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RESUMO

As prioridades competitivas historicamente consideradas na estratégia de operagcdes das
empresas t€m sido as dimensdes: Qualidade, Entrega, Flexibilidade e Custo. O desempenho
dessas quatro dimensdes até agora foi suficiente para assegurar a competitividade das empresas
e manter sua sobrevivéncia.

A dimensd@o ambiental, atualmente, estd ampliando de forma global sua importancia estratégica
como prioridade competitiva para as empresas, principalmente com a crescente demanda da
sociedade na obten¢do da sustentabilidade ambiental além da econdmica e social, aumentando
a pressdo sobre as empresas e exigindo sua participagdo responsavel na reducio dos impactos
ambientais e sociais. Diante deste cendrio de mudanca é o objetivo desta pesquisa avaliar como
as empresas consideram na sua estratégia de operacdes a dimensdo ambiental, que t€m de
forma acelerada aumentado sua importancia para a sociedade, governo e empresas. Essa
pesquisa foi realizada na inddstria automotiva por meio de um estudo de caso multiplo em trés
montadoras de automdveis e veiculos comerciais da regido do ABC paulista.

A andlise e interpretagdo dos dados da pesquisa levaram a conclusdo que as empresas
pesquisadas, no sentido de se adequarem as demandas atuais e futuras do mercado, ampliaram
as prioridades competitivas da sua estratégia de operagOes para além das "tradicionais”,
qualidade, entrega, flexibilidade e custo, incluindo também a prioridade competitiva meio
ambiente, definindo ac¢des, metas e objetivos e um modelo de gestdo proativa, no sentido de
maximizar os impactos positivos da dimensdo ambiental no desempenho competitivo de
operacgoes.

Palavras chave: Estratégia de Operagdes. Prioridades Competitivas. Dimensdo Ambiental.



ABSTRACT

The operations strategy has usually considered the competitive priorities, cost, quality, delivery
and flexibility. The performance of these four dimensions was enough until now to assure the
firm's competitiveness and maintain its survival.

The environmental dimension is, currently, enhancing globally its strategic importance as a
competitive priority for the firms, especially with the growing society demands in order to
obtain the environmental sustainability, as well as the economic and social one and so
increasing the pressure on the firms, asking for its responsible participation in the reduction of
environmental and social impacts.

Facing these changing scenario, the objective of this research is to evaluate how the firms
consider in its operations strategy the environmental dimension that, in an accelerate way, is
enhancing its importance for the society, government and firms. This research was carried out
in the automotive industry using a multiple case study in three passenger cars and commercial
vehicles assemblers from the ABC paulista region.

The research data analysis lead to the conclusion that the researched companies, concerning its
present and future market demands attendance, also considered in its operation strategy the
environmental competitive priority, beyond the "traditional" quality, delivery, flexibility and
cost competitive priorities, defining actions, targets, objectives and a proactive management
model in terms to maximize the positive impacts of the environmental dimension on the
operations competitive performance.

Key words: Operation Strategy. Competitive Priorities. Environmental Dimension.
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1 INTRODUCAO

A préatica da gestdo empresarial estd cada vez mais desafiada pela aceleracdo da
degradagcdo ambiental e o aumento continuo da conscientizacdo da sociedade, cobrando
solugdes dos governantes e empresarios para a sua reversdo e prevengdo. Fica evidente que a
dimensdo ambiental, dependendo da sua gestdo, pode significar custos ou economias,
limitacdes ou potenciais e ameacas ou oportunidades para as empresas (BORGES, 2007).

Na gestdo empresarial € a estratégia corporativa ou de negdcios que especifica,
envolvendo todos os aspectos da gestdo do longo prazo da empresa, incluindo a funcdo
operacdes (BARNES, 2002), como a empresa pretende alcangar, manter e ampliar a vantagem
competitiva (WHEELWRIGHT, 1984). Faz parte da estratégia corporativa de empresas
ambientalmente comprometidas a politica de meio ambiente que define os principios gerais
em relagdo ao desempenho ambiental da empresa (BARBIERI, 2007) que, por sua vez, vai ao
encontro das demandas legais e das partes interessadas (JIMENEZ, LORENTE,2001;
BORGES, 2007).

Neste sentido, a drea de operacdes da empresa tem um impacto relevante na
competitividade (SLACK, LEWIS, 2001; SKINNER, 1969 e WHEELWRIGHT, 1986), uma
vez que ela é o elemento de ligacdo das necessidades do mercado detalhadas na estratégia de
negocios por meio de suas politicas, como qualidade, entrega, custo e flexibilidade, com os
recursos de operacdes, como capacidades, cadeia de fornecedores, tecnologia de processos e
organizagdo (SLACK, LEWIS, 2001). Desta forma, um objetivo legitimo para a drea de
operacdes deve ser desenvolver competéncias estratégicas que vdo capacitar a empresa a
desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel em seu negdcio (SLACK, LEWIS, 2001).

Com a evolugdo da economia e dos negécios, a chamada terceira revolugdo industrial,
representada principalmente pelo grande crescimento da microeletronica, levou a um aumento
sem igual da produtividade de bens de consumo e servigos. Esse grande desenvolvimento na
producdo e no consumo estd gerando consequéncias ndo previstas, principalmente no mundo
desenvolvido, pondo em risco a continuidade desse desenvolvimento econdmico que pretende
atender as necessidades das atuais e das futuras geragdes e, se expressando de forma mais
drastica, pondo em risco até a sobrevivéncia da raca humana num futuro préximo
(DEMAJOROVIC, 2003).

As questdes ambientais como o aquecimento global, a destruicio de camada de
ozonio, a contaminagdo dos oceanos, a escassez, 0 mau uso e a poluicdo da dgua potavel, o

desperdicio dos recursos naturais ndo renovaveis, a destinagao final de residuos, entre outros,
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tem na atividade industrial o principal responsdvel por expressiva parcela desses problemas
(BARBIERI, 2007).

Fato este que pode ser comprovado através dos grandes acidentes ambientais
presenciados nos ultimos anos como Bhopal, Chernobyl, Exxon Valdez (DEMAJOROVIC,
2003) e recentemente, em abril de 2010, o acidente com a plataforma de petréleo da British
Petroleum no golfo do México, que causaram grandes danos e vitimas e cujo impacto serd
perceptivel por vérias geragdes.

A preocupagdo com o meio ambiente tomou propor¢des globais a partir de 1972 na
Conferéncia de Estocolmo onde foi apresentado o relatério Limites do Crescimento
prognosticando a exaustio da capacidade de crescimento da Terra em 2072, ou seja, em cem
anos. Em 1987, com a publicacdo do Relatério de Brundtland - Nosso Futuro Comum, pela
Comissdo Mundial de Meio Ambiente e Desenvolvimento da ONU, surgiu o conceito de
desenvolvimento sustentdvel (BEATO et al, 2009) que foi confirmado na II Conferéncia das
Nacdes Unidas para o Meio Ambiente e Desenvolvimento (RIO92) realizada na cidade do Rio
de Janeiro no ano de 1992 (BARBIERI, 2007), e que ainda permanece vélido até hoje.

Desenvolvimento sustentdvel € o desenvolvimento que satisfaz as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das futuras geracdes satisfazerem suas proprias
necessidades (Relatério de Brundtland — Nosso Futuro Comum, 1987).

Outro grande avancgo no sentido da preservacdo ambiental foi o protocolo de Kyoto
aprovado em 1997 e entrando em vigor em 2005 com o objetivo de reduzir em 5,2% em
média as emissdes de gases de efeito estufa (dioxido de carbono, metano, 6xido nitroso,
hidrofluorcarbono, perfluorcarbono, hexafluorcarbono de enxofre) entre os anos de 2008 e
2012 (BORGES, 2007).

Além da fixa¢do de metas, foi importante, também, a criacio de mecanismos para
implantd-las como o Mecanismo de Desenvolvimento Limpo (MDL) e os Certificados de
Emissoes Reduzidas (CERs) que prevéem a utilizagdo de tecnologias limpas que certifiquem
uma reducdo na emissdo de gases de efeito estufa e que podem ser negociadas entre paises no
sentido de atenderem as metas comprometidas durante a 23" Conferéncia da Convengdo —
Quadro das Nagdes Unidas sobre a mudanca de clima (UNFCCC) em 1997 (SOUZA,
MILLER, 2003; BARBIERI, 2007).

Neste cendario, as empresas que tratam a dimensdo ambiental além da mera
conformidade legal, no sentido de proativamente reduzir o impacto ambiental de seus

processos e produtos, obtém como beneficio uma maior vantagem competitiva.
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A vantagem competitiva decorre primeiramente de uma redugdo de custos (uso
eficiente de recursos naturais, energia e reducdo do risco de multas e interdi¢cdes), aplicagdo
antecipada de novas legislacdes e melhoria na imagem (JIMENEZ, LORENTE, 2001;
ANGELL, KLASSEN, 1999; HRDLICKA, 2009). A vantagem competitiva decorre também
de uma imagem melhorada, em fun¢do de um tratamento proativo da dimensao ambiental, que
se da pelo fato de que a competitividade, além de ser derivada da exceléncia empresarial
econdmica e, principalmente, resultante do ambiente técnico (PORTER, 2008), depende
também, e cada vez mais, de uma conduta socialmente valorizada e aceita, que assegure a
empresa sua legitimidade e sobrevivéncia no ambiente em que atua. Destaca-se desta forma
que a imagem corporativa ou o relacionamento da empresa com suas partes interessadas
apresentam importincia crescente, significando que, apesar dos aspectos técnicos ainda
prevalecerem relevantes, como ja citado, estes estdo cada vez mais sendo complementados por
aspectos institucionais como diferenciais competitivos.

A responsabilidade social e ambiental da empresa, por exemplo, vem continuamente
aumentando sua participacdo como diferencial competitivo (MACHADO-DA-SILVA,
BARBOSA, 2002).

O diferencial competitivo, representado pelo valor da marca e da reputagéo, ou seja,
por meio da imagem da empresa que é formada das crengas dos clientes construidas ao longo
do tempo, pode estar relacionado a uma marca que representa o valor relativo de um produto
ou servigco para os clientes, ou ainda, pela imagem corporativa ou reputacdo construida
baseada em informagdes dos meios de comunicagdo como propaganda ou noticidrios.

