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Resumo

O planejamento é uma ferramenta fundamental para o correto manejo dos recursos florestais pro-
dutivos. Contudo, representar a realidade em modelos de planejamento é um desafio complexo,
principalmente, se tratando do manejo de uma cultura de longo prazo, como o eucalipto e o pinus.
Para este trabalho, todas informacdes foram coletadas diretamente com membros da equipe de
planejamento florestal da Klabin S.A, oriundo de anos de experiéncia, com o objetivo de apresentar
os processos utilizados atualmente e compartilhar boas praticas adquiridas ao longo deste periodo.

Abstract

Planning is a fundamental tool for correct decision-making, aiming at the appropriate management of
productive forest resources. However, representing reality in planning models is a complex challenge,
especially when it comes to managing a long-term crop, such as eucalyptus and pine. For this work,
allinformation was collected directly from Klabin S.A forest planning team, from years of experience,
aiming to show the processes currently used and sharing good practices acquired during this period.

INTRODUGAO

A quantidade de processos necessarios para um gerenciamento adequado em busca de alcancar
os objetivos finais em grandes corporacdes € imensa. Para isso, € necessario o conhecimento sobre
planejamento estratégico que visa organizar e definir como estes objetivos podem ser alcancados,
sempre com foco na sustentabilidade ambiental e econémica.

Em uma empresa do setor produtivo florestal nao é diferente. O planejamento é uma das principais
atividades para o correto manejo dos recursos florestais de qualquer empresa que a possui como
a sua principal fonte de matéria-prima. Segundo, Hosokawa et al. (2008): “A coroacao maxima da
atividade florestal consiste em proporcionar beneficios multiplos e continuos a humanidade, sem,
contudo, esgotar os meios produtivos.”

Desta forma, este trabalho objetiva apresentar as principais experiéncias adquiridas pela equipe
de planejamento florestal da empresa Klabin S.A, bem como, compartilhar as boas praticas aplicadas.

PLANEJAMENTO FLORESTAL

Este estudo de caso foi realizado na empresa de base florestal Klabin S.A, na qual é uma sociedade
andnima com base florestal de pinus e eucalipto como matéria-prima destinada para a producao de
papéis para embalagens de papelao ondulados, cartdes, sacos industriais, celulose de fibra curta,
celulose de fibra longa e fluff, além da venda de madeira ao mercado. Fundada em 1899, atualmente
possui 24 fabricas no Brasil e uma na Argentina. A sua area florestal produtiva abrange um total de
258 mil hectares somadas aos 240 mil hectares de florestas conservadas. Segundo o 212 Relatério
de Sustentabilidade (2019), a Klabin € a maior produtora e exportadora de papéis para embalagem
no Brasil.

Todas as informacgdes foram coletadas diretamente com a equipe de planejamento florestal, por
meio de seus conhecimentos praticos e experiéncias adquiridas na criagcdo de modelos e adequacao
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de processos na Klabin S.A. E importante ressaltar que este trabalho possui carater operacional e nao
tanto cientifico, uma vez que, praticamente, sao expostas licdes aprendidas e sugestoes de boas praticas.

Os processos e seus componentes descritos na sequéncia englobam desde o planejamento de
longo prazo (30 anos) até o despacho dinamico on-line dos veiculos. Neste setor, nao ha grande
complexidade no nimero de produtos, porém ha uma enorme complexidade temporal.

Conforme relatado anteriormente, esta circular apresenta fatos operacionais, portanto, neste
item serao expostas as experiéncias oriundas da equipe de planejamento florestal do ponto de vista
gerencial e operacional, assim como as sugestoes de boas praticas.

COMPONENTES DA OPERACAO FLORESTAL

O planejamento florestal busca minimizar custos operacionais e assegurar a colheita sustentavel
dos recursos, tanto no curto como no longo prazo. Para isso, é necessario equilibrar diversos
componentes da operacao florestal, como colheita, carregamento, logistica, estoques e balanceamento
de material nos destinos (Figura 1).

