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Resultados:
muito além de
remendos e de
justificativas

Results: far beyond patches and excuses

Resultados: mucho mas que remiendos y justificaciones

s nossas fabricas estdo quase
sempre vivendo momentos de
ansiedade. Quando algum
equipamento vital entra em manuten-
¢élo, por exemplo, horas ou mesmo mi-
nutos sdo perdidos na producdo. Ao lon-
go da historia da vida do setor, criamos
uma filosofia de empresas orientadas a
producdo, entendida como ter as ma-
quinas funcionando. Ou seja, tudo que
pode parar a fabrica tem prioridade.

Isso até que € comum em setores que
fabricam produtos comoditizados, onde
as mais importantes caracteristicas a ori-
entar as ag¢des sdo custos, quantidades,
qualidade e logistica de suprimento. Em
geral, nas fabricas a linguagem mais co-
mum ¢ a técnica: quantidades, maquinas,
insumos, teorias a justificar o mau anda-
mento das maquinas, etc. A linguagem
do dinheiro € quase sempre praticada pelo
idioma do mundo do menos: menos cus-
tos, menos gastos, menos medi¢des, me-
nos gente, como se resultar mais fosse ti-
rar coisas e ndo agregar valor.

A maioria dos indicadores utiliza-
dos na gestdo das fabricas sdo, entio,
de dois tipos: técnicos, para medir efi-
ciéncias; e custos, para se impedir o
mecanismo de gastar mais. Nas fabri-
cas, os resultados de lucratividade sdo
vistos de forma histérica, quando das
chamadas reunides de resultados, onde
a alta administracdo cobra sempre os
mesmos indicadores de resultados para

eficiéncias e custos.

Mais uma vez, pecamos por atuar no
mundo do menos e quase nunca nave-
gamos no mundo do mais. O mundo do
mais tem uma linguagem conceitual-
mente diferente: significa poder gastar
mais para ser mais eficiente; significa
ser eficaz em escolher alternativas que
agreguem mais, mesmo as custas de
mais esforcos e custos; significa ser me-
Ihor e ndo apenas mais um, correndo
para fechar as torneiras das despesas.

Como sdo poucas as pessoas que
falam esse idioma, temos de comecar
a praticar mais, sendo viveremos um
mundo reducionista e vamos acabar
nos acostumando com isto, o que é
muito mau no longo prazo. Hoje, os
conceitos praticados com mais inten-
sidade nas fabricas sdo os seguintes:

a) Qualidade: em todas as ope-
racdes, do bergo ao tumulo,
ou da arvore ao destino final
do produto;

b) Produtividade: extrair o maxi-
mo dos recursos disponibiliza-
dos, mas de uma forma
sustentavel;

c) Meio ambiente: garantir o mi-
nimo impacto das operacgoes;

d) Sobrevivéncia: acumular for-
¢as e energias para a nova
crise, que podera surgir a qual-
quer momento;
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e) Sustentabilidade do negécio:
manter o negécio em uma po-
sic&o competitiva, ndo perden-
do terreno para os competido-
res e garantindo uma perfor-
mance cada vez melhor nos
mercados;

f)  Disponibilidade de recursos:
inclusive capital intelectual,

g) Consolida¢ao: juntar esforgos
para simplificar operagdes,
reduzir custos e otimizar
performances;

h) Economia de escala: ndo
apenas na fabrica, mas na
corporacao;

i) Eficiéncia operacional

j) Reducéao de custos

k) Pessoas performantes

) Exceléncia no negdcio: in-
cluindo estratégias, inovagio,
competéncia, senso de urgén-
cia e lucratividade.

Durante os ultimos anos, a indus-
tria encontrou muitos mecanismos de
reducdo de custos, mas, em sua maio-
ria, eles foram descobertos de forma
dolorida, a exemplo da reducédo de qua-
dros de pessoal de pessoas talentosas,
dentre outras. Redugdo de custos tor-
nou-se uma bandeira nas organizacdes,
em geral distribuindo de forma selva-
gem os conceitos de cortar para ver o
que sobra, ndo importando a quem doa.
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Entretanto, ndo devemos ir muito
longe na aplica¢do dessa filosofia. Ha
outras formas criativas de reduzir cus-
tos, além dessa maneira restritiva que
acaba cegando quem a pratica. Além
disso, o processo de redugdo de custos
¢ algo de curto prazo, consegue ser efi-
ciente enquanto houver o que cortar de
gorduras para baixar os custos. Quan-
do se atinge 0 0ss0, 08 gerentes que a
praticam ndo sabem mais o que fazer e
acabam também vitimas do corte.