Cuidar da imagem pode criar a credibilidade que facilita a atra¢do e retengdo de
clientes, que € um tradicional indicador do sucesso empresarial ou de competitividade
mensurado por pesquisas ou estatisticas de vendas (EPELBAUM, 2004), e assim ampliando a
vantagem competitiva da empresa.

Conforme Jimenez e Lorente (2001), para se obter essa vantagem competitiva de
forma sustentdvel, a estratégia de operacdes deve considerar a dimensdo ambiental como uma
dimens@o adicional as ja tradicionais dimensdo de custo, qualidade, entrega e servico.

Considerando-se a dimensdo ambiental, tem-se que em uma empresa as dreas de
desenvolvimento de produtos e de operagdes, ou seja, produto e processo sdo as que
geralmente mais impactam o meio ambiente.

Independente da relevancia do produto no impacto ambiental de uma empresa, nesse
trabalho estd sendo considerado somente o impacto ambiental do processo, por ele estar

diretamente relacionado com a estratégia de operacdes e, nesse caso, torna-se relevante
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entender como empresas ambientalmente comprometidas consideram o desempenho da
dimens@o ambiental uma prioridade competitiva em sua estratégia de operacdes (ANGELL,

KLASSEN, 1999).

1.1 Relevancia e justificativa da pesquisa

A preocupagdo geral da sociedade com o desenvolvimento sustentdvel vem ampliar a
importancia da dimensdo ambiental na gestdo das empresas, tanto no aspecto econdmico
quanto no aspecto da sua imagem institucional, devendo, portanto, ser considerada no
contedido das estratégias das empresas que procuram a lideranga competitiva (EPELBAUM,
2004; JIMENEZ, LORENTE, 2001).

O impacto ambiental causado pelas empresas é mais relevante para o caso da industria
manufatureira pelo fato dessa industria consumir recursos naturais e gerar polui¢do de forma
continua e ininterrupta, cujo efeito por ser cumulativo € significativo.

Nesse caso, a dimensdo ambiental pode ser desdobrada em impacto ambiental do
produto ocasionado pelos materiais de sua composi¢ao e durante sua utilizagdo (relacionado
com a estratégia de pesquisa e desenvolvimento) e o impacto ambiental do processo de
manufatura (relacionado com a estratégia de operacdes) e, dependendo da industria, cada
componente da dimensdo ambiental pode ter um peso diferente na geracdo do impacto
ambiental final da empresa.

A dimensdo ambiental de operagdes normalmente considera os aspectos: consumo de
recursos naturais e energia, geragdo de poluicdo do solo, dgua e ar, geracdo de residuos e
conformidade legal ambiental que sdo impactados diretamente pelos processos da drea de
operagdes (JIMENEZ, LORENTE, 2001; CORAZZA, 2003) e indiretamente pela cadeia de
fornecedores e distribuidores.

Esse impacto ambiental dos processos da drea de operagdes geralmente se reflete de
forma negativa no desempenho competitivo das empresas. Desempenho esse que ¢ medido
por meio de indicadores como o de custos e nesse caso também os custos ambientais (custos
com consumo de energia, dgua e geracdo de residuos), considerando também os provdveis
custos de retrabalho de planejamento oriundos do possivel conflito de conteido entre
estratégia de operagdes e a gestdo ambiental no nivel operacional, decorrentes de
planejamento nao alinhado.

Com base neste cendrio de mudanca, onde a dimensdo ambiental assume uma

importancia cada vez maior para as partes interessadas e focando a estratégia de operacdes
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cuja literatura conhecida trata quase que exclusivamente das dimensdes ou prioridades
competitivas custo, qualidade, entrega e flexibilidade (como pode ser visto nos capitulos
seguintes deste trabalho), a questdo se torna relevante e justifica a pesquisa que procura
entender como as empresas montadoras do ramo automotivo, que apresentam as melhores
préaticas ambientais, tratam essa questio da estratégia de operacdes e a dimensao ambiental.
Focando a estratégia de operacdes e a dimensdo ambiental, a questdo da pesquisa
pode ser formulada como segue:
“Como as empresas montadoras do ramo automotivo do ABC paulista incorporam em

sua estratégia de operagcdes a dimensdo ambiental?”’

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal da pesquisa é:

Avaliar como as empresas montadoras do ramo automotivo tratam em sua estratégia
de operagdes a dimensdo ambiental, considerando-a como uma de suas prioridades
competitivas.

Os objetivos secunddrios da pesquisa sio:

a) identificar os diferentes aspectos ambientais que sdo considerados pelas empresas;

b) analisar o desempenho dos indicadores ambientais;

c) verificar quais sdo as estratégias de operagdes praticadas pelas empresas;

d) identificar prioridades competitivas consideradas nas estratégias de operacdes e

e) verificar se a dimensdo ambiental é considerada prioridade competitiva.

A partir da questdo da pesquisa, ou seja, de como as empresas consideram em sua
estratégia de operagdes a dimensdo ambiental como uma de suas prioridades competitivas,
pretende-se aprofundar o conhecimento sobre os processos de definicdo de estratégia e de
impactos ambientais que ocorrem em empresas comprometidas com a prevencdo ambiental e
propiciar referéncias empiricas para o avanco do conhecimento sobre a dimensao ambiental e
a gestdo de operagdes. Desta forma, foi realizado um estudo de caso multiplo com trés
empresas montadoras do ramo automotivo da regido do ABC paulista em que a preocupacdo
com o meio ambiente faz parte da formulacdo da estratégia corporativa ou de negdcios dessas
empresas, evidenciada por meio de suas boas praticas ambientais e da certificacdo pela norma

NBR ISO 14001.
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1.3 Estrutura do trabalho

A dissertacdo estd estruturada em sete capitulos: introdugdo; estratégia de operagdes;
dimensdo ambiental; método de pesquisa; resultados do estudo de caso; andlise e
interpretacdo de dados e consideragdes finais.

O capitulo um, a introdug@o, mostra os desafios atuais com que a pratica da gestio
empresarial se confronta, como o caso da dimensdo ambiental que aumenta sua importancia
com a crescente consciéncia da sociedade civil com respeito a sustentabilidade, hoje ja uma
preocupacdo global. Com base nesse cendrio definem-se os objetivos da pesquisa justificando
sua relevancia e apresentando a organizagdo de trabalho da pesquisa.

O capitulo dois trata da teoria da estratégia de operagdes destacando a sua definicdo e
detalhando seu conceito sob o ponto de vista de vérios autores, demonstrando a relagdo da
estratégia de operagdes com a gestdo ambiental, discutindo a vantagem competitiva e
apresentando a visdo dos autores na formulacdo e contetido da estratégia de operagdes. Na
sequéncia se comenta a evolucdo tedrica da estratégia de operacdes mostrando as duas
principais influéncias que participaram dessa evolucdo e finalizando esse capitulo se
apresentam as consideracdes sobre a estratégia de operacdes e seu impacto no trabalho de
pesquisa.

A dimensdo ambiental é discutida no capitulo trés, iniciando-se com a evolugdo da
questdo ambiental, destacando-se o aumento de importancia que esse tema esta tendo para as
empresas, contemplando os grandes acidentes ambientais e o conceito de sustentabilidade.
Mostra-se também como a dimensdo ambiental € tratada pelas empresas, a sua importancia e
suas diversas abordagens. Na sequéncia sdo apresentados os modelos para a gestdo ambiental,
como Produgdo Mais Limpa, Ecoeficiéncia e Gestdo de Qualidade Ambiental Total,
finalizando o capitulo com o detalhamento do desempenho ambiental e seus principais
indicadores e autores.

No capitulo quatro € apresentado o método de pesquisa, estudo de caso multiplo, que é
o método mais apropriado para responder questdes do tipo “como” e “por que” que sdo as
questdes da pesquisa. E detalhado também o modelo conceitual da pesquisa e o conjunto de
indicadores utilizados na andlise dos dados da pesquisa. Nesse capitulo também foram
definidas as empresas que participaram do estudo de caso mdltiplo e as ferramentas para
coleta de dados: documentacio, questiondrio e entrevistas.

Os resultados da pesquisa e os dados das empresas E, A e J, participantes do estudo de

caso multiplo sdo apresentados no capitulo cinco mostrando os aspectos ligados ao histdrico
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da empresa, sua estrutura organizacional, estratégias de operagdes praticadas e seus objetivos
de desempenho ou prioridades competitivas e a dimensdo ambiental, destacando as
abordagens de gestdo ambiental e indicadores de desempenhos ambiental.

No capitulo seis é feita a andlise e interpretacio dos dados por meio da técnica
analitica de construcio da explanacdo (YIN, 2001) para se entender como cada empresa trata
a dimensao ambiental.

No dltimo capitulo, o sétimo, sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho,

implica¢des gerais e recomendagdes para trabalhos futuros.
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2 ESTRATEGIA DE OPERACOES

Na teoria da gestdo a defini¢cdo de Chandler (1962) para estratégia € a fixacdo de metas
e objetivos de longo prazo de uma empresa e a ado¢do de acdes para alocagdo dos recursos
necessdrios para a consecugdo dessas metas. Numa terminologia simples a estratégia é um
plano (MINZBERG, 1978).

A estratégia pode ser um padrio para o fluxo de decisdes para se adaptar a um
ambiente dindmico. Em outras palavras, quando uma sequéncia de decisdes em certa drea
exibe consisténcia ao longo do tempo, ou seja, um padrio, pode-se dizer que foi formada uma
estratégia (MINZBERG, 1978).

A estratégia pode ser formulada por meio de um processo consciente antes de se
tomarem decisdes especificas ou também pode ser formada gradualmente, talvez sem essa
inten¢do, enquanto se tomam as decisdes uma a uma (MINZBERG, 1978). A estratégia pode
ser definida também como sendo a combinagdo das varias decisdes e agdes de uma
organizagdo que tem impacto no longo prazo (BARNES, 2002). Conceitualmente, a estratégia
quando utilizada no ambiente de negdcios apresenta cinco caracteristicas principais
(WHEELWRIGHT, 1984):

a) horizonte temporal, pois a estratégia descreve atividades que envolvem o longo
prazo;

b) impacto, pois o impacto da estratégia € maior que o impacto de taticas de curto
prazo ou atividades operacionais;

c¢) concentracdo de esfor¢co, pois o conceito de estratégia normalmente implica em
concentrar atividades, esforcos ou atencdo em um foco estreito. Se concentrar em certa
atividade significa reduzir esfor¢o em outra;

d) padrdes de decisdo, pois a maioria das estratégias requer um padrdo decisério em
subdreas variadas e

e) abrangéncia, pois a estratégia de uma organizacdo envolve uma grande abrangéncia
dos processos de alocacdo de recursos e operacdes do dia a dia.

