemplar a facilidade de
renovacdo dos recursos de
biomassa florestal, cujo uso
na matriz energética afeta
diretamente os custos da
empresa, podendo tornar-
se um meio de ganhos
econdmicos e financeiros.

Da mesma forma, 0s
recursos hidricos devem
ser analisados sob a mesma
Gtica de conservagao
ambiental, e sua reducao de
consumo representa 6tima
oportunidade de diminuicao
de custos, tanto econémicos
guanto ambientais,
decorrentes da preservagao
e do tratamento de efluentes.

No mesmo sentido, a
unidade industrial de celulose
e papel pode ser enxergada
como uma potencial
biorrefinaria, produtora de
“combustiveis verdes” e
principalmente geradora de
importantes tecnologias,
como créditos de carbono e
etanol de celulose, além de
outras inovagoes.

Concluindo, é
imprescindivel aproveitar
0 momento que alguns
chamam de retragao
econdmica para efetuar
reflexfes, alterar
paradigmas, identificar
melhorias e adotar nova
postura de conservacao
ambiental e alteragGes de
padroes de consumo. @



MARIG MASTROTTI
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Aventurassdo*Zé‘Pacelt==

Enfim, pessoas, chegamos ao final desta série de
lideranca sobre as reunides fabulosas apresentadas pelo
nosso lider Zé Pacel na Papelomania Celuldsica. Depois
de passar pelas reunides mais tediosas do universo da
celulose e do papel, pelas reuniges de perdicdo, nas quais
ninguém sabe o que estava fazendo; pelos encontros que

Por Patricia Capo, Patricia Capo, jornalista, coordenadora de Comunicacdo da ABTCP e
editora-responsavel de Publicagtes. Especializada em Comunicagao Corporativa, Jornalismo
Cientifico e Lideranga Empresarial. E-mail: patriciacapo@abtcp.org.br
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comegam falando sobre
florestas e terminam sobre
0 namorado da secretaria,
gue foi abandonada; e

por aquelas mais malucas
reunides previstas para
terem duracdo de cinco
minutinhos, mas acaham
tomando a tarde inteira da
equipe, indo do nada para
lugar nenhum, chegou a
hora de entrar fundo no
assunto e langar o maior
desafio do século: conseguir
curar sua equipe da fatal
sindrome do panico das
reunioes em sua empresa.
Sera que o Zé Pacel ira
consequir mesmo? E o que
VEremaos a sequir...

Um mito, como se
sabe, 6 0 mesmo que uma
mentira, digamos assim.
Na Papelomania Celulésica
mais um dia raiava,
apresentando a todos o
cendrio de uma fahrica a
todo o vapor...

Em sua sala, nosso mais
famoso lider do setor de
celulose e papel — Mr. Zé
Pacel — estava concentrado
no site de esportes, fazendo

suas apostas no boldo do
jogo de seu time preferido
(ndo contarei a vocés,
ta?). No computador,
avalanches de e-mails
despencavam a solta, mas
ele estava fazendo algo
importantissimo naguele
momento historico e nem
reparava na cachoeira de
mensagens que caiam
desesperadamente.

Eis que foi interrompido
por uma ligacdo telefonica!

— Ora, mas isso sdo

—resmungou Zé Pacel,
olhando para o relogio, que
marcava exatamente 8h30!

Ao atender a ligagdo, com
v0Z Mais suave que uma
pluma, deparou-se logo
cedo com um big problema
de Recursos Humanos.

- Senhor Zé Pacel?
- disse Amélia, do DP
(Departamento Pessoal).

- 0ld, meu docinho
de coco queimado. Quer
almogar comigo hoje? -
disse graciosamente o
nosso lider fabuloso.

— Hahhaaaaa... Nao,
senhor. Olhe, eu sinto
figar a esta hora, tdo cedo,
mas é que estamos com
um problema muito sério
hoje no turno da manha
da fabrica - falou Amélia,
apreensiva.

— Mas vocé ndo sabe
que para mim desafios sao
oportunidades. meu anjo?
— disfargou Zé Pacel, quase
explodindo de “6deo” por
ter sido interrompido.