A redugdo de custos é importante
para uma inddistria, como a nossa, mas
¢é importante se conhecer algumas re-
gras basicas. Primeiro, mais importan-
te que o custo em si ¢ a relagdo custo/
beneficio. Segundo, mais importante
que 0 minimo custo imediato é o me-
nor custo ao longo do ciclo de vida.
Exemplificando, ¢ melhor pagar o do-
bro por um jogo de discos de um refi-
nador que dure o triplo de tempo do
que por outro jogo de pior qualidade.

Custo com base no ciclo de vida
implica em tomar decisdes olhando a
vida econémica do ativo e ndo apenas
o preco de aquisicdo dos insumos e
produtos. Uma terceira maneira de se
reduzir custos ¢ evitar desperdicios: de
fibras, de energia, de agua, de vapor,
de trabalho, de quimicos, etc.

As organizacdes classe mundial es-
tdo desenvolvendo seus profissionais
para pensar no longo prazo, desde o
inicio de qualquer projeto de melhoria
— do mais simples ao mais complicado.
Ao mesmo tempo, esses profissionais
precisam aprender alguns conceitos fi-
nanceiros praticos e que indiquem efi-
ciéncias, tanto técnicas como de resul-
tados econdmicos para as diversas al-
ternativas técnicas da gestdo. Ao avali-
ar margens, fluxos de caixa, lucros, os
profissionais estardo orientados ao ne-
gocio e ndo apenas s maquinas.

Diversas ferramentas gerenciais
tém sido disponibilizadas aos gestores
nos ultimos anos: reengenharia, ben-
chmarking, programas de qualidade,
eco-eficiéncia, tecnologia da informa-
¢do, etc. Algumas vezes estas ferra-
mentas acabam gerando estruturas e
procedimentos complicados, dificeis
de serem gerenciados e entendidos.
Hoje, a nova regra é pela simplifica-

¢do, um jogo a praticar na nossa vida
do dia-a-dia.

A satide das organizacdes esta sen-
do medida cada vez mais pela sua per-
formance econdémica e financeira.
Como conseqiiéncia da globalizacdo
do capitalismo, agora definido como
informacional, o valor das acGes de
uma empresa é aceito como indicador
de sua sanide, eficiéncia e posi¢do com-
petitiva no mercado. Essa posicdo
competitiva é hoje claramente visua-
lizada por todos: competidores, ban-
cos de financiamentos, fundos de in-
vestimento, fornecedores, clientes,
empregados, comunidade, etc.

Em resumo, bons resultados torna-
ram-se essenciais as empresas. Lucra-
tividade ¢ o resultado de uma boa e sau-
dével gestio, ndo importando qudo tur-
bulento e caético esteja o mundo dos
negdcios no setor onde se atua. A outra
forma de gestdo € conhecida por “ges-
tdo por justificativas”, onde os gestores
86 buscam dados para suas justificati-
vas frente aos donos do capital e até
mesmo frente aos colaboradores. Como
sempre ha vencedores e perdedores, fica
claro que ser vencedor pode ser uma
op¢do de escolha e ser perdedor tam-
bém. A sorte sé acontece esporadica-
mente e por pouco tempo nesse jogo.

Atualmente, todos os gestores sa-
bem bem que a arena é turbulenta e
imprevisivel. O dia seguinte sempre nos
reserva novas situacdes dificeis para
escolhas para onde seguir. A visualiza-
¢o de cendrios para se tomar decisdes
de como alocar nossos recursos esta se
tornando uma forma comum de geren-
ciar. Os gerentes sdo agora exigidos a
ter uma visdo ampla do negbcio; um
otimo conhecimento do mercado e da
empresa; a serem flexiveis e rapidos
para decidir; além de pensar continua-
mente nos resultados da empresa.

Em resumo, eles sdo exigidos ndo
apenas em manter as empresas com
suas maquinas funcionando, mas tam-
bém fazer dinheiro com elas de forma
empreendedora e inovadora. As orga-
nizagcdes precisam preparar seus Re-
cursos Humanos e abrir as mentes des-
te capital intelectual para o negocio e
ndo apenas para o processo industrial.
Devemos combinar estas visdes com

os principios basicos da organizacio,
para ndo gerar conflitos e disputas in-
ternas. Isso se aplica a todos e tam-
bém aos que cuidam das maquinas: o
pessoal da operacdo e da manutengao.