Para construir a vantagem competitiva uma estratégia deve apresentar um conjunto de
planos e politicas com os quais a empresa procurard obter vantagens sobre sua concorréncia
(SKINNER, 1969). Esses planos e politicas apresentam caracteristicas diferentes nos mais

diferentes niveis hierarquicos de uma organizagao.
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Segundo Wheelwright (1984) existem trés niveis de estratégias em uma corporacdo: a
estratégia corporativa, a estratégia de negdcios e a estratégia funcional como demonstrado na
Figura 1.

A estratégia corporativa especifica duas dreas de interesse, a defini¢cdo dos negdécios
que a empresa pretende desenvolver e a obtengdo dos recursos corporativos necessdrios para

18S0.
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Figural— Hierarquia das estratégias empresariais
Fonte: Wheelwright, 1984

Essa definicdo consiste em decisdes sobre em que tipo de negdcio o grupo pretende
atuar, em que parte do mundo deseja operar, que negdcio comprar ou vender e como alocar
seu capital entre os varios negdcios (SLACK, LEWIS, 2001). Esta estratégia € unica e vdlida
para todas as unidades da empresa.

A estratégia de negdcios das vdrias unidades da empresa é desdobrada da estratégia
corporativa, definindo a missdo e objetivos e também como a empresa pretende competir nos
seus mercados (SKINNER, 1969). Especifica o escopo de cada negécio de forma a ligar a
estratégia de negdcios com a estratégia corporativa. A definicdio do escopo significa
determinar produtos, mercados e servicos das unidades de negécio. Essa determinacdo é
importante para evitar uma possivel concorréncia direta entre as unidades de negdcio
(WHEELWRIGHT, 1984).

A estratégia funcional € o desdobramento da estratégia de negdcios e define como a

funcdo, seja vendas & marketing, operacdes, pesquisa & desenvolvimento, financeira ou
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qualidade vai dar suporte para a vantagem competitiva desejada (estratégia de negécios) e
como ird complementar as outras estratégias funcionais (WHEELWRIGHT, 1984).

A estratégia de negdcios deve ter pelo menos quatro estratégias funcionais: estratégia
de vendas e marketing, estratégia de operacdes, estratégia de pesquisa e desenvolvimento,
estratégia financeira de contabilidade e controlling, podendo, dependendo do negdcio, haver
outras estratégias como, por exemplo, estratégia de qualidade, que complementariam o nivel
mais alto das estratégias de negécios (WHEELWRIGHT, 1984).

Para que as estratégias nos trés niveis cumpram a sua funcio de estabelecer vantagens
competitivas para a empresa elas devem estar alinhadas verticalmente entre os niveis
estratégicos e horizontalmente entre as estratégias funcionais (DA SILVA, 2008).

Observa-se que na literatura ndo se cita uma estratégia ambiental como estratégia
funcional desdobrada das estratégias corporativa ou de negécios. Isso porque parte-se do
pressuposto que sempre se terd uma politica ambiental definida como uma das politicas da
estratégia corporativa ou de negdcios no caso das empresas certificadas pela norma
internacional ISO 14001. Ja que essa norma exige uma politica ambiental referendada pela
alta administracio e que deve ser desdobrada e considerada horizontalmente nas estratégias
funcionais, além de ser considerada no nivel operacional na gestdo ambiental como um dos

elementos da gestdo de operacdes desdobrado das estratégias funcionais.

2.1 Estratégia de operacdes e seu conceito

Skinner (1969) define a estratégia de operacdes como as politicas de operagdes
derivadas da estratégia corporativa ou de negdcios que definem a amplitude do processo de
operacdes, a escala do processo de operacdes, a escolha do processo de operagdes e os
equipamentos, a localizacdo da planta, a determinacdo dos elementos criticos de controle, os
sistemas de controle e a organizac¢ao de gestao.

A estratégia de operacdes consiste, também, em uma sequéncia ou fluxo de decisdes
que vai possibilitar uma unidade de negdcios alcangar sua vantagem competitiva. A principal
funcdo de uma estratégia de operacdes é desenvolver um conjunto de capacitagdes de
operacdes que irdo permitir ao negécio atender sua estratégia atual e futura
(WHEELWRIGHT, 1984). Além disso, a estratégia de operacdes tem a funcdo de conciliar os
requisitos do mercado e as capacidades dos recursos da organizacdo, como apresentado na

Figura 2, e € o padrio de decisdo que define as capacita¢des de longo prazo para qualquer tipo
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de operagdo e sua contribui¢do para a estratégia de negdcios (SLACK, LEWIS, 2001; DA
SILVA, 2008).

As principais categorias decisorias ou dreas e decisdo que ocorrem nas estratégias de
operacdes, segundo Wheelwright (1984) sdo: categoria estrutural ou estratégica e a categoria

infraestrutural ou tatica.

gzgzc(;iade Qualidade

i stratégia Velocidade
?’Légﬂglggitg de Recursos de Reqmsﬂos Confiabilidade
processos Operagoes Operacies I(i(le e'rk]:'rl'(iig%
Desenvolvimento mercado CeX| ilidade
e organizagao usto

Figura 2 — Estratégia de operacdes reconcilia os requisitos de mercado com as capacitagdes de operacdes
Fonte: Slack e Lewis, 2001

Na area de decisdo da estrutura ou estratégica tém-se decisdes de: capacidade em
termos de volume de produgdo, prazo de entrega, tipo de produto; instalacdes industriais
como tamanho, localizacdo, foco, grau de especializagdo, tipo de processo; tecnologia que
envolve equipamentos, automacgdo, logistica, conectividade; verticalizagdo no sentido de
direcdo, extensdo, equilibrio, cadeia de suprimento. Essas decisdes impactam no longo prazo,
dificeis de reverter uma vez implantadas e geralmente demandam um alto investimento
(HAYES e WHEELWRIGHT, 1984).

Na drea de decisdo de infraestrutura ou tética t€ém-se decisdes acerca de: recursos
humanos como nivel de habilidades, saldrio, motivacdo, seguranca; qualidade como
prevengdo de defeitos, monitoramento, intervencao, gestdo da qualidade total; planejamento e
controle da produ¢do como mecanizacdo, centralizacdo, regras para decisdo, MRPII, Just in
time (JIT), producdo enxuta; organizagdo como estrutura, niveis hierdrquicos e grupos de
suporte, layout; relacdes com fornecedores como politica de relacdes com fornecedores e
gerenciamento de suprimento. Essas decisdes impactam no dia a dia, associadas a aspectos
especificos da operacdo do negdcio, e ndo requerem um alto investimento pontual (HAEYES

e WHEELWRIGHT, 1984).
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2.2 Estratégia e a gestiao de operacoes

Um aspecto importante a ser considerado segundo Slack e Lewis (2001) € a diferenca
do conceito e conteudo decisério entre estratégia de operacdes e gestdo de operagdes, pois no
dia a dia das empresas esses dois conceitos muitas vezes podem se confundir. Apesar da
estratégia de operagdes nao poder estar totalmente separada da gestdo de operagdes, elas tem
caracteristicas diferentes e tratam de temas semelhantes de forma variada.

Todas as empresas t€m uma funcdo de operagdes porque toda empresa produz algum
mix de bens e servigos. Todas as operagdes t€m inputs que sdo transformados pelos processos
de operacdes. Os recursos transformadores atuam sobre os recursos transformados. Eles sdo
normalmente classificados em instalagdes industriais (prédios, mdaquinas, equipamentos,
computadores, etc.) e recursos humanos que operam, suportam e gerenciam 0s processos.

A gestdo de operagdes consiste principalmente na atividade de gerenciar os recursos e
processos que produzem e fornecem bens e servigos. Ocupa-se principalmente em como esses
processos sdo gerenciados no curto prazo, no dia a dia, definindo processos, tecnologia,
desenvolvendo postos de trabalho, planejando e controlando atividades, assegurando padrdes
de qualidade e otimizando o desempenho.

Ja a estratégia de operacdes trata menos de processos individuais e mais dos processos
de transformacdo de todo o negdcio. Ocupa-se em como o ambiente competitivo muda e o
que a drea de operacdes tem que empreender no sentido de atender futuros desafios. Seu foco
€ o desenvolvimento dos recursos e processos de operagdes no longo prazo.

As decisdes tomadas baseadas em uma estratégia de operagdes sdo estratégicas
porque sdo abrangentes em seu efeito e assim sdo significativas para a parte da empresa a que
a estratégia se refere. Definem a posi¢do relativa da empresa no ambiente de mercado.
Aproximam as empresas das suas metas de longo prazo.

A estratégia € mais que simples decisdes, é o padrdo total das decisdes. A estratégia de
operacdes de uma empresa € visualizada no padrdo de decisdes que a empresa toma para
desenvolver seus recursos de operagdes. Essas decisdes incluem a dimensao e a natureza de
sua capacidade total; a forma como se relaciona com clientes, concorrentes e fornecedores;
como adquire ou desenvolve tecnologias de processos e a forma de organizar e desenvolver
seus recursos (SLACK, LEWIS, 2001).

Lowson (2003) cita alguns exemplos de decisdes que s@o tomadas com base em uma

estratégia de operagdes:
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a) como fornecer produtos e servicos especificos;

b) que capacitagdes e competéncias serdo necessarias no futuro;

¢) que recursos serdo necessarios serem adquiridos;

d) que fluxos de trabalho serdo necessarios;

e) que processos e tecnologias serdo necessarios;

f) a capacidade necessaria e o nivel de flexibilidade requerido;

g) os recursos humanos (treinamento, recrutamento, selecdo e retencio);

h) niveis de qualidade;

J) que instalagdes industriais serdo necessarias;

k) tipo de fornecedores, o relacionamento e politicas de compras e externalizacdo e

1) decisdes sobre os sistemas de operagdes e 0s recursos necessarios para manté-los.

Desta forma, com um foco mais amplo do que tratar apenas aspectos operacionais, a
estratégia de operagdes contribui verticalmente com a estratégia de negdcios na utilizacdo do
grande potencial que a area de operacdes fornece para a obtengdo de uma vantagem
competitiva sustentdavel do negécio (SLACK, 2005).

