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APRESENTACAO

A Revista Interacao nesta edi¢cdo destaca a qualidade destaca e a diversidade.
Temas como a educagdo para a ressocializagdo de presos, meio ambiente para
a gestdo, engenharia e até para restaurantes sustentaveis sdo aqui discutidos de
forma inovadora.

O artigo dos professores Fabiano M Perdigao (FAM), José C Jacinto (CEFETSP)
e José Ruiz (FAM) apresentam desafios e propostas para alguns temas da
engenharia da producao. Destaque-se a preocupagdo em combinar algumas
tendéncias como o Consorcio modular de empresas, redes de colaboragao entre
parceiros e fornecedores para aprimorar a competitividade entre o seus membros,
com a formacao das competéncias dos engenheiros.

O trabalho dos professores Flavio M Barbosa (FAM) e Almir Ferreira (FEA-USP)
aborda os direcionadores de valor como critério de avaliagdo das empresas. Esses
sdo compostos pelo conjunto de indicadores das varias areas da empresa (relacdes
de negdcio, conhecimento, qualidade e inovacao) e permitir aprimorar a visdo do
seu desempenho.

Outra pesquisa que merece destaque é a dos professores Fabiano M Perdigao
(FAM), José C Jacinto (CEFETSP) e José Ruiz (FAM) que destaca a interagao
entre inovacgéo estratégia e competéncia de negdcios aplicada a sustentabilidade.
Merece relevancia o cuidado proposto com a selecao e aplicagéo das tecnologias
disponiveis.

O professor Demerval Luiz Polizelli contribui para entender como a tecnologia da
informacao e a metodologia de projetos sdo aplicadas a Embraer no cotidiano. O
desenvolvimento de avides demanda tecnologias para o desenho, produgéo (feita
em segmentos em diversos locais e monitorada em tempo real) e montagem com
recursos de informatica.

A graduada em Tecnologia de Recursos Humanos Radilene Nunes (FAM)
apresenta um estudo sobre restaurantes sustentaveis como parte de uma
novo paradigma de gastronomia sustentavel que integra a redugcéo de impactos
ambientais desde a producgdo, transporte e manipulacdo de alimentos. O texto
explora as oportunidades para o gestor, em particular os de Recursos Humanos
(motivacao, treinamento, liderancga, processos e gestdo do conhecimento).

Mais uma vez: boa leitura para todos.

Demerval Luiz Polizelli
Editor Responsavel
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DESAFIOS, TENDENCIAS
E PERSPECTIVAS

NA ENGENHARIA DE
PRODUCAO






FABIANO MARQUES PERDIGAO, JOSE CARLOS JACINTHO e JOSE RUIZ JUNIOR
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RESUMO

O inicio do século XXI marca novas tendéncias, esse texto aborda
algumas delas nesse periodo no Brasil com efeito sobre a educacgéo.
Produzir € mais que empregar conhecimento cientifico e tecnoldgico de
forma imediata. E necessario integrar critérios de qualidade, eficiéncia,
custos, etc. A Engenharia de Producao, ao énfatisear as dimensdes do
produto e do sistema produtivo, constréi o ciclo de projetar produtos,
viabilizar produtos, projetar sistemas produtivos, viabilizar sistemas
produtivos, planejar a produgéo, produzir e distribuir produtos que
a sociedade valoriza. Essas atividades, tratadas em profundidade
e de forma integrada pela Engenharia de Produgéo, aprimoram a
competitividade do pais.

O ciclo da Engenharia de Produgao envolve: o projeto, a implantagao,
a operacao, a melhoria e a manutencdo de sistemas produtivos
integrados de bens e servicos, envolvendo homens, materiais,
tecnologia, informacao e energia. Compete ainda especificar, prever e
avaliar os resultados obtidos destes sistemas para a sociedade e o0 meio
ambiente, recorrendo a conhecimentos especializados da matematica,
fisica, ciéncias humanas e sociais, conjuntamente com os principios e
métodos de analise e projeto da engenharia.

Palavras-Chave: Producdo, Desafios, Tendéncias, Perspectivas,
historicas, Legislacao e Atuagéo do engenheiro de produgao.

1 (UNICAMP) belfa9@yahoo.com.br
2 (CEFETSP) cmecefetsp@gmail.com

3 (FAM) — jose.ruiz.junior@hotmail.com.br
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DESAFIOS, TENDENCIAS E PERSPECTIVAS NA ENGENHARIA DE PRODUGAO

NN

ABSTRACT

The twenty-first century brand new trends, this paper addresses
some of this period in Brazil with an effect on education. Produce is to
employ more scientific and technological knowledge immediately. It is
necessary to integrate criteria of quality, efficiency, costs, etc.. Production
Engineering, énfatisear the dimensions of the product and production
system, builds the product design cycle, enabling products, designing
production systems, enabling production systems, production planning,
manufacturing and distributing products that society values. These
activities, in-depth and treated in an integrated manner by Production
Engineering, enhance the competitiveness of the country. The cycle of
Production Engineering involves: design, implementation, operation,
improvement and maintenance of integrated production of goods and
services, involving men, materials, technology, information and energy.
It also specify, predict and evaluate the results obtained from these
systems to society and the environment, using specialized knowledge of
mathematics, physics, humanities and social sciences, together with the
principles and methods of engineering analysis and design.

Keywords: Production, Challenges, Trends, Prospects, historical,
Legislation and Practice of the production engineer.
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1. INTRODUGAO.

1.1. BREVE HISTORIA DA ENGENHARIA DE
PRODUGAO

A engenharia de producdo desenvolveu-
se, ao longo do século XX, para responder as
necessidades de desenvolvimento de métodos
e técnicas de gestdo dos meios produtivos
demandada pela evolugdo tecnologica e
mercadolégica. Enquanto que o0s ramos
tradicionais da Engenharia, cronologicamente
seus precedentes, evoluiram na linha do
desenvolvimento da concepgao, fabricacdo
e manutengdo de sistemas técnicos, a
Engenharia de Producéo veio a concentrar-se
no desenvolvimento de métodos e técnicas que
permitissem otimizar a utilizacdo de todos os

recursos produtivos.

Diferentemente da administracdo de
empresas, que centra-se mais na questao
da gestdo dos processos administrativos,
processos de negocio e na organizagao
estrutural da empresa, a engenharia de
producdo centra-se na gestdo dos processos
produtivos. Existem, no Brasil, dois tipos de
Cursos na area: os cursos ditos plenos e cursos
concebidos como habilitagbes especificas
de um dos ramos tradicionais da Engenharia.
Os cursos do primeiro tipo concentram quase
toda a sua carga horaria profissionalizante
no estudo da gestdo da producado, enquanto
que os do segundo tipo dividem essa carga
entre esse estudo e o dos sistemas técnicos-

FABIANO MARQUES PERDIGAO, JOSE CARLOS JACINTHO e JOSE RUIZ JUNIOR
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normalmente,priorizando este Ultimo por larga
margem. Deve-se notar que a legislacao
atualmente em vigor considera apenas os
egressos do primeiro tipo de curso como
engenheiros de produgao.

Assim, os formandos na UFSC recebem
o diploma de Engenheiro Mecanico com
Habilitagdo em Producdo, Engenheiro Civil
Habilitagdo em Produgdo ou Engenheiro
Eletricista com Habilitacado em Producao.

Pode-se caracterizar o perfil desejado
para o engenheiro de producdo em termos
de sua capacitagao técnica e do seu modo de
atuacao dentro da sua empresa ou instituigao.
Em termos técnicos, ele deve ser capaz de
atuar fundamentalmente na organizacdo das
atividades de producdo, assim recebendo
treinamento em métodos de gestdo e em
técnicas de otimizacdo da produgdo. Quanto
ao seu modo de atuacdo, deve ser preparado,
acima de tudo, para ser um profissional capaz
de estabelecer as interfaces entre as areas
que atuam diretamente sobre os sistemas
técnicos e entre essas e a area administrativa
da empresa. Este perfil tem tornado este
profissional muito procurado pelas empresas
pela sua capacitagao hibrida gerencial-técnica.

1.2 - A DEMANDA DE ENGENHARIA DE
PRODUGCAO

A necessidade dos conhecimentos e
técnicas da area da Engenharia de Producgéo
tem feito com que o mercado procure e

REVISTA INTERACAO | Ano VI ¢ nimero 1 * 1° semestre de 2012 13




valorize os profissionais egressos dos cursos
desta especialidade. Em funcdo disso, a
demanda pelos cursos de Engenharia de
Produgdo tem sido muito grande, segundo
apontam as estatisticas dos vestibulares. No
Brasil, reportagens recentes de revistas como
Exame, Isto E e Veja, e de jornais como Folha
de S&o Paulo, apontam a Engenharia de
Produgédo como a Engenharia com as melhores
perspectivas de mercado de trabalho previstas
para esse final de século, juntamente com

Telecomunicagdes e Mecatrénica.

1.3 - O CRESCIMENTO DA ENGENHARIA DE
PRODUGAO NO BRASIL

Em 1993 existiam, no Brasil, 17 cursos
de graduacdo em Engenharia de Producéo
(Boletim da ABEPRO de 08 de marco de
1993). Em 1996, no XVI Encontro Nacional de
Engenharia de Produgéo (ENEGEP), o nimero
de cursos de graduacdo em Engenharia de
Producéo ja passavade 20. Atualmente, mais de
30 instituicbes oferecem em torno de 35 cursos
de graduacado e 15 cursos de pdés-graduacao
em Engenharia de Producgdo. Calcula-se em
cerca de 7500 o numero de alunos nos cursos

de graduacao e de 2500 nos de pds-graduacéo.

Nota-se com esses dados que, nos ultimos
5 anos, o numero de instituicdes que oferecem
cursos ligados a Engenharia de Produgéo
(graduacao ou poés-graduacgao) foi mais que

duplicado.
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1.4 - AENGENHARIA DE PRODUGAO COMO
AREA

Partindo-se da definicdo dada no inicio do
presente documento, identifica-se uma base
cientifica e tecnoldgica propria da Engenharia
de Produgdo que a caracteriza como grande
area. Esse conjunto de conhecimentos, que esta
parcialmente listado a seguir, € fundamental
para que qualquer tipo de sistema produtivo
tenha um funcionamento coordenado e eficaz:

- Engenharia do Produto;

- Projeto da Fabrica;

- Processos Produtivos;

- Engenharia de Métodos e Processos;

- Planejamento e Controle da Produgao;

- Custos da Producao;

- Qualidade;

- Organizacao e Planejamento da
Manutencéo;

- Engenharia de Confiabilidade;

- Ergonomia;

- Higiene e Segurancga do Trabalho;

- Logistica e Distribuigéo;

- Pesquisa Operacional.

Uma andlise mais detalhada da formagao
oferecida atualmente indica que esses
conhecimentos e habilidades sdo proprios e
caracteristicos da Engenharia de Produgéo.
Além disso, a Engenharia de Produgéo
trabalha esses assuntos de forma integrada,
considerando como cada um deles enquadra-

ISSN (1981-2183)
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se dentro do conjunto que compde um sistema
produtivo. Ressalta-se que a aplicacao desses
conhecimentos requer a base de formacao que
existe apenas na Engenharia.

Assim, justifica-se, e na verdade é urgente,
0 reconhecimento de que a Engenharia de
Producao tem conteudo e base suficientes para
caracterizar uma “Grande Area de Engenharia”,
com formacao prépria e diretrizes curriculares

adequadas.

2. 0 ENGENHEIRO DE PRODUGAO

Esta secao caracteriza o profissional formado
no curso de graduacdo em Engenharia de
Producao. O perfil do formando é apresentado,
bem como suas competéncias profissionais e

as habilidades desejadas para este profissional.

2.1 - PERFIL DO RECEM-FORMADO

Sdlida formacgdo cientifica e profissional
geral que capacite o engenheiro de produgéo
a identificar, formular e solucionar problemas
ligados as atividades de projeto, operacao e
gerenciamento do trabalho e de sistemas de
producao de bens e/ou servicos, considerando
seus aspectos humanos, econdmicos, sociais e
ambientais, com visdo ética e humanistica, em

atendimento as demandas da sociedade.

2.2 - COMPETENCIAS DO ENGENHEIRO DE
PRODUGAO

1. Ser capaz de dimensionar e integrar

recursos fisicos, humanos e financeiros

ANNNNNNNNN

a fim de produzir, com eficiéncia e
ao menor custo, considerando a

possibilidade de melhorias continuas;

Ser capaz de utilizar ferramental
matematico e estatistico para modelar
sistemas de producdo e auxiliar na

tomada de decisoes;

Ser capaz de projetar, implementar
e aperfeicoar sistemas, produtos e
processos, levando em consideracao
os limites e as caracteristicas das

comunidades envolvidas;

Ser capaz de prever e analisar
demandas, selecionar tecnologias e
know-how, projetando produtos ou
melhorando suas caracteristicas e

funcionalidade;

Ser capaz de incorporar conceitos e
técnicas da qualidade em todo o sistema
produtivo, tanto nos seus aspectos
tecnolégicos quanto organizacionais,
aprimorando produtos e processos, e
produzindo normas e procedimentos de

controle e auditoria;

Ser capaz de prever a evolucdo dos
cenarios produtivos, percebendo a
interagdo entre as organizagbes e 0s

seus impactos sobre a competitividade;

Ser capaz de acompanhar os avancgos
tecnologicos, organizando-os e
colocando-os a servico da demanda das

empresas e da sociedade;
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8. Ser

interrelacao dos sistemas de produgao

capaz de compreender a
com o meio ambiente, tanto no que se
refere a utilizagao de recursos escassos
quanto a disposicao final de residuos e
rejeitos, atentando para a exigéncia de

sustentabilidade;

9. Ser capaz de utilizar indicadores de
desempenho, sistemas de custeio, bem
como avaliar a viabilidade econémica e

financeira de projetos;

10. Ser capaz de gerenciar e otimizar o fluxo
de informagao nas empresas utilizando

tecnologias adequadas.

2.3 - HABILIDADES

® Compromisso com a ética profissional;
® Iniciativa empreendedora;

® Disposicdo para auto-aprendizado e

educacéo continuada;

® Comunicagéao oral e escrita;

Leitura, interpretacdo e expressao por
meios graficos;

Visao critica de ordens de grandeza;
Dominio de técnicas computacionais;
Dominio de lingua estrangeira;

Conhecimento da legislagcao pertinente;

Capacidade de trabalhar em equipes

multidisciplinares;

® Capacidade de identificar, modelar e

resolver problemas.

16 REVISTAINTERAGCAO | Ano VI « nimero 1 ¢ 1° semestre de 2012

® Compreensao dos problemas
administrativos, sécio-econdmicos e do

meio ambiente;
® Responsabilidade social e ambiental;

® “Pensar globalmente, agir localmente”;

2.4. 0 NOVO MODELO DE PRODUGAO

No consoércio modular um pequeno nimero
de fornecedores de primeira linha tornam-se
responsaveis pela montagem dos produtos da
Volkswagen. Funcionarios € maquinas destes
fornecedores ficardo na linha de montagem
da montadora para inserir os componentes
fornecidos, cabendo a Volkswagen as
atividades de coordenacao, logistica, controle
da qualidade, desenvolvimento de produtos,

marketing e vendas.

Embora tenha sido divulgado como uma
granderevolugéo,oconsoérciomodularaprofunda
tendéncias anteriores de relacionamento com
fornecedores, muitas delas inspiradas no
modelo japonés, como a entrega em just-in-
time, a redugdo do numero de fornecedores
diretos, o fornecimento exclusivo, a participagéo
do fornecedor no desenvolvimento de novos
produtos das montadoras, a terceirizacédo e o
fornecimento de sistemas de componentes ou
conjuntos, e ndo mais de pegas isoladas.

As montadoras vém exigindo de seus
fornecedores a realizacdo de entregas em
just-in-time desde a década de 80. Em muitos
casos, ainda hoje, os fornecedores produzem
estoques (contrarios aos principios do just-in-
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time) e os mantém em suas as instalacoes,
entregando periodicamente de acordo com a

exigéncia das montadoras.

O numero de fornecedores diretos tém
diminuido em virtude de uma selegcdao mais
rigorosa, do fornecimento exclusivo (por toda
a vida de um modelo) e do fornecimento
de sistemas de componentes ou conjuntos,
ficando os fornecedores destes responsaveis
pela organizacdo das subcontrata¢cdes abaixo
da cadeia produtiva. As montadoras tém
procurado aumentar a influéncia na implantacao
de programas de qualidade dos fornecedores
e a participagdo destes nos projetos de
desenvolvimento. Muitos ja passaram por um
processo de capacitagédo e estao classificados
como fornecedores de qualidade assegurada,
com isso seus produtos ndo sao mais

inspecionados na entrega.

A terceirizagdo (transferéncia de uma
atividade de uma empresa para outra, a
“terceira”) também é umatendéncia preexistente
e que se reforca com o consorcio modular.
Trata-se de uma estratégia de focalizagdo em
produtos e/ou tarefas de maior rentabilidade
ou onde for maior a competitividade da
empresa (Castro, 1995), e que tem envolvido
servicos como restaurante, transporte de
funcionarios, seguranca ou limpeza, e também
fases importantes do processo produtivo e da

comercializagéo (Souza, 1993).
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Estas tendéncias ja vém sendo observadas
em diversas empresas, principalmente na
industria automobilistica. Segundo Hoffmann e
Linden (1995) as fabricas piloto da BMW e da
Mercedes-Benz nos EUA tém apenas de 15%
a 20% de producao propria, sendo o restante
executado pelos fornecedores, que entregam
conjuntos inteiros de componentes nas linhas
de montagem. Para realizar a entrega de
conjuntos muitas empresas vém se associando.
Hoffmann e Linden (1995) apontam algumas
associacdes realizadas por empresas alemas

para a produgao de subconjuntos:

— Eberspaecher com Calsonic (norte-
americana), para fornecer o sistema de

escapamento;

— Behr fechou alianga para fornecer o
conjuntodianteiro (radiador, condensador,
refrigeragéo, ventoinha e fardis), com o
cockpit;

— Krupp, ITT (norte-americana) e a fabrica
de componentes da Volkswagen para
produzir o conjunto de transmissao (eixo
dianteiro, freios, motor, cAmbio, dinamo e
diregao).

No Brasil a Varga (nacional associada a
inglesa Lucas para producao de freios) vai
associar-se com a Dana (norte-americana
produtora de eixos, longarinas e juntas
homocinéticas) em setembro, para fornecer
conjuntos por exigéncia das montadoras.
Estes sdo apenas alguns exemplos do que
vem acontecendo. A grande concentracdo da
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producao de veiculos em um reduzido niumero
de grandes empresas montadoras no mundo

deve se repetir entre as autopecas.

A Mercedes nos EUA trabalha apenas
com 50 fornecedores diretos e o novo médulo
devera ter apenas 25. Ford e BMW compram
80% de suas pecas de fornecedores exclusivos,
exigindo-lhes a capacidade de fornecer em
todas as regides do mundo. Esta capacidade,
consequénciado global sourcing praticado pelas
montadoras, esta sendo cada vez mais exigida,
o0 que reforca a tendéncia de concentragdo.
A Lucas (inglesa) vai se fundir & Varity (norte-
americana, antiga Massey-Ferguson), criando
o segundo maior fabricante de freios do mundo.
Desta forma a primeira passa a ter acesso
ao mercado norte-americano e a segundo ao
europeu. Este ano a Bosch (alema) comprou a
divisdo de freios da Allied Signal. Por tras destas
negociagdes estao a GM e a Ford, que querem
fornecedores globalizados. Os fornecedores
devem também dar garantia de qualidade,
diminuir constantemente os pregos, realizar
entregas no prazo e terem dominio tecnologico
na area de processos. Para atingirem estes
objetivos as montadoras realizam auditorias
e constantes interferéncias nas plantas dos
fornecedores.

Algumas montadoras ja vém implantando
modelos semelhantes ao consorcio modular.
“‘As montadoras querem lidar cada vez
menos com a producao de seus automoveis”

e ao mesmo tempo ter controle sobre todo o
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processo produtivo, observam Hoffmann e
Linden (1995, p.2-5). Em 1984 a Keiper-Recaro
passou a fabricar seus bancos na fabrica da
Mercedes em Bremen, e foi logo seguida pela
Rockwell Golde, Zeuna Staeker, Ecia e outras.
Muitas montadoras na europa exigem que
seus fornecedores de sistemas assumam a
montagem em suas linhas de montagem. Com
isso a Opel pretende reduzir pela metade seu
tempo de fabricagdo. Algumas montadoras
ja planejam externalizar a prépria linha de

montagem.