A primeira etapa, talhdes e blocos, € composta basicamente pelas florestas plantadas de eucalipto
e pinus no qual o planejamento quantifica os blocos que serao colhidos e identifica as equipes
responsaveis pela colheita de cada bloco. Na sequéncia, as equipes separam o material colhido
estocando em campo por destino final da madeira, género e o local, ou seja, identificando o produto
florestal gerado. Devido a sua alta representatividade no custo final da producéao, o processo de
colheita representa uma das principais etapas durante o planejamento (Augustynczik et al., 2015).

A proxima etapa € o transporte deste material seco em campo para as fabricas com a informacao
da quantidade que sera transportado, origem e destino, quantos veiculos serao necessarios, além
da distancia de transporte. Para estimativas de volumes de transporte, sao utilizados os otimizadores
citados nas secgoes seguintes, além de um simulador de risco da cadeia, explicado em (Tarallo et al.,
2018). Estas definicdes sao estrategicamente importantes, pois, o custo de transporte € relativamente
alto e impactante no balanco financeiro da cadeia (Castro et al., 2019). Independente do veiculo
utilizado, um raio de até 100 km entre as florestas e o consumidor (ex.: fabrica) é considerado
viavel (Silva et al., 2007). Atualmente, a Klabin opera com um raio médio de 71 km entre as florestas
préprias e as fabricas de celulose e papel (Klabin, 2019). Por fim, a madeira € entregue e estocada
nas fabricas e aos clientes consumidores de toras de madeira, considerando o local de estoque,
célculo de balanco de produtos, além de certificar que a demanda foi suprida.

Fabricas

. .... d o+,
B Estoque campo %h Estoque no V
Equipes destino
de Transporte Madeireiras
colheita

Talhdes e Estoques por produto, Transporte das florestas Fabricas + clientes
Blocos género e local para as fabricas de toras de madeira
_ﬁmm—
Quando os blocos serao Quais os Quanto transportar? Estoques nos patios?
colhidos? Produtos De onde para onde? Balancgo de produtos?
Qual equipe colherd qual Florestais? Quantos veiculos? A demanda serd suprida?
bloco? Qual a distancia de transporte?

Figura 1. Componentes da cadeia de produgéo na empresa.
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HORIZONTES DE PLANEJAMENTO

Devido ao longo ciclo da matéria-prima florestal, quando comparado com culturas anuais,
o planejamento tem a necessidade de olhar para diversos horizontes temporais, nas quais,
demandam diferentes respostas temporais. Em outras palavras, a operacao necessita de planos
mensais, 0 orcamento tem uma frequéncia anual, investimentos tém necessidade plurianual,
e a sustentabilidade do negdcio deve olhar para pelo menos dois ciclos da espécie plantada.
Nao seguir um plano a partir de decisdes tomadas para solugdes a curto prazo podem refletir
em consequéncias insustentaveis (Bettinger et al., 2009), em especial na producao de culturas
florestais.

Visando facilitar o entendimento, € como se fosse um zoom sobre um mapa: uma visao de
helicoptero deve capturar grandes avenidas e, a medida que vamos nos aproximando do solo, vamos
incorporando mais detalhes.

Longo Prazo | 30+ anos

ey Médio Prazo | 5 anos

do negdcio . Curto Prazo| 18 meses
———— Planc diretor de
detotdaitas estradas ” Operacional | 30 dias
; Informacgdo para
Investimentos Torre de Controle |
(equipamentos) orcamento i i
p d Planejamento e  Ja[iRIli=
Formagdo de Agen an:jento € | programagdo de ;
bicias de colhieits Ef.‘lLIIpIES e atividades Monitoramento on-
colheita e N line da operacio
transporte Ll
o Acompanhamento
Agendamento de |- Logistica de desvios
Biomassa e - Estoques
silvicultura - Compra de
madeira

Figura 2. Horizontes de planejamento adotado pela empresa.