Apesar do autor ndo se referir explicitamente, existe aqui um risco relativamente
significativo de que essa diferenga do contetido e nivel decisdrio entre estratégia de operagdes
e gestdo de operacdes, quando ndo alinhado, propicie um conflito entre estratégia e gestdo na
consideracdo de prioridades competitivas que pode gerar retrabalho no contetido planejado e

influenciar negativamente o desempenho competitivo da empresa.

2.3 A estratégia de operacoes e a vantagem competitiva

A vantagem competitiva sustentdvel mencionada por Slack (2005) é afetada pela
estratégia de operacdes por meio da capacidade da empresa atender as demandas de mercado,
fazendo uso das suas capacitacdes e competéncias (VOSS, 1995). Dentre os vérios enfoques
da contribuicdo para a competitividade existe o das prioridades competitivas que apresentam
quatro dimensdes competitivas, que sdo segundo Wheelwright (1984): Preco dos Produtos;
Qualidade Superior; Entrega; Flexibilidade de Produto e Volume, as quais sdo priorizadas de
forma diferente por empresas diferentes, dependendo da condicido de mercado.

Slack, Lewis (2001), referindo-se a perspectiva de mercado da estratégia de operacdes,
definem quatro objetivos de desempenho mais comumente usados como sendo os aspectos do

desempenho da drea de operagdes que satisfazem os requisitos do mercado de qualquer tipo
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de operagdo. Esses objetivos de desempenho, contemplando também as prioridades
competitivas de Wheelwright, sdo: Custo, Qualidade, Entrega e Flexibilidade.

A prioridade competitiva custo, segundo Gavronski (2009), significa a manufatura de
produtos no menor custo possivel. Os custos geralmente decorrem de gastos com: pessoal,
instalacdes, tecnologia, equipamentos e materiais de consumo.

O custo sempre manteve seu importante papel estratégico, mesmo as outras
prioridades competitivas como qualidade, entrega e flexibilidade tendo sua importancia
aumentada, pois mantido o nivel das demais prioridades, qualquer redu¢do de custo leva a
ganhos adicionais ou permite uma reducéo nos precos (ALVES FILHO et al., 1995).

Todas as prioridades competitivas possuem efeitos externos que afetam o custo.
Qualidade pode significar custo baixo, porque a boa qualidade ndo desperdi¢a tempo com
retrabalho, nem perde material com produtos defeituosos. Entrega reduz custos por meio de
operacdes rapidas que reduzem niveis de estoques e também reduzem custos administrativos
indiretos. Os custos sdo reduzidos igualmente por meio da confiabilidade de entrega, que
garantindo entregas conforme planejado elimina perdas por interrupcdo de processos,
permitindo a eficiéncia de outras operacdes. Flexibilidade permite que processos se adaptem
rapidamente as alteragdes de programa, facilitando operagdes trocar rapidamente de tarefas
evitando desperdicio de tempo e capacidade e reduzindo custos.

Desta forma conclui-se que uma forma de melhorar o desempenho da prioridade
competitiva custo € melhorar o desempenho das demais prioridades (GRAVONSKI, 2009).

A prioridade competitiva Qualidade esta associada ao grau de satisfacdo dos clientes
em relagdo aos produtos adquiridos. Isto significa que um produto terd melhor qualidade
quanto maior for a satisfagdo do cliente (ALVES FILHO et al, 1995).

Garvin (1987) detalha o conceito de qualidade em oito dimensdes, contribuindo assim
com a inclusdo da qualidade como prioridade competitiva. Essas oito dimensdes para a
qualidade sao:

a) desempenho: caracteristica da operag@o ou uso de um produto, por exemplo, energia
consumida, etc.;

b) caracteristicas: sdo as especificidades de um produto, por exemplo, dimensao, peso,
cor, etc.;

¢) confiabilidade: € a probabilidade de um produto permanecer sem defeitos durante
um determinado espaco de tempo;

d) conformidade: € a fidelidade com que o produto € produzido de acordo com as

especificagdes de projeto;
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e) durabilidade: é o tempo de uso do produto até que ele tenha que ser substituido;

f) manutentabilidade: € a facilidade de reparo, a velocidade, competéncia e cortesia
com que um produto € reparado pela assisténcia técnica de uma empresa;

g) estética: é a reacdo positiva ou negativa provocada por um produto nos clientes de
um mercado e

h) qualidade percebida: é a imagem que o produto tem no mercado reflexo de
propaganda ou histdrico de desempenho (GARVIN, 1987).

A prioridade competitiva Entrega tem duas dimensdes bdsicas que sdo a velocidade e a
confiabilidade de entrega. Velocidade de Entrega € a rapidez em responder aos pedidos e as
expectativas dos clientes, para o que a empresa deve possuir um curto lead time dos seus
processos (DA SILVA, 2008). O que auxilia também a velocidade de resposta é a rapidez na
tomada de decisdo, movimentagdo de materiais e no fluxo das informacdes. A velocidade da
operacdo possibilita a redugdo de estoques (GAVRONSKI, 2009). Confiabilidade de Entrega
€ a entrega no prazo e volume planejado ou prometido.

Dentre os diversos fatores que influenciam essa prioridade competitiva destaca-se a
manutengdo de maquinas e equipamentos, gestio de suprimentos e planejamento e controle da
producao.

A confiabilidade de operagdes evita custos extras e conduz a estabilidade do processo
produtivo que inibe a falta de produto ou de servicos de outras areas der operacdes
(GAVRONSKI, 2009).

A prioridade competitiva Flexibilidade tem uma classificacdo bastante variada de
tipos, dos quais os dois mais utilizados sdo a flexibilidade de volume e no mix. Flexibilidade
de volume € a capacidade de reagir rapidamente as variagdes de volume de um determinado
produto tendo a habilidade de atender a demanda flutuante sem causar influéncias negativas
na estratégia de negécios (WHEELWRIGHT, 1984; GAVRONSKI, 2009). Flexibilidade no
mix de produtos: é a competéncia da empresa em lancar produtos novos ou modificados
atendendo uma demanda de mercado (ALVES FILHO et al 1995).

No sentido de ponderar a importancia das prioridades competitivas para determinado
mercado ou negdcio, Slack (2002) destaca como a competitividade pode ser afetada pela
estratégia de operacdes por meio dos objetivos de desempenho, que podem ser classificados
como:

a) objetivos ganhadores de pedido, aqueles que diretamente influenciam o nivel ou
quantidade de pedidos obtidos, sdo sempre considerados e sdo o principal impulso da

competitividade;
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b) objetivos qualificadores, aqueles que sdo a base para competir e precisam estar no
padrio do setor industrial para que os consumidores considerem a empresa quando forem
fazer seus pedidos, pois uma empresa com um desempenho abaixo do nivel qualificador nio
conseguira pedidos e

c) objetivos menos importantes para a competitividade, que sdo aqueles quase nao
considerados pelo cliente, mas que poderdo futuramente vir a ter sua importancia ampliada.

Dentro dessas categorias dos objetivos de desempenho existird uma variacdo na
importancia de um mercado para outro, ou seja, objetivos ganhadores de pedidos em um
mercado podem ndo sé-lo em outro.

Para avaliar melhor a importancia dos objetivos de desempenho, Slack (2002)
desenvolveu uma escala de nove pontos de acordo com sua importincia para os clientes,

representada no Quadro 1.

Importancia Objetivo de desempenho Categoria
1 Fornece uma vantagem crucial para o cliente. Objetivos
2 Fornece uma vantagem importante para o cliente. ganhadores
3 Fornece uma vantagem util para o cliente. de pedido
4 Estéd no nivel do bom padrio do setor industrial. Objetivos
5 Esté no nivel médio do padrdo industrial. qualificadores
6 Esté a pouca distancia do restante do setor industrial.
7 Normalmente o cliente ndo considera, mas poderd Objetivos

ser considerado no futuro. menos

8 Muito raramente o cliente considera. importantes
9 Nunca o cliente considera.

Quadro 1— Escala de importancia dos objetivos de desempenho
Fonte: Autor “adaptado de” Slack, 2002

Ampliando o enfoque de Slack (2002), de como a estratégia de operagdes impacta a
competitividade, e considerando como um objetivo de desempenho também a dimensio
ambiental, que genericamente significa a gestdo do uso de recursos naturais, a prevencio da
poluicdo, a aplicagdo de processos limpos e a conformidade legal, a estratégia de operacdes
pode fornecer vantagem competitiva sustentavel, melhorando, além dos custos, a imagem da

empresa (ANGELL, KLASSEN, 1999).
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Pelo alto valor de capital empenhado apenas para assegurar a manuten¢do da
conformidade legal ambiental, ji tornam os aspectos ambientais fator importante na
competitividade das empresas (CHINANDER, 2001). Assim a inclusdo do desempenho
ambiental como uma dimensdo competitiva, além das dimensdes custo, qualidade, entrega e
flexibilidade, contribui para que a empresa melhore sua lideranga competitiva principalmente

nos aspectos custos e imagem (J IMENEZ, LORENTE, 2001).

2.4 Formulacao e conteiido da estratégia de operacoes

Na definicdo da estratégia, Barnes (2001) destaca que deve ser considerado o processo
de formulacdo (como ¢ feito: que se refere as metodologias seguidas para o desenvolvimento
das estratégias de operacdes) e também seu conteido (o que € feito: tipos de decisdes,
prioridades competitivas, areas de decisdes e melhores praticas) e enfatiza que ambos tém a
mesma importancia para a efetividade da estratégia de operagdes.

Nesse sentido, existem duas principais correntes de pensamento alternativas de
formulagdo da estratégia de operacdes: Visdo Baseada no Mercado (MDV) e Visdo Baseada
em Recursos (RBV).

A primeira corrente de formulacdo, a visdo estratégica baseada no mercado (MDV
Market Driven View), representa uma perspectiva exterior-interior (BEA, HAAS, 2001), para
a qual € importante em qual mercado a organizacdo pretende competir e a natureza da
competicdo. Essa competicdo € criada pela rivalidade entre firmas existentes, o tratamento
dado a entrantes potenciais e produtos substitutos e o poder de barganha de compradores e
fornecedores. Existem trés maneiras de como uma estratégia pode alcancar uma vantagem
competitiva: Por meio de uma lideranca de custos (tradicionalmente baseada em economia de
escala), por meio da diferenciacio (oferecendo um produto ou servigo percebido na inddstria
como unico) e por meio do foco (usando custo baixo ou diferenciagdo em um nicho ou setor
pequeno) (PORTER, 1996).