— Como o senhor mandou
avisar ontem sobre a
reunido de hoje cedo e
pediu para eu frisar que
seria importantissima,
ninguém apareceu para
trabalhar, a ndo ser o vigia
da fabrica, que havia sido
dispensado da reunidao pelo
senhor.

Zé Pacel quase suhiu
pelas paredes, comegou
a sapatear pela sala de
um lado para o outro, a
ponto de explodir como
uma caldeira, mas decidiu
manter o equilibrio e
falar calmamente com a
senhorinha do DP:



~ QOra, minha
queridissima, entdo ndo
vejo problema nisso. Afinal,
hoje pela manha a produgao
estaria parada de qualquer
forma, devido a reuniao,
nao é mesmo? — perguntou,
irénico.

- |ss0 seria mesmo, mas
0 senhor nao ficou.... — dizia
Ameélia, quando Zé Pacel
pulou na sua frente com a
mensagem e disse:

— Antes de eu permitir
que a sua linda boguinha
pronuncie uma bestaira
maior, faga o seguinte
para acabar logo com esta
conversa tola: convoque o
vigia para a minha reuniao!
Assim, o senhor Licopreto
terd a imensa oportunidade
de conhecer melhor a nossa
empresa — ordenou Zé
Pacel.

- Tudo bem, senhor,
mas e a portaria? Como ird
ficar? Abandonada mesmo?
— questionou Amélia.

— Dona Amélia, a senhora
estd querendo me afrontar,

por acaso? — perguntou Zé
Pacel com um tom de voz
alterado e raivoso.

— Nao, senhor. Quem
sou eu para fazer isso? -
retrucou Amélia.

— Entdo, cale-se e
faca o que mandei

berrou nosso amavel lider
fabuloso.

Dona Amélia achou
absurda a decisdo, mas
dirigiu-se a Portaria
pessoalmente e avisou o
vigia sobre a convocacdo,
que pediu para ele assinar,
para constar que estava
ciente.

Licopreto ficou parado,
com cara de paisagem,
parecendo embalsamado e
chocado com a convocacgao,
mas Amélia fugiu
rapidamente da Portaria,
enquanto ele atendia ao
telefone.

No horario marcado,
pediu para a cozinheira
assumir o comando da
Portaria e seguiu em
dire¢ao a sala de reunides,
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Papel

que ele nunca houvera
adentrado.

- Muito bom dia, senhor
Zé Pacel. Eu me senti
assim, meio ergulhoso,
do convite do senhor, pois
nunca achei que um dia
participaria de uma reuniao
de equipe de producdo! -
manifestou Licopreto.

— Pois é, meu caro e fiel
escudeiro! Nunca se pode
dizer nunca! 0 senhor jd
ouviu esse ditado antes? -
ironizou Zé Pacel ao vigia.

Logo em seguida, langou
mao de seu notebook da
maleta, acendeu as luzes
especiais, pensando em sua
satisfagdo ao expor tantos
assuntos a um novato em
suas reuniges improdutivas
(mas somente ele ndo
achava isso), e passou a
falar como se estivesse em
meio a uma platéia.

Depois da segunda hora
narrando suas peripécias na
liderancga ao vigia, percebeu,
ao olhar melhor para Licopre-
to, que ele estava cochilando!
Deu, entdo, uma batida na



mesa, de modo mais forte,
que fez Licopreto quase cair
da cadeira, de susto.

- 0 senhor é mesmo
fouco? Da sempre gsse
surto esquizofrénico no

assustado e enervado, 0
vigia, por ter sido despertado
tao “delicadamente” de seu
sonho.

- Mas o senhor é valente
mesmo, hein, senhor
Licopreto! Gostei de ver
sua atitude tao enérgica,
sabia? Tanto que o senhor
ja pode passar no DP e
assinar sua demisséo com
a Amélia, seu estipido,
ignorante!!! Aposto que
nem o primario o senfior
cursou, ja que nao entende
nada do mundo corporativo
— irou-se Zé Pacel, pulando
que nem pedo, quando
puxamos a cordinha.