MODELOS DE TOMADA DE DECISAO

Ferramentas de programacéao linear-inteira (PLI) tém se mostrado bastante efetivas para
modelos de planejamento. Eles tém sido suficientemente poderosos e flexiveis para resolver
os diversos problemas da operacao florestal (Pimentel & Cezana, 2017). A programacao linear
€ amplamente utilizada em diversas areas, permitindo a estabelecer metas e definir estratégias
para alcangar os objetivos (Dantzig & Thapa, 1997). Por sua vez, a PLI é utilizada quando as
variaveis de decisao envolvidas necessitam retornar valores inteiros ou binarios (Leite et al,
2013).

No caso da Klabin S.A., utiliza-se algumas ferramentas auxiliares, como exemplo, o software
computacional “Woodstock” da empresa canadense Remsoft®, plataforma de otimizacao AIMMS,
além de um simulador de risco baseado na técnica de Monte Carlo (Tarallo, 2018) e o “Microsoft®
Power BI” (Business Intelligence) para visualizacéo de dados (Figura 3) em forma de painel ilustrativo
(dashboards).
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Painel de indicadores S&OE
Volume transportado (META)

volume de venda volume de compra posto @
5%
@ / /?:.‘; /
0
0% 71% 00 0% /8% oo
Volume de consumo MA Volume de consumo PUNMA 640/0

0% 100%

o @
Volume de estoque
100% 0% 94%

Transporte DMT

@ B0
BO% /

00% 809%

0%

92%

Volume de colheita

100% @

6% 90%

100%

Figura 3. Painel ilustrativo de resultados gerados pela empresa empregando uma complexa rede de sistemas
de otimizacéo.

A Figura 4 apresenta a agregacao de variaveis e restricdes adotada em cada horizonte. A medida
em que o planejamento se direciona do longo prazo ao operacional, as variaveis sao descritas em
unidades mais fragmentadas e a quantidade de restricbes aumenta.

Horizonte 30 anos 5 anos 18 meses 1 més

Unid. de produto Espécie Espécie Espécie e classe Espécie, classe e
comprimento

Unid. de area Estrato Bloco Bloco Talhdo

Unid. temporal Ano Ano Més Semana

Restri¢do Logistica Nao Apenas estradas Estradas, distdncias,  Estradas, distancias,

nimero de veiculos  ndmero de veiculos,

gruas

Restri¢3o Estoques Por espécie Por espécie Por espécie, classe, Por espécie, classe,

€ consumo densidade densidade,
comprim, tempo
pos corte

Restri¢des Colheita Por espécie Por espécie e Por espécie, equipe  Por espécie,

macroregido e bloco produto, equipe e

talhdo

Figura 4. Detalhamento de restricbes

Para ilustrar as decisbes em cada horizonte, imagine que a empresa tenha uma quantidade de
talhbes a disposicao para planejar. No longo prazo, € utilizado um modelo linear simples. Uma vez
que, a quantidade da unidade “talhao” pode atingir a dezenas de milhares, normalmente, realiza-se um
agrupamento de talh6es de mesma caracteristica (espécie, idade, etc), formando um estrato (Figura 5a).

Posteriormente, é definido qual estrato a ser colhido por ano, de forma a atender restricbes gerais
de demanda das fabricas, volume de compra a ser provido por terceiros, e assim sucessivamente
(Figura 5b). A espécie a ser plantada é outra variavel de decisdo, sendo que o volume de plantio
depende da idade, segundo a projecao de crescimento de cada espécie. Por ser um modelo linear,
as solucdes sao fraciondrias e nao operacionais, ou seja, nao € possivel colher apenas uma fracao
do talh&do e n&o colher a outra.

A fim de atingir o objetivo deste horizonte € necessario se atentar se ha matéria-prima suficiente,
se ha necessidade de aumentar a compra de madeira de terceiros e definir a quantidade de area
que deve ser adquirida para suportar uma expansao da empresa. Estas sao respostas estratégicas
- restricbes operacionais sao incluidas nos demais niveis de planejamento.
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Visando o médio prazo, as informagodes dos primeiros 5 anos sao coletadas para fazer a formagao
de blocos de colheita (Figura 5c). Neste caso € utilizado um modelo de programacao linear inteira,
porque é necessario considerar a unidade em sua totalidade, ndo apenas uma fracao.