A segunda corrente de formulacdo, a visdo estratégica baseada em recursos (RBV
Resource Based View), representa uma perspectiva interior-exterior (BEA, HAAS, 2001) o
que significa uma mudanca substancial de foco, se afastando da estratégia baseada no
mercado (MDV) e focando nos recursos individuais, competéncias e capacitacdes da
organizagdo. Recurso é definido como sendo um elemento basico que a firma controla para
melhorar seus processos. Uma pessoa, mdquina, matéria prima, conhecimento, imagem da

marca e uma patente pode ser considerada como um exemplo de recurso.
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Os trés recursos mais importantes segundo Lowson (2003) s3o:

a) a habilidade da firma em inovar;

b) a sua reputagdo e

¢) a sua rede de relacionamentos tanto internos como externos.

Um recurso pode ser utilizado para criar vantagem competitiva, quando os recursos,
por sua vez, sdo combinados eles podem levar a formag¢@o de competéncias e capacitacdes. A
competéncia é o conhecimento fundamental da firma (experiéncia, conhecimento, inovagao e
informacgd@o unica). J4 a capacitacdo reflete a habilidade da organizacdo no uso de suas
competéncias. Capacitagdes se referem as rotinas dindmicas adquiridas pela firma e a
capacidade gerencial de melhorar continuamente a efetividade da empresa (TEECE, PISANO,
SHUEN, 1997).

A visdo baseada em recursos, em vez de focar o mercado como no caso da estratégia
baseada no mercado que pode ter aspectos comuns com outras estratégias da industria e
devido a isso pode se tornar menos efetiva, tem seu foco nos recursos, competéncias e
capacitagdes individuais da organizacio e concentra sua atengio na combinagido dos recursos
que sdo gerados internamente e ndo podem ser adquiridos externamente (PRAHALAD e
HAMEL, 1990).

A vantagem competitiva pode vir do foco em competéncias chave (aqueles aspectos
nos quais a firma é especializada ou faz bem). Capacitacdes representam o conhecimento
tacito coletivo da firma de como iniciar ou responder a mudanca que é construida nos
processos, procedimentos e sistemas de uma organizagdo. Competitividade sustentavel pode
ser construida com o tempo e obtida baseada em combinacdes Unicas de recursos e
competéncias. As atividades e processos utilizando esses componentes sao dificeis de ser
replicados pelos concorrentes. Produtos e tecnologias oferecem vantagem competitiva
somente de curto prazo, uma vez que tem um curto ciclo de vida e sdo féceis de copiar ou
melhorar (TEECE et al., 1997).

O conteddo na estratégia de operagdes tem sido visto como a escolha estratégica em
processos, como por exemplo, processos de gestdo e organizacdo; e infraestrutura, como por
exemplo, sistema de programacdo e controle da producdo. Com esse foco, foram
desenvolvidos trés paradigmas de escolha de contetido da estratégia de operagdes (VOSS,
1995).

O primeiro paradigma de escolha pode ser caracterizado como competindo por meio
de capacitacdes que sdo o conjunto de bens, processos e conhecimento da empresa, e que é

obtido por meio do alinhamento das capacitagdes de operagdes com 0s requisitos
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competitivos do mercado (HAYES, WHEELWRIGHT, 1984). O passo principal para a
construcio de um quadro conceitual relativo a capacitacdes € identificar a base sobre a qual se
podera construir, manter e melhorar uma vantagem competitiva distinta e dificil de copiar.

Para ser estratégica uma capacitacio tem que estar relacionada com uma necessidade
do mercado, assim se torna uma fonte de receita, tem que ser Unica, assim os produtos ou
servicos podem ser colocados no mercado com pre¢os maiores sem ter que se preocupar
muito com a concorréncia, e tem que ser dificil de copiar, assim o lucro ndo sera facilmente
perdido para a concorréncia. Uma capacitacdo importante € a reputagdo da empresa que, com
frequéncia, sumariza as informagdes sobre a empresa e influencia a resposta de clientes,
fornecedores e concorrentes. A reputa¢do ou imagem ¢ um bem intangivel que capacita a
empresa a alcancar varias metas ou objetivos no mercado (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

O segundo paradigma de escolha é a abordagem baseada na consisténcia interna e
externa entre o contexto do negdcio e produto e as escolhas do contetido da estratégia de
operacdes nas dreas de processos e infraestrutura, e que efetivamente é uma abordagem
baseada na contingéncia (VOSS, 1995), e significa a adequacdo entre sistemas de producio e
prioridades competitivas, onde as organiza¢des adaptam suas estruturas para atender as
mudangas e nichos do mercado e desta forma obter vantagens competitivas (SKINNER, 1969;
DA SILVA, 2008).

O terceiro paradigma de escolha é uma abordagem baseada na necessidade de adotar
“melhores praticas” caracterizadas, por exemplo, como manufatura de classe mundial que ¢ a
agregacdo das melhores praticas em um largo espectro das dreas de manufatura e significa ter
melhores préiticas em qualidade total, engenharia simultinea, producdo enxuta, sistemas de
manufatura, logistica e organizagdo, tendo adicionalmente um desempenho igual ou superior
as melhores empresas internacionais (VOSS, 1995).

Melhores préticas sdao aquelas relacionadas com a estratégia de operagdes que resultam
em melhoria do desempenho competitivo da empresa e podem ser, por exemplo, MRP
(Material Requirement Planning), Sistemas Flexiveis de Manufatura ou JIT (Just in time)

(VOSS, 1995; DA SILVA, 2008).

2.5 Evolucio da estratégia de operacoes

A evolucdo da estratégia de operagdes ocorre em um ambiente competitivo onde a

demanda dos consumidores estd cada vez mais complexa, mais dindmica e mais dificil de

satisfazer (LOWSON, 2003). Segundo Lowson (2002) a evolucdo da estratégia de operacdes
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foi estimulada por um grande nimero de influéncias que podem ser resumidas nas duas mais

importantes: Tendéncias de Demanda e Prioridades Competitivas.

2.5.1 Tendéncias de demanda

As demandas do mercado apresentam uma grande e complexa volatilidade. O valor
dos produtos estd menos no atendimento das necessidades basicas do consumidor, e mais por
significar o status que certa marca oferece. A evolucdo da demanda do consumidor ocorre no
sentido de uma maior variedade e customiza¢do de produto e servico e isso se reflete na
organizacdo como complexidade e dinamismo, estabelecendo trade-offs entre custo baixo e
flexibilidade. O objetivo da customizacdo em massa € fornecer produtos variados e
customizados com o mesmo custo baixo dos produtos padronizados produzidos em massa.
Essa tendéncia reconhece a crescente necessidade de bens e servicos individuais,
customizados e personalizados (LOWSON, 2002).

A evolugdo e os principais marcos da era moderna de operagdes podem ser resumidos
como segue:

a) o primeiro marco sendo a producdo em massa com alto volume, bens e servico
padronizado com baixo custo varidvel e economia de escala com pouca ou nenhuma variagio;

b) seguindo-se a produgdo enxuta baseada no sistema de producdo Toyota e focada
na eliminacdo de desperdicios;

c) a customizacdo em massa que ¢ semelhante com a produgdo em massa, mas com
variedade, necessita de processos de produgdo flexiveis e capacidade de entrega, manufatura
agil e flexivel procurando produzir produtos altamente customizados a custos comparaveis
com a produg@o em massa usando tempos de processo curtos;

d) outro marco importante é a especializacido flexivel que atende um padrio de
demanda de individualizagdo, rejeitando o fordismo e a produgcdo em massa, e sendo a
producdo baseada na utiliza¢do da tecnologia da informacdo e manufatura de ciclos curtos e
customizada em uma rede de pequenas empresas, operando em mercados segmentados em
nichos e

€) o marco mais recente € a estratégia de operagdes, destacando-se que atualmente a
grande maioria das organizacdes tem reagido a demanda por variedade ou customizagio
adotando uma estratégia de operacoes.

A defini¢do e utilizacdo de uma estratégia de operacdes t€m trés implica¢des para as

empresas. A primeira, tendo a empresa mais de um produto ou grupo de clientes ou opera em
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mais de um mercado, essa empresa utilizard também mais de uma estratégia de operacdes. A
segunda, essas estratégias podem muitas vezes ser customizadas para atender necessidades
individuais de cada situacdo. A terceira, essas estratégias de operacdes podem ser utilizadas
também como um meio para um relacionamento de integracdo com a rede de fornecedores.
Atualmente se reconhece que a estratégia de operacdes é o meio para assegurar a

necessdria flexibilidade, assim como obter uma vantagem competitiva (LOWSON, 2003).

2. 5.2 Prioridades competitivas

A estratégia de operacdes reflete claramente ambas as influéncias, a tendéncia de
demanda como uma reacido da empresa ao mercado e as prioridades competitivas como uma
resposta proativa. Desta forma, por ser uma resposta proativa, as prioridades competitivas sao
um elemento chave da estratégia de operagdes que define quais fungdes a drea de operacdes
de uma empresa deve proativamente executar bem, isto €, como as atividades da drea de
operacdes devem ser definidas baseadas nas habilidades, para apoiar efetivamente a empresa
competir com sua estratégia de negécios (DA SILVA, 2008).

As prioridades competitivas de operacdes devem formar um conjunto consistente de
prioridades que definirdo as acdes a serem realizadas pela fungdo operagdes de uma empresa
(ALVES FILHO, et al., 1995). As prioridades competitivas mais utilizadas e citadas foram
definidas por Skinner (1969), Wheelwrigth (1984), Slack, Lewis (2001), como sendo: Custo,
Qualidade, Entrega e Flexibilidade, ja detalhadas anteriormente na se¢do 2.4 desse trabalho.