Licopreto nao deixou por
menos, ja que havia sido
demitido mesmo pelo lider, e
disse:

— Eu posso ndo ter tanto
diploma como o senhor,
mas uma coisa eu sei bem:
0 que eu estou fazendo
aqul, ou seja, para que
fungao eu fui contratado
pela empresal Mas o
senhor me parece que nao
sabe o mesmo. Va pros
£avacos com essa sua
apresentacdo de porcarial
0 senhor nem sabe fazer
uma reunido direito e muito
menaos para que ela serve!
— esbravejou Licopreto,
que saiu hatendo a porta
da sala.

Naguele momento, o

mundo parou para Zé Pacel.

0 choque foi tao grande
que ele ficou durante

horas sem se mover,
profundamente mergulhado
em sua consciéncia de
lider, que finalmente
chegara para ele.

Foi assim que, a partir
daquele dia marcante,
nosso lider fabuloso
p6s fim as reunioes
improdutivas na
Papelomania Celuldsica

g declarou a data de 15

de dezembro de 2008
comeo o Dia da Declaragdo
Setorial dos Direitos
Humanos e Empregaticios
de colocar fim as reunides
improdutivas na empresa.

Passou a estudar e a
compreender tanto do
assunto que as pessoas
naguela empresa nunca
mais acharam gue havia
excesso de reunides
descabidas no ambiente
corporativo. Zé Pacel
tornou-se expert em
reunides produtivas e
saudaveis, que funcionaram
como um coquetel
antivirotico, matando de
vez a sindrome do panico
das reuniges naquela
fabrica!

Nada como o acaso para
aproximar a pessoa “certa”
do lugar “certo” na hora
“certa”!

Pessoas, desejo a vocés
um excelente Natal e um
feliz 2009! No ano que vem
a gente se vé por aqui,
combhinado? e

Nota: esta série & baseada no livro “Death by Meeting”, do consultor norte-americano Patrick Lencioni, e pretende trazer um novo
ponto de vista sobre as reunides nas empresas.



Questado Pessoal

Aprenda a gostar o gue faz

Como é triste ver tanta gente trabalhando Muitas vezes me pego reclamando da escra-
com o que nao gosta e sentindo-se infeliz viddo das horas, do quanto preciso estar atenta
profissionalmente! Essa & realmente uma a0 relogio, a0s compromissos... Mas se nao
situagdo dificil para quem a sofre, porque fossem estes mesmos compromissos, que gra-
o trabalho € algo imprescindivel na vida de ¢a teria a minha vida? Com certeza eu acordaria
quase todos nos e, acredito eu, até navidade  para almogar e, depois do almogo, deitaria de
quem nao precisa trabalhar. novo para descansar... Mais a noite, cansada da

Por Eliana Barbosa, palestrante e apresentadora de programas motivacionais de TV e radio,

E autora dos livros Acordando para a Vida, O Enigma da Bota e Cara a Cara com alguém muito
especial, pela Nove Século Editora

Site: www.elianabarbosa.com.br

E-mail: elianaconsultera@terra.com.br
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cama, passaria para o sofa da
sala e assim, dia apos dia, iria
vivendo por viver, sem um
foco, sem uma meta, sem
uma diregao. 1sso, definitiva-
mente, ndo é vida!!!

Entao, se vocé olhar por esse
prisma, mesmo gue hoje o seu
trabalho nao seja aquilo que
sonhou para vocé, pelo menos
é um trabalho, é uma ocupagao
gue ndo s6 melhora a sua vida
material, mas, principalmente,
a sua vida emocional. Faz com
que vocé se sinta Util, atuante,
viva! E mais: ter um trahalho,
remunerado ou ndo, o deixa
mais protegido dos pensamen-
tos depressivos.

Saiba que, se voceé quer
ser hem-sucedido na vida,
precisa, sim, do esforgo, da
determinacdo e da persis-
téncia, mas principalmente
de um trahalho que vocé
aprecie. Entdo, vocé tem
duas opgles a esse respeito:
fazer o que gosta ou aprender
a gostar do que faz! Ainda
hoje, poucos conseguem
trabalhar naquilo que gos-
tam, mas sao muitos 0s que
estao aprendendo a gostar do
trabalho que fazem, porque
sabem que tudo passa e que
toda e qualquer experiéncia
vivida terd a sua utilidade em
realizagdes futuras.