S ? T

43@ By ﬁ = u, . 222
‘0o 'O :D” s '"H | =g "
— —J = . — —
a b c

Figura 5. Representagéo da solugdo de colheita dos talhdes (a) de longo (b) e médio (c) prazo.

Nesta etapa, a informacao gerada se aproxima da operacao, porém, ainda assim nao ha alocacao
de equipes e a unidade de tempo € anual, desconsiderando a variacao de estoques ao longo do tempo.

O curto prazo tem um horizonte de 18 meses, e a unidade temporal € mensal. Somente os blocos
do primeiro e segundo ano do médio prazo sao considerados. O nivel de detalhamento é alto, pois
constitui uma informagao que é base para o orgamento do ano seguinte.

Figura 6. llustracdo de um bloco de colheita real na empresa.

Neste horizonte sao definidas as equipes de colheita e a sequéncia que deverao seguir, assim
como diversas restricoes: capacidade de producao dos modulos, restricoes de entrada nos blocos,
balanceamento de abastecimento das fabricas (espécie, densidade, restricoes para cada linha de
abastecimento). Também sao consideradas restrices logisticas como o raio médio de transporte
e quantidade de veiculos, nas quais, sdo ao mesmo tempo restricoes (faixas de minimo e maximo)
e resposta deste modelo (projecao do quanto sera utilizado). Para este horizonte é utilizado um
modelo de programacao linear inteira para a otimizacao do sequenciamento de colheita e distribuicao
logistica (Figura 7).
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Figura 7. llustragédo da ferramenta de otimizacao linear inteira, escrita na linguagem da plataforma AIMMS

Um dos resultados mais importantes € o estoque por produto e destino ao longo do tempo,
uma vez que, todas as restricoes acima descritas refletem nos estoques. Os blocos colhidos num
determinado momento podem nao ser exatamente na proporcao do consumo ideal da fabrica, sendo
os estoques a forma de regular tais assimetrias entre producao e consumo.

Em revisao de processos recentes, este horizonte passou a ser chamado de S&OP na empresa.

O planejamento operacional é desdobrado em um horizonte mensal (S&OE) e um horizonte
semanal ou diario (PCP), que criara as ordens de colheita para a operagao.

Esse horizonte é responsavel por identificar os blocos sequenciados no curto prazo, e
entregar o sequenciamento de talhdes para a operacao com niveis de detalhes operacionais
(espécie, densidade, tempo pés corte, produto, comprimento), nUmero de veiculos, localizagao
exata das gruas de carregamento, balanceamento de estoques nas fabricas. Sdo inumeras
restricoes a considerar. Voltando a analogia do mapa, € como se estivéssemos tendo que
visualizar cada rua.

B Equipe 1
Equipe 2

I Equipe 3

B =
Més 1
Bluco 4
m =5 ngy H
C‘:l Bloco 2
Més 1 Equipe 14
Bloco 55
Més 2
Bloco 2 - -
Més 2 . Bloco 5 a b
Més 2

Figura 8. Representagao da classificagdo dos blocos de acordo com a equipe e 0 més (a) e representagédo do
agrupamento final (b).
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Também é esse horizonte o responsavel por mudancas que inevitavelmente surgirdao no plano,
por exemplo, chuva, alteracbes de consumo, modificacdes de metas, orcamento, etc.

O horizonte do PCP é responsavel por informar diariamente a torre de controle sobre as diversas
metas de producao e transporte a serem executadas (Figura 9). Os veiculos e diversos outros
equipamentos produtivos sdo monitorados, e as informagdes sao alimentadas em tempo real a torre.