No Brasil a Ford utiliza uma forma de
producédo semelhante na produgéo do Fiesta,
denominada pela empresa de “condominio
industrial”. A Ford aluga galpbes em sua area
para o fornecedor instalar-se, montar o seu
conjunto e entrega-lo na linha. A suspenséo,
por exemplo, era montada pela Ford, e agora
o fornecedor vai entregar o sistema completo. A
pintura vai ser feita pelo fornecedor, a Renner,
para a qual serao transferidos 25 funcionarios
do setor. A quantidade de pecas cai de 4000
para 2800. Diminui a quantidade de mao-de-
obra em relagdo a empregada no modelo antigo.
Enquanto o modelo antigo era montado em 21
horas o Fiesta serda montado em 16 horas.

No Brasil tem havido um grande movimento
de concentragdo da produgédo de autopecas.
S6 no segundo semestre de 1995 a industria de
autopecas passou por 4 fusdes, 22 aquisicoes
e 5 joint-ventures. Além disso 8 fabricas foram
desativadas. A situagao é agravada pela medida
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proviséria do setor automotivo, que incentiva
a producao local de veiculos, facilitando a
importacdo de pecas e componentes através
de uma aliquota de importacdo de 2%, com
um indice nacionalizagdo de 60%. A novas
montadoras instaladas no pais podem se
beneficiar da aliquota de 2% para todos os
componentes importados por 3 anos, antes de
nacionalizarem seus componentes. A busca
de parceiros estrangeiros pode se tornar a
Unica alternativa de sobrevivéncia para muitas
empresas. Esta acabou sendo a saida adotada
pela da Metal Leve, empresa sempre citada
como modelo de inovacao e de investimento
em tecnologia, que foi adquirida pela Mahle
(alema), em associagdo com a Cofap e o

Bradesco.

241- O CONSORCIO MODULAR EM
RESENDE

A planta de caminhdes e 6nibus da
Volkswagen em Resende é organizada dentro
do consorcio modular. Cada fornecedor é
responsavel por um moédulo. Os modulos
séo instalados em galpdes em torno da linha
de montagem. O numero de fornecedores
cai de 400 para 15, que deixam de fornecer
componentes isolados para fornecerem
conjuntos. Do investimento total de US$ 250
milhdes, US$ 100 milhdes seriam realizados
pelos fornecedores, que se associaram para

fornecer conjuntos.

FABIANO MARQUES PERDIGAO, JOSE CARLOS JACINTHO e JOSE RUIZ JUNIOR
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A fabrica tem os seguintes modulos:

Chassis, da lochpe Maxion, que investiu
entre US$3 milhdes e US$5 milhdes;

Suspensao e eixo, da Rockwell;

Rodas e pneus, de uma associagéo entre

A Borlem, a Firestone e a lochpe Maxion;

Conjunto de motor e transmissao, uUnico
com dois fornecedores diferentes, a
Cummins, para motores de até 200
cavalos e com capacidade de até 16
toneladas, e a MWM, para motores
maiores. A Eaton (que adquiriu este ano a
Clark) também participar destes médulos.
Este mddulo exigiu um investimento de
US$ 5 milhdes a US$7 milhoes;

Montagem e pintura da cabines. A
Eiseman, empresa alema produtora de
equipamentos e ja fazia a pintura para
a Volkswagen da Espanha, venceu a
concorréncia da Renner Du Pont, da
Glasurit e da Akzo PPG. E responsavel
pelo médulo junto com a VDO, empresa
alemda de montagem, a Tamet, de
estamparia, e uma das empresas
vencidas na concorréncia. Uma cotagao
foi apresentada por uma associacao
entre a Glasurit, a Brasinca, que cede
um galpdo ocioso em Pouso Alegre
para pintura, e a Hedcam, que fornece a
mao-de-obra. O investimento ficou entre
US$50 milhdes e US$80 milhdes (Gazeta
Mercantil, 07-02-96).
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Seriam empregados 2000 funcionarios,
sendo apenas 300 da Volkswagen, para uma
producao diaria estimada em 140 caminhdes.
Para contornar problemas na area fiscal os

fornecedores criaram filiais na cidade.

3. MODERNIDADE, CRISE, INCERTE-
ZAS E O DESAFIO COLOCADO AOS
ENGENHEIROS DE PRODUCAO

Antes de finalizarmos, retomamos Gramsci.
Para ele, a crise se instaura quando o velho ja
morreu e 0 novo ainda nao surgiu. Parece-nos
que a queda do socialismo real, a deterioragéo
do welfare state e a cooptagdo de alguns
movimentos contraculturais expressivos
produziram uma situacdo Unica de descrédito
dos movimentos sociais junto aos trabalhadores
e ao conjunto da sociedade. Talvez o desafio
maior seja nao capitular frente a “pobreza
de opgdes disponiveis no mercado da vida’
(PELBART, 1993). Seguimos assistindo cada
vez mais a ética da solidariedade dar lugar
a uma ética da competéncia, trazendo no
horizonte as carregadas nuvens da excluséo.
Embora tenha fracassado em varios pontos de
sua agenda, o ideario neoliberal ainda encontra
folego em muitos paises, persistindo na
cantilena triunfalista, subsidiando politicamente
“a destruicao criadora nos marcos de uma
(MATTOSO,

modernizagdo conservadora”

1995).
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Da mesma forma que seus companheiros
no Primeiro Mundo, a classe trabalhadora e
0 conjunto da sociedade brasileira padecem
da combinacdo dos problemas gerados pela
reestruturacdo produtiva com a orientagdo
conservadora das politicas governamentais.
Tanto as estratégias neoliberais de redugéo
do Estado e encolhimento dos gastos sociais
quanto as medidas de desregulamentagéo
do comércio exterior e de entrada de capitais
externos associadas a globalizacdo vém
produzindo efeitos sociais os mais drasticos
para a maioria da populacdo brasileira, tais
como a elevacgéo dos indices de desemprego,
da precarizacdo do trabalho, além de
fendbmenos societarios tdo ou mais graves,
como a elevagao da violéncia urbana. Em suma,
a combinacdo da reestruturagdo produtiva
com as politicas neoliberais e a globalizagéo
acirraram o problema do desemprego e do
emprego precario no Brasil no decorrer dos anos
90. S6 que, ao contrario do Primeiro Mundo,
onde vingou um welfare state que atualmente
serve de amortecedor contra os efeitos
perversos da reestruturacao naqueles paises,
os trabalhadores brasileiros contam com um
sistema de garantias sociais muito débil. Desse
modo, se a cidadania historicamente nunca
rimou com o mundo do trabalho no Brasil,
atualmente essa incompatibilidade tende a
atingir niveis muito mais preocupantes (PAIXAO
e FIGUEIREDO, 1996). E penoso admitir, mas
talvez sejamos obrigados a concordar com
TEIXEIRA (1994), reconhecendo que tivemos
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mais uma década perdida (os anos 90).

No cenario brasileiro, esses parecem ser 0os
custos maiores da flexibilizacdo nos anos 90,
juntamente com a debilitagdo da capacidade de
mobilizacao e reivindicagao dos trabalhadores.
No contexto da petroquimica, DRUCK (1995)
afirma que os achados empiricos de sua
pesquisa ligada ao Complexo Petroquimico
de Camacari (COPEC) demonstram que a
terceirizacédo tem levado a uma quadrupla
precarizagdo: do trabalho, da saude dos
trabalhadores, do emprego e das acdes
coletivas. Outros estudos realizados nesse
setor, em estagios variados de aprofundamento,
demonstram que o0 aumento da terceirizacao e
a reducao de efetivos, sobretudo em algumas
etapas chaves do processo—por exemplo, a
manutengédo -, podem ter implicagcdes sérias
sobre a saude e seguranca dos trabalhadores
e a confiabilidade do sistema (DUARTE, 1994;
SEVAFILHO e GIL, 1996; FERREIRA e IGUTI,
1996; FREITAS et alii, 1997; SOUZA, 2000;
ARAUJO, 2001 ). No tocante a discussao sobre
a relagdo entre terceirizacdo e seguranga,
merece destaque o trabalho de ARAUJO
(2001).

Resta-nos ousar, como assinala ATHAYDE
(1996), no
um desmonte critico das propostas de

sentido de operacionalizar
cunho neoliberal, mas “sempre atentos as
potencialidades da modernidade virtualmente
tendéncias

presentes  nas tecnoldgico-

organizacionais em curso”. Enfrentando o

FABIANO MARQUES PERDIGAO, JOSE CARLOS JACINTHO e JOSE RUIZ JUNIOR
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desafio, que consideramos permanentemente
colocado aos engenheiros de produgéo, da
busca de uma perspectiva de “seguridade
tecnologica” nos processos produtivos, em
que se integram “bem-estar ativo (saude e
seguranga no trabalho) e desempenho produtivo
(confiabilidade, qualidade e produtividade)”
(VIDAL, 1997)

2.4.2. 0 NOVO MODELO DE PRODUCAO

1*SUGESTAO

Para consolidagdo da Engenharia de
Producéo por parte do campo profissional e do
académico, parece ser recomendavel o foco
num nucleo basico da Engenharia de Producao,
tanto para as disciplinas como para as linhas de
pesquisa.

Mostrou-se promissora e de grande efeito
multiplicador a utilizacdo de novas tecnologias
como Vvideoconferéncia e internet, néo
como substituicdo, mas sim como elemento
de complemento e de suporte ao sistema
presencial de atuacdo do ensino, que deve ser
extendido para uso do curso de graduacgao e da
pbs-graduacgéo.

Por fim, o fenébmeno da globalizagao tem
mostrado a necessidade do entendimento
de diferentes culturas, religido e costumes de
outros povos, sugerindo o desenvolvimento de
infra-estruturas para um maior intercambio de
alunos e professores com instituicdes de outros
paises e idiomas.
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No consorcio modular um pequeno numero
de fornecedores de primeira linha tornam-se
responsaveis pela montagem dos produtos da
Volkswagen. Funcionarios € maquinas destes
fornecedores ficardo na linha de montagem
da montadora para inserir 0os componentes
fornecidos, cabendo a Volkswagen as
atividades de coordenacao, logistica, controle
da qualidade, desenvolvimento de produtos,

marketing e vendas.

Embora tenha sido divulgado como uma
granderevolugao,oconsoérciomodularaprofunda
tendéncias anteriores de relacionamento com
fornecedores, muitas delas inspiradas no
modelo japonés, como a entrega em just-in-
time, a redugdo do numero de fornecedores
diretos, o fornecimento exclusivo, a participacéo
do fornecedor no desenvolvimento de novos
produtos das montadoras, a terceirizacéo e o
fornecimento de sistemas de componentes ou

conjuntos, e ndo mais de pecgas isoladas.

As montadoras vém exigindo de seus
fornecedores a realizacdo de entregas em
Just-in-time desde a década de 80. Em muitos
casos, ainda hoje, os fornecedores produzem
estoques (contrarios aos principios do just-in-
fime) e os manttm em suas as instalacoes,
entregando periodicamente de acordo com a

exigéncia das montadoras.

O numero de fornecedores diretos tém
diminuido em virtude de uma selecdao mais

rigorosa, do fornecimento exclusivo (por toda
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a vida de um modelo) e do fornecimento
de sistemas de componentes ou conjuntos,
ficando os fornecedores destes responsaveis
pela organizagado das subcontratagcdes abaixo
da cadeia produtiva. As montadoras tém
procurado aumentar a influéncia na implantagao
de programas de qualidade dos fornecedores
e a participagcdo destes nos projetos de
desenvolvimento. Muitos ja passaram por um
processo de capacitacédo e estio classificados
como fornecedores de qualidade assegurada,
com isso seus produtos ndo sao mais

inspecionados na entrega.

A terceirizagdo (transferéncia de uma
atividade de uma empresa para outra, a
“terceira”) também é uma tendéncia preexistente
e que se reforca com o consorcio modular.
Trata-se de uma estratégia de focalizagdo em
produtos efou tarefas de maior rentabilidade
ou onde for maior a competitividade da
empresa (Castro, 1995), e que tem envolvido
servicos como restaurante, transporte de
funcionarios, seguranga ou limpeza, e também
fases importantes do processo produtivo e da
comercializagéo (Souza, 1993).

Estas tendéncias ja vém sendo observadas
em diversas empresas, principalmente na
industria automobilistica. Segundo Hoffmann e
Linden (1995) as fabricas piloto da BMW e da
Mercedes-Benz nos EUA tém apenas de 15%
a 20% de producgao proépria, sendo o restante
executado pelos fornecedores, que entregam

conjuntos inteiros de componentes nas linhas
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de montagem. Para realizar a entrega de
conjuntos muitas empresas vém se associando.
Hoffmann e Linden (1995) apontam algumas
associagoes realizadas por empresas alemas

para a producao de subconjuntos:

— Eberspaecher com Calsonic (norte-
americana), para fornecer o sistema de
escapamento;

— Behr fechou alianga para fornecer o
conjuntodianteiro (radiador, condensador,
refrigeracéo, ventoinha e fardis), com o
cockpit;

— Krupp, ITT (norte-americana) e a fabrica
de componentes da Volkswagen para
produzir o conjunto de transmissao (eixo
dianteiro, freios, motor, cambio, dinamo e
direcéo).

No Brasil a Varga (nacional associada a
inglesa Lucas para produgédo de freios) vai
associar-se com a Dana (norte-americana
produtora de eixos, longarinas e juntas
homocinéticas) em setembro, para fornecer
conjuntos por exigéncia das montadoras.
Estes sdo apenas alguns exemplos do que
vem acontecendo. A grande concentracao da
producdo de veiculos em um reduzido numero
de grandes empresas montadoras no mundo
deve se repetir entre as autopecas.

A Mercedes nos EUA trabalha apenas
com 50 fornecedores diretos e o novo médulo
devera ter apenas 25. Ford e BMW compram
80% de suas pecas de fornecedores exclusivos,
exigindo-lhes a capacidade de fornecer em
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todas as regides do mundo. Esta capacidade,
consequéncia do global sourcing praticado pelas
montadoras, esta sendo cada vez mais exigida,
o que reforca a tendéncia de concentragéo. A
Lucas (inglesa) fundiu-se com a Varity (norte-
americana, antiga Massey-Ferguson), criando
0 segundo maior fabricante de freios do mundo.
Desta forma a primeira passa a ter acesso
ao mercado norte-americano e a segundo ao
europeu. A Bosch (alema) comprou a divisdo
de freios da Allied Signal. Por tras destas
negociagoes estdo a GM e a Ford, que querem
fornecedores globalizados. Os fornecedores
devem também dar garantia de qualidade,
diminuir constantemente os precgos, realizar
entregas no prazo e terem dominio tecnoldgico
na area de processos. Para atingirem estes
objetivos as montadoras realizam auditorias
e constantes interferéncias nas plantas dos
fornecedores.

Algumas montadoras ja vém implantando
modelos semelhantes ao consércio modular.
“As montadoras querem lidar cada vez
menos com a produgdo de seus automoveis”
e ao mesmo tempo ter controle sobre todo o
processo produtivo, observam Hoffmann e
Linden (1995, p.2-5). Em 1984 a Keiper-Recaro
passou a fabricar seus bancos na fabrica da
Mercedes em Bremen, e foi logo seguida pela
Rockwell Golde, Zeuna Staeker, Ecia e outras.
Muitas montadoras na europa exigem que
seus fornecedores de sistemas assumam a
montagem em suas linhas de montagem. Com

isso a Opel pretende reduzir pela metade seu
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tempo de fabricagdo. Algumas montadoras
ja planejam externalizar a prépria linha de

montagem.

No Brasil a Ford utiliza uma forma de
producédo semelhante na producdo do Fiesta,
denominada pela empresa de “condominio
industrial”. A Ford aluga galpbes em sua area
para o fornecedor instalar-se, montar o seu
conjunto e entrega-lo na linha. A suspenséo,
por exemplo, era montada pela Ford, e agora
o fornecedor vai entregar o sistema completo. A
pintura vai ser feita pelo fornecedor, a Renner,
para a qual serao transferidos 25 funcionarios
do setor. A quantidade de pegas cai de 4000
para 2800. Diminui a quantidade de mé&o-de-
obra em relagdo a empregada no modelo
antigo. Enquanto o modelo antigo era montado
em 21 horas o Fiesta sera montado em 16
horas. Dessa forma a empresa econopmiz anao
apenas tempo, mas recursos gerenciais para
se dedicar a objetivos estratégicos, pesquisa de
mercados e novas oportunidades de negocios.

O Brasil passou por um grande movimento
de concentragdo da producdo de autopecas
que nao foi suficiente para assegfura a
sobrevivéncia de algumas das grandes
empresas nos anos 90. Muitas delas foram
incorporadas por multinacionais, porém sem
investimentos significativos dnas areas de
pesquisa e desenvolvimento—P&D -. No
segundo semestre de 1995 a industria de
autopecas passou por 4 fusbes, 22 aquisicoes
e 5 joint-ventures. Além disso 8 fabricas foram
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desativadas. A situacao é agravada pela medida
proviséria do setor automotivo, que incentiva
a producao local de veiculos, facilitando a
importagéo de pecas e componentes através
de uma aliquota de importacdo de 2%, com
um indice nacionalizacdo de 60%. A novas
montadoras instaladas no pais puderam se
beneficiar da aliquota de 2% para todos os
componentes importados por 3 anos, antes
de nacionalizarem seus componentes. Essa
reducao foi considerada como um dos principais

estimulos para essas aquisigoes.

A busca de parceiros estrangeiros pode
se tornar a unica alternativa de sobrevivéncia
para muitas empresas. Esta acabou sendo a
saida adotada pela da Metal Leve, empresa
sempre citada como modelo de inovagéo e de
investimento em tecnologia, que foi adquirida
pela Mahle (alema), em associagdo com a

Cofap e o Bradesco.

2.251. O CONSORCIO MODULAR EM
RESENDE

Aplanta de caminhdes e dnibus da Volkswagen
em Resende € organizada dentro do consércio
modular. Cada fornecedor é responsavel por um
maodulo. Os médulos séo instalados em galpdes
em tomo da linha de montagem. O numero de
fornecedores cai de 400 para 15, que deixam de
fornecer componentes isolados para fornecerem
conjuntos. Do investimento total de US$ 250
milhdes, US$ 100 milhdes seriam realizados pelos

fornecedores, que se associaram para fornecer
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conjuntos. A fabrica tem os seguintes modulos:

— Chassis, da lochpe Maxion, que investiu
entre US$3 milhdes e US$5 milhdes;

— Suspensao e eixo, da Rockwell;

— Rodas e pneus, de uma associag&o entre
a Borlem, a Firestone e a lochpe Maxion;

— Conjunto de motor e transmiss&o, unico
com dois fornecedores diferentes, a
Cummins, para motores de até 200
cavalos e com capacidade de até 16
toneladas, e a MWM, para motores
maiores. A Eaton (que adquiriu este ano a
Clark) também participar destes modulos.
Este mddulo exigiu um investimento de
US$ 5 milhdes a US$7 milhdes;

— Montagem e pintura da cabines. AEiseman,
empresa alema produtora de equipamentos
e ja fazia a pintura para a Volkswagen da
Espanha, venceu a concorréncia da Ren-
ner Du Pont, da Glasurit e da Akzo PPG. E
responsavel pelo médulo junto com a VDO,
empresa alema de montagem, a Tamet, de
estamparia, e uma das empresas vencidas
na concorréncia. Uma cotagao foi apresen-
tada por uma associacao entre a Glasurit, a
Brasinca, que cede um galpdo ocioso em
Pouso Alegre para pintura, e a Hedcam,
que fornece a mao-de-obra. O investimen-
to ficou entre US$50 milhdes e US$80 mi-
Ihdes (Gazeta Mercantil, 07-02-96).

Foram empregados 2000 funcionarios,
sendo apenas 300 da Volkswagen, para uma
producdo diaria estimada em 140 caminhdes.
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Para contornar problemas na area fiscal os
fornecedores criaram filiasis na cidade. Essa
pratica expressa o peso do custo Brasil pois as
empresas se associam para sobreviver aos
impostos e nad para conquistar os efeitos da
proximidade de cluster, conforme proposto por
Porter. Esse fato permite compreender como aa
tividade das empreas brasileiras é€ cada vezx mais
reativa e nao pro-agtiva como tanto se destaca no

modelo chinés.