Valorize-se mais, valori-
zando o seu trabalho atual,
despertando em si mesmo,

a cada amanhecer, 0 hom
dnimo, a hoa vontade, o
entusiasmo e a esperanca em
dias mais promissores. Além
disso, prepare-se sempre para
melhores oportunidades, pro-
curando novas aprendizagens,
leituras e cursos variados,
porque hoje, com a glohaliza-
¢ao, a informacao passou a ter
mais valor do que a experién-
cia na area profissional.

Tenha paciéncia, nao maldi-
ga o seu trabalho! Pelo con-
trario, coloque a gratidao pela
oportunidade de trabalhar
em primeiro lugar em suas
preces. E tudo o que tiver de
fazer, faca bem feito, sempre!
Evite esperar reconhecimen-
to dos seus superiores ou
colegas, porque, infelizmente,
ainda sdo poucas as pessoas
que entendem que quanto
mais reconhecem o valor do
outro, mais valorizados se
tornam. Pare de terceirizar
a motivacéo de que vocé
precisa para ser feliz! A unica
motivagao que faz a vida
acontecer, que faz a roda da
prosperidade girar, é a auto-
motivagao, aguela que vem
do fundo do seu ser, da sua
prépria energia interior.

llustro este tema com o
conto chamado “Trabalho”,
extraido do livro Historias da
Alma, Histdrias do Coragcéo,
de Margarete Stevens:

“Houve um homem que
morreu e Se viu em um lugar
findo, rodeado de todo o
conforto concebivel. Um
ser vestido inteirameante de
branco veio até ele e disse:
‘0 senhor aqui pode ter
qualquer coisa que desejar;
qualquer iguaria. qualquer
prazer, qualquer tipo de
entretenimento’. 0 homem
ficou encantado e, por varios
dias, deliciou-se com todos
0S manjares e deleites que
sonhara na Terra. Um dia,
porém, entediou-se daqguilo
tudo e, chamando o atenden-
te de trajes brancos, explicou.
‘Estou cansado disso tudo.
Preciso de alguma coisa para
fazer. Que tipo de trabalho
vocé pode me oferecer?’. 0
atendente de branco sacudiu
a cabega melancolicamente e
respondeu: “Sinto muito, meu
senhor. Essa é a tnica colsa
que nao podemos Ihe ofere-
cer. Nao hd trabalho aqui’, ao
que 0 homem retrucou: ‘Essa
nao! Eu podearia bem estar no
inferno’. O atendente respon-
deu com brandura: ‘E onde o
senhor pensa que esta?” @
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emprego, facultando maior chance de selecgéo.
E uma opcao seletiva muito tentadora. Afinal,

quem nao quer resolver seus problemas atra-

vés de uma promissora contratagao?

I E E Profissionais com excelente capacidade
técnica se sohressaem nas entrevistas de

Por Armando Correa de Siqueira Neto, psicélogo (CRP 06/69637), diretor da Self Consultoria
em Gestdo de Pessoas, professor @ mestre em Lideranga pela Unisa Business School. Co-
autor dos livros Gigantes da Motivagdo, Gigantes da Lideranga e Edusacdo, 2006

E-mail: selfcursos@uol.com.br
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Baseando-se em tal con-
dicdo, diversos pais se
esforcam em oferecer as
escolas mais recomendadas
aos seus filhos, chegan-
do, em alguns casos, a
envid-los ao exterior. Como
resultado do esforgo, o cur-
riculo reluz como lampada
na escuriddo. No entanto,
em casos especificos, com
0 tempo, aquele que antes
inspirava sucesso individual
transpira derrota coletiva.
Ao ocupar cargo de chefia,
embora dotado de geniali-
dade, é fraco na lida com as
pessoas, comprometendo
as importantes relagdes
sociais — e 0 contratante,
que apostou varias fichas na
aparéncia geral, vé-se frente
a0 prejuizo imposto pela
realidade especifica. Tal
como o inseto que se langa
a luz noturna, cai prostra-
do, entorpecido pelo brilho
hipnotizador.