Complementando o ja apresentado na secao anterior citada, Furlanetto (2007) destaca
que a qualidade oferecida dos produtos s6 traz um ganho competitivo para a empresa se a
qualidade atender as exigéncias do mercado. O custo deve permitir que a empresa oferega o
preco justo que o cliente espera, € que possibilite a aquisi¢do do produto considerando seu
poder aquisitivo. A rapidez com que esse processo se desenvolve, possibilita um giro maior
das mercadorias. A velocidade com que o produto sai da produgdo e chega ao cliente, permite
a empresa reduzir seu nivel de estoque, que gera um aumento na margem de lucro em fungdo
do giro mais rdpido de mercadorias. Além dessa vantagem, a rapidez também faz com que o
cliente deposite um grau maior de confianga na empresa, o que gera uma confiabilidade na
marca da empresa. A flexibilidade com que a empresa se adapta a novas exigéncias do
mercado, a alteracdo da variedade, quantidade e outros aspectos que diferenciem os produtos,

permitem um maior dinamismo ao cliente facilitando o atendimento as suas necessidades.
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Relacionando as prioridades competitivas com a vantagem competitiva, Lowson
(2003) destaca que a afirmacdo que a vantagem competitiva pode ser alcancada por meio de
fazer as “coisas” melhor, tem completa ressondncia na estratégia de operacdes e ¢ um 6timo
ponto de partida para considerar as prioridades competitivas. Fazer as “coisas” melhor que a
concorréncia envolve cinco aspectos essenciais que se relacionam com as prioridades
competitivas como segue:

a) fazer certo — a vantagem da qualidade;

b) fazer rapido — a vantagem da entrega;

c) fazer no prazo — a vantagem da entrega;

d) mudar o que foi feito — a vantagem da flexibilidade;

e) fazer barato — a vantagem do custo

Considerando as prioridades competitivas, Skinner (1969) definiu seis padrdes comuns
para medir o desempenho competitivo de operacdes:

a) produtos com qualidade: Fazer certo

b) ciclos menores de entrega do produto: Fazer rapido

c¢) cumprimento da entrega: Fazer no prazo

d) produzir novos produtos rapidamente: Mudar o que foi feito

e) flexibilidade para ajustar volume: Fazer rapido

f) custos baixos: Fazer barato

Para formar o conjunto consistente de prioridades competitivas citado anteriormente
por Alves Filho et al.(1995), Da Silva (2008) ressalta que as prioridades competitivas sdo
comumente desenvolvidas baseadas em trés perspectivas ou modelos de pensamento.

A primeira, Trade-offs, que seguindo Skinner (1969), considera que as empresas
devem fazer escolhas entre quais prioridades competitivas deveriam ter maiores investimentos
em determinadas situagdes considerando a estratégia de negdcios. Essas escolhas devem ser
feitas, pois ndo € possivel focar nas quatro prioridades competitivas simultaneamente, porque
as operagdes teriam restricoes técnicas que fariam com que fosse necessdrio escolher uma
prioridade competitiva e focar nela buscando a exceléncia, pois assim o resultado obtido seria
melhor que o resultado obtido caso a empresa resolvesse competir focando todas as
prioridades competitivas (CARVALHO, 2005).

A segunda, Cumulativa, que adota mais de uma prioridade de desempenho
simultaneamente, desenvolvendo uma visdo cumulativa das prioridades competitivas, em que

o desempenho de qualidade é um pré-requisito para a entrega que, por sua vez, ¢ base para a
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flexibilidade e sendo a otimizag¢do do custo o dltimo desempenho a ser alcancado (DA
SILVA, 2008).

Esse modelo tedrico-empirico foi nomeado de "cone de areia", como representado na
Figura 3, pois para se ter um cone mais alto € preciso ter uma base larga, ou seja, para
continuar obtendo melhorias sustentdveis em cada uma das prioridades competitivas é
necessdrio manter e melhorar as prioridades que ja passaram, o que confirma a possibilidade
da adog¢do das quatro prioridades competitivas com vantagens cumulativas.

Mesmo assim o modelo do cone de areia ndo invalida os trade-offs, pois eles
continuam a existir, s que agora de natureza contingente, dependendo da abordagem, o que
significa que o par de prioridades qualidade e custo seriam excludentes se o foco fosse dado

ao custo, mas se a qualidade fosse focada, ocorreria melhoria nas duas prioridades

(CARVALHO, 2005).

Custo

.':::'. Y 0’:’:‘0 ibili
R Flexibilidade
N

Entrega

Figura 3 — O modelo Cone de Areia
Fonte: Autor "adaptado de" Carvalho, 2005

A terceira, Integrativa, que busca reconciliar as diferengas entre o0 modelo cumulativo
e o modelo de trade offs sobrepondo as perspectivas e permitindo, assim, integrar suas
disparidades. Para integrar esses dois modelos Schemenner e Swink (1998, apud Carvalho
2005), lancaram méao da teoria da fronteira de eficiéncia, afirmando que as empresas tém duas
fronteiras: a fronteira de ativos, que seria o maior output possivel com determinado
investimento de capital e a fronteira operacional, que seria o maior output possivel em fungio

de escolhas infraestruturais com certo conjunto de ativos.



37

Longe da fronteira de ativos a empresa teria mais possibilidades de melhorar seu
desempenho conforme o modelo cumulativo. Préximo da fronteira de ativos ela estaria mais
restrita tecnologicamente o que aumentaria a necessidade de foco, para o que o modelo de
trade offs traria os melhores resultados (CARVALHO, 2005).

A vantagem competitiva sustentdvel pode ser alcancada também se operando com
custos mais baixos ou tendo um pre¢o maior por meio da diferenciacio ou, ainda, praticando
ambos (PORTER, 1996). Essa vantagem de custos e preco € alcancada por meio das
prioridades competitivas e pode ser obtida de duas maneiras: por meio da efetividade
operacional, fazendo a mesma coisa como seu concorrente, mas fazendo melhor considerando
informagdes de mercado superiores, melhores tecnologias, mao de obra melhor treinada e
uma estrutura gerencial mais efetiva ou por meio do posicionamento estratégico, fazendo

coisas diferentes dos concorrentes de forma a fornecer um tipo tnico de valor ao consumidor.

2.6 Consideracoes sobre estratégia de operacoes

A Figura 4 descreve a estratégia de operacdes destacando sua estrutura hierdrquica, as
correntes de pensamento para a formulacdo, os paradigmas de conteido e as areas de
decisdes. Partindo do desdobramento de politicas e planos da estratégia de negdcios ou
competitiva, como também é chamada, a estratégia de opera¢cdes deve definir sua formulagao,
decidindo entre a visdo baseada no mercado (MDV) que foca a lideranca de custo, a
diferenciacdo e o foco da empresa ou a visdo baseada em recursos (RBV) que foca os

recursos, as competéncias e as capacitacdes da empresa (BARNES, 2001).
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Estratégia de Operacoes

Formulacao
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RBV
Visiao baseada
Em recursos

* Recursos
» Competéncias

» Processos
« Conhecimento

* Infraestrutura

* Foco + Capacitacoes
Conteddo
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* Entrega
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Estruturais
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» Organizaciao

* Recursos Humanos

» Gestiao da Qualidade
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Controle da Producio

* Rela¢io com
fornecedores

Figura 4 — Hierarquia, formulag@o, contetdo e dreas de decis@o da estratégia de operagdes

Fonte: Autor “adaptado de” Wheelwright, 1984.

38



39

Uma vez sua formulagio definida, a estratégia de operacdes deve definir seu conteudo,
decidindo entre capacitacdes que focam bens, processos e conhecimento, ou consisténcia
interna e externa que foca processos e infraestrutura, ou ainda melhores praticas que focam a
exceléncia de classe mundial (VOSS, 1995).

Desdobrando o contetido de consisténcia interna e externa tém-se as prioridades
competitivas qualidade, entrega, flexibilidade e custo (DA SILVA, 2008).

Finalizando a representagdo da estratégia de operacdes, t€ém-se as dreas de decisdo em
operacdes onde as decisdes estruturais contemplam as instalagdes, capacidade, tecnologia e
integracdo vertical ou externalizagdes.

J4 as decisOes infraestruturais contemplam a organizagdo, recursos humanos, gestao
da qualidade, planejamento e controle da produgdo e a relagdo com fornecedores
(WHEELWRIGHT, 1984).

Deve ser considerado que essa é uma representacdo estitica da estratégia de
operacdes e que nas empresas, em funcdo da dindmica do mercado, essa figura assumira
diversos outros formatos com diversas combinagdes entre seus elementos, inclusive no
sentido de evolugdo da estratégia de operacdes.

No sentido de evolugdo e adequacgdo da estratégia de operacdes, Hayes e Pisano (1996)
colocam que no ambiente competitivo de continua mudanca, a estratégia de operacdes ndo é
mais formada sé por frade offs de curto prazo entre prioridades competitivas como custo,
qualidade, entrega e flexibilidade. O sucesso de longo prazo requer que a empresa se
diferencie em relacdo aos seus concorrentes oferecendo algo dnico e de valor para seu
consumidor como um servigo especial rdpido, alta confiabilidade, baixos custos ou produtos
inovadores. Considerando-se a perspectiva dos dias atuais poder-se-ia incluir como aspecto
diferenciador também a imagem institucional baseada na responsabilidade s6cio-ambiental.

Desta forma, ndo € mais suficiente sé ser “Lean” ou mesmo “Classe Mundial”, tem
que desenvolver uma estratégia de operagdes ampla que enfatize a selecio e o
desenvolvimento de capacitagdes tinicas de operacdes. A abordagem baseada em capacitagdes
da estratégia de operagdes reafirma a importancia do papel de operacdes em uma empresa e
sugere novos caminhos nos quais ela possa contribuir mais com o sucesso competitivo.

Concluindo, com essa revisdo sobre estratégia de operagdes, pode-se constatar que
Wheelwright (1984), j4 ha vinte e sete anos, colocava que o conceito de prioridades
competitivas necessitava ser ampliado e enriquecido, ja que as empresas podiam competir de
outras formas além de s6 por meio do pre¢o de seus produtos. Se um escopo maior de

prioridades competitivas fosse considerado como, por exemplo, qualidade, confiabilidade de
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entrega e flexibilidade, hoje ja integrados no escopo tedrico e pratico, o papel da estratégia de
operacdes como base para a vantagem competitiva seria significativamente ampliado.