CONCLUSOES

A engenharia de produgdo evolui de
empresas isoladas para complexas redes de
colaboracao de mepresas. A competitividade
das empresas automobilisticas no Brasil ndo
atende a dindmica internacional e se orienta
para reproduzir tendéncias como a do consorcio
modular. Atendéncia tem sido para a associagao
ou venda para um parceiro estrangeiro e nao
pelo investimento em inovagdo. Essas praticas
vao na diregao contraria da globalizacdo e
requerem forte iniciatiova para preparar o
estudante de engenharia de produgdo para
um a visao estratégica associada ao ciclo de
planejamento, produgéo e distribui¢ao.

Mais importante ainda ¢é preparar o
engenhiro para as agdes contra o chamada
Custo Brasil que envolvem integrar abordagens
de economia, politica e a exceléncia na
Engenharia. Deve-se também reforcar que a
gestdo da rede de negdcios € muito difrente
da empresa isoladamente e do modelo de
ambiente de negdcios dos anos 80/90.
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RESUMO

Os motivos pelos quais uma empresa demonstra o seu crescimento
sdo diversos e muitos deles ocorrem por uma unido de fatores
que sao indissociaveis. Numa gestdo moderna com objetivos bem
definidos, estes aspectos devem ser observados e controlados, a fim
de poder criar valor para a empresa e para os acionistas em qualquer
circunstancia. Neste trabalho é feito uma analise sob a ética de gestao
baseada em valor de maneira que, com a apresentagado de resultados
positivos para a Companhia de Bebidas das Américas (Ambev), sejam
identificados estes fatores e os seus impactos nos resultados financeiros
e organizacionais. Uma discussdo em torno dos intangiveis apresenta-
se com maior énfase, ja que utilizar a idéia de medir intangiveis mostra-
se como grande desafio das financas nos dias de hoje. O fato é que, face
a economia atual, as vendas e os prémios recebidos pela companhia a
colocam em posic¢ao de destaque, sendo que os motivos que direcionam
os resultados da empresa a criagéo de valor tanto para a prépria empresa
quanto para seus acionistas sdo os pontos abordados mais importantes
neste trabalho.

Palavras-Chave: Direcionadores de Valor; Criacdo de Valor; Ativos

Intangiveis; Ambev.
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ABSTRACT

The reasons why a company demonstrates its growth are various
motives and many of them occurred through a union of crossing factors.
Accepting a modern management with clearly defined objectives, these
aspects must be observed and controlled in order to create value for
company and shareholders under any circumstances. In this paper, an
analysis is done from the perspective of value-based management so
that, with the presentation of positive results for Companhia de Bebidas
das Américas (AmBev), these factors are identified and their impacts
on financial and organizational results are presented. A discussion of
the intangible presents with greater emphasis, since they use the idea
of measuring intangible shows itself as a major financial challenge to
the administration scientists. The fact is, given the current economy,
revenue and awards received by the company to put in a prominent
position, and the motives that drive business results to create value for
both the company itself and for its shareholders are most important points
discussed in this paper.

Keywords: value drivers, value creation, intangibles; Ambev.
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1. INTRODUGAO

Avaliar uma empresa requer muitos
cuidados. Alguns fatores, usados no calculo do
valor, podem ser determinados pelos resultados
financeiros e outros nao, conhecidos por
intangiveis, pelo menos de forma direta. Para
isso existem analises préprias que abordam

essas medidas.

A necessidade de se conhecer este
valor possui inumeras aplicagbes: fusbes e
aquisicoes, gestao de fundos de investimentos,
controle  gerencial, aportes financeiros,
episodios judiciais, apresentacao de resultados
para acionistas, enfim, saber qual o valor de
uma organizacao.

No processo de fusbes e aquisicdes de
empresas € fundamental o conhecimento do
valor das empresas envolvidas. No Brasil,
esses processos vém ocorrendo com certa
freqiéncia. Em um relatério da KPMG (2011),
desde 1994 este artificio ocorre no Brasil com
uma frequéncia consideravel, sendo crescente
ao longo do tempo. O grafico abaixo ilustra este

resultado.
1994 — 2010

Evolugdo anual do nimero de transacgfes
Annual evolution by number of fransactions

mrmvmrnrvmvmmm:mmmmmm}mmm

il

Grafico 1: llustragdo que mostra o crescimento
de negociagbes entre empresas por meio de fusdes e
aquisicoes no Brasil desde 1994 até o ano de 2010. Fonte:
KPMG (2011).
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Fundos de Private Equity tém sido uma
freqUente alternativa de captagéo de recursos,
também tém participado deste tipo de transacgao,
de acordo com a empresa de consultoria
PricewaterhouseCoopers (PWC, 2009). Nao
obstante, os gestores destes fundos nao
abririam mao de uma avaliagdo das empresas
para colocar seus recursos disponiveis neste
tipo de negécio.

Existem métodos como EVA (Economic
Value Added ou Valor Econdmico Adicionado)
criado por Stewart Ill (para mais detalhes vide
Stewart 1ll, 1999), SVA (Shareholder Value
Added ou Valor Adicionado para o Acionista),
MVA (Market Value Added ou Valor de Mercado
Adicionado), entre outros, utilizados hoje na
determinagdo do valor da empresa e que
levam em conta tangiveis e intangiveis de
maneira especificas, ou seja, determinam os
direcionadores de valor e qual a sua influéncia
qualitativa e/ou quantitativa na utilizagdo do
meétodo. Bornino e Borowski (2009) comentam
que € um erro grave adotar apenas um método
para determinar o valor da empresa, pois cada
método possui vieses que podem prejudicar a
pesquisa, subestimando ou superestimando o

valor da empresa.

Agestao com foco no acionista tem sido uma
constante no mercado atual, isso porque os
executivos precisam implementar estratégias

voltadas a criagao de valor para os proprietarios.
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Este formato de governanga corporativa
requer maior controle dos direcionadores
de valor — que sao medidas nas quais se
observam a geragado de valores (tangiveis e
intangiveis) para a empresa, ja que possuem
papel fundamental no objetivo proposto.

1.1 OBJETIVO DA PESQUISA

Com o intuito de identificar a criacao de
valor numa empresa, este trabalho avalia
determinados efeitos que foram observados na
Companhia de Bebidas das Américas, Ambev —
empresa do setor de bebidas — que produziram
resultados interessantes para a sociedade em
geral. Para verificar esse processo de criagéo
de valor foram identificados os denominados
direcionadores de valor, que trouxeram,
coincidentemente ou n&o, bons resultados
para a empresa e seus colaboradores, por
meio de incentivos financeiros (bonus, prémios,
patrocinios, entre outros) e nao-financeiros
(satisfagao do cliente, responsabilidade social,
ambiental, e outros); e que, consequentemente,
manteve seu valor de mercado em constante
crescente.

1.2 JUSTIFICATIVA

A fim de aprimorar as analises em torno dos
direcionadores de valor, nota-se a necessidade
de discutir as suas influéncias e de interpreta-
los por meio de estatisticas e também por
critérios onde a analise quantitativa nao é
vista explicitamente. Um exemplo disso é

quantificar o valor de uma marca, o capital

32 REVISTAINTERAGAO | Ano VI ¢ nimero 1 « 1° semestre de 2012

humano, lideranga, transparéncia, inovacao, os
quais sao elucidados por Low e Kalafut (2002);
Damodaran (2007) expde um caso relevante
que envolve a sinergia, dentre outros diversos
trabalhos que desenvolvem estudos sobre
os direcionadores de valor; tanto que existem
organizagoes especializadas em avaliar estas
caracteristicas, possuindo um método proprio,
0 que mostra a complexidade do assunto.

Além disso, ha indicadores que mostram o
quanto a empresa foi rentavel em um periodo,
porém n&o sao demonstradas as justificativas
desse sucesso (ou fracasso), seja por questao
de estratégia ou até mesmo para obter vantagem
competitiva. Os efeitos dessa estratégia podem

ser danosos.

Por questbes assim que trabalhos como
este acrescentam continuamente a ciéncia
em conjunto a sociedade. Por meio dos
direcionadores perceber-se-a a atuacao de
fatores que produzem retorno de forma indireta,
Ou seja, a sua combinagao com outras atitudes
dos colaboradores levam ao aumento de receita,
satisfagao do cliente, taxa de crescimento acima
do esperado, inovacgao, enfim, ndo so ter lucro
mas tambeém criar valor.

Dada a importdncia de se estudar os
direcionadores, na continuidade do trabalho
sdo esclarecidos os conceitos tedricos que
envolvem criacdo de valor. A gestao baseia-se
em valor e os direcionadores de valor fornecem
uma visdo ampla. Em seguida abre-se uma
secao onde sao apresentados dados referentes
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a Ambev, demonstrando os direcionadores
envolvidos em sua gestéo. Por fim, sao feitas as
consideragoes finais que refletem a concluséo

extraida desta pesquisa.

2. REVISAO DA LITERATURA

O conceito de criagcdo de valor parte do
principio de que o foco de um administrador seja
a alta rentabilidade. Por uma questao de légica,
isso € demonstrado pelos pontos positivos da
empresa em boa parte (senado todos) de seus

indicadores de desempenho.

De acordo com Assaf Neto (2003), “uma
empresa € considerada como criadora de
valor quando for capaz de oferecer a seus
proprietarios [...] uma remuneragdao acima de
suas expectativas minimas de ganhos”. Essa
remuneragao € vista pelo preco de mercado
da empresa, uma vez que quanto maior for sua
rentabilidade, maior sera valor de suas agdes
devido ao movimento continuo do mercado
acionario.

Para chegar entdo ao valor, os dados
financeiros e nao financeiros sao verificados
por meio dos direcionadores de valor, que
mostram quais as informagdes séo extraidas e
que justificam a sua criagao (ou destruicao).

Segundo Copeland, nos Estados Unidos e
Europa, os objetivos da empresa que deseja
manter-se ativa no mercado sao basicamente
gerar frutos para seus acionistas, ou seja, criar

valor.

ANNNNNNNNN

Rappaport (2001) comenta que por volta de
1986, nos Estados Unidos, inicia-se o processo
de geragao de valor para o acionista. Diretores,
conselheiros e executivos adotam esta viséo,
naquele momento, chamada de “politicamente
correta”. Para que isso fosse colocado em
pratica, era necessario que os administradores
tivessem consciéncia de que produzir resultados
para os acionistas trariam maiores retornos para
si mesmos, por meio de bdnus, aumento salarial
ou qualquer outro tipo de incentivo usado como

forma de reconhecimento em moeda.

2.1. GESTAO BASEADA EM VALOR

Copeland et al (2002) afirmam que “a
gestdo baseada em valor € uma abordagem
administrativa segundo a qual as aspiragoes
da empresa, suas técnicas analiticas e seus
processos gerenciais sao alinhados para ajuda-

la @ maximizar seu valor”.

Uma das principais formas de verificar se
ha ou ndo criagcdo do valor € acompanhar o
valor de mercado da empresa. Entretanto, é
inerente pensar na geragdo de valor tendo
como indicador o lucro da empresa, 0 que
ja é disseminado na literatura como um
pensamento impreciso. O valor baseia-se em
muito mais dados e informagdes como risco,
taxa de atratividade, previsbes de resultados,

entre outros.

Young & O’Byrne (2003) alertam para
0 equivoco ocorrido ao se estudar gestéo
baseada em valor e EVA. A gestdo baseada em
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valor € um modelo gerencial controlado por um
sistema composto por diversas variaveis que
esta de acordo com as estratégias da empresa
e que auxilia no processo decisério como
um todo. Por outro lado, o EVA (1999) é um
indicador financeiro de longo prazo e que pode
compor a gestao baseada em valor.

Neste tipo de gestdo, a participagdo dos

stakeholders é imprescindivel, exercendo
forte influéncia nos resultados. Cada um deles
apresenta um adicional ao valor, algumas vezes

atrelados entre si.

A figura 1 mostra os stakeholders mais
conhecidos em uma organizagao: fornecedores,
que sao determinantes na qualidade;
funcionarios, com sua dedicagcdo, opinidao e
ambigéo; os concorrentes com suas criticas e
competitividade; o governo, a sociedade em
geral, na busca de um bem-estar exigindo
melhorias nos produtos e servigos; os clientes,

acionistas e o ambiente como beneficiarios do

bom desempenho.

valor. Dentre eles existem varios tipos, sendo aqueles mais

comuns apresentados na rede acima. Fonte: elaborada

pelos autores.

2.2 DIRECIONADORES DE VALOR

Os direcionadores de valor sdo elementos

capazes de elucidar claramente o aumento (ou

diminuicao) do valor por meio de indicadores

advindos de todas as atividades da empresa.

Atabela abaixo exemplifica como a aplicagao

de determinadas estratégias esta voltada para a

criacao de valor. Existe certa complexidade em

retratar os direcionadores de forma quantitativa,

como Damodaran (2003) demonstra em seu

trabalho.

Capacidades
Diferenciadoras

Objetivo
Estratégico

Direcionadores
de Valor

Relagoes de
Negocios

Conhecer a capacidade
de relacionamento

da empresa com o
mercado, fornecedores,
clientes e empregados,
como funcionamento do
sucesso empresarial.

Fidelidade dos
clientes; Satisfagdo
dos empregados;
Atendimento dos
fornecedores;
Alternativas de
financiamento.

Conhecimento

Ter a viséo ampla da
empresa a sinergia do
negocio. Visa ao efetivo
conhecimento de suas

Necessidades dos
clientes; Dimenséo
e potencial do

alternativas inovadoras
no atendimento,
distribuicdo, vendas,
produgao, etc.

do Negécio oportunidades e mais (r;;erict:;(_iGo,aSﬁgsi’l gz de
eficientes estratégias de f.p_ " .
agregar valor. eficiéncias operacionais.
Desenvolver o produto E;?fgg%gﬁ?éacgﬁ:s
que o consumidor deseja fita i ek

Qualidade adquirir pelo prego que de redg 20d -
se mostra disposto a SRS Eie,

agar Satisfacéo dos clientes

pagar. comnovos produtos.
ﬁ‘éﬁ?r &tﬁwavgnmtagem Rapidez no atendimento;
mercpado de forte Redugao na falta de
concorréncia, criando estoques; Tempo de

Inovacao ’ producéo; Valor da

marca; Tempo de
langamento de novos
produtos.

Por outro lado ha os direcionadores capazes
de refletir numericamente sua colaboragéao.
Sao eles: crescimento das vendas, margem
de lucro, investimento em capital de giro,

investimento em ativos permanentes e o custo
Figura 1: Stakeholders: agentes capazes de interferir P

no desempenho da empresa no processo de criagdo de de capital. Todos podem ser obtidos a partir das
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demonstragdes financeiras da empresa.

3. MATERIAIS E METODOS

A pesquisa efetuada no desenvolvimento
deste trabalho baseou-se em andlise de dados
historicos da empresa em conjunto com uma
analise tedrica de livros e artigos académicos,
além da coleta de dados em revistas e websites
que trazem informagdes evidenciando as
conquistas da empresa e que demonstram
o papel dos direcionadores de valor nestes

resultados.

A metodologia empregada adota uma
pesquisa de carater qualitativo e quantitativo ja
que analisa dados financeiros e nao financeiros

para justificar as idéias apresentadas.

Os resultados apresentados sao baseados
em um estudo de caso que reune variaveis
assimétricas, ou seja, existe umarelagao causal
entre elas. Segundo Marconi e Lakatos (2010),
a relacéo assimétrica € o cerne da analise nas

ciéncias sociais.
4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A Ambev é uma empresa brasileira de
capital aberto lider de mercado no setor de
bebidas dominando em torno de 70% do setor
cervejeiro, tendo participagao relevante também
no mercado internacional. Seus resultados na
ultima década revelam-se muito coerentes com
uma gestao de valor para o acionista, e é isso

que sera discutido nesta secao.

ANNNNNNNNN

Antes de qualquer analise é importante
observar o histérico de valor de mercado da
Ambev no periodo entre 2001 e 2010, ilustrados

no grafico a seguir:
Valor de Mercado, em bilhSes (RS) 144,

98,213

64,
55,181 53,855

17,425 19,68626,392

001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Grafico 1: Evolugdo do valor de mercado da Ambev
desde 2001, demonstrando a criagdo de valor ao longo
desta ultima década. Os valores foram dados pela cotagao
do ultimo dia do ano. Fonte de dados: Economatica.

Neste periodo a empresa recebeu diversos
prémios que mostram sua competéncia e varios
setores da administracao.

Pela Agéncia Estado (AE), a Ambev
recebeu, em 2010, o prémio de empresa
da Década, onde participaram 47 empresas
brasileiras. Neste prémio as empresas
participantes estiveram presentes no ranking
em todos os anos, demonstrando consisténcia
em suas atividades. A companhia esteve
entre as 5 primeiras colocadas em 5 anos.
A critério de julgamento, € valido comentar
sobre 0s aspectos objetivos abordados nesta
pesquisa, sendo boa parte deles relacionados
a dados financeiros. Para poder classificar os
participantes, os parametros foram divididos em
trés blocos: rentabilidade, multiplos de valor e
risco. No ano seguinte empresa esteve no topo
da classificagdo. Na propria referéncia citada,
as regras usadas na definicao da classificagao
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sdo apresentados com clareza, permitindo ao

publico em geral aferir os resultados.

O sucesso da empresa neste ranking
mostra a preocupagao que 0s seus executivos
tém com a reputagao da empresa. Low (2003)
comenta que “A capacidade de uma empresa
de atrair capital depende de sua reputacéo
e também de seus resultados financeiros —
em parte porque a reputacdo parece estar
correlacionada a desempenho financeiro de
longo prazo.” Pode-se perceber, portanto, que
a companhia demonstra nitidamente um ponto
positivo na criagao de valor quando dedica-se a
zelar pela propria reputacgéo.

O quarto lugar em Lideranca foi outro
prémio recebido pela companhia em 2011 em
pesquisa feita pela Hay Group (2011), tendo
como destaques as oportunidades no exterior,
remuneracdo e retencdo do profissional.
Consequéncia disso, na mesma época o
presidente da empresa recebeu do jornal Valor
Econémico o Prémio de Executivo do Ano
no setor de bebidas e fumo, o que ratifica o
empenho de seus executivos.

A transparéncia também foi reconhecida na
empresa. O grupo Anefac - Fipecafi - Serasa
Experian (Anefac significa Associacao Nacional
dos Executivos de Finangas, Administracao e
Contabilidade, Fipecafi quer dizer Fundacao
Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e

Financeiras e Serasa €& o acrbnimo
de Servicos de Assessoria S/A, a qual foi
incorporada ao grupo Experian tornando-se
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assim Serasa Experian) fizeram um estudo
e elegeram a Ambev em 2010 no grupo das
empresas de capital aberto com capital acima
de R$ 8 bilhdes que apresenta maior clareza e
qualidade nas informacdes.

No que diz respeito a funcionarios, em 2010
a Great Place To Work (GPTW) e em 2011 a
revista Vocé S/A elegeram a Ambev como uma
das melhores empresas para se trabalhar,
ambiente,

considerando investimentos,

retencao de talentos entre outros.

A marca Ambev ndo € tdo valorizada no
mercado porém Skol, Brahma e Antarctica estao
entre as 20 marcas brasileiras mais valiosas em
2011, equivalendo juntas aproximadamente R$
7,4 bilhdes, segundo ranking desenvolvido pela
revista IstoéDinheiro.

Para resumir todos estas conquistas, a
companhia levou o Prémio Intangiveis Brasil
em 3 categorias no ano de 2010, demonstrando
a eficiéncia da empresa no contexto geral de
criacdo de valor. Kayo et al (2006) afirma
em seu trabalho que “os ativos intangiveis
sdo importantes fatores de diferenciacéo
e, dessa forma, contribuem sobremaneira
para a obtencdo de importantes vantagens
competitivas”. Neste artigo é feito um estudo
onde se avalia a participagdo dos intangiveis
na criagdo de valor, justamente o que este
caso mostra. Além disso, a abordagem tedrica
trata do ciclo de vida do produto, esclarecendo
a ideia de que o investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento sdo pontos-chave para que a
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empresa permanega em constante crescente,
oportunamente o que ocorre com a Ambev

neste periodo.

Complementar a estas informagoes, Ritta,
Enssin e Ronchi (2007) notaram que a Ambev
foi uma das empresas que apresentaram dados
a Bovespa e a bolsa de valores norte-americana
(NYSE) entre 2006 e 2007 que possuia maior
percentual de intangiveis em relagdo ao seu
ativo total, destacando ainda mais o propdsito

da companhia em agregar valor.

Perez e Fama (2006), em outro trabalho que
ressalta o poder dos intangiveis, reforcam que
empresas com caracteristicas de “intangivel-
intensivas” apresentam diferencas positivas
em seu desempenho, confirmando o que foi

discutido no paragrafo anterior.

Do ponto de vista financeiro, é possivel ver

resultados que expdem estes feitos.