Nao obstante, cada desen-
volvimento proporcionado
ao QI (Quociente de Inte-
ligéncia) é uma atitude de
frutificagdo imediata, por
sua possivel aplicabilida-
de presente, e também

previdente, em razdo de
eventual uso futuro. Vale a
pena, portanto, investir. E
COMO uma poupanga que
permite saques a qualquer
momento, desde que se
tenha saldo. Porém, mesmo
contando com tal rendimen-
to, ha negdcios que reque-
rem outro tipo de moeda,
enfraquecendo o investidor
do tipo Ql. Tal desvalori-
zacdo é fruto do ajuste da
contempordnea gestao de
pessoas, que determina boa
convivéncia entre lider e
seguidor. Relacionamento
saudavel, somado a adequa-
da competéncia gerenciado-
ra, é igual a produtividade

e lucro. Quer calcular de
forma diferente?

Entdo, urge, prudentemen-
te, ter como profissionais,
nas fileiras do front 2 da
retaguarda organizacionais,
lideres com bons niveis

de Ql e de QE (Quocien-

te Emocional), dadas as
circunstancias impostas
pelo mercado. Inteligéncia
emocional é essencial a
gestdo dos colaboradores
que precisam aprender e
mudar constantemente.

Aumento nas percentagens
de producdo, reducdo do
desperdicio e conseqlien-
te pratica competitiva

de pregos, sem falar no
aperfeigcoamento constante
da qualidade, sdo obtidos,
em graus consideraveis,
através do competente
trabalho liderado pelo habil
comando, que ostenta as
insignias Ql e QE. Ressal-
te-se, entretanto, que o
comandante, por mais bem
preparado que esteja, erra,
é claro. Empaca em alguns
trechos, confunde-se em
outros, mas é ajudado por
seus soldados, que lhes
prestam respeito e admira-
¢do tanto pela sua capaci-
dade técnica quanto pela
hahilidade de se relacionar
e inspirar.

Na guerra pela sobrevi-
véncia econdmica, vale
destacar, a vitoria de cada
batalha esta na capacidade
de enxergar a mudanca e
agir rapida e adequada-
mente. Todavia, & por meio
dos convenientes Ql e QE
que Se consegue a adesdo
da maioria, com 0 neces-
sdrio envolvimento. o
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Ao longo deste ano, apresentamos nesta co-  Para comegar, vamos definir, para simples uso
luna alguns temas de relevincia para a gestdo deste texto, os termos a sequir:

da cadeia produtiva em geral, com algumas & Planejamento da produgdo: normalmen-
visoes especificas para drea de papel, celulose  te empragamos este termo para definir uma
e embalagens. estratégia de médio e longo prazo. ndo detalhada,

Como (ltimo tema da série, vamaos discutir de como serdo as campanhas de producao em
0 planejamento e a programacao de producao.  termos agregados (por familias de produtos, por

Por Danilo Campes, diretor da Neolog (www.neolog.com.br}, graduado em Matematica Aplicada
pela Unicamp, mestre em Engenharia de Sistemas pela Unicamp e doutor em Engenharia de
Producéo pela Escola Politécnica/USP




exemplo) em periodos muito
longos (ndo horas ou dias),
tendo em vista as necessidades
para a empresa com relagao ao
mercado e sua cadeia.

1 Programacdo de produ-
¢do: ja num nivel detalhado de
informacao do gue exatamente
deve ser produzido, em que
data/hora e em quais quanti-
dades. A programacao é o que
serd feito na pratica, alcangan-
do um horizonte de progra-
magao mais curto, da ordem
de alguns dias ou semanas, e
estd — ou deveria estar — me-
nos sujeita a mudangas.