Da mesma forma, Voss (2005), ao rever os paradigmas da estratégia de operacdes
também cita que, com a evolugdo dos negdcios nos ultimos dezesseis anos, a expansdo da
prestacdo de servigos deve ser considerada e a escolha estratégica de operagdes deveria ser
ampliada de manufatura para manufatura e servicos. Considerando esse raciocinio e tracando-
se um paralelo com as prioridades competitivas, tem-se que servicos deveria ser considerado
uma prioridade competitiva adicional as quatro prioridades competitivas mais citadas,
qualidade, entrega, flexibilidade e custo, como de fato ocorreu no caso de alguns autores
como pode ser visto no Quadro 2 que apresenta as prioridades competitivas adotadas e citadas
por vdarios autores que contribuiram para o desenvolvimento e evolugdo da estratégia de

operagdes, confirmando que o conceito de prioridades competitivas necessita ser ampliado.

Prioridades Competitivas
Autores
Mm@ G @G (6] @ @B

01. Skinner, 1969 X X X X X
02. Wheelwright, 1984 X X X X
03. Alves Filho et al., 1995 X X X X
04. Voss, 1995, 2005 X X X X X
05. Jimenez, Lorente, 2001 X X X X X X X X
06. Slack, Lewis, 2001 X X | X X X
07. Slack, 2002 X X X X X
08. Lowson, 2003 X X X X X
09. Carvalho, 2005 X X X X
10. Da Silva, 2008 X X X X
11. Gavronski, 2009 X X X X

(1) — Qualidade (2) — Tempo (3) — Velocidade

(4) — Confiabilidade (5) — Entrega  (6) — Flexibilidade

(7) — Custo (8) — Servigo (9) — Meio Ambiente

Quadro 2 — Prioridades competitivas e autores
Fonte: Autor
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O que se pode notar é que as prioridades custo e qualidade foram citadas por todos os
autores sem excecoes.

A prioridade flexibilidade s6 ndo foi citada por Skinner. As prioridades tempo,
velocidade e confiabilidade tem a ver com o desempenho de entrega do produto ou servico,
portanto, podem-se considerar essas prioridades com sendo a prioridade entrega também e
assim somente os autores Alves Filho et al. ndo a consideraram. As prioridades servigo
tiveram apenas trés citacdes e a prioridade meio ambiente s6 foi citada uma tnica vez.

A partir dai pode-se concluir que as prioridades competitivas tradicionais e as mais
consideradas nas estratégias de operacdes sdo: qualidade, entrega, flexibilidade e custo, mas
que existe espago para outras, como justificam as prioridades servico e meio ambiente.

Considerando esse fato e avaliando a evolucdo dos negdcios até o dia de hoje, pode-se
reconhecer, como Da Silva (2008) e Gavronski (2009), que algumas linhas de pesquisa da
estratégia de operacdes ainda ndo se esgotaram, como € o caso das prioridades competitivas
onde alguns trabalhos recentes (JIMENEZ e LORENTE, 2001; EPELBAUM, 2004,
BORGES, 2007, DA SILVA, 2008, HRDLICKA, 2009 e GAVRONSKI, 2009) constatam
que as questdes ambientais podem ser uma fonte de vantagem competitiva para as empresas.

Sendo a 4rea de operagdes um dos pontos criticos onde a empresa gera o impacto
ambiental, a dimens@o ambiental tem possibilidade de preencher as condi¢cdes de uma nova
prioridade competitiva a ser considerada pela estratégia de operacdes, principalmente pela
crescente conscientizagdo e movimentacdo da sociedade global na procura de solucdes
sustentdveis ambientalmente na producdo de bens em geral; e essa pesquisa pretende

contribuir com o desenvolvimento do tema.
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3 DIMENSAO AMBIENTAL

O desenvolvimento acelerado da economia tem levado a um crescimento continuo da
producgdo e do consumo, podendo levar a escassez irreversivel dos recursos naturais como
dgua potavel, ar respirdvel, solo cultivdvel, recursos minerais e clima regulado. Além disso, as
descobertas dos efeitos nocivos a saude de substancias quimicas até entdo utilizadas no dia a
dia das pessoas, tem levado, na tentativa de minimizar esse impacto negativo, a defini¢do e o
continuo aprimoramento de normas e leis ambientais que passaram a regulamentar a obtengao
e o uso de matérias primas, energia, processos industriais e a disposi¢do final de residuos em
geral e, assim, interferindo cada vez mais contundentemente na gestdo das empresas em geral.

A evolugdo atual das questdes ambientais para questdes de sustentabilidade, incluindo-
se, além da dimensdo ambiental, também as dimensdes econOmica e social, aumenta ainda
mais a pressdo do mercado sobre as empresas, exigindo sua participacdo responsivel na
reducdo dos impactos ambientais e sociais.

O Desenvolvimento Sustentavel tem se consolidado como alternativa mundial para a
solugdo do dilema do crescimento econdmico e social versus os limites de consumo de
recursos ndo renovaveis, a degradacdo ambiental e os limites da capacidade de renovagdo da
natureza. A pratica do desenvolvimento sustentidvel exige rever conceitos, mudanca de
padrdes de producdo e consumo, ampliacdo da reciclagem, do reuso e do reaproveitamento e
reduzir impactos causados pelos descartes de substincias e objetos.

Para que as empresas possam contribuir para a sustentabilidade devem adequar seus
produtos e processos produtivos para se tornarem ambientalmente sustentdveis. Isso significa
instalar sistemas de producdo que ndo causem impactos negativos, ou melhor, estejam
contribuindo para a recuperacdo de dreas degradadas ou oferecendo produtos e servicos que
contribuam para a melhoria do desempenho ambiental dos consumidores e clientes da
empresa (ARAUJO, et al., 2006).

Diante desse contexto e sua evolugdo, cada vez mais empresas t€ém investido na
sustentabilidade empresarial, que € formada pelo tripé, sustentabilidade econOmica,
sustentabilidade ambiental e sustentabilidade social.

Sustentabilidade economica refere-se a vantagem competitiva, qualidade, custo, foco,
resultado, tributos pagos e estratégia de negdcios.

A sustentabilidade ambiental diz respeito as tecnologias limpas, reciclagem, utilizacdo

sustentdvel de recursos naturais, produtos ecologicamente corretos, impactos ambientais
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conhecidos e gerenciados, conformidade legal, investimento na biodiversidade e preservacgio
do meio ambiente.

Ja a sustentabilidade social significa assumir responsabilidade social, dar suporte ao
crescimento da comunidade, ter compromisso com o desenvolvimento de funcionérios,
seguranga do trabalho e satde ocupacional, treinamento, cumprimento das praticas
trabalhistas, seguridade dos direitos humanos, diversidade cultural e promogao e participacio
em projetos de cunho social.

Considerando esses elementos, os principais indicadores de sustentabilidade sdo os
que compdem a dimensdo ambiental, a dimensdo econdmica e a dimensio social (ARAUJO,
et al., 2006). Neste trabalho serd tratada apenas a dimensdo ambiental que é um dos focos

principais do estudo proposto.

3.1 Dimensao ambiental e a empresa

No ambiente empresarial e principalmente no ambiente industrial, a dimensdo
ambiental € composta pelo impacto ambiental direto causado pelo produto e pelo processo
produtivo e em se considerando o impacto da cadeia de valor, também pelo impacto ambiental
indireto causado pela cadeia de fornecedores e distribuidores (SANCHES, 2000).

O impacto ambiental causado pelo produto é devido ao volume e tipo de matérias
primas e energia utilizada; ao impacto causado pela utilizacdo do produto durante sua vida
util, como consumo de energia, consumo de combustiveis e emissdes ao ar; e a sua disposi¢ao
final.

O impacto ambiental causado pelo processo produtivo é devido ao consumo de
matérias primas; consumo de dgua e energia; geracao de residuos; poluicdo do ar, dgua e solo;
e a disposicao final de residuos, principalmente os perigosos (EPELBAUM, 2004).

O impacto ambiental indireto dos fornecedores e distribuidores é assim definido pelo
fato dos processos produtivos e produtos ndo estarem diretamente ligados ao processo
produtivo da empresa cliente, mas sim indiretamente ligados por meio da cadeia de valor. O
que faz com que os impactos ambientais dos fornecedores e distribuidores contribuam em
parte com o impacto da dimensdo ambiental da empresa cliente (SANCHES, 2000).

O impacto maior no meio ambiente, se do produto ou do processo, varia e depende do
tipo do produto, do processo e da industria, tornando dificil avaliar de forma generalizada e

ndo especifica o que contribui mais para o impacto ambiental da empresa.
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Como o presente estudo foca a estratégia de operacdes, serdo considerados nesse
trabalho, independentemente da importancia da sua contribuicdo para o impacto ambiental
direto da empresa, somente os impactos dos processos de manufatura de operagdes, ja que a
dimensdo ambiental do produto é mais impactada pela estratégia de Pesquisa e
Desenvolvimento (EPELBAUM, 2004).

Desta forma, a dimensido ambiental de operagdes pode ser caracterizada genericamente
pelos fatores consumo de recursos e geracio de residuos e poluigdo.

O fator geragdo de residuos e poluicdo, segundo Barbieri (2007) pode ser classificado
pelos critérios: Fonte de residuos e polui¢do, meio receptor e impacto sobre 0 meio ambiente.

A fonte de residuos e polui¢do pode ser de origem natural ou antropogénica, pode ser
movel, fixa ou estaciondria, pode ser de emissdo pontual ou difusa, pode ser de poluente
fisico, fisico-quimico, bioldgico, sonoro etc., pode ser gerado da atividade humana como
agricultura, geracdo de energia, mineracdo, industrias, saide, transporte e outras.

O meio receptor pode ser um receptor imediato como o ar, 4gua e solo ou ser um
receptor final como os organismos, materiais e ecossistemas.

Os impactos sobre o meio ambiente podem ter um alcance local, regional ou global,
podem causar danos aos seres humanos com toxidade aguda, toxidade crdnica, alteracdes
genéticas, etc., podem causar danos a flora, fauna, aos solos, aos materiais, etc. € podem ser
do tipo eutrofizagdo, acidificacdo, destruicdo da camada de ozonio, perda da biodiversidade,
aquecimento global, etc.

Considerando a dimensdo ambiental diante desse cendrio de sustentabilidade industrial
e focando os impactos dos processos de manufatura e operacdes, as empresas que, segundo
Sanches (2000), procuram manterem-se competitivas e se ajustar a esse novo contexto de
negdcios sustentdveis percebem que as questdes ambientais exigem novas posturas na
maneira de operar os negécios e também nas organizacoes.