O grafico abaixo mostra o crescimento em

vendas da empresa desde 2006.
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Grafico 2: Mesmo passando por um periodo de crise
verifica-se crescimento continuo nas vendas da Ambev.
Fonte: elaborada pelo autor baseado em dados emitidos

no relatério da empresa.
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Um indicador que reflete bons resultados
na companhia é a margem EBITDA (Earnings
before interest, taxes, depreciation and
amortization, isto €&, lucro antes de juros,
impostos, depreciacdo e amortizagdo, ou
mesmo LAJIDA em portugués). O grafico a
seguir ilustra a evolucéo deste indicador na

ultima década.

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 2006 2007 2008 | 2009 | 2000
|Mnrg:em EEITDA |30,5% | 37,0%|35,4% 37.8% 39,5% 42,3% 44,9% 44,3% 44,7% 46,4%

Grafico 3: Evolugdo do direcionador de valor
operacional de alta relevancia — Margem EBITDA. Fonte
de dados: Relatorio Anual Ambev — 2010.

Em 2004 a fusdo com a Interbrew (empresa
de origem belga produtora de cerveja) trouxe
a abertura do mercado norte-americano a
Ambev, um dos mais fortes no mundo (mais
comentarios em CAMARGO e BARBOSA,
2005). Esse tipo de negdcio trouxe uma sinergia
enorme para a empresa € uma avalanche de
beneficios em suas vendas. Fica claro que o
avango em direcdo a grandes consumidores,
com prego competitivo, ira aumentar seu valor.
Afinal, maior consumo implica em aumento de
vendas. Partindo do pressuposto que o preco
é competitivo e que o produto ofertado é de
qualidade tem-se como consequéncia melhores

resultados.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Nos resultados apresentados observa-se a
presenca de diversos direcionadores de valor.

No grupo dos intangiveis verificou-se
resultados em prémios e ranking’s de empresas
especializadas na mensuragéo destes ativos.

No campo dos indicadores financeiros os
resultados sao irrefutaveis: margem de lucro

crescente e criacido de valor crescente.

Todos estes fatos servem de exemplos
de como agregar valor objetivando melhores
resultados para o acionista.

Uma contribuicdo a mais para este trabalho
seria quantificar por parametros que analisam
sumariamente o papel dos intangiveis como,
por exemplo, o Método Multicritério de
Apoio a Decisdao (MCDA-C, vide Bortoluzzi,
Ensslin e Ensslin, 2010) para comprovar

mensuravelmente o desempenho da empresa.

Outro aspecto a ser atingido em continuidade
esta relacionado a sustentabilidade do negdcio
que vé o acionista como centro dos interesses da
Ambev. Stuart L. Hart e Mark B. Milstein (2004)
realizaram esboco interessante sobre a criacao
de valor para o acionista apontando diretrizes,
0 que poderia mostrar esta companhia por meio
de tal perspectiva.
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RESUMO

O artigo discute a gastronomia sustentavel como o redesenho
de processos na cadeia de restaurantes que envolvem desde
recomendacgoes para a agricultura, transporte, embalagem até a chegada
ao restaurante. A partir da recepcao, Incluem-se também a normatizacao
de procedimentos para a manipulagao, por¢des, compostagem e gestao
de residuos pelos colaboradores internos. O conceito de gastronomia
sustentavel envolve também a arquitetura, economia de energia e
alimentagdo saudavel. Como conclusdo mais relevante, o estudo
apresenta que é possivel e lucrativo combinar competitividade com
gestao ambiental no segmento de gastronomia.

Palavras chaves: gastronomia sustentavel, Sistema de Gestao
Ambiental, processos, gestao participativa e envolvimento.

1 (radihnunes@hotmail.com )
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ABSTRACT

The article discusses the sustainable food as the redesign of processes
in the chain restaurants that surround provided recommendations for
the agriculture, transport, packaging until arrival at the restaurant. Upon
receipt, also include the standardization of procedures for handling, parts,
composting and waste management by internal employees. The concept
of food also involves sustainable architecture, energy savings and
healthy eating. As a conclusion, more importantly, the study shows that it
is possible and profitable to combine competitiveness with environmental
management in the food segment.

Keywords: sustainable food, environmental management system,

processes, participative management and involvement.
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INTRODUGAO

A partir da década de 80, as exigéncias de
mercado em todos os setores foram crescentes
e envolveram dois pontos fundamentais: custos
e qualidade, que se tornaram as bases de
novas praticas ecolégicas com base na reducao
de desperdicio no negdécio de restaurante. Tais
praticas reduziram de inicio o lixo organico,
diminuiram a demanda de areas de disposicao
urbanas e, ao mesmo tempo, preservaram

areas para a agricultura.

Mais recentemente, as agbes ambientais
séo vistas como processos que atuam sobre
toda a cadeia envolvida. Logo, além da
conscientizacdo das pessoas, & necessario
pensar métodos e formas de abordagens
adequadas para negocio. No setor de
alimentacédo, o redesenho de processos reduz
o desperdicio e o consumo de recursos. As
solugbes ecologicamente menos impactantes
exigem visdo geral e capacidade de propor

solucdes simples.

No setor aqui estudado, destaca-se a visao
acima nas propostas orientadas para diminuir
0s seus impactos ambientais diretos e indiretos.
Por impactos diretos entende-se a reducao do
volume de lixo organico e os indiretos envolvem
embalagens, energia, florestas, transportes
e disposicao final. O artigo apresenta as
principais correntes tedricas sobre o assunto e
finaliza com um estudo de caso de uma rede de

restaurantes.
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JUSTIFICATIVA

A gestdo ambiental no ramo de alimentos é
complexa, inclui desde o uso do solo nas regides
agricolas até o seu manejo com insumos,
inseticida e fertilizante. Os restaurantes se
encontram no final dessa cadeia e a reducao do
seu desperdicio gera uma série de beneficios
desde o lixo urbano até o menor impacto nas
areas agricolas. Mais ainda, esse conhecimento
reduz custos para as empresas do setor,
melhora a lucratividade e a imagem de marca

para os clientes.

Tais iniciativas sao consideradas
oportunidades para o administrador, em
particular para que o gestor de recursos
humanos desenvolva novas atitudes entre os
colaboradores e até com os clientes. Incluem-
se ai acgdes de planejamento de estoques,
porcdes, manipulacdo dentro de uma politica
de reduzir a quantidade de lixo (alimentos,
embalagens e consumo de energia). A gestao
ambiental assim apresentada interage com
0s programas de qualidade e satisfacdo no

trabalho.

METODOLOGIA

O presente trabalho empregou o método
de pesquisa bibliografica e participativa. Esse
desenho possibilitou uma maior aproximagao
com o objeto de estudo do ponto de vista dos
interesses assumidos pela autora em relagao

aos resultados da pesquisa.
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Destaque-se a observacdao e analise do
comportamento e do comprometimento dos
colaboradores como condicdo para melhor
resultado da gestdo ambiental. Desempenha
também importante papel, a clareza dos
padroes de relacionamento em relagdo aos
fornecedores. Inclui-se também a adeséo
aos valores relacionados a preservacao de

recursos.

Foi pesquisada uma organizacédo do
ramo alimenticio aqui denominada (RERA)
por meio de entrevistas, acesso ao manual
de boas praticas e visitas. Essa rede possui
onze unidades proprias e administradas com
autonomia para estoque, recursos humanos,
geréncia de custo. A diretoria interfere sobre
metas, cardapio, estratégia e apoio para
as decisbes cotidianas. A empresa adota o
Manual de Boas Praticas como referéncia para
resolver duvidas no cotidiano, o cronograma de

treinamento e Informativos internos.

REFERENCIAIS TEORICOS

Nos anos 80, na Alemanha Ocidental as
empresas perceberam que os investimentos
destinados a preservagdo do meio ambiente
eram o grande diferencial para a sua imagem
de marca e se transformava em uma grande
vantagem competitiva para a percepg¢ao de valor
dos clientes. De inicio essas praticas eram feitas
de forma restrita, as empresas comegaram com
ideias de reciclagem, de economia de agua,

de energia, de reaproveitamento dos residuos
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produzidos por elas mesmas. Essas atitudes
se espalharam rapidamente com uma grande
aceitacdo e ao logo do tempo levou varias
organizacgoes a utilizarem em suas estratégias
de negdcios diretrizes, voltando-se para

projetos mais integrados de gestao ambiental.

O mais bem sucedido desses projetos,
foi desenvolvido por Georg Winter em 1989,
foi o Sistema Integrado de Gestao Ambiental.
Segundo Winter (1987), existem seis razdes
principais pelas quais as empresas deveriam

aplicar o principio da gestdo ambiental:

® Sem empresas orientadas para o
ambiente, nao podera existir uma
economia sustentavelmente orientada—
e sem esta Ultima nao se podera esperar
para a especie humana uma vida com o

minimo de qualidade;

® Sem empresas orientadas para o
ambiente, ndo podera existir consenso
entre o publico e a comunidade
empresarial- e sem consenso entre
ambos nao podera existir livre economia

de mercado;

® Sem gestdo ambiental da empresa, esta
perdera oportunidades no mercado em
rapido crescimento e aumentara o risco
de suas responsabilidades por danos
ambientais, ftraduzida em enormes
somas de dinheiro, pondo desta forma
em perigo seu futuro e os postos de

trabalho dela dependentes;
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® Sem gestdo ambiental, os conselhos de
administracdo, os diretores executivos,
os chefes de departamentos e outros
membros do pessoal terdo aumentada
sua responsabilidade em face de danos
ambientais, pondo assim em perigo seu

emprego e sua carreira profissional;

® Sem gestao ambiental, serao
potencialmente desaproveitadas muitas

oportunidades de redugao de custos;

® Sem gestdo ambiental, os homens
de negdcios estardo em conflito com
sua propria consciéncia — sem auto-
estima ndo podera existir verdadeira
identificacdo com o emprego ou a

profissao.

Os debates sobre culinaria sustentavel
crescem na cidade de S&o Paulo nos ultimos
anos. As preocupagdes com sustentabilidade,
saude e lucratividade (SSL) interessam a
clientes, gestores e donos de restaurantes.
Esse tripé parece orientar os principios basicos
gue devem do novo conceito dos profissionais
de cozinha. Inspirados e motivados por
iniciativas locais e mundiais com a intencao de
garantir a civilizagdo humana no planeta. Uma
iniciativa recente para tal fim é a Carta de Sao

Paulo baseada nos seguintes principios:

1. Conhecer o alimento que adquirimos,

processamos e comemos.

2. Conservar os meios e as condigbes que

dao origem ao alimento.
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3. Preservar, valorizar e promover as
qualidades naturais do alimento, assim

como seu uso saudavel.
4. Utilizar todo o alimento que adquirimos.

5. Remunerar adequadamente oS
produtores do alimento, inclusive pelos
servicos ambientais providenciados para

a sociedade.

6. Aplicar conhecimento e tecnologia
inovadora para valorizar a diversidade e
qualidade do ingrediente, assim como de

Seus Usos.

Esses principios estimulam a¢des concretas
como: a redugao do consumo de agua, a coleta
do d6leo de cozinha (reaproveitado para a
fabricagdo de biodiesel). Estimula o plantio de
arvores, para compensar a emissao de carbono
dos restaurantes e a criacdo de receitas
que economizem recursos. No momento da
redacdo final deste trabalho destacavam-se
nesse movimento: Baby Beef, Rubayat, Carlota,

Rascal, Bacalhoeiro e A Bela Sintra.

O movimento de gastronomia sustentavel,
que pode ser visualizado no crescente numero
de sites (alguns disponibilizados no final deste
trabalho), orienta as a¢des de melhores praticas
em diversos restaurantes e a sua formalizacéo
em manuais de melhores praticas. Esses se
constituem nos primeiros passos para formar
profissionais de gestdo ambiental e multiplicar

0 conhecimento necessario no setor.
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Antes desse movimento ndo existia literatura
para a gastronomia sustentavel. Destaque-se
que essa abordagem demanda conhecimento
crescente  com novas  especialidades
desenvolvidas € a lideranga dentro deste ramo
de atividade. A tendéncia de elaboracao desses
manuais ajuda aos restaurantes para o inicio de
uma nova fase de negocio. Normalmente eles
séo criados através das praticas e experiéncias
de alguns restaurantes que ja trabalham com
esta consciéncia ecoldgica. Esses restaurantes
atuam como multiplicadores apresentando seus
projetos desenvolvidos, contribuindo assim
com o meio ambiente. A troca de conhecimento
em diversos eventos facilitou a elaboracao das
cartilhas e manuais. Nota-se uma proximidade
de tratamento em relacdo a alguns pontos,
como exemplo: requisitos ambientais para
fornecedores, transportes e gestao de residuos

no proprio restaurante.

O estudo de —caso apresentado
posteriormente destaca a elaboragdo do seu
manual especifico (RERA) de boas praticas
que serve de diretriz e apoio para a realizag&o,
continuidade e controle de procedimentos. O

manual (RERA)

organiza a empresa escolha e na selegao
dos fornecedores nao so6 a oferta dos melhores
precos, mas a pelas praticas responsabilidade
ambientais, tais como: o uso correto do solo, a
diminuicao de agrotoxicos, trocados por adubos
organicos que tornam os alimentos mais

saudaveis e preservam suas propriedades
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naturais. O Manual (RERA) revé as formas
do plantio das matérias-primas, bem como a
fabricacao de produtos destinados ao consumo.
Ele atua como um instrumento de consolidagao
da aprendizagem e conhecimento para todos

0s niveis da organizagao.

GESTAO DO CONHECIMENTO E
GASTRONOMIA SUSTENTAVEL

Um projeto de gestdo do conhecimento
envolve grupos organizados que trocam
informagbes de maneira ordenadas definidas
para toda a empresa. As empresas que
desenvolvem esse modelo de gestao tém a
possibilidade de compartilhar interesses com
clientes, parceiros, governo, fornecedores
e organizagdes nao governamentais. As
variaveis ambientais ampliam a necessidade

de colaboragéo e integracéo.

Os anos 90 marcaram novas tendéncias: o
uso de recursos existentes e 0 consumo podem
coexistir com o crescimento. As empresas sao
questionadas sobre as acgdes desenvolvidas
para reduzir os impactos ambientais por meio
dainteligéncia na gestao da cadeia de negdcios.
O resultado foi captado por Baroni (1992, p.
230) que afirma que o termo desenvolvimento
sustentavel ainda apresenta ambiguidades,
corre o risco de se tornar um “ditado popular’
que ninguém se preocupa em definir para

favorecer atitudes nada éticas.

Surge uma nova polémica referente a

abertura de mercado como condigdo para o
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desenvolvimento sustentavel. A ambiguidade
presente no conceito de desenvolvimento
sustentavel identificada até entdo, passa a
ter relacdo direta com mercados abertos e
ecologicamente eficientes. O relatério do
Business Council for Sustainable Develpment,
Shimidheiny (1992, p. XX) revela-se um
exemplo importante nessa diregéo.

O crescimento econdbmico limpo é parte
do desenvolvimento sustentavel, requer o
uso mais eficiente dos recursos; s6 entdo a
‘eco eficiéncia” fara sentido como um bom
negocio. Tal opgao requer mercados abertos e
competitivos, e também um rompimento com
a mentalidade convencional subjacente aos
interesses econdmicos mais imediatos.

A partir dai, a gestéo do conhecimento serve
de aliada as redes de negocios ambientais, nos
programas que envolvem treinamento e outras
especialidades, tais como o setor de produgéo,
de finangas, marketing, atendimento, etc. Aarea
de recursos humanos muda consideravelmente
o envolvimento com a substituicdo de normas
rigidas por meio do estimulo as iniciativas dos
colaboradores relacionadas a aprendizagem.

A cultura da inovagéo e desempenho por
meio de acgbes compartiihadas desenvolve
competéncias e reduz os erros. A equipe
participativa fortalece a clareza das decisdes,
mobiliza forcas e gera o compromisso de
todos com os resultados, criando um espirito
de responsabilidade. A inclusdo da variavel

ambiental em programas de treinamento para
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gerentes e colaboradores € a forma mais
adequada para que todos possam perceber
a importancia dessa questao nos dias atuais,
para futuras geragdes e no processo de tomada
de decisao.

A IMPORTANCIA DOS
HUMANOS

RECURSOS

Quando uma empresa pretende inserir em
sua estrutura organizacional um projeto de
gestdo ambiental, deve ter consciéncia de que
seu pessoal € a principal base para que os
resultados esperados sejam alcangados. Os
primeiros passos envolvem a conscientizagao
do time de trabalho, levando em conta que a
conservagao do meio ambiente tem inicio e é
determinada pela mudanga de comportamento
e acdes das pessoas que a integram. E muito
importante que o pessoal interno acredite e se
motive para o desenvolvimento de assuntos
relacionados ao meio ambiente, a forca de
trabalho deve esta voltada e comprometida
para a ideia de gestao ambiental.

Medidas indiretas devem ser tomadas
para contribuir com a organizacao do trabalho
e a questdo ambiental, desde revistas com
informativos ecoldgicos, murais, treinamentos,
palestras, locais com iluminagdo, ventilagcao
adequadas, significam aspectos importantes,
pois a qualidade esperada na gestdo
ambiental sé evolui aliada ao mesmo tempo
a altos padrées de equipamentos, tecnologia,
conhecimento cientifico controle de producao e

recursos humanos.
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O trabalho de
empregados envolve projetos de remuneragéo

conscientizacdo dos

e incentivos relacionados com a melhoria
continua da qualidade ambiental, como por
exemplo: oferecer vantagens financeiras para
as melhores sugestdes que reduzam residuos,

efluentes, agua, energia, matéria-prima etc.

PRODUTIVIDADE COM BAIXO CUSTO

O impacto das praticas anteriormente
descritas é vasto e atinge a produtividade de
forma a usar cada vez menos recursos naturais
disponiveis. Pra aumentar a produtividade de
uma organizagao, deve-se agregar 0 maximo
de valor (maxima satisfacdo das necessidades

dos clientes) ao menor custo.

Nao basta aumentar a quantidade produzida,
€ necessario que o produto tenha o seu valor
reconhecido e as necessidades dos clientes.
O termo “valor produzido” e “valor consumido”
podem ser substituidos por “qualidade e
custos” respectivamente. Esta definicdo torna
clara a afirmagéo do Prof. Deming, de que a
produtividade é aumentada pela melhoria da
qualidade e que este fato era de dominio de

poucos, de uma minoria.

A produtividade revé as relagbes entre
o faturamento e os custos. Nao se trata de
subordinar o primeiro ao segundo, mas de
reconsiderar os fatores internos da empresa
(taxa de consumo de materiais, consumo de
energia, agua, matéria- prima, taxa de utilizagéo

de informacgao, etc.) em relagéo a satisfagcao do
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cliente. O processo de melhoria deve comecar
nas pessoas, no ser humano. O conhecimento
deve serlevado para todas as areas da empresa
de varias maneiras, desde o treinamento até a,
continua educagao continua dos empregados.
A forma de difusdo deve ser mais concreta e
especifica com a adog¢ao da visdo ambiental no

gerenciamento de processos.

CONTROLES DE PROCESSOS

Controlar os processos € a esséncia
gerencial em todas as escalas da empresa. A
primeira ligdo no entendimento do controle é
aprender e compreender a relagéo causa-efeito,
criando condi¢cdes para que cada empregado
entenda o nivel de sua responsabilidade na
empresa, servindo como um “staff adicional”
para o aprimoramento da empresa, por meio da
sua participacao. A qualidade de um programa
de Gestdo Ambiental em uma empresa so6
podera ser garantida através de controles de
acompanhamentos e dos itens de verificagao.
Controlar processos consiste em acdes

fundamentais:

® [Estabelecimento da  diretriz  de
controle (planejamento); uma diretriz é
estabelecida sobre os fins e os meios
de um processo que compdem as metas
que é o nivel de controle, ou seja, a faixa
de valores desejados para o resultado

final.
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Os métodos, que sao os procedimentos
necessarios para atingir a meta. Método
€ uma palavra de origem grega, € a soma
da palavra Meta (que significa além de) e
Hodos (que significa “caminho”), portanto
€ 0 caminho para se chegar ao ponto ou

resultado desejado.

A gestdo ambiental pode ser controlada
através do método PDCA, que é uma
pratica de controle. PDCA (Plan, Do,
Check,Action) composto das quatrofases
basicas do controle: Planejar, Executar,
Verificar, e Atuar corretivamente. Os
termos no ciclo PDCA tém o seguinte

significado:

PLANEJAMENTO (P) consiste em:

Estabelecer metas sobre os itens de
controle;
Estabelecer a maneira para atingir as

metas propostas.