Para um bom plangjamento,
& necessdria uma bhoa previsao
de vendas e abastecimento, de
modo que o plano gerado seja
realistico. Mesmo um bhom
plano deve constantemente ser
revisado e ajustado. A criagao
desses planos normalmente
0COrre em reunioes de plane-
jamento integrado de vendas
e operagoes (em inglés,

S&0P — Sales and Operations
Planning). Nessas reunioes, as
equipes trazem suas infor-
magoes sobre a demanda de
mercado, situagdo de esto-
ques, capacidade de producao
e manutencdo, possibilidades
de servicos de transportes e
disponibilidade de recursos,
com o intuito de se alcancar
um consenso de trabalho para
a empresa como um todo.

Como ja apresentado nos
artigos anteriores, cada uma
dessas areas pode se valer de

técnicas de otimizagao para
cada processo e para a cadeia
produtiva como um todo. O
mesmo vale para o plane-
jamento da produgao, que
buscard maximizar a eficién-
cia produtiva respeitando as
necessidades que as outras
areas demandam.

Apos decidido o planejamento
de producao, deve-se detalhar
0 plano para criar um programa
que seja factivel com a realidade
das fabricas e recursos. Um
programa de producdo deve se
preocupar com os tempos de
processo por linha e produto,
custos e tempos de troca de
produtos (chamados set ups),
restricbes operacionais das
magquinas, turnos e equipes de
producdo e manutencao, etc.

Para materializar a dificuldade
de planejar e programar a pro-
dugdo na industria, vamos citar
alguns exemplos de problemas
que encontramos na pratica.

Celulose: definigdo das
campanhas de produgao com
uma seqiiéncia de trocas nas
linhas que diminua a quantida-
de de pedidos fora de especifi-
cacao ou de gualidade inferior.
Para exportagao, a produgdo
deve estar sincronizada com
a necessidade de mix prevista
para embargue, 0 que torna
ainda mais dificil definir ¢ ta-
manho dos lotes de producao
e manter ¢ processo eficiente.
De outra forma, os custos de
logistica inviabilizam a cadeia
como um todo.

BT Papel: além de produ-
zir as hobinas, as papeleiras
precisam corta-las de acordo
com os pedidos dos clientes. A
combinagdo entre a gramatura
produzida em cada maquina e
as larguras de bohinas que de-
vem ser corfadas para atender
aos pedidos ou armazenagem é
uma decisdo muito complexa,
com vdrias alternativas. Um
erro no corte pode gerar muito
refugo, somente em parte
recuperavel com a reciclagem.
O pior, porém, esta no fato de
que essa falha na programa-
A0 por vezes compromete o
atendimento de outros pedidos,
por falta de capacidade.

B Embalagem: o apro-
veitamento das maquinas e
matérias-primas e a con-
jugacdo de produtos nas
rodadas de producao sao
fundamentais para tornar
0 negocio de embalagens
rentavel. Essa comhinagdo
quase grafica de produtos
¢ um problema de muitas
variaveis que demanda uma
solugdo complexa.

Como resolver tais pro-
blemas? Na pratica, o que
realmente funciona de modo
eficaz sao modeles de otimi-
zacao matematicos resolvidos
por modernas técnicas de-
senvolvidas nos dltimos anos
de pesquisa operacional. Se
necessario, no futuro, chame
um especialista.

Bom final de ano a todos e
6timo 2009! o



Nos artigos anteriores, apresentamos
exemplos simples que devem ser usados
apenas como indicadores da grande varia-
¢ao nos custos com a energia elétrica na
empresa. Existem ainda outros fatores que
impactam o custo da energia, principalmen-
te a tarifa de ultrapassagem de demanda.

Na verdade, a complexidade desta ques-
tdo recomenda que a empresa contrate um
gspecialista para analisar 0s equipamentos
g propor as condigGes para o contrato, mas
a vigilancia tem de ser constante, pois as
condigdes de cansumo estdo sempre em
mudanca.

0 que poucos sabem é que a comple-
xidade da conta tambhém provoca falhas
involuntarias da concessiondria, que acaba
cobrando valores errados — e 0 pior é que
guase sempre cohra a mais. Atualmente
existem empresas que analisam as faturas
de energia e identificam esses erros, que,
pela legislagdo, tém de ser reemholsados
pelas concessionarias.