Os gerentes da operagdo e da manu-
tengdo sdo pessoas-chave para a boa per-
formance e os bons resultados das fabri-
cas. Seu sucesso pode ser avaliado pela
relagdo: boa eficiéncia/baixos custos e
altos retornos sobre os projetos de in-
vestimentos. Os gerentes da manuten-
¢o ndo sdo apenas gerentes de uma area,
mas sdo também responsaveis pela fa-
brica toda, nessa rede de interdependén-
cias que temos. Eles tém, como poucos,
o papel de garantir ndo apenas o funcio-
namento das maquinas, mas um funcio-
namento eficiente e eficaz do todo.

Lucratividade ¢ funcdo da posicido
competitiva no mercado e da posicdo
competitiva nas operacdes de produ-
¢do. Essas posi¢des ndo sdo estaticas,
estdo relacionadas uma a outra. Por
isso, os gestores de operacdo e manu-
tengdo precisam estar comprometidos
com os resultados da empresa e ndo
com o0s seus proprios interesses; pre-
cisam ter uma visdo clara das estraté-
gias da empresa e sua visdo de futuro.

Além disso, eles precisam partici-
par dos foéruns, que discutem as opor-
tunidades e o futuro do negécio, além
de ter contato com os clientes para
entender o que é garantir qualidade e
confiabilidade aos clientes de nossos
produtos. Até hoje, a area de Manu-
tenc¢do tem sido encarada como uma
area de Servicos ao time da operagio.
Na verdade, a area de Manuten¢do nio
¢ uma area de Engenharia e de Servi-
¢os, ela é, como nunca, uma area de
Operagdo também. Como as fabricas
precisam ser eficientes operacional-
mente, a intima relagdo entre opera-
¢do e manuten¢ao € essencial.

Muitas vezes nao se vé isso, e sim
disputas, conflitos e competicdo entre
essas areas, o que é uma lastima. Como
a induistria de papel e celulose é orien-
tada ao processo e a producdo, a regra
basica ¢ produzir muito e eficiente-
mente. Com isso, consegue-se reduzir
custos e aumentar as margens. Todos
devem ajudar a atingir essas metas.
Nessa arena competitiva, o uso efici-
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ente do tempo e da capacidade das
maquinas sdo pontos-chave de suces-
so, pois afetam custos, qualidade e
margens de contribuicao dos produtos,
desde que se consiga vender bem o que
se produzir, é claro.

Por exemplo, o gerente de Manu-
tengdo deveria conhecer muito bem
quais os custos da ma manutengio e ndo
apenas os custos de manuten¢do. Da
mesma forma, o gerente de Operacdo
deveria conhecer os custos da ma ope-
racdo e ndo apenas os custos diretos de
fabricagdo de seus produtos. Sera que
eles ja pensaram nisso? Também, quan-
do a fabrica funciona muito bem, ¢ pre-
ciso saber o por que e quais 0s custos
benchmarks que poderdo ser alcanca-
dos dentro de nossa propria empresa,
nessa situacdo de 6tima operacao.

Ao se falar sobre indices de ma-
nuten¢do e operacdo, ao longo dos
anos, uma infinidade deles foi desen-
volvida. Alguns sdo essencialmente
administrativos, outros sio técnicos,
quase sempre envolvendo medic¢des

de eficiéncias, produtividade, consu-
mos e performances de maquinas.
Alguns sdo ligados a custos: custo de
servigos terceirizados da manutencio,
custo da parada anual, custos diretos
e indiretos de manutenc¢ao, custo do
overhead, custo dos estoques, custos
dos produtos, etc.

Somente algumas poucas empresas
ddo a responsabilidade a seus geren-
tes de julgar uma performance opera-
cional baseados no mau desempenho
do equipamento, fora de suas especi-
fica¢Ges, ou trabalhando de forma ina-
dequada. Quanto perdemos ou deixa-
mos de ganhar devido a isso? Quanto
desperdicamos? Quanto impactamos
qualidade e meio ambiente por isso?
E comum se aceitar uma operacio de
segunda qualidade em equipamentos-
chave de processo. Por que seria? S6
para manter as maquinas ligadas para
dar a impressdo que esta tudo bem?

Desde que iniciei este artigo tenho
tentado mostrar a importancia de se ter
pessoas responsaveis por resultados nas

empresas e que empresas classe mun-
dial dependem de pessoas classe mun-
dial. Precisamos, entretanto, desenvol-
ver nossos talentos internos e dar-lhes
terrenos férteis para que crescam como
gestores do negocio. O time de gestdo
precisa ser o conjunto de todos os to-
madores de decisdo da empresa, inclu-
indo Operacdo, Manutencio, Engenha-
ria, Pesquisa, Qualidade, Vendas, Con-
tabilidade, Controladoria, etc.