EXECUGAO (D)

Execucao das tarefas exatamente como
prevista no plano e coleta de dados para
a verificacdo do processo. Nesta etapa
€ essencial o treinamento no trabalho

decorrente da fase de planejamento.

VERIFICAGAO (C)
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Apartirdos dados coletados ha execugéo,
compara-se o resultado alcancado com

a meta planejada.

ATUAGAO CORRETIVA (A)

® [sta é a etapa onde o usuario detectou
desvios e atuara no sentido de fazer
corregdes definitivas, de tal modo que o

problema nio volte a ocorre.

O ciclo PDCA de controle pode ser utilizado
para manter e melhorar as diretrizes de
controle de um processo. O trabalho executado
por meio do ciclo PDCA na manutencao
consta essencialmente do cumprimento de
procedimentos padrdo de operacado; os itens
de controle neste caso sao faixas de valores
padrao como, por exemplo: qualidade- padréo,
custo-padrao, quantidade-padrao, etc.

O mesmo ciclo pode ser utilizado por todos
0s niveis da empresa, desde os estratégicos
até os operacionais. O caminho do sucesso
para alcangar as melhorias continuas nos
processos e projetos € conjugar os dois tipos
de gerenciamento: melhorias € manutencéo,
melhorar  continuamente  um  processo
implica em melhorar constantemente todos
os procedimentos para alcangar os objetivos
estabelecidos. Destaque-se aqui que a
aplicacdo do PDCA para a area ambiental

exige a inclusao de estratégias para lidar com

residuos.
PLANEJAMENTO, PROCESSOS E
RESIDUOS.

Diante das necessidades de melhor

gerenciar e controlar os residuos no processo
de producdo, a reciclagem ou o simples
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recolhimento, de preferéncia feita por empresas
especializadas tem resultado em um aumento
importante na administracao dos residuos pelas
organizagdes, cabendo sua responsabilidade a
atuagao conjunta das areas de producgao e de

suprimentos.

No processo de transformacao de residuos
gerados pelos restaurantes, podem ser
utilizadas varias formas de reciclagem. Grande
parte destes sdo os organicos que quando
dispensados de forma inadequada na natureza,
causam grandes impactos ambientais, como:
geracao de gases e de maus odores, geracéo
de chorume, atracdo de animais vetores de
doencas e reproducdo de micro-organismos
nocivos a saude do homem.

As leis que protegem o0 meio ambiente

conferem ao gerador de residuos a
responsabilidade pelo seu descarte adequado
com a determinacgédo prévia para a disposicéo
final ou armazenamento temporario. A causa da
grande quantidade de residuos gerados no setor
esta no desperdicio e na falta de gerenciamento,
0 que gera prejuizos financeiros. Muitos dos
residuos organicos gerados poderiam ser
destinados a alimentagdo suina, ou entdo
tem a possibilidade de serem compostados e

transformados em adubo orgénico.

A quantidade de residuos inorganicos
pode ser menor que 0S Organicos, mas nao
menos importante. Estes devem ser separados
no proprio restaurante e encaminhados as
credenciada

cooperativas de reciclagem
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pelo restaurante. S&o agbes preventivas que
minimizam a quantidade de residuos a serem
encaminhados aos aterros da cidade. Para
essa coleta interna lixeiras de cores diferentes
sdo fundamentais para a visualizagcao do lixo
metalico, vidros, papel e organicos. Outro fator
importante é a conscientizagéo dos funcionarios
dentro da organizagdo para o descarte
adequado e a reciclagem.

SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL PARA
RESTAURANTES

Administrar um restaurante nao é uma
tarefa simples, as mudancas para atender
as novas exigéncias dos consumidores e
mercado exigem investimentos de alto custo; e
a tributacao na area de restaurantes no Brasil é
um grande problema devido aos altos impostos.
Essa tributagdo atinge toda a cadeia, desde a
producao até a formacgao de pregos e geracao
de lucros.

Outro grande desafio € o alto indice de
rotatividade dos funcionarios, o que dificulta os
investimentos na formacdo de competéncias
e circulacédo do conhecimento. A experiéncia
profissional da autora desse estudo recomenda
atencao e foco nas melhores condicoes de
trabalho para que as boas praticas ambientais
possam ser efetivadas na organizacdo. O
investimento em capacitagao e desenvolvimento
sdo agdes que diminuem a rotatividade e os
custos a ela associados, como por exemplo: a
perda da produtividade e consequentemente a
competitividade.
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Nao por acaso, a empresa em estudo
combina nos seus processos a sua politica
interna  ambiental (redugdo de residuos
organicos e inorganicos), com estratégia de
emprego, identificacéo de talentos, capacitacéo
e educacao corporativa para minimizar seus
custos e maximizar resultados.

IDENTIFICACAO DE UM RESTAURANTE
SUSTENTAVEL

Para um restaurante ser considerado
sustentavel nos Estados Unidos €& preciso
receber a certificacao do The Green Restaurant
Association,uma ONG americana. Sao exigidos
alguns requisitos indispensaveis e obrigatérios
para adquirir a certificagao:

® Uso racional da agua;

® Reciclagem de materiais e compostagem
de restos de alimentos;

® Compra de alimentos organicos e de
producéo local;

® Uso de produtos atdxicos na construcao
e na mobilia;

® Energia obtida de fontes renovaveis;

® Moveis e utensilios feitos de madeira
certificada ou de materiais reciclaveis e/
ou reciclados.

Em Londres, um dos restaurantes mais
sustentaveis € o Acorn House. Na Australia,
o restaurante que representa bem o conceito
sustentavel é o Source Foods, que fica na
cidade de Perth. Nos EUA, se destacam o
Ecopolitan, de Minneapolis, o Harbour, de Nova
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York, eles s6 usam no cardapio peixes criados
com certificagao sustentavel. E o Academy Café
e 0 The Moss Room, ambos situados dentro da
Academia de Ciéncias da Califérnia, na cidade
de Sao Francisco.

No Brasil, restaurantes sustentaveis ainda
s&0 e a grande maioria tem o foco apenas na
comida, usando produtos naturais, e organicos.
Aos poucos o conceito de sustentabilidade vem
se disseminando na area gastrondmica. Porém
ja existem alguns restaurantes sustentaveis
um delas é o restaurante Paraiso Tropical,
em Salvador (BA), que produz quase todos os
alimentos utilizados na sua cozinha, inclusive
peixes e frutos do mar, e fica numa area
rodeada pela Mata Atlantica. Em Sao Paulo, o
Fuld e o Bio Alternativa sao dois restaurantes
vegetarianos adeptos dos alimentos organicos,
inclui ainda nesse conceito o Celeiro, do Rio de

Janeiro.

O conceito de sustentabilidade dentro de
um restaurante vai além da comida saudavel,
esse conceito esta ligado a gestao de energia e
outros aspectos da sua infraestrutura.

SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL E
ALIMENTAGAO TRADICIONAL

Comida saudavel ndo é o unico fator de
um restaurante sustentavel. O McDonald’s
comercializa alimentos industrializados, porém
investe numa infraestrutura sustentavel para
suas lojas. A rede iniciou agbes contra o
desperdicio de energia elétrica, conscientizando
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seus funcionarios e instalando aparelhagem
técnica propria para esta acéo.

Estes investimentos sdo planejados
com a conscientizacdo dos colaboradores,
no McDonald’s tem um curso basico de
manutencdo, onde o publico alvo sdo os
gerentes e técnicos do setor, nele esses
profissionais aprendem como economizar
energia. O grupo tem um simulador de energia
para o longo prazo. Se qualquer aparelho ficar
ligado em um periodo de vendas pequeno, o
simulador o desliga e mostra as perdas por
hora, més e ano.

Embora ndo seja o foco desse trabalho,
deve-se dizer que o caminho trilhado por essa
empresa também contribui para os sistemas de
gestdo ambientais (SGA), embora de maneira
mais restrita. Nele ndo est&o incluidas todas as
preocupagbes com os detalhes sustentaveis
ao longo da cadeia produtiva como no caso da
gastronomia sustentavel.

SELO RESTAURANTE SUSTENTAVEL EM
SAO PAULO

A consultoria Oficina Ambiental (v. site)
desenvolveu o selo Restaurante Sustentavel
que atesta o comprometimento dos bares
e restaurantes de Sao Paulo com acoes
sustentaveis que vao desde o uso de alimentos
organicos no cardapio até a preocupacao da
empresa com o bem-estar dos funcionarios.

Como critério de sustentabilidade para
o setor, a consultoria propde 20 acoes
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sustentaveis que podem ser aplicadas nos
bares e restaurante. Os restaurantes precisam
adotar no minimo a trés dessas para receber o

selo Restaurante Sustentavel.

As exigéncias listadas na checklist sdo
divididas em sete grupos: Fornecedores,
Funcionarios, Menu, Energia, Agua, Material
e Residuos e Desperdicio. Entre as acoes
sugeridas pela consultoria estao:

® Evitar o uso de peixes ameacgados de

extingdo no cardapio;

@ Daraos clientes a opgao de pedir porgoes

menores por pregos mais baixos;

® |[nstalar sensores de movimento no local

para automatizar a iluminacao;

® Servir aos clientes agua filtrada na jarra

para evitar as garrafas plasticas;

® Reciclar o lixo seco e separar os residuos

organicos para compostagem;

® Utilizar materiais de

biodegradaveis na higieniza¢ao do local;

limpeza

® Criar uma area de descanso para 0s

funcionarios da empresa.

O selo vale por um ano e para renova-
lo a empresa precisa adotar trés novas
acbes do checklist anterior. As empresas
que nao conseguirem implantar as iniciativas
sustentaveis podem contratar os servicos
desta consultoria que montara um plano
de acdo. Ao final do projeto o restaurante
recebe automaticamente, a certificacao. Cinco
bares e restaurantes da capital possuiam o
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selo Restaurante Sustentavel no periodo da
pesquisa. Sao eles: Brasil a Gosto, D’olivino,
Le Manjue Bistrd, Olea Mozzarella Bar e Zena
Caffe.

O CASO RERA

Desde a sua fundacao em 1994, a empresa
se mantém entre as melhores de Sio Paulo,
atua no segmento de comida rapida, oferece
aos clientes o Buffet com variedade e preco.
Ela se diferencia no seu ramo pela qualidade
nos produtos e servigos prestados, conta com
mais de 1.200 funcionarios distribuidos entre as

unidades de Sao Paulo e Rio de Janeiro.

A empresa atende as exigéncias ambientais
para a satisfagao dos consumidores por meio de
valores, implanta novas politicas de produgéo,
adapta suas atividades, melhora e aprimora a
administracdo ao aplicar métodos, medidas
preventivas e corretivas na produgcédo de seus

produtos.

O rigoroso trabalho de gerenciamento
de custos, check list’s diarios de controle de
produgdo e sobras reduz o desperdicio. Os
estoques sao controlados semanalmente, os
pedidos sao feitos para atender a producao e
consumo semanais, incluindo fatores externos
que possam alterar a rotina e produgdo do
restaurante. O Manual de Boas Praticas
adota requisitos claros para a adogao de seus

fornecedores:
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® Aprovacgao da area da gastronomia;
® Controle de qualidade;
® Preco.

A qualificacao dos fornecedores é feita por
meio da area de seguranca alimentar que visita
os fornecedores para auditar as condicbes de
higiene sanitaria e verifica os procedimentos
adotados no transporte das mercadorias.
O ftransporte deve garantir a integridade e
qualidade, a fim de impedir que as mesmas
cheguem inadequadamente ao restaurante,
essas verificagcdes eliminam o desperdicio e
geragao de residuos por parte do fornecedor e

do estabelecimento.

A RERA solicita aos seus fornecedores que
enviem junto com os produtos, laudos contendo
os resultados microbiolégicos e fisico-quimicos
(se necessario) estes laudos sao arquivados
por 72 horas apds o término do lote dos
mesmos. Seguindo os procedimentos descritos
no manual de boas praticas, o restaurante se
responsabiliza pela qualidade final de seus

produtos.

Ao receber as matérias-primas, funcionarios
treinados avaliam a integridade e caracteristicas
organolépticas de cada alimento (sensoriais,
cor, odor, aroma, aparéncia, textura). A
partir dai, o restaurante é responsavel pelo
armazenamento adequado e manutencédo da
saude dos alimentos, fazendo controle de datas
diarias, com inspecado minuciosa em todos os

setores.
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O manual de boas praticas elaborado
pela empresa € um documento interno, de
uso exclusivo e tem por objetivo estabelecer
procedimentos de boas praticas de fabricacao
para cozinha comercial de alimentos a fim
de garantir as condi¢des higiénico-sanitarias
do produto final, e o controle de desperdicio.
O manual apresenta as protocolos para a
manipulagao, conservagao e armazenamento

dos alimentos:
® Antissepsia;
Contaminantes;
Controle integrado de pragas;

Embalagem adequada;

Medida de controle (com o objetivo de
prevenir, reduzir a um nivel aceitavel ou
eliminar agentes fisicos, quimicos ou
bioldgicos que comprometam a saude
da populagao);

® Monitoramento de qualidade do produto;

® Rastreabilidade (processo de
acompanhamento do produto na cadeia

alimentar).

® Residuos (materiais a serem
descartados, de forma correta, oriundas
da producdo e das demais areas do

estabelecimento).

® Seguranga do alimento (controles

adequados e gerenciamento dos
perigos);
® Sistema PEPS (onde o primeiro que

entra no estoque, ou a validade de
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vencimento mais proxima, é o primeiro a

ser utilizado).

TREINAMENTO E
SUSTENTAVEL

GASTRONOMIA

O ftreinamento é fundamental para a
estratégia da empresa e os Recursos Humanos
desenvolvem habilidades para responder a
todas as demandas, incluindo a ambiental.
Este divulga informagbes de carater especifico
relacionadas ao conhecimento ambiental,
as atitudes tomadas e seus reflexos na

preservacao do meio ambiente.

O restaurante pesquisado desenvolve
acdes especificas, por exemplo: a cada més
um tema é abordado, em um deles através de
folhetos explicativos, sdo ensinadas medidas
simples e possiveis para melhorar o uso dos
recursos existentes, estabelecendo metas na
diminuicdo de consumo, no primeiro trimestre
deste ano (2012) o objetivo era diminuir em 15
% os gastos publicos (agua, luz).

No segundo trimestre, o tema escolhido foi a
Reciclagem, a importancia do reaproveitamento
e os danos da sua auséncia. O tema para
o Ultimo trimestre aborda o grande desafio:
a administracdo de residuos para Buffet.
Esse servigo permite atender grande numero
de pessoas, mas exige o planejamento de
demanda sob o risco de gerar muitos residuos.

Na redacdo final, estava em andamento

a pesquisa interna para detectar as causas
do aumento de produtos descartaveis e as
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medidas corretivas necessarias. No ano de
2012, o foco de treinamento evidenciava a
relacdo direta entre Producao, Custos, Lucro
e Sustentabilidade. O cronograma para os
proximos treinamentos envolve assuntos
ligados a:

® Auditoria ambiental;
Auditoria energética;

Marketing verde;

Responsabilidade social;

Tecnologia limpa, entre outros.

RECICLAGENS
RESTAURANTE:
EFETIVAS

PRATICADAS NO
QUATRO AGOES

1. REUTILIZAGAO DE OLEO DE COZINHA

O o6leo de cozinha usado € um produto
com alto nivel de contaminacgdo se jogado na
rede de esgoto causa entupimentos sendo
necessario o uso de produtos quimicos toxicos
para solucionar o problema. Existem diversas

possibilidades de reciclagem do 6leo de fritura:
® A producgédo de resina para tintas;

Sabao;

Detergente;

Glicerina;

Racao para animais;

Producéo de biodiesel.

O 6leo queimado é repassado a uma
empresa responsavel pela transformacgao deste
Oleo em sabao. A empresa de reciclagem paga
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pelo litro do dleo ao restaurante ou poderia
retornar o respectivo valor em sabao ecoldgico
para o proprio restaurante. O recolhimento
dos residuos é feito através de recipientes que

atendem as normas da vigilancia sanitaria.

2. FILTROS PARA CHAMINES

O restaurante emprega filtros que retém
as impurezas que seriam langadas no meio
ambiente. Além de diminuir o odor de fumaca
e gordura, estes filtros sdo biodegradaveis e
descartaveis.

3. REAPROVEITAMENTO DA AGUA

A agua da chuva é reaproveitada através
de coletores para a sua armazenagem e a
usa para lavar calgadas, regar a jardinagem e
0 descargas. Essas medidas economizam o

consumo da agua e custos.

4. COLETA SELETIVA

Os residuos s&o descartados corretamente.
Caixas de papelao, latas, garrafas, vidro e papel
sdo separados em recipientes identificados
e sao recolhidos pelas empresas que fazem
a reciclagem. Os residuos orgéanicos, como
massas, carnes, vegetais, frutas entre outros,

sao separados dos lixos reciclaveis.

O departamento de Recursos Humanos
repassa o dinheiro arrecadado pela empresa
através da reciclagem para programas de
capacitacdo dos funcionarios, que incluem
bolsas para faculdade, cursos técnicos,
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treinamentos e palestras realizados fora da
empresa. Dessa forma, traduz concretamente
para os colaboradores os resultados da
politica ambiental da empresa e financia o

desenvolvimento do capital humano.

GESTAO DO CONHECIMENTO E SUSTEN-
TABILIDADE VOLTADA PARA O CLIENTE

Alguns clientes percebem na entrada
que o estabelecimento se preocupa com o
meio ambiente e isso provoca nas pessoas a
sensacao de bem estar e participagdo com a
responsabilidade social por meio dapreservacao
do ambiente e melhoria da qualidade de sua
prépria vida. Para os outros consumidores,
quando essa politica € anunciada, é possivel
ver a sua satisfacao.

A arquitetura consolida a gastronomia

sustentavel: ambiente sustentavel e
alimentagdo saudavel. O restaurante possui
equipamentos que economizam energia, como
o fogao de inducdo, que esquenta apenas as
panelas e reduz o emprego de 6leo. O saldo tem
ldmpadas de baixo consumo que funcionam

através de sensores.

A empresa langara futuramente no seu site
as acoes sustentaveis praticadas para atrair,
fidelizar, dar credibilidade e gerar o aumento
de frequéncia dos clientes preocupados com
esse assunto. A chave para o sucesso esta na
aplicacao do conceito de sustentabilidade nos
qualidade dos servigos combinado com precos

justos.
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CONCLUSOES

A mudanca de valores da sociedade
atualmente em relagdo ao meio ambiente exige
que as empresas mudem ndo apenas seu
discurso, mas de fato as suas atitudes e acoes

rumo a uma postura cidada e sustentavel.

A pesquisa verificou que a Gestao Ambiental
faz parte de um novo modelo de negdcio no
setor denominado gastronomia sustentavel que
obtém resultados financeiros ao diminuir os seus
impactos causados ao meio ambiente. O caso
abordado (RERA) Integrou a visao genérica de
responsabilidade socioambiental com praticas
especificas adequadas aos seus processos
desde os cuidados com o solo, defensivos até
por parte de fornecedores, por¢des para evitar

residuos e a¢des de economia de energia.

As estratégias da empresa nesse sentido
sdo sintetizadas e comunicadas no seu manual
de boas praticas. A rede RERA reestruturou
amplamente os seus processos paraasatisfagéo
dos clientes, qualidade em seus produtos e
servicos, reducdo de custos, uso consciente
da matéria prima e controle do desperdicio. A
empresa estabeleceu critérios claros e definidos
para a escolha de seus fornecedores para
parcerias externas, para desenvolver, treinar,
educar e conscientizar os seus colaboradores,
tornando-os comprometidos com os objetivos

ambientais e econdmicos da empresa.
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O estudo demonstra que o conceito de Sis-
tema de Gestdo Ambiental pode ser emprega-
do ao negdcio de restaurantes como diferencial
competitivo. Além de minimizar os impactos
causados ao meio ambiente, essa agao simul-
taneamente aumenta a lucratividade, melhora a
imagem da empresa, contribui com o seu cres-

cimento tornando-a competitiva e sustentavel.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BARONI,

e Deficiéncias do

Margareth.  Ambiguidades
Conceito de
Desenvolvimento Sustentavel. In: Revista
de Administragdo de Empresas (ERA), FGV

vol.32, abr/jun.1992.

CAMPQOS, Vicente Falconi- TQC- Controle
da Qualidade Total (no estilo japonés) 8. ED.
Nova Lima- MG: INDG Tecnologia e Servigos
Ltda. 2004.

DEMING, W. E. Quality, Productivity, and
Competitive Position. Massachussets Institute
of Technology, 1982.