¥ Indicador de Abastecimento

Kiabin  Total Transportado Data Selecionada: 03/set

? Volume Més (t) Projecdo Més (t) Acurécia Més Total Proprio (t) Total Compra (t) Total Saida (t)
79,5 Mil ; 0 64,6 Mil 14,9 Mil .
Meta: 12,5 Mil 125,6 Mil 36.5% Meta: 103,4 Mil Mata: 26,6 Mil 1,3 Mil
& Volume Dia (t) Volume Dia x Meta S&OE (t)
&l d @Transportado @Planejado
|l"| i 40 Mil
16,4 Mil
= Meta: 32,7 Mil
J% 20 Mil III I I
354 9 0 8% o Mil I
& 5 6 7 8 9 101112 13 14 15 16 17 18 10 20 21 22 23 24 25 26 27 26 20 30 31 1 2 3
agosto setembro
‘ Eucalipto - Volume Dia x Meta S&OE por Material
/,- \ 7,6 M|| 1.7 Mil @Eucalipte ®Pinus #Plan Euca WPlan Pinus
Meta: 17,0 Mil
Cavaco
@ 20 Mil
Pinus EETIT L
® 8,8 Mil I
Meta: 15,7 Mil o Mil
. 5 6 7 8 9 101112 13 14 15 16 17 18 10 20 21 22 23 24 25 26 27 28 20 30 31 1 2 3
m agosto setembro

Figura 9. Painel contendo alguns indicadores de abastecimento das fabricas.

A ferramenta de despacho dinamico auxilia na distribuicao de veiculos. Os caminhdes da frota de
transporte tém um sistema de rastreamento geografico, que indica a posicao exata deles no momento.
O sistema também indica a posicao do veiculo no ciclo: indo vazio, carregando, retornando, disponivel
para nova jornada, conforme a figura 10.

Distribuigdo de Veiculos - Central Logistica
: Muiltiplos Destinos

JEINRTEF JUIRNTET S o §
Disponivel para C ) -t-r.l ‘ ' '
Distribuigio entra } : | L :
Logistica - I .
Distribuigio ! ! !
de Veiculos 1 1
| Trénsito Vazio . TempodeFila |  Tempode Carga
i ™ | Fl | CA
' t l Weiculos fora ‘
J—-- ¢ —es dosistema
allll L]
TR Tee Tempo de Retorno
Carregamento no Patio T . N
Fila (Aamarragdo + Trinsito Cheio)

BA-TD-DS

Figura 10. Representacéo da distribuicdo dos veiculos.
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Ha uma decisao a ser feita quando o veiculo comeca o ciclo: para qual frente de carregamento ir?
A ferramenta de despacho dindmico calcula distribuicoes e tempos de todos dos veiculos, restricoes
de jornada do motorista, prioridade de atendimento das fabricas, e faz a escolha de forma a minimizar
fila de veiculos em campo — tudo isso em, no maximo, 30 segundos. E utilizada uma metaheuristica
de otimizacao chamada Optaplanner, integrada a todo o sistema de rastreamento.

Figura 11. Painel da torre de controle

‘ﬂlsl. Distribuigdo Dindmica Cadastros Admi LGJ00125860
Distribuicdo Online - Relatérios

Opcao Escolhida Opcao Escolhida Opgodes por Turno Opc¢oes por Hora

I
R Turno T T * > J

Bl BIR|&

Figura 12. Exemplo da tela do painel de relatérios.

O obijetivo deste horizonte € maximizar o uso do ativo, diminuindo tempo de espera em filas, e
atendendo as metas tracadas pelo S&OE e PCP.

ERROS A SEREM EVITADOS

Um erro muito comum € inserir excessivamente restricoes operacionais nos horizontes de longo
prazo, acreditando que todas as questoes devem ser respondidas por todos os horizontes. Isso é o



' I !' Gunzi et al.

equivalente a querer identificar todas as vielas e ruas menores no zoom do helicdptero: além de ficar
extremamente complexo, serao tanto os detalhes que nao sera possivel identificar o que realmente
interessa: a direcao geral e principais caminhos a segulir.

A realidade operacional envolve uma gama infindavel de condigbes, sendo impossivel atender
tamanha complexidade. Todo modelo é necessariamente uma simplificacao da realidade, simples
o suficiente para ser resolvivel, considerando tempo de processamento, custos de licengas, tempo
para preparar os dados, porém, complexa o suficiente para dar respostas nao triviais.