Em geral, esse grupo acaba dei-
xando as responsabilidades de deci-
sdo para algum semi-deus da gestdo
interna, o gerente ou o diretor mais
graduado ou com mais poder. Esse,
por sua vez, acostumado a mandar,
quer sempre decidir s6 e nido ouve
seus colaboradores. Esses, por sua
vez, raramente contestam, pois con-
testar pode significar perder o empre-
go em dias dificeis. Com certeza o
resultado dessa gestdo é muito mais
pobre. Algumas vezes, quem fica po-
bre por isso é a propria empresa. Por-
tanto, cuidado amigos. A
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Atencéo para alteragdes no artigo técnico publicado no Suplemento Técnico O Papel/Tappi Journal deste més:

Nome: Contetidos de Acido Hexenurénico em Polpas Kraft de Eucalyptus globulus: variagdo com as condigdes de
polpacéo e efeito ha branqueabilidade ECF/ Hexenuronic acid contents of Eucalyptus globulus kraft pulps: Variation
with pulping conditions and effect on ECF bleachability, de autoria de Ana 1.D. Daniel, Carlos Pascoal Neto, Dmitry V.
Evtuguin and Armando J.D. Silvestre - Departamento de Quimica da Universidade de Aveiro - Portugal

Correcdes:

1. nome do primeiro autor & Ana |. D. Daniel e ndo Ana |. G. Daniel;

2. no Resumo, onde se & “sulfidez na faixa de 15-18%" deve ler-se
“sulfidez na faixa de 15-28%”;

3. Tabela Il, onde se 1& “unidades acido nb/unidades xilose nb” deve
ler-se “n° unidades de acido/n® unidades de xilose”;

4. Tabela II, 12 coluna: “xilana inicial” na 12 linha, “100°C (periodo de
aquecimento)” ha 22 linha e ndo “xilana inicial 100°C” na 12 linha, “(pe-
riodo de aquecimento)” na 22 linha;

5. p.7, 12 coluna, onde se |é “derivados de furfurano, resultando fai-
xa em 245 nm”, devera ler-se “derivados de furano, originando uma
banda a 245 nm”;

6. p.8, 12 coluna, onde se Ié “sédio padrédo interno 3-(trimetilsilil)-
propionato-d4” devera ler-se “padrdo interno de 3-(trimetilsilil)-pro-
pionato-d4 de sodio”;

7. p.8, 12 coluna, onde se I& “acido glucurdnico 4-O-metil-a-
D(MeGicA) e acido glucurénico 4-O-metil-a-D substituido em O-2 por
a-D-galactose (Gal-MeGIcA)” devera ler-se “acido 4-0O-metil-a-D-glu-
curonico (MeGlcA) e acido 4-O-metil-a-D-glucurénico substituido em
0-2 por a-D-galactose (Gal-MeGIcA”;

8. p.8, 32 coluna, onde se 18 “furfurano” devera ler-se “furano”;

9. Figura 2, na legenda, onde se Ié “Adoxen” devera ler-se
“Cadoxen”;
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10. p.9, 22 coluna, onde se Ié “2-O-metil-a-D-glucurono)-D-xila-
na com a espinha principal da xilana ...” devera ler-se “(2-0-a-D-
galactopiranosil-4-O-metil-a-D-glucurono)-D-xilana com a cadeia
principal da xilana ...";

11. p.9, 32 coluna, onde se Ié “terminal 4-0O-metil-a-D-glucuréni-
¢o (MeGIcA) (cerca de 2/3) e de 4-O-metil-a-D-glucurédnico subs-
tituido em O-2 por galactose-a” devera ler-se “ acido 4-O-metil-
a-D-glucurénico terminal (MeGIcA) (cerca de 2/3) e de acido 4-0-
metil-a-D-glucurdnico substituido em 0-2 por a-galactose”;

12. p.12, 22 coluna, onde se 18 “4.7 Kg/t metrica” devera ler-se
“4,7 Kg/100 Kg”;

13. Figura 5, legenda, onde se Ié “Kg/t metrica de polpa” devera
ler-se “% (Kg/100 Kg de polpa)”;

14, p.13, 2 coluna, onde se Ié “Foi constatado um aumento geral
de branqueabilidade” devera ler-se “Foi constatada uma diminui-
¢éo geral de branqueabilidade”;

15. p.13, Agradecimentos, onde se Ié “FAI” devera ler-se “FAIR”.

Nota: os erros 12, 13 e 14 séo da verséao originalmen-
te publicada ho Tappi Journal. Todos os outros foram er-
ros de tradugéo, a qual ndo é da responsabilidade dos
autores.
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