DONAIRE, Denis - Gestao Ambiental na
empresa / Denis Donaire. — 2. Ed. S&o Paulo.
Atlas 1999

POLIZELLI, Demerval Luiz - Meio ambiente
e gestdao do conhecimento: dos higienistas

a sociedade da informagao/ Demerval Luiz
Polizelli- 1. Ed. Sao Paulo. Almedina, 2011

RADILENE NUNES

ANNNNNNNNN

VIEIRA FILHO, Geraldo - Gestao da
Qualidade Total: uma abordagem pratica,
3.ED. Campinas, SP. Editora Alinea, 2010

WINTER, G. ET ali. Business and
environment. A Handbook of industrial
ecology with 22 checklists for pratical use and
a concret example of the integrated system
of environmentalist business management
(The Winter Model). Hamburgo and New York:
McGraw-Hill Book Company, 1989.

SITES

WWW.suapesquisa.com
10/04/2012, as 22:45)

(acesso em

www.bsibrasil.com.br (acesso em
10/04/2012 as 22:55)

www.anrbrasil.com.br (acesso em
09/04/2012 as 20:35)

www.sustentavelmundonovo.blogspot.com.

br/2009/11/restaurantes-sustentaveis.html
(acesso em 23/04/2012 as 18:00)

www.uol.com.br/ (acesso 24/04/2012)

http://prazeresdamesa.uol.com.br/
exibirMateria/3324/carta-de-sao-paulo-

por-uma-cozinha-sustentavel
24/04/2012 as 18:00).

http://planetasustentavel.abril.com.br/
noticia/cultura/chefs-cozinha-assinam-carta-
gastronomia-sustentavel-607226.shtml (acesso
em 24/04/2012).

http://www.gastronomiaverde.com.br/site/

(acesso em

index.php (acesso em 24/04/2012)

http://www.oficinambiental.com.br/
restaurante-sustentavel
24/04/2012)

(acesso em

REVISTA INTERACAO | Ano VI ¢ nimero 1 « 1° semestre de 2012 59







4

INOVACAO, ESTRATEGIA

E COMPETENCIA DE
NEGOCIOS: A TECNOLOGIA
E INOVACAO INTEGRADAS
A SUSTENTABILIDADE






FABIANO MARQUES PERDIGAO, JOSE CARLOS JACINTHO e JOSE RUIZ JUNIOR

RRNNMNMNNRTNNRNNNNNN

RESUMO

O artigo discute a sustentabilidade como valor agregado a viséo de
inovacao, estratégia e competitividade. Para tal fim deve-se desenvolver
a capacidade de analisar estrategicamente as tecnologias disponiveis
para a cadeia de negdcio e saber relaciona-las dentro e com os parceiros
de negdcio.

ABSTRACT

The article discusses sustainability as value-added innovation vision,
strategy and competitiveness. To this end one should develop the ability
to strategically analyze the technologies available to the chain of business
and learn to relate them in and with business partners.
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1. INTRODUGAO

Os desafios tecnoldgicos impdem condicdes
diferenciadas para as organiza¢gdes manterem-
se sustentaveis no mercado em que atuam.
Conceitos inovadores de gerenciamento com
visdo sistémica e holistica se fazem necessarios
a fim de integrar a organizagdo como um todo
na busca da vantagem competitiva.

Quanto aos sistemas de gestdo das
organizagdes ja ha um consenso de que sem
a tecnologia os assuntos tratados pela alta
administracdo ndo atendem as demandas do
mercado no plano da percepcdo do cliente
do comprometimento das empresas coma
responsabilidade ambiental. Para tanto ha
necessidade de suprir o corpo diretivo com
competéncias necessarias, caso contrario ndo
havera um balanceamento de oportunidades
entre os potenciais de risco nas decisdes e o
planejamento estratégico da organizagao.

O desenvolvimento da estratégia tecnoldgica

como uma resultante de simultaneos
desenvolvimentos funcionais (producdo de
bens e servicos) e valores do negdcio permitira
o desenvolvimento da sustentabilidade da
organizacao (inserir desde o primeiro esbogo
até a disposicao final de residuos). Esse ciclo
€ vasto inclui desde os objetivos estratégicos
através da compreensao do ambiente de
negocio, analise da organizacao (pontos fracos,
fortes e os que devem ser mudados), gestéo
da inovagéao (tecnologias disponiveis e as que

precisam ser desenvolvidas), competéncias e,
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por ultimo, a sua implantacao.

2. O TEMPO DA TECNOLOGIA

Os desafios tecnolégicos nao afetam
somente a area de pesquisa e desenvolvimento
de uma empresa, mas sim a cadeia de
negaocios como um todo (ela prépria, parceiros,
fornecedores), além de alterar os padrbes
de concorréncia. Observa-se que existe um
gap entre as teorias do gerenciamento da
tecnologia em uma organizacéo e a realidade
como os fatos sao conduzidos no dia a dia. Um
ponto importante que contribui com o sucesso
€ inicialmente criar a consciéncia dos desafios
envolvidos no gerenciamento da tecnologia
dentro da organizagéo.

A aceleragcdo das mudancas tecnologicas
desafia o desenvolvimento da sociedade e das
organizacdes neste século. Em todas as areas
tanto na sociedade quanto nas organizacoes
quase todos os dias ha inovagdes co impactos
em diversos niveis. Estes resultados dividem-
se em positivos e negativos: se de um lado
obtém-se produtos e processos com elevados
beneficios de outro existe o fechamento de
unidades industriais e redugcdo do numero de
mao-de-obra empregada.

Desta forma os questionamentos colocam
as diretrizes em avaliacio:

- Quais os instrumentos de gerenciamento
poderiam ser utilizados para diminuir os riscos

dos investimentos?

- Quais outras possibilidades poderiam ter
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sido exploradas por estas organizagbes para

diminuir os efeitos sociais destas mudancas?

2.1 - O PARADOXO DO GERENCIAMENTO
DA TECNOLOGIA

O gerenciamento da tecnologia deve estar
conectadoaengenharia, a ciéncia, eadisciplinas
de gerenciamento e desenvolvimento, de
modo a gerar competéncias tecnoldgicas
que se adaptem aos objetivos estratégicos e
operacionais da organizagdo, como mostra a

figura 1.

Os elementos abaixo s&o identificados
como chaves para a pratica do gerenciamento

tecnoldgico:

— ldentificacdo e avaliagdo das opgdes

tecnoldgicas;

— Gerenciamento da pesquisa e
desenvolvimento, incluindo projeto e
aplicacao;

— Integracdo da tecnologia em todas as
operagdes da companhia;

— Implantacdo de novas tecnologias nos

produtos e processos;

— Obsolescéncia e recolocacao.
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Conforme estudos de Durand et alli (2004) a
sensibilidade das organiza¢des quanto ao termo
tecnologia esta reduzida a area da tecnologia
da informagéo e que as atividades de pesquisa
e desenvolvimento deveriam serimediatamente

incluidas como parte deste contexto.

Uma das razbes para o critico gap entre
gerenciamento da tecnologia e a realidade
tecnologica pode ser que a administragdo ainda
nao esteja focada em aspectos tecnoldgicos
nos escaldes superiores ou a crenga de que
a tecnologia € uma questdo especifica. A
ciéncia, a engenharia, e a tecnologia comegam
a ser consideradas como parte integrante do
gerenciamento geral, aproximando-se das
atividades integradas ao gerenciamento da

organizagao, como mostra a figura 2.

Nessa figura a engenharia conhecimento
e gerenciamento estdo integradas dentro do
gerenciamento geral e integram fluxos de
decisbes. Nao é uma tarefa facil, pois exige

mudancas culturais profundas.

Fonte: Bringing technology and innovation into the
boardroom

Figura 1 - Link do gerenciamento tecnoldgico

Fonte: Adaptada de David Probert

Figura 2 - Tecnologia e gerenciamento sendo integrada

em partes do gerenciamento geral

REVISTA INTERACAO | Ano VI ¢ nimero 1 ¢ 1° semestre de 2012 65




INOVAGAO, ESTRATEGIA E COMPETENCIA DE NEGOCIOS: A TECNOLOGIA E INOVAGAO

INTEGRADAS A SUSTENTABILIDADE

NANNNNNNNN

2.2 - TECNOLOGIA E ESTRATEGIA DE
INOVAGAO E CULTURA DA ORGANIZAGAO

O entendimento da cultura € um requisito
indispensavel para o sucesso de uma
organizagao. A figura 3 abaixo mostra como
a caracteristica cultural pode explicar se uma
estratégia sera satisfatoriamente implementada.
Uma cultura pode ser intencionalmente
mudada como uma alternativa pro-ativa para a
implementacao da estratégia.

Flex @
Tirme rientado wmy
R —
Orientagio interna Orientagiio externg

—_— -—
Hierarg@icamente rientady ﬂ rientadn para whjetives

Estabilidade ¢ contrale
Fonte: Adaptada de David Probert
Figura 3—-Mudanga da Cultura Organizagao

2.3 - NIVELANDO AS DECISOES DO CORPO
GERENCIAL COM A COMPETENCIA
TECNOLOGICA

A fim de balancear as oportunidades com
os potenciais de risco € necessario um bom
balanceamento das competéncias do corpo
tecnolégico com o nao tecnoldgico; neste
contexto a composi¢ao do quadro de diretores
gue conduzirao o processo de gerenciamento &
de fundamental importancia, é freqlientemente
escolhido o Gerente do Setor de Tecnologia
como um membro do topo do gerenciamento.

Segundo Durand etalli (2004 ) citando os estudos
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conduzidos no MIT em 1999, isto & observado
em 95% das organizagbes japonesas, 32
% das organizagdes na Europa € 8 % nos
EUA. Amplamente grande esta definicado é
de responsabilidade do nivel estratégico do
planejamento. Pode-se exemplificar as diregbes
que poderao ser adotadas: estratégia de
liderancga, estratégia de segmento, estratégia de
fusdo, estratégia de cooperacao, estratégia de
fazer ou comprar, estratégia de reter ou vender,
estratégia de lideranga em custo, estratégia de

economia de escala.

2.4 - DESENVOLVENDO ESTRATEGIA DE
TECNOLOGIA INTEGRADA

O desenvolvimento da estratégia tecnoldgica
nao é uma atividade isolada, mas a jungao de
simultdneas colaboracgdes entre as estratégias

de todo o negécio, conforme mostra a figura 4.

Funghics
Estratégicas Estratégins do meghicio

Fonte: Adaptada de David Probert

Figura 4 - Conteudo da estratégia tecnoldgica como
resultante de simultdneos desenvolvimentos funcionais e

estratégias unitarias do negdcio
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O desenvolvimento da estratégia integrada
consiste em passo a passo ajustar os objetivos
ao ambiente da propria organizacdo. Através
da elaboracdo de opgdes estratégicas se
fecham os gaps tecnoldgicos, conforme mostra
a figura 5 e sdo observados, no decorrer do
planejamento estratégico do negdcio, que
esses gaps sao informais e aparentes e que
podem se apresentar nas mais diversificadas
etapas do processo de planejamento, desde
a definicdo dos objetivos tecnolégicos até o

cronograma de implantagao.

Fonte: Adaptada de David Probert

Figura 5 - Integracdo das questbes tecnoldgicas
dentro do planejamento do negdcio

25 - OTIMIZANDO O RECURSO DO
CONHECIMENTO TECNOLOGICO:
TRILOGIA DA DECISAO TECNOLOGICA

O planejamento da estratégia tecnoldgica
como uma parte do planejamento estratégico
implica em 3 decisdes fundamentais:

— Primeira decisao: Qual tecnologia? Que

exige uma extensa analise do presente

e do futuro produto, e sera a chave para

FABIANO MARQUES PERDIGAO, JOSE CARLOS JACINTHO e JOSE RUIZ JUNIOR
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determinar a performance do produto,
a tecnologia e infra-estrutura para o
produto em questao.Para esta atividade
€ necessario atividades de busca da
atual tecnologia entre empresas ou qual
mesmo podera ser a tecnologia que
podera ser desenvolvida. E a atividade
chamada de inteligéncia tecnoldgica.

- Segunda decisado: Fazer ou comprar?
Se a tecnologia esta disponivel ou se
deve ser desenvolvida em casa ou em

parcerias ou mesmo adquirida.

- Terceira decisao: Reter ou vender. A
tecnologia sera aplicada exclusivamente
pela organizac&o ou pode estar disponivel

para outras organizagdes.

Estas trés decisbes sdo altamente
interdependentes e juntas representam a
trilogia da estratégia tecnoldgica.Tendo esta
trilogia em mente e trabalhando nestas trés
decisbes quase que simultaneamente isto
oferecera muitas vantagens contribuindo para

a qualidade do planejamento.

3. GERENCIAMENTO ESTRATEGICO
DA TECNOLOGIA E INOVAGCAO

O gerenciamento da tecnologia

inclui  principalmente, a observacao,
identificacdo e avaliacao da tecnologia
concorrente para atender necessidade
de mercado,a selecao da mais relevante
tecnologia para possibilitar vantagem

competitiva e o acesso ao conhecimento
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requerido para a tecnologia selecionada

através de desenvolvimento interno,

parcerias em desenvolvimento ou
aquisicao, bem como o gerenciamento das
atividades de pesquisa, desenvolvimento,
estudos, aplicabilidade e gerenciamento,

geral de projetos.

Por outro lado, o gerenciamento da inovacao
inclui entre outros, a promog&o para a inovagéo,
novas idéias, propostas, a selecdo de inovacao
relevante para a organizagdo, o gerenciamento
do portifdlio, oportunidade de inovacao as
quais sao acessiveis financeiramente com
razoaveis expectativas de mkt e facilidade
técnica, o gerenciamento de recursos e base
de conhecimento para conduzir os projetos de
inovacao incluindo parcerias e o gerenciamento
das implicagbes organizacionais e sociais da
inovacgao, incluindo recursos, inércia e oposicao
o qual levantam-se quando mudangas tomam o

seu lugar.

O gerenciamento da  tecnologia
conduz a questbes que sao o coragao
do gerenciamento estratégico tais como:
A mudanga tecnolégica promove a
competicao? Qual conhecimento necessario
para acessar a tecnologia, especialidade,
habilidade e capacidade? Quanto tempo a
concorréncia ira demorar para recuperar o

terreno perdido?
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3.1 - ENTENDENDO A DINAMICA DA
TECNOLOGIA

Os elementos chaves para os mecanismos
de difusdo da inovagdo tecnoldgica nas
organizagoes sao:

1. Em um dado mercado uma necessidade
tem sido atendida por uma determinada
tecnologia. Esta tecnologia é adotada por
diversas empresas atuantes neste setor.
Outra tecnologia ja foi desenvolvida, mas
nao aplicada, por ser as vezes muito cara,
muito futuristica, ou ndo suficientemente
robusta. Neste caso a tecnologia atual
continua sendo a dominante, mas ha em
tudo um processo lento de maturacao da

nova tecnologia.

2. Progressivamente entre as muitas
opcdes consideradas emergem uma
ou duas que irao desafiar naturalmente
a tecnologia atual, seja através de
uma superior performance, novas
funcionalidades, reducdo de custos
ou a combinacdo destes trés fatores.
Esta nova tecnologia € apresentada ao
mercado através dos novos entrantes
focando uma necessidade especifica
na qual ndo esta sendo atendida pela
tecnologia atual. A industrializacéo e a
comercializagédo desta nova tecnologia
proporcionara o conhecimento basico e o
desenvolvimento, assim sucessivamente
ocorrera a reducao dos custos e melhoria

de performance. Este efeito ira reforcar
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a trajetéria da lideranga e um novo

paradigma é formado.

3. A nova tecnologia rapidamente ira
desenvolver-se e canibalizar o segmento
de mercado na qual foi introduzida e
também outros segmentos de mercado.
Este ciclo acelera o processo de

aprendizado e adaptag&o da tecnologia.

4. A nova tecnologia progressivamente
expande-se para outras partes do
mercado. O processo de substituicdo
€ explosivo e irreversivel. Lideres que
antes eram dominantes tem agora que
incrementar sua obsoleta tecnologia ou
adotar a tecnologia atual aceitando as

novas regras do jogo.

5. Neste tempo a re-segmentacdo de
mercado ocorre, novas aplicacbes e
novos segmentos surgem, e um processo
de maturagéo que ocorrera até que uma
radical inovacao irda novamente atacar a

vida desta tecnologia.

A figura mostra a evolugdo tecnoldgica
e suas relagdes com a redugao de custos,
suas necessidades de mercado, de acordo
com cada estagio da inovacgao. Percebe-se
a complexidade dessa evolugdo e como ela
aprimora a competitividade. Porém é necessario
cautela e ndo se acomodar a primeira inovagao,

pois ela pode ser recuperada pela concorréncia.
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Custos

Micre radicuis inovagies

Inovagio imcrementil

Tempe

Fonte: Adaptada de David Probert

Figura 6 - Evolugé&o tecnoldgica para uma necessidade
de mercado

3.2 - GERENCIANDO TECNOLOGIA E
COMPETENCIA

Durand et alli (2004) apud Motin (1985)
sugeriu que a tecnologia € um recurso critico
na qual necessita sistematicamente ser
identificado, avaliado e monitorado de maneira
a ser melhor protegido, otimizado e enriquecido.

Alguns autores procuraram estratégias para
uma empresa acessar a tecnologia. Observa-
se o classico fazer ou comprar apresenta um
universo muito grande de opg¢des, quando
discutido as questdes de adquirir a tecnologia.
Por outro lado, Durand et alli (2004) apud Bidault
(1986) mostra quao dificil &€ avaliar quanto custa
a tecnologia e que o tdo chamado mercado
tecnologico ndo realmente opera como um
mercado; ele é altamente assimétrico com uma
posicdo monopolista de um fornecedor sem ter
uma clara expressao da demanda formada.

Ainda, de acordo com Durand et alli (2004)
apud Teece (1986), ha a importancia dos direitos
da propriedade intelectual e também do controle
das capacidades necessarias € recursos

necessarios para desenvolver a inovacao.Neste
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caminho parte das contribuicbes das aliancas
estratégicas sédo construidas usando 0 mesmo
argumento. Aprendizado organizacional e
competéncia sao o coragéo de tal abordagem,
mercados podem normalmente ser suficientes,
mas para ganhar outros mercados ha
necessidade de se ter habilidade para construir
rotinas, conhecimento basico e habilidades
estratégicas; estas competéncias fazem as
empresas serem mais eficientes do que outras.
Neste contexto a tecnologia € uma chave da
competéncia.

3.3 - INTEGRANDO TECNOLOGIA NO
GERENCIAMENTO ESTRATEGICO

Como mencionado anteriormente, tecnologia
interage virtualmente com outros aspectos da
empresa. A evolucao tecnoldgica pode afetar
significativamente as organizagdes, destruindo
as posicdes estratégicas da industria, por
este motivo esta questdo deve fazer parte do
processo estratégico. Durand et alli (2004)
criou um modelo que demonstra a importancia
relativa dos produtos e mercados em paralelo
com a tecnologia.

Quando observado como as empresas
gerenciam a tecnologia e inovagao varios
caminhos foram identificados. Algumas
companhias nao dao atengdo para a
tecnologia e inovacao, isto pode ser devido
a falta de consciéncia por parte do diretor
do gerenciamento, baixo interesse em
problemas técnicos e mais freqientemente

um foco somente nas operagdes do dia a
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dia, absorvendo toda a atengdo sem deixar
tempo para a investigacdo de outras opgdes
tecnologicas para a organizagdo; isto nao
significa que as empresas nao estao aptas para
se envolver com inovagéo. O segundo tipo de
empresas pode ser identificada; nestas o depto
de MKT s&o os agentes de presséo defendendo
que a tecnologia € o mais pro-ativo caminho
para a lideranca, mas os departamentos
técnicos, de pesquisa e desenvolvimento séo
mais ou menos limitados. A situagdo oposta
€ comumente encontrada na qual um grupo
de empresas, onde o departamento técnico
domina, (este e o terceiro grupo), as vezes
impondo custos, os riscos do desenvolvimento
dos projetos sofisticados tecnologicamente
enguanto ndo necessariamente adaptados com
a real necessidade do mercado.

Trés linhas de agdo podem ser utilizadas

para lidar com os desafios identificados:

1. Tecnologia requer uma atividade

sistematica de monitoramento,

2. E relevante em muitas organizacdes

promover e organizar atividades
inovadoras, design dos processos e a
influéncia das novas idéias na cultura da
organizagao,

3. Empresas podem encontrar os acessos
para 0s recursos para novas capacidades
que sao rapidamente requeridas pelas
expectativas de inovagao. Isto pode ser
feito através de desenvolvimento interno

ou externo, por aquisi¢cdo ou parcerias.
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Fonte: Adaptada de Thomas Durand e David Probert

Figura 7 - O gerenciamento estratégico da tecnologia
e inovagao

4. SUSTENTABILIDADE

“Sustentabilidade” é qualquer coisa?!