Por experiéncia, quando o modelo incorpora elementos em excesso, torna-se cada vez maior,
com uma grande inércia: volume enorme de dados a alimentar, cada vez mais checagens a serem
feitas, dificuldade de convergéncia para uma boa solugao.

Neste caso, vale a recomendacao de Steve Jobs, quando desenhando um produto: “Simplicidade
é a sofisticagao definitiva” (Segall, 2018).

Outro cuidado é o “efeito apocalipse”. Modelos de otimizacao identificam apenas o horizonte
de informacao que se encontra em seus dados. Eles sao efetivos ao otimizar, porém, dentro da
informacao que conhecem: se o curto prazo tem 18 meses, ele vai otimizar custos nos 18 meses,
ou seja, parar de produzir, parar de transportar, consumir estoques nos periodos finais, escolher
apenas os melhores blocos neste periodo. Algumas recomendagodes para mitigar o efeito: deve-
se ter restricoes e indicadores de longo prazo, a integracao de informacao de horizontes deve ser
efetiva; e resultados devem ser retroalimentados em outros modelos. Outra recomendacao € que
o modelo conceitual descrito depende de cada empresa, de sua complexidade e condi¢cdes de
contorno.

’ Mapa x
(-] spguro | https:y mapaslclahm com.br/WebiGiz2/Map

/’ /m‘ﬁ de Contedidus.x. Fer rm:\ as =
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destoca - 5m
e e T

Figura 13. llustragéo do bloco a ser planejado na empresa, utilizando a plataforma de mapas WebGis

SOBRE O PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Apos cerca de 6 anos desenvolvendo e utilizando as ferramentas descritas acima, o planejamento
florestal da Klabin S.A. realizou uma grande revisao de processos, baseado em um modelo de Sales
& Operations Planning da teoria de Supply Chain. Esta revisao criticou e fez sugestoes acerca dos
métodos utilizados, ritos, agregacao de valor de cada frente, indicadores e participacao de outras
areas no processo de planejamento.



Planejamento Florestal: estudo de caso e boas praticas da Klabin S.A. w

E impossivel um sistema ter todas as informacoes e aplicar sempre a melhor solugao 6tima. Por
este motivo, é mais efetivo imaginar o planejamento como um como um maestro de uma orquestra.
O guru da administracao, Peter Drucker, ja dizia que “as grandes organizacées de hoje devem parecer
mais uma sinfonia do que uma industria tradicional” (Drucker, 1988). Um dos frutos desta revisao foi
o estabelecimento preciso dos ritos do processo. Por exemplo, quais as reunides a serem feitas,
quais as areas e niveis de decisao que devem estar presentes em cada, quais as entradas e saidas
de cada reuniao, portanto, as decisdes devem ser discutidas e tomadas dentro destes foruns, para
evitar decisoes unilaterais. Uma palavra-chave deste processo € a disciplina.

Outro passo foi a definicao de indicadores, sendo trés tipos principais: indicadores fisicos, relativos
aos planos a serem cumpridos; indicadores de longo prazo, a fim de fazer a conexdo com outros elos
do sistema; e indicadores de aderéncia do proprio processo, verificar se as reunides estao sendo
feitas e se o processo esta sendo efetivo.

A matriz de governanca (Figura 16) é utilizada para estabelecer a autonomia de decisdes possiveis em
cada elo do sistema. Qual a algada de responsabilidade para alterar a sequéncia de blocos de colheita,
por exemplo? Seria no nivel programacao de PCPF, no nivel S&OP ou precisa da assinatura do diretor
geral da empresa, num caso extremo? Tal matriz visa explicitar esses graus de governanca de deciséo.

Se atomada de decisao estiver dentro da algada do forum, eles mesmos dao continuidade a agao.
Caso contrario, o assunto deve ser direcionado ao férum competente. E uma ferramenta simples,
porém, extremamente importante por deixar transparente a hierarquia de decisoes.