Esse ajuste implica em mudancas continuas que podem ter um grande impacto
financeiro, especialmente se impostas por meio de legislacdo ambiental ou decorrentes de
uma imagem institucional ruim resultante de conflitos com a comunidade ou de desastres
ambientais. Para lidar com essa realidade existem empresas que estdo adotando uma postura
proativa em relacdo ao meio ambiente e incorporando a dimensdo ambiental nas politicas,
estratégias e metas da empresa.

Dessa forma a questdo ambiental passa a fazer parte das metas do negdcio e ndo é
mais vista como um adicional de custo e sim como uma oportunidade de lucros em um

ambiente de ameacas e oportunidades para a empresa. Sanches (2000) sublinha que a empresa
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que parte desse novo contexto de negdcios estabelece uma responsabilidade ambiental
diferenciada por processos, que significa um relacionamento compartilhado com fornecedores
e clientes em relacdo a prevencdo da poluicdo, a minimizagdo dos residuos gerados e a
protecdo dos recursos naturais. Isso determina que a empresa utilize horizontes de longo prazo
e visdes mais amplas de seus processos de manufatura e operagdes e andlise de desempenho.

A postura proativa em relagdo ao meio ambiente requer, além de politicas e metas,
novos valores que incorporem a dimensdo ambiental na organizacdo. Ao implantar essas
inovacdes, nos processos, nas estratégias e na organiza¢do, a empresa desenvolve uma
capacidade de se adiantar as exigéncias externas, do governo, do mercado e da sociedade, ndo
necessitando esperar que essas exigéncias se tornem pressdoes para a adocdo de priticas
ambientais mais sustentveis.

Sob o enfoque da preservacdo ambiental, Sanches (2000) conclui que um elemento
primordial para as empresas garantirem o desempenho econdmico, produtivo e ambiental
necessdrio para assegurar a rentabilidade e a lideranca competitiva, € a utilizacdo de
tecnologias ambientais. As tecnologias ambientais envolvem:

Tecnologias de controle da poluicdo (fim de tubo) que removem a poluicdo dos
processos sem que esses sejam alterados, como, por exemplo, instalando filtros purificadores,
estacdo de tratamento de efluentes, incineradores. Dependo do tipo e da quantidade dos
poluentes, as solugdes fim de tubo tornam-se complexas e de custo elevado e apesar das
solugdes de controle da polui¢do serem fundamentais, sdo insuficientes porque ndo eliminam
a causa raiz da polui¢do (BARBIERI, 2007).

Outra categoria, as tecnologias de preven¢do da poluicdo, tornam os processos
produtivos mais eficientes, aumentando a produtividade dos recursos naturais utilizados nos
produtos fabricados e ou reutilizar ou reciclar. A prevencdo da poluicio combina duas
preocupacdes ambientais basicas, o uso sustentdvel dos recursos como redugio na fonte, reuso
e reciclagem e recuperag@o energética e o controle da polui¢do como tratamento e disposicao
final correta (BARBIERI, 2007).

Finalmente, a tecnologia de processos é aplicada de acordo com o Programa das
Nacdes Unidas para o Meio Ambiente (Pnuma), através de estratégias ambientais preventivas
integradas aos processos para reduzir riscos aos seres humanos e ao meio ambiente por meio
da conservagdo de matérias-primas e energia, a eliminagdo de matérias-primas toxicas e a
reducdo da quantidade e toxicidade de todas as emissdes e residuos antes de deixarem o

processo.
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Donaire (1994), por sua vez, identificou que as areas de operagdes das empresas
responderam ao desafio ambiental em tr€s fases muitas vezes sobrepostas e dependendo do
grau de conscientizag¢do e maturidade ambiental da empresa.

A fase inicial é a fase corretiva com o controle ambiental na saida (fim de tubo). A
segunda fase € a preventiva com o controle ambiental integrado nas priticas e processos
produtivos. J4 a terceira fase € a visdo estratégica com a integracdo do controle ambiental na
gestdo de operacoes.

Neste sentido, Jabbour e Santos (2006) destacam que a evolucdo do modo de
considerar a dimensdo ambiental na organiza¢do pode ser analisada por estdgios de
maturidade com impacto estratégico crescente.

O primeiro estigio € a especializacdo funcional da dimensdo ambiental que §é
caracterizada pela neutralidade estratégica, prevencdo de problemas ambientais para a
consecucdo da estratégia empresarial, reacdo a legislacdo ambiental, institucionalizacdo da
area responsavel pelo meio ambiente e pela desconsideracdo do potencial estratégico da
dimensdo ambiental.

O segundo estigio € a integracdo interna da dimensdo ambiental que é caracterizada
pela importancia da dimensdo ambiental baseada em objetivos definidos por outras areas, pelo
fato da dimensdo ambiental ndo impactar sobre todas as dreas funcionais e pelo apoio da
funcdo ambiental a projetos especificos de determinadas divisdes.

O terceiro estdgio € a integracdo externa da dimensdo ambiental que € caracterizada
pelo fato da gestdo ambiental se estender a todas as dreas funcionais, a dimensdo ambiental
ser considerada fonte geradora de vantagem competitiva, ser determinante da estratégia
empresarial e ter forte impacto nas decisdes de ctpula.

Os autores identificaram os mesmos trés estdgios de integracdo da dimensdo ambiental
na gestdo da empresa diferindo apenas no foco, onde: Sanches (2000) focou na tecnologia
utilizada, Donaire (1994) focou o grau de conscientizacdo ambiental da empresa e Jabbour e
Santos (2006) focaram o impacto na estratégia.

A andlise das trés abordagens torna possivel concluir que sdo visdes complementares e
fases que se sobrepdem e os limites entre elas ndo sdo bem claros.

As tecnologias corretivas, preventivas e proativas sdo utilizadas com a respectiva fase
de conscientizacdo e maturidade ambiental e essa, por sua vez, implica no estidgio de
maturidade do impacto estratégico. Desta forma as tecnologias, as fases e os estagios
podem ser considerados como o modelo ou a abordagem utilizada pelas empresas para a

incorporagdo da dimensdo ambiental na organizacio e se ajustar aos negocios sustentaveis.
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Barbieri (2007) apresenta uma proposta que concilia os focos discutidos pelos
autores anteriores. O autor denomina essas trés formas das empresas abordarem a dimenséao
ambiental decorrente de suas atividades como sendo: controle d e polui¢éo, prevengio da

polui¢do e incorporagdo na estratégia empresarial, como mostra o Quadro 3.

Abordagens
Caracteristicas
Controle Prevencao Estratégica
Preocupacao | Atendimento a Uso eficiente dos recursos Competitividade
Legislagéo e as
partes interessadas
Postura Reativa Preventiva Proativa
Corretivas, Corretivas, preventivas e de Corretivas, preventivas,
tecnologias de conservacao e substituicdo de | antecipatorias,
Acoes remediacao e de recursos e tecnologias limpas captura de oportunidades,
fim de tubo solugdes de médio e longo
prazo,
uso de tecnologias limpas
Percepcao dos | Custo adicional Reducgéo de custo Vantagem competitiva
executivos Aumento produtividade

Quadro 3 — Dimensdo ambiental e suas diferentes abordagens
Fonte: Autor "adaptado de" Barbieri, 2007

Seguindo essas trés diferentes abordagens da dimens@o ambiental propostas por
Barbieri (2007), cujas caracteristicas estdo resumidas no Quadro 3, € possivel dizer que:

Controle de poluicdo € a abordagem que utiliza praticas para impedir os efeitos da
poluicdo gerada pelo processo produtivo. Isso significa que as agdes ambientais da empresa
sao decorrentes de uma postura reativa em que ela foca sua atencdo sobre os efeitos,
acrescentando novos equipamentos nos pontos de saida de poluentes e agregando custos
adicionais durante toda a vida util das instalacdes industriais.

Barbieri (2007) destaca ainda que do ponto de vista empresarial isso significa um
aumento nos custos de produc@o que ndo agrega valor ao produto e que dificilmente podem
ser reduzidos em fun¢do do atendimento de exigéncias legais.

O principio basico dessa abordagem ou estdgio é evitar problemas ambientais para a
empresa no sentido da consecucdo da estratégia empresarial definida. Esse comportamento

empresarial é padrio em organizacdes que ndo consideram a dimensdo ambiental como



48

vantagem estratégica para negdcios futuros (JABOUR, SANTOS, 2006). Nessa abordagem as
empresas entendem a dimensdo ambiental como entrave as prioridades competitivas de
operagoes (JIMENES, LORENTE, 2001).

Prevencdo da poluicdo, ainda conforme Barbieri (2007) € a abordagem em que a
empresa previne e reduz a geracdo de residuos e polui¢do na fonte, isto é, antes que sejam
lancados no meio ambiente. Atuando nos processos produtivos no sentido de uma producio
mais eficiente e, assim, poupadora de matérias primas e energia.

Como ¢é quase impossivel um processo de produgdo cem por cento eficiente, os
residuos e poluicdo que ainda sobram sido captados, tratados e destinados utilizando-se
tecnologias de controle (fim de tubo). A preven¢do da polui¢do aumenta a produtividade da
empresa permitindo a producdo de mais bens e servigcos, pois a reducdo da geracdo de
residuos e poluicdo dos processos resulta em recursos economizados.

A abordagem da dimensdo ambiental pela prevencdo da polui¢cdo apresenta uma série
de beneficios para a empresa, dentre os quais se podem destacar segundo Sanches (2000) e
Donaire (1994), os seguintes:

a) Maior eficiéncia produtiva com menor consumo de energia e matérias primas por
unidade produzida com possivel reduc@o de custos.

b) Menor quantidade de residuos dispostos no meio ambiente com possivel reducio de
custos.

¢) Utilizacdo de tecnologias limpas que se transformam em vantagem competitiva com
possivel maior faturamento.

d) Maior reaproveitamento de residuos, € menor uso de matéria prima com possivel
reducdo de custo.

e) Melhoria na imagem institucional e das relacdes com 6rgdos governamentais e
comunidade com possivel maior faturamento.

Incorporacdo na estratégia empresarial, a terceira abordagem proposta por Barbieri
(2007), é a abordagem na qual as questdes ambientais sdo consideradas como um dos temas
estratégicos da empresa e relacionadas com a procura de oportunidades no seu negdocio atual e
futuro. Além da préitica de controle e prevengdo da poluicdo