Questiona-se muito sobre o que é

desenvolvimento sustentavel, crescimento
sustentavel, sustentabilidade ambiental,
sustentabilidade econbémica, negocios
sustentaveis,  sustentabilidade  ecoldgica,
marketing sustentavel ou negocios

tecnologicamente sustentaveis, tal como em
FIALHO (2008).

No entanto, de acordo com Fialho (2008),
poucas organiza¢des compreendem o que seja
“sustentabilidade”. H4 uma grande incoeréncia,
que de um lado mostra as medidas pontuais
relacionadas a sustentabilidade, mas de outro
demonstram uma falta de sintonia e integragéo
entre inovagdo tecnologica, estratégia e
competéncias com a sustentabilidade.

Conforme Araujo et alli (2006), o Relatério
Brundtland da Oxford University Press (1987)
define o conceito basico de sustentabilidade,
obtido a partir da expressao “desenvolvimento

ANNNNNNNNN

sustentavel’, como sendo “o atendimento
das necessidades das geragbes atuais, sem
comprometer a possibilidade de satisfacdo das
necessidades das geragdes futuras”.

Percebe-se que a definicao é perfeitamente
inteligivel, no entanto, nao se pode dizer o

mesmo em relagao a sua aplicacao.

Por isso, para Librelotto (2005) apud Pauli
(1998), um dos maiores equivocos associados
a sustentabilidade € pensar que o crescimento
pode continuar indefinidamente, como se nao
fosse haver um limite. Basta informar que um
empreendimento é sustentavel para receber a

chancela ou simpatia dos diversos stakeholders.

Os relatérios do Clube de Roma ou do Painel
Intergovernamental de Mudancas Climaticas
alertam que o planeta estd em perigo e em breve
sera alcangado um ponto sem retorno, ou seja,
a Terra perdera sua capacidade de regeneragao
e, com isso, vao faltar agua e alimentos em
diversas partes do globo. O aquecimento global
chegara a um nivel catastréfico dizimando a
vida de uma infinidade de seres vivos.

Ainda, citando Kraemer (2005) e Tinoco
(2007), o amago do problema é a velocidade
da apropriacdo dos recursos naturais que
esta longe de diminuir porque, a cada ano, a
populagcdo cresce e, assim, a demanda por

recursos naturais também.

Por outro lado, ha a competitividade que
levam muitas organizagcdes a corrida por
lucros imediatos e de curto prazo, apesar dos
belos discursos sobre a tematica ambiental.
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Nesse contexto que surge a sustentabilidade.
Ela foi concebida para que o homem,
independentemente de suas crengas, possa
sensibilizar-se para o real perigo que representa
para o planeta. O objetivo da sustentabilidade é
induzir o homem a reduzir a pegada predatoria.
Como a biodiversidade planetaria esta no
limiar do esgotamento, todas as atengdes
da sustentabilidade dirigem-se para o meio
ambiente. No entanto, ela possui infindaveis
vertentes. E, portanto em razdo dessas
inUmeras correlagdes que a sustentabilidade
se tornou um tema complexo e interdisciplinar
conforme a figura 8 abaixo.

F
J TNOVACAD
4

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo desenvolveu varios aspectos
sobre os desafios tecnologicos que estdo
impondo condigbes diferenciadas para as
organizagdes se manterem competitivas no
mercado em que atuam. Conceitos inovadores

de gerenciamento com visdo sistémica e
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holistica fazem-se necessarios a fim de integrar
a organizagdo como um todo na busca da
vantagem competitiva. Ha um consenso geral de
que se a tecnologia nao fizer parte dos assuntos
tratados pela alta administragdo, de forma
integrada, nao havera evolucdo. Para tanto ha
necessidade de compor o corpo diretivo com
competéncias necessarias também para esta
area em destaque, caso contrario ndo havera o
balanceamento correto entre as oportunidades
e 0s potenciais de risco nas decisdes que serao
parte integrante do planejamento estratégico da
organizagao.

O  desenvolvimento  da  estratégia
tecnologica como uma resultante de
simultdneos desenvolvimentos funcionais e
estratégias unitarias do negocio permitira o
desenvolvimento da estratégia global definindo-
se 0s objetivos estratégicos através da analise
de ambiente, analise da organizacao, objetivos
estratégicos, estratégias de decisdo e por
ultimo a implementacado da estratégia, todos

integrados a sustentabilidade.

Por outro lado, o planejamento da estratégia
tecnoldgica como uma parte do planejamento
estratégico implica em trés decisdes
fundamentais, ou seja, o tipo de tecnologia a
ser utilizada; qual tecnologia sera desenvolvida
ou adquirida e se a tecnologia sera objeto de
comercializa¢ao ou sera retida como patriménio

da organizagao.
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Estas questdes sao altamente
interdependentes e juntas representam a
trilogia da estratégia tecnolégica, com potencial
para desenvolver os negocios da empresa de
modo sustentavel.

Varios instrumentos de gerenciamento tec-
noldgico sustentavel podem ser utilizados, sen-
do a revisdo da posigéo da estratégia tecnologi-
ca aceita com muita facilidade pois oferece uma
visédo do posicionamento da organizagéo na si-
tuacao atual e na situacao proposta, demons-
trando o deslocamento da posi¢cdo da mesma
com a adogao da nova tecnologia.

Nao somente integrar o gerenciamento
tecnolégico e planejamento estratégico €
suficiente para promover as condicdes basicas
para 0 sucesso do planejamento proposto;
as condigbes socio-ambientais sdo de suma
importancia neste processo.

Deste modo destaca-se que a inovagéo é
parte integrante deste cenario, pois € necessa-
rio prover e prever condi¢cdes basicas para sus-
tentar o ambiente inovador sem afetar a con-
ducéo das atividades diarias de sustentagao do
negocio. Esta e uma tarefa dificil, uma vez que
a inovagao pode parecer um processo que oca-
siona disturbios nas operagdes das atividades
existentes. O ambiente inovador, sustentado
pelas competéncias e pela estratégia promove-
ra o desenvolvimento da trajetéria tecnoldgica,
e através do tempo ocorrerao inovagdes micro
radicais, inovagdes incrementais e radicais de
produtos e processos resultando em reducao
de custos ao longo do tempo.

FABIANO MARQUES PERDIGAO, JOSE CARLOS JACINTHO e JOSE RUIZ JUNIOR
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RESUMO

O artigo aborda o emprego das ferramentas de projeto e da tecnologia
da informacao para aprimorar a competitividade da empresa no Brasil.
Essa € uma das poucas empresas que exportam bens intensivos em
conhecimento e possuem importante parcela do mercado mundial. Para
atingir tal situagao a empresa investiu no redesenho de processos, adotou
a subcontratagéo de segmentos, com parcerias de risco juntamente com
0 monitoramento em tempo real do desenvolvimento de novos avides.
O texto destaca as mudancas culturais e de gestdo que se fizeram
necessarias para o sucesso da empresa.

ABSTRACT

The article discusses the use of design tools and information tech-
nology to enhance the competitiveness of the company in Brazil. This is
one of the few companies that export goods intensive in knowledge and
have an important share of the global market. To achieve such a situation
the company invested in the redesign process, adopted the outsourcing
segments, partnerships risk along with real-time monitoring of the deve-
lopment of new aircraft. The text highlights the cultural and management
changes that were necessary for the success of the company.
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INTRODUGAO

A Embraer pode ser considerada uma
empresa modelo no emprego de propostas
de tecnologias da informacdo Tl com base
em projetos, tanto nas certificagbes técnicas
especificas da industria aeronautica. Esses
resultados estdo baseados na combinacéo
das solucdes tecnolégicas com a gestéo
de processos. Soube também integra-los
ao desenho organizacional e ao sistema
gerencial, principalmente apds o processo de
privatizagdo'. A nova estratégia da empresa
apos a privatizagao desde o inicio da década 90
permitiu o sucesso em eventos internacionais?
principalmente apdés 1996. Essa nova visao
que colocou para a empresa a necessidade de
repensar o seu modelo de gestao dentro do que
havia de mais contemporaneo no mundo para

gerenciar o conhecimento.

A primeira fase da empresa até a
privatizacdo anos 80 foi marcada pelo uso
inadequado da forca de trabalho em relacao
aos produtos de tecnologia. A empresa possuia
500 fornecedores para um Unico produto,

situacdo que a colocava em uma situagéo
de risco no mercado internacional. Um Unico
produto reduzia as possibilidades de atender as
particularidades de rotas, capacidade de carga
e 0 numero de passageiros transportados.
No mesmo periodo comega a se esbocar
tendéncias de reducdo de passageiros e
aumento de rotas especificas sem escalas.
Essas implicaram no reestudo da logistica
de aeroportos, servigos, tempo de pouso e
decolagem. A logistica se sofistica e impacta o
desenho e funcionalidade das aeronaves para
cada rota. Os avides sdo desenvolvidos com
base em projetos especificos que combinam
lugares para passageiros, capacidade de carga,
dimensionamento técnico (envergadura de asa,
leme, turbinas, etc) e a demanda de pistas e
instalacbes de aeroportos.

A abordagem de desenvolvimento com base
em projeto da Embraer reviu estrategicamente
as relagdes com fornecedores e parceiros, esse
gerou sinergias capazes de mudar radicalmente
o cenario de negocios da empresa. Os projetos
que antes eram manuais passarao a ser por
meio da tecnologia CAD — CAM (desenho

1 As mudancas no modelo de gestdo da companhia tiveram inicio com o processo de privatizacdo em 1992. No governo

Collor, a Embraer foi incluida no programa nacional de privatizagédo em fungao das perdas com a crise do mercado mundial

aeronautico anos 90 que impactou o seu modelo BEM-120, contribuindo para o crescimento das despesas financeiras. A

empresa passou um periodo de saneamento até dezembro de 1994 quando foi vendida para um consorcio liderado pelo

banco Bozano Simonsen. Este consércio adquiriu 40 por cento do capital votante e teve como alguns dos seus principais
investidores: Bozano Simonsen Limitada (13.65 por cento), Bozano Leasing (3.63 por cento), Sistel (10.42 por cento), Previ

(10.40 por cento) e Fundagédo CESP (1.9 por cento)

2 No evento de Farnboruogh Fair realizada no Reino Unido em 1996 a companhia conseguiu vender 200 avides da nova

familia de produtos ERJ-145. Em 1997 na Franga, a companhia obteve sucesso na feira de Le Bourget ao obter um contrato

de aproximadamente 1US$ bilhdo pela venda de 67 ERJ-145 que incluiu assisténcia técnica e pegas de reposigéo.
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com apoio do computador e manufatura com
base no computador). Os processos foram
redesenhados por segmentos, 0 que permitia
desverticalizar a producdo. Do ponto de
vista de gestao de tecnologia, o espaco para
parcerias estratégicas esta aberto. Como
consequéncia, em 1998 a empresa assumia a
lideranga internacional em vendas de avides a
jato de “corpo estreito” ou avibes médios em um
setor de negdcios altamente globalizado, o que
significava ter no mercado externo 98 por cento
dos seus clientes®.

Manter-se no topo do mercado nos anos
90 significou entender e praticar a colaboragéo
entre empresas e a homogeneizagdo das
metodologias de processos (da requisicao até
a validagéo por cada segmento de cada projeto
de avido) nos diversos grupos de trabalho da
cadeia de negocios que a empresa passou a
liderar. A Embraer criou uma teia de relagdes
com fornecedores em diversos continentes com
objetivos muito claros: acumular competéncias,
incrementar familias de produtos, conhecer as
particularidades das demandas de clientes,
organizar parcerias estratégicas para ocupar
nichos de alto valor agregado, além das
questdes éticas relativas ao compartilhamento
de informacdes e responsabilidades civis nos
casos de acidente. No segmento aeronautico
existem restricbes técnicas de entrada muito
fortes: as agéncias de controle de aviagéo
civil analisam com detalhes o projeto de cada

PROF. DR. DEMERVAL LUIZ POLIZELLI
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avidao e somente apds a sua autorizacao, ele
pode ser operado pelas companhias aéreas.
Essa restrigdo tem um ponto positivo: obriga as
empresas a dotarem critérios de documentagao
e alocacdo de mao de obra com base na
exceléncia e regulamentados por normas

técnicas especificas.

A empresa esteve por tras da adocao
da NBR 15.100 (2004) responsavel pela
implantagao de requisitos de qualidade para a
cadeia de negdcios aeroespacial. Para tanto ela
integra cinco grandes impactos: tecnolégicos,
Humanos

organizacionais, Recursos

(principalmente  competéncias),  relagdes
internas e externas (como mediar interesses
e dificuldades dos parceiros e fornecedores) e
0s requisitos do negdcio (custos, produtividade,
flexibiidade e  competitividade).  Como
consequéncia, a empresa contribuiu para a
inclusao de parceiros brasileiros certificados,
0 que atende as normas internacionais das
agéncias de regulagao da aviagao.

Apos a autorizagéo para venda e operagao
no espaco aéreo, outro ponto se faz presente:
o historico de acidentes que geram a estimativa
de risco por parte das seguradoras. Uma
empresa com baixo indice de quedas paga
um prémio de seguro relativamente baixo e
goza de confiangca das agéncias de aviacédo
internacionais, principalmente a americana. O
baixo prémio reduz os custos de operagao das

empresas aéreas e aumenta as encomendas.

3 Segundo Cassiolato (2002:17) os contratos de US$ 6,6 bi representaram um recorde na indUstria aeroespacial.
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Portanto, a companhia percebe no seu
processo de reestruturacdo que 0 seu sucesso
no exterior estaria ligado a sua reorganizacao
interior.

No campo da aviagdo civil, segundo
Cassiolato (2002: 22), a competitividade esta
relacionada com uma estratégia clara: agregar
valor por meio da integracdo do desenho de
produtos, pesquisa & desenvolvimento, market
inteligence, capacidade de comercializagéo
ligada as necessidades das companhias desde
0 escopo do projeto, calendario, custos, riscos
e beneficios para os passageiros, gestéo
de servicos em aeroportos e manutengéo.
Isso levou a companhia a desenvolver bases
estratégicas com base em sistemas de
informacéo para a sua estratégia competitiva.
Essas bases levam a companhia desenvolver
bancos de dados sobre as demandas das rotas
de cada companhia aérea. Dessa forma, a
metodologia de processos pode ser implanta
com menor percentagem de erros e redugéo
de riscos. Como resultado, duas estratégias
basicas sdo também adotadas.

Na primeira, os projetos passam a combinar
o desenvolvimento de familias de produtos
a inovagcdo com as demandas de longo
prazo previstas para os clientes. Portanto,
a companhia adotava uma postura flexivel
de gestdo de projeto na qual combinava
aproximadamente 28.000 partes, componentes
e aproximadamente 20.000.000 de equacdes
para desenhar e especificar produtos em funcao
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das necessidades do consumidor captadas
pelo marketing da companhia.

Na segunda, que foi chamada
desverticalizagdo de processos na qual a
empresa transfere, com apoio do BNDES,
para os fornecedores e parceiros parte do
processo de manufatura organizadas em
segmentos e retém para si as partes mais
intensivas em conhecimento como os projetos
de desenvolvimento, sistemas de engenharia e
de integracgao.

As duas estratégias basicas atendem as
demandas internas de organiza¢des voltadas
para os sistemas de informacdo. A primeira
divide os riscos do investimento com os
parceiros e permite um emprego mais focadoem
inovacao do capital intelectual e equipamentos.
A segunda cria, a partir do ambiente de
inovacéo disciplinado e de investimento, agdes
tipicas de cluster. Na regido de Sao José dos
campos, o cluster local explora os chamados
beneficios de aglomeragéo, como por exemplo:
qualificacdo de mao de obra e desenvolvimento
de empresas especializadas e de engenharia.

Para que estas bases fossem implantadas, o
uso de tecnologias de informacao foi relevante.
O primeiro passo foi investir em novos
equipamentos para aumentar a produtividade
por empregado conforme a tabela 1, o que
aproximou a empresa da produtividade média
do setor por empregado ao redor de US$
300.000. No ano de 2007 uma nova expansao
foi redesenhada com a inclusdo do aumento de
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produtividade dos parceiros locais e dos seus
fornecedores. O segundo passo foi reestruturar
os processos de desenho e de manufatura
através da de softwares de apoio (CAD — CAM)
dentro de uma abordagem de maior visibilidade
para os grupos de projeto e os de controle
através de sistemas que integram os niveis

estratégicos, taticos e operacionais.

TABELA 1. EVOLUGAO DE PRODUTIVIDADE

POR EMPREGADO EMBRAER

Ano Produtividade por empregado
1994 US$ 42.000

1996 US$ 98.000

1998 US$ 227.000

1999 US$ 252.000

Fonte: Cassiolato (2002: 26)

2. A SEGUNDA FASE DA EMPRESA
ANOS 90

A empresa reestruturou 0s seus niveis
de gestdo da informacao, ou seja, organizou
responsabilidades, definiu metas, orcamentos
e reduziu o numero de diretores. A lata gestéo
passaria a cumular responsabilidades sobre
o0 desenho da empresa e a venda de novos
aparelhos.
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2.1. O NIVEL ESTRATEGICO

O novo modelo de gestdo da Embraer
pressupds a constituicdo de uma abordagem
estratégica por parte da companhia com base
em competéncias e habilidades disseminadas
para reduzir o tempo de desenvolvimento,
manter o fluxo de inovagdo e competir nos

parametros dos paises desenvolvidos.

Adiretoriachamou para sia responsabilidade
de antecipar as principais tendéncias de
marketing, ampliou 0 compromisso ja existente
de investir na qualificagdo profissional dos
engenheiros e pesquisadores, introduziu novos
métodos flexiveis de organizagdo de trabalho
através da introdugao de processos produtivos
(Kaizen?) no plano da TP investiu nos sistemas
de ligacdo de engenharia com a negociagao
de contratos. Um vasto sistema de apoio a
decisao que liga as diversas areas corporativas
da empresa e a manufatura foi implantado
com ferramentas de sistemas de informacao,
permitindo agilizar atomada de decis&o e agilizar
a resolucao de problemas pelos diversos times
de trabalho. Além disso, criou um departamento
para monitorar as tecnologias mais criticas para

a companhia ligado ao departamento de RH

4 O Kaizen pode ser entendido como o método para que a organizagéo de grupos interdisciplinares de diversas formagdes

e areas da empresa possam ser voltados para a aprendizagem e aprimoramento continuo para melhorar a produtividade e a

qualidade. O kaizen esta ligado com o esforco da diretoria para a disseminacéo de sistemas de ligagdo na manufatura com

as areas de desenvolvimento. Uma das consequéncias desta ferramenta foi a redugéo do tempo de montagem em até 50

por cento da EMB 120 e do ERJ-145.

5 Segundo Cassiolato (2002: 27) em 1999 a companhia dispunha de 106 maquinas ferramentas controladas digitalmente,

4500 computadores pessoais, dos 250 eram workstations dedicadas a CAD / CAE e 150 workstations dedicadas a Intergraph.

No departamento de tecnologia a densidade de computadores por funcionario era de 1/1.

REVISTA INTERAGCAO | Ano VI ¢ nimero 1 * 1° semestre de 2012 81




68.0.PLANEJAMENTO E TECNOLOGIA DA INFORMAGAO APLICADOS A EMBRAER

NN

chamado Brainwear® com o passar do tempo,
esse departamento foi assumindo o papel de
Universidade Corporativa.

O Brianwear descreve dentro de cada
processo as competéncias fundamentais da
empresa, dos postos detrabalho e as habilidades
envolvidas. Em termos praticos pode ser
entendido como a rota para os conhecimentos
especificos envolvidos na producao de avides.
Esse programateminicio com adiscussao sobre
as metodologias de planejamento para depois
incorporar as discussdes mais técnicas tipicas
da avibnica. A cultura da empresa € pensar cada
avido como um projeto e a responsabilidade
dos engenheiros e dos gestores é motivar os
envolvidos para que o avido seja elaborado
dentro de padrdes de exceléncia.

O programa incentiva a integragao entre as
engenharia e a estratégias de comercializagéo.
Na fala de um dos seus principais executivos:
“(.) técnico nao € o profissional que se limita
ao calculo das equacdes do avido. Ele é o
profissional que o apoio de outros faz o aviao
acontecer mo prazo, caracteristicas e preco
acordado com o cliente”.