O potencial de reducao de custos nesta
area é tdo grande que também existem em-

Papel

presas que avaliam e implementam poten-
ciais de reducdo encontrados nas indistrias.
Séo as chamadas ESCO (Energy Services
Company), que utilizam contratos de perfor-
mance, ou seja, sé recebem se conseguirem
resultados financeiros para as empresas.

Os resultados sdo tdo palpaveis que
existe uma linha do BNDES especialmente
para financiar projetos de redugdo de consu-
mo de energia: o PROESCO.

Recentemente, as empresas ganharam o
direito de dispensar a concessionaria, pas-
sando a atuar no chamado mercado livre, ou
seja, podem comprar energia de geradores
independentes. No inicio foi uma condicdo
bastante vantajosa, mas isso mudou rapi-
damente e hoje se recomenda as industrias
que queiram atuar nesta modalidade a
contratagio de empresas gerenciadoras dos
contratos pactuados em leildes.

Na industria, as principais medidas de
eficiéncia séo:

« otimizagdo de processos produtivos;

= uso de equipamentos (motores,

bombas, etc..) de alto rendimento;

Por Pedro Vilas Boas — e-mail: pedrovb@terra.com.br
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« instalagao de inversores de muita economia pode ser obtida simplesmen-

fregliéncia; te pelo engajamento dos funciondrios nesse
= sistemas de refrigeracdo, aquecimento  objetivo, gerando uma consciéncia coletiva
g iluminagdo mais eficientes; que atuara na eliminagéo de desperdicios.
* sistemas de gerenciamento energético Especificamente na fabrica de papel,
informatizados; muita atencéo deve ser dada para trés
« revisao constante dos sistemas de fatores que provocam desperdicio de
isolamento; eletricidade:
« acompanhamento das evolucdes » mudanca da producdo de tipos de
tecnoldgicas que sempre vEm em papel na mesma magquina;
favor da economia de energia. * operacdo em vazio;
= operacdo da maquina em velocidade
Naturalmente ndo podemos esquecer que abaixo da nominal. @

Custos Parciais de Produgao - 2008

Unid. R$ por Unid. de Gansumo R$ port de Papel Sanitario R$ por t de Papel-Miolo

Sel. Out. Var. % Sel. Out. Var. % Set. Out. War. %
glrj‘mg;nial de 123172 | 12154 | -13% 842 | 77383 -8,8%
A- Matérias-primas 17325 | 15692 | -21% | 387,20 | 339,68 | -12.3%
Aparas" FA3B6 | 72734 | 22% 38720 | 30960 | -133%
.Brancas | t. 1.140,00 | 113300 | -0.6% 230,80 249,26 -0,6%
.Brancas IV t. 51340 | 49800 -3,0% 492,86 478,08 -3,0%
. 06 Ondulado™ L 2767 | 28800 | -133% 3720 | 30960 | -133%
Frete Aparas 100km | t. 2507 25,07 0.0% 29,58 29,58 0,0% 30,08 30,08 0,0%
B - Utilidades A58.48 | 45849 0,0% 43413 | 44,14 0.0%

Jleo Combustiiel® t, 110028 | 110032 | 00% 200,05 | 200,06 0,0% 26407 | 26408 0.0%
Enargia Elétriga®® Mwh | 22675 | 22675 0,0% 24943 | 24943 0,0% 17006 | 17047 0.0%

fonie: Anguti Assessoria Estatistica

Obs.:

(1) Precos considerados FOB — depdsito sem impostos.

(2) Média de preces entre aparas de Ondulado [ e II.

(3) Pragos praticados pelas refinarias incluindo: Cide, Pis/Pasan, Cofins. Nio considerado o IGMS. Fonte: ANP

{4) Média de precos praticados pelas distribuidoras de energia elétrica, sem Impostas (ICMS, Pis/Pasep, Cofins). Fonta: Ansel {Atualizacio de junho/2007)
Composicdo dos Papeis:

Miolo:  Mix de aparas de Ondulado | e de Onelulado 11 & considerado no prege das aparas.
Higiénico de Alta Qualidade:  20% aparas Brancas | e 80% aparas Brancas IV