] 3 = =
Mlarha
__________ ~ Faurido da ]

Damanca
Tarde
A0 = &8 HZ
Manhi
____________ Faurac da andllies I
operatdonsk

Tarde

16 AT as Hs
Karha
Tarde

Z3 4 i 25 27 i
Mlanha

e Fouwnlis de Pré- RauniSo da SROP I
h= e Enacutia
Tarde
] ]

lanha
Tarde

Figura 14.Representacao do calendario de reunides estruturado: desde o comeco do ano, os féruns com as
diversas frentes de trabalho ja estdo agendados
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0. S&OP

Reunido de demanda

oy

Reunido de
operacdo: planos
iniciais

Reunido de 6 o o

operagio: %‘3@

consolidagdo :
Reunido
pré-S&OP
==

Reunido S&OP
executiva

Figura 15. Representagéo das etapas do planejamento de reunides.

L E para CCl
Planejamento  [Estoque Meta Diretoria -
Caolheita lAlteracdo de blocos S&0P e Silw, E Com estrada
IColheita Iiteracdo de médulos SB.OP e Silw,
IColheita IAlteracdo de produtividade com impacto em sequenciamento S&O0P e Silv.
Logistica Dimensionamento de frota S&OP
Planejamento  [Relagdo propria x comprada na entrega S&O0P
Planejamento  [Programacdo de testes SEOP S&OE
IColheita llteragdo blocos de fomento SROE S&OE
Colheita llteracdo talhdo de colheita S&OE cal Exceto talhes de investidores
IComercial Venda (alteracdo entre processo e comeércio) S&OE ca
IComercial Compra posto S&OE ca Bem impacto em relagdes com fornecedores
[fransporte Iiteracdo de distribuicdo de volume por bloco S&OE e Silv. ca Dentro da meso
rlransporte Ilteracdo de distribuicdo de volume por meso S80P e Silw.
|Féb ricas Consumo S&OE

Figura 16. Matriz de alavancas e governangas.

Todo o trabalho teve muitos acertos e erros. Um erro, para exemplificar, foi tentar gerar o planejamento
no nivel diario, ao invés de semanal ou mensal, como é atualmente. Além de ser arduo coletar e
processar o trabalho, o nivel de informacao que tinha nao era expedito o suficiente para alimentar a
base de dados. Deu-se um passo para tras, estabelecendo claramente o limite entre planejamento
e operacao, em outras palavras, a passagem de bastao. Outro erro comum é superestimar o poder
de sistemas, e subestimar o papel do processo. Um sistema bom por si s6 nao vai resolver nada.
Ea diferenca entre fazer algo bem feito e saber o que fazer: primeiro é necessario que saber o que
deve ser feito, para depois aperfeicoar o que fazemos.

CONCLUSOES

Os trabalhos descritos geraram ganhos em capacidade de processamento, papéis e responsabilidades
bem delimitadas, transparéncia do fisico e financeiro para a organizacao, indicadores de longo prazo e
operacionais, indicadores da performance do préprio processo. Além dos desenvolvimentos descritos,
o elevado padrao do planejamento florestal exigiu a contratagao e treinamento de pessoas com alta
performance e capacidade analitica. E dificil estimar ganhos. Cada projeto citado anteriormente foi
implementado em um momento diferente, ao longo de mais de 7 anos de trabalho.
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Um apanhado geral dos trabalhos de otimizacao, incluindo projetos mais operacionais com o
despacho dinamico de veiculos, aponta para um ganho da ordem de 5% a 10% do orgcamento da
operacao, considerando melhor alocagao de equipamentos, diminuicao de perdas e ndo-conformidades,
entre outros.

As mudancas em processo geraram aumento de previsibilidade do sistema. A aderéncia em
volume transportado e estoques subiu de 60% para 70%, a aderéncia em custos orgados subiu de
63% para 87%, com tendéncia de aumento em todos o0s casos.

Além dos beneficios financeiros, o processo construido permite o0 manuseio correto das restricoes
ambientais e econdmicas para maximizar a utilizacao de recursos escassos e entregar produtos de
maneira sustentavel.
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