O Brainwear envolve cursos de técnicas
de negociagdo para os recém-ingressos de
forma a entender o que realmente o cliente
(companhia aérea) quer para orientar o projeto

do avido. A negociagao é fundamental para um
ramo no qual os pedidos ndo sao entregues
todos de uma vez. Os pedidos sao divididos
em: entregues e em carteira. Essa divisdo
tem uma légica do mercado: as companhias
aéreas “experimentam o avido” com a entrega
do primeiro lote e, partir dele, confirmam ou
nao os demais pedidos em carteira. Uma
das preocupacdes da diretoria € converter os
pedidos em carteira em pedidos efetivos. Logo,
a empresa emprega uma serie de estratégias
de poés-venda desde visitas, entrevistas com
pilotos e pessoal de manutencgao para aprimorar
os pedidos em carteira.

A negociagcdo ndo se da apenas com 0s
clientes, ela também envolve também parceiros
e fornecedores para adequar calendario,
capacidades e projetos. Como grande parte
destes sdo formados por micro e pequenas
empresas brasileiras, o esfor¢co de negociacéo
se dirige também para equipar essas empresas
com técnicas mais sofisticadas de gestao de
processos, calendarios, qualidade, pontos de
verificagao (ver anexo ).

A nova postura da diretoria contribuiu para
0s processos de integracdo de conhecimento,
OuU seja, a empresa precisa diagnosticar o
mercado consumidor, as tendéncias de rotas

(base dos negocios do setor), os desejos

6 Brainwear pode ser definido com um programa de comparagdo de desempenhos (benchmarking) da companhia

com as empresas lideres do setor tais como: Boeing, MCDonnell Douglas (EUA) e Sikorsky (Russia). Este programa levou

a adocdo de novas tecnologias para a manufatura, codigo de barras para componentes e automacédo de processos de

manufatura.
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dos clientes transformados em pedidos por
parte das companhias aéreas e dividir as
encomendas com os fornecedores. A conducao
das negociagbes com os antigos e novos
fornecedores’, agora parceiros de risco foi
fundamental. Do ponto de vista estratégico dois
pontos devem ser destacados:

1. Aproximar parceiros que tivessem
capacidade tecnologica e financeira

de investimento;

2. Internalizar a tecnologia de producao
das asas do avidao (dominio dos ciclos
de producéo).

Para atender a essas demandas, a
diretoria desenvolveu integradamente as
anteriores novas ferramentas organizacionais
de planejamento corporativo para integrar
as tendéncias de negdcio com os centros de
desenvolvimento e com a manufatura tirando
proveito das novas formas de organizagéo do
trabalho implantadas anteriormente. Nesta
negociagéo foramincluidos também os sistemas
de engenharia para permitir a agilizagdo do
tempo de projeto e producao nas novas familias
de produtos o ERJ-170 / 190 mais sofisticadas.
Uma das principais experiéncias deste periodo
foi a experiéncia de coordenagéo das diversas
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organizagdes envolvidas para a reducdo do
tempo de elaboragéo dos projetos pelo melhor
gerenciamento dos contratos e das suas
especificagoes.

Mas, esse nao foi 0 unico desafio. Transferir
o desenvolvimento do avido para sistemas de
CAD-CAM? significou transferir experiéncias de
grupos de trabalho e qualidade de informacgao. O
projeto é dividido por segmentos com interfaces
para o projeto como um todo. Cada subconjunto
é representado sob a forma de equacdes e
desempenho das principais atividades do avido
(pouso decolagem e cruzeiro). Sob a forma de
equacoes a empresa acredita que o conteudo
esta mais adequado as necessidades técnicas
e reduz a probabilidade de erro.

Essa forma de organizagdo de projeto
permite que toda a informagcdo necessaria
seja fornecida em tempo util. As equacoes
estdo organizadas por segmentos através de
protocolos especificos que permitem rastrear
0 seu uso, mantendo a integridade do sistema.
A EMBRAER organizou o acesso também em
relacdo a forma: facilidade de compreenséo,
critério de apresentacdo (integral, resumida e
interfaces) para a integracao de projetos parte
das informagbes pode ser acessada sob a

7 A selegao dos parceiros de risco foi um processo que envolveu a andlise de 85 parceiros potenciais, dos 58 foram

pré-qualificados e 16 escolhidos. Dentre os novos parceiros destaca-se a GE com as turbinas, o maior dos fornecedores

devido ao seu valor 20% do preco de venda do avido (US$ 22 milhées no caso do ERJ 170 e US$ 27 milhdes no caso do

ERJ 190). A GE também possui 99.6% da Celma um fornecedor da Embraer de motores, acessorios e componentes. Outro

parceiro importante € a US Honeywell responsavel pela fuselagem. A divisdo aeroespacial da Kawasaki colaborou com as

tecnologias das asas e das suas partes centrais investindo US$ 100 milhdes.

8 Desenvolvimento auxiliado por computador e Manufatura auxiliada por computador.
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forma de documentos e relatérios especificos.
Para esses acessos 0s parceiros podem
ser chamados a justificar as necessidades.
Os usos dos conteudos estdao determinados
por contratos que proibam o repasse de
conhecimentos do projeto para terceiros.
Periodicamente sao atualizados os critérios de

acesso e de satisfacdo dos usuarios.

Estas experiéncias aprimoraram o emprego
de Tl para o desenvolvimento e desenho do
avido. A familia ERJ-145 ja foi integralmente
desenhada por computador, o que eliminou
as etapas de experimento em escala e tunel
de vento. As imagens em trés dimensdes
interagindo com o Banco de dados permitiram
uma meticulosa andlise de cada uma das
partes e suas relagbes com as outras partes do
avido. Isto permitiu reduzir em 50 por cento o
custo de pessoal (de 75 para 38 engenheiros)
e aproximadamente 93.000 horas de trabalho
(US$ 3 milhdes). Para a familia ERJ 170
foram incorporados o simulador de véo e
Computerized Fluid Dynamics CFV para
o desenvolvimento de novas asas para este
modelo. O desenvolvimento completo do avido
envolveu dois milhdes de horas de trabalho e

quatro anos de desenvolvimento.

A gestao de projeto aparece na reducao da
porcentagemdedesenhosobaresponsabilidade
direta da Embraer: 45% nas familias de
produtos ERJ 170 e 190. Este numero expressa
as capacidades desenvolvidas pela diretoria:

gestdo dos contratos, integracéo de projetos e
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dos sistemas computadorizados para gerenciar
as trocas de informagbes entre os grupos de

projetos e os de manufaturas.

2. O NiVEL TATICO

Os gerentes e coordenadores dos grupos
de trabalho sédo encarregados de coordenar o
conjunto da cadeia de valor na qual a Embrarer
esta inserida e, do ponto de vista mais pratico,
significa adequar os processos de produgéo
aos objetivos estratégicos acordados pela
diretoria. Isto implica que a construcao do avido
é dividida em diversas secobes e dividida entre
as companhias participantes do projeto com
responsabilidades de gestdo sobre as empresas
menores a elas subordinadas. Essa divisdo
adota também mecanismos de preservagéo
de patentes com responsabilidades em
relagdo ao repasse de conhecimento a outras
empresas. Dito em outros termos, a empresa
estimula a troca de informagbes entre todos
os fornecedores e a montadora, mas somente
entre eles. Esse cuidado também é discutido
durante o treinamento. A sofisticacdo e o
numero de detalhes do projeto exigem que
cada componente desenvolvido seja planejado
integradamente com os demais, logo as
empresas se comunicam através do acesso

aos protocolos de cada parte do projeto.

Cada acesso é regulamentado por termos de
confidencialidade previstos nos contratos. Cabe
ao nivel tatico documentar eletronicamente os

projetos em um banco de dados, principalmente
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as inovagbes obtidas para utiliza-las como
treinamento para os programas de qualificacéo
que também estdo sob sua responsabilidade.
Por exemplo: as experiéncias de desenvolver
um aviao por simulacao eletrénica de dados
na famila ERJ 145 foram utilizadas para
discussbes, motivacdo e treinamento dos
novos engenheiros e dos fornecedores nos
projetos ERJ 170 e 190. Reconhece-se aqui
uma das praticas do PMBok (PMI) relativa ao
papel do relatério de conclusao como ativo de
conhecimento da empresa.

Desta forma cada detalhe do contrato
negociado com as companhias aéreas
¢ transformado em  modelagem de
processos, repassado digitalmente para os
fornecedores nos EUA, Europa e Japao,
supervisionado por ferramentas informatizadas
de acompanhamento, conferido com os
cronogramas do projeto (WBS dentro da
metodologia PMI), para ser posteriormente
montado nas docas da Embraer no Brasil.
Dito de outra forma, o calendario € unificado e
integrado independente de onde o componente
seja feito. O trabalho do nivel tatico nao termina
com a montagem do avido, envolve testes, a
supervisdo de treinamento dos pilotos nos
simuladores de v6o da empresa e a entrega

final.

A preocupagdo com detalhes e o

planejamento caracteriza essa industria,

marcada pela competicdo que se expressa
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pela adequacgao dos detalhes aos desejos dos
clientes (companhias aeronauticas com base
nas demandas de cada rota de viagem). Esta
interface bem executada pelo nivel tatico é a
garantia da execugéo planejamento estratégico
acordado pela diretoria que se transforma
em vendas, na manutencdo dos parceiros e
dos investimentos em toda a cadeia. Garante
também a exceléncia do nivel operacional,
outra caracteristica desse negadcio.

3. O NIVEL OPERACIONAL

O nivel operacional que ja exigia padroes
rigidos de exceléncia sofre profunda
reestruturacdo com o emprego de TI.
Primeiramente este nivel deixa de ser realizado
em apenas um local como chao de fabrica do
periodo anterior marcado pela verticalizagao
(anos 80), ele se “virtualiza”. Em cada sub-
operagdo sao empregados processos de
automacao e controle das especificacoes
que sdo enviados via EDI° para o centro
de processamento avancado de dados da
Embraer, sob supervisdo dos gerentes e
coordenadores dos grupos de trabalho. Os
avides se transformam em um conjunto de
equacoes, aproximadamente dois milhoes,
que exprimem a resisténcia de materiais,
capacidade de curvatura das asas, eficiéncia
de desenho etc. O controle das especificacoes
envolve a entrega no tempo estimado menos

as atividades em curso, descontado o tempo

9 Sigla em inglés para Eletronic Data Interchange, troca eletrénica de dados.
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de transporte para a montagem final nas docas
no Brasil. Portanto, ele esta relacionado como o
calendario de execucao.

A empresa desenvolveu  sistemas
colaborativos entre as diversas equipes de
trabalho no Brasil e nos parceiros. Desde
a familia ERJ 145 o sistema de controle de
processos industriais redesenhou os processos
de manufatura através do apoio do CAD CAM
desde a manufatura de pecas com tornos
de comando alfa numéricos, subconjuntos,
conjuntos até os segmentos. A companhia
adota o regime de células no posto de trabalho,
com treinamento intensivo e motivacao dos
funcionarios para conhecer maiores detalhes e

aprimorar o aviao.

A preocupacdo com a qualidade que esta
distribuida e controlada ao longo da cadeia de
fornecedores é checada com ainda maior critério
na montagem final. Atrasos ou defeitos de
fabricagao sao fatais neste negécio e produzem
consequéncias muito sérias nas certificacoes
com impactos nas apolices obrigatorias de
seguros, 0 que aumenta os custos

de uma companhia aérea imediatamente.
Estas exigéncias refletem a selecdo mais
criteriosa dos fornecedores que foram reduzidos
de 500 para 22 e 16 parceiros nos modelos
mais sofisticados, ERJ 170 e 190.

CONCLUSOES

1. A empresa construiu solugdes
fundamentos solidos de Sistemas de
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informacao para gerar solugdes de alto
nivel de e-business, particularmente

de B2B, com fornecedores, parceiros
através do emprego de produtos de
informacao ao longo da cadeia de valor
da sua fronteira digital para reduzir o
tempo de desenvolvimento, produgao e
adequacao as encomendas. A empresa
adota praticas de sistemas de Informacgéao
e gestdo de conhecimento ao integrar o
desenvolvimento de Recursos Humanos
(competéncias e habilidades) com a
gestédo das solucdes de Tl no ambiente
globalizado de negdécios da industria
aeronautica.

. Adotou critérios de formacdo e

desenvolvimento de méao de obra
para se antecipar as necessidades de
crescimento do setor.

. Aempresa adota praticas de sistemas de

Informacao e gestdo de conhecimento ao
integrar o desenvolvimento de Recursos
Humanos (competéncias e habilidades)
com a gestdo das solugbes de Tl no
ambiente globalizado de negdcios da
industria aeronautica.

. Adota e integra metodologias de projetos

integradas aos principios de organizagao
de Tl com base em processos que foram
desenhados para a integragéo horizontal
entre 0s usuarios juntamente com a
supervisdo dos gerentes, coordenadores
de grupos de trabalho (nivel tatico), e
a diretoria (nivel estratégico). Evitou
a gestdo classica e a decomposigéo
funcional com o objetivo de permitir
0 acesso as informacdes e o melhor
relacionamento de Tl com fornecedores
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€ parceiros.

5. Desenvolve praticas de adensamento de
fornecedores tipicas de clusters, como
por exemplo: a atracao de fornecedores e
parceiros para a mesma area geografica
para facilitar a logistica e o surgimento de
novos fornecedores locais para ampliar o
valor agregado no pais.

6. A Embraer se aproxima das melhores
praticas de negdcios eletrénicos devido a
preocupagao com a gestao da cadeia de
parceiros e fornecedores ao usar Tl para
aperfeicoar as relagdes e o conhecimento
entre todos os envolvidos.

7. Sofisticou a aplicagdo de conceitos de
qualidade nd&o apenas no projeto e na
manufatura do aviao, mas principalmente
na qualidade da informagdo que
acompanha o projeto desde as
necessidades das rotas até os detalhes
técnicos para as agéncias de certificacao
e as empresas seguradoras.

8. Adota praticas de modelagem para
se antecipar aos erros em todos os
processos sob suas responsabilidade.
Estimula os parceiros a fazer o mesmo
com apresentado no anexo |.
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ANEXO |

Considere o quadro a seguir como exemplo da gestdo da cadeia de suprimentos da EMBRAER™
para pecas produzidas pela empresa TXL nome (ficticio) para os subconjuntos com nivel de criticidade
cinco. O cumprimento do prazo significa que a alocagdo de mao-de-obra é satisfatéria e esta dentro
dos custos estimados.

Empresa TXL"
Status: fabricante de pec¢as
Subordinagao: montadores de subconjunto
Subconjunto 001 (projeto 00200320121)"2
Peca: 001.001.001.009 | Calendario: t< 245 hs | Tempo ideal: 238 hs

ESTIMATIVA REALIZADO
Atividade/total Atividade/total

04 horas / 04hs 04 horas/ 04 hs

ATIVIDADES

1. Recebe projeto por media digital

1.1. Envia confirmagéo de recebimento 01 hora /05 hs 01 hora/ 05 hs

1.2. Erro — pede novo envio 01 hora /06 hs 00 hora/ 05 hs

2. Confirma calendario geral cadeia suprimentos 01 hora/ 07 hs 01 hora/ 06 hs

2.1 Confirma calendario interno 01 hora/ 08 hs 01 hora/07 hs

01 hora / 09hs 01 hora/08 hs
03 horas / 12hs 03 horas / 11hs

2.2. Margem para corre¢des

3. Verifica processos e sub-processos

3.1. Inicio produgéo lote 01sub processo 1 2 horas / 14 horas 2 horas/ 13 hs.

3.2. Produgéo concluida lote 01 sub processo 1 25 horas /39 hs 24 horas / 37hs

3.3. Valida producgao lote 01 sub processo 1 2 horas/41hs 1 hora/38 hs

3.4 Margem para erros. 1hora/42 hs 0,5 hora/ 38,5 hs

3.5. Informa coordenagao da cadeia

1 hora/43 hs

1 hora/ 39,5 hs

3.6. Producéo lote 02 sub processo 1 22 horas / 65 hs 23 horas / 62,5hs
3.7. Valida produgao lote 02 sub processo 1 2 horas / 67 hs 2 horas / 64,5 hs
3.8. Margem para erros 0,5hora/ 67,5 hs 0,5 hora/65 hs
3.9. Informa coordenagéo da cadeia 1 hora/68, 5 hs 0,5 hora/ 65,5 hs
3.10. Produg&o lote 03 sub processo 1 20 horas /88,5 hs 20 horas /85,5 hs
3.11. Valida producao lote 03 sub processo 1 1hora /89,5 hs 1 hora/86,5hs
3.12. Margem para erros Informa coordenagéo da cadeia 0,5 hora /90 hs 0,5 hora/ 87 hs

10 O exemplo aqui apresentado € uma simulagdo para fins didaticos da cadeia de suprimentos com base nas

recomendagdes da ISSO 15.1000 (2004). Os numeros nao representam fluxos reais, apenas situa¢des conceituais.

11 Nome ficticio para efeitos didaticos.

12 Numero de projeto ficticio para exemplificar controles da empresa.
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ESTIMATIVA REALIZADO
LRI Atividadeftotal | Atividade/total
3.13. Informa coordenacao da cadeia 0,5hora/90, 5 hs 1hora /88 hs
3.14. Producéo lote 01sub processo 2 25 horas/115,5 hs 25 horas /113 hs
3.15. Valida producéo lote 01 sub processo 2 1hora/116,5hs| 0,5hora/113,5hs

3.16. Margem para erros

0,5hora/ 117 hs

0,5hora/ 114 hs

3.17. Informa coordenagao da cadeia

1 hora/ 118 hs

1 hora/115 hs

3.18. Produgéo lote 02 sub processo 2 20 horas/ 138 hs 20 horas / 135 hs
3.19. Valida produgao lote 02 sub processo 2 1hora/139hs| 0,5hora/135,5hs
3.20. Margem para erros 0,5 hora/ 139,5 hs 0,5 hora /136 hs
3.21. Informa coordenagao da cadeia 1 hora/140,5 hs 1hora/ 137 hs
3.22. Producao lote 03 sub processo 2 19 horas / 159,5 hs 18 horas / 155 hs
3.23. Valida produgéo lote 03 sub processo 2 1hora/160,5hs | 0,5hora/155,5 hs
3.24. Margem para erros 1hora/161,5 hs 0,5 hora/ 156 hs
3.25. Informa coordenagao da cadeia 1hora/ 162,5hs | 0,5hora/ 156,5 hs
3.26. Produgao lote 01 sub processo 3 20 horas / 182,5hs | 19 horas/175,5 hs
3.27. Valida produgao lote 01 sub processo 3 1 hora/183,5 hs 0,5hora/ 176 hs
3.28. Margem para erros 1hora/184,5hs | 0,5 horas/176,5 hs

3.29. Informa coordenagao da cadeia

1hora /185, 5 hs

1hora/177,5 hs

3.30. Produgéo lote 02 sub processo 3

22 horas / 207, 5 hs

15 horas /192 ,5 hs

3.31. Valida producéo lote 02 sub processo 3 1 hora/208,5 hs 0,5 hora /193 hs
3.32. Margem de erro 1hora/209,5hs| 0,5hora/193,5hs
3.32 Informa coordenacao da cadeia 1 hora/210,5 hs 0,5hora/ 194 hs
3.30. Produgéo lote 03 sub processo 3 17 horas /217,55 hs | 14 horas / 208,5 hs

3.31. Valida produgao lote 03 sub processo 3

1 hora/218,5 hs

1 hora/209,5 hs

3.32. Margem para erros Informa coordenagéo da cadeia

1 hora/219,5 hs

1 hora/210,5 hs

3.33. Informa coordenacgéo da cadeia

1 hora/220,5 hs

1 hora/211,5 hs

4. Alerta de logistica para sub-conjunto 0,5 hora/ 221 hs 0,5 hora /212 hs
5. Encerramento da produgao 3 horas / 224 hs 3 horas /215 hs
5.1. Estoque transitorio 15 horas / 239 hs 15 horas / 230 hs

5.2. Aviso de encerramento coordenagao da cadeia

1 hora /240 hs

1 hora/ 231 hs

5.3. Entrega para o parceiro responsavel pelo de sub-conjunto 5 horas / 245 hs 5 horas / 236 hs
5.4. Avaliagéo de desempenho enviada para a coordenagao da cadeia. 5 horas/250hs 5 horas / 241
5.5. Avaliagdo de desempenho enviada pela coordenagéo da cadeia se Em espera Em espera

aceito novo lote se recusado — comité de investigacéo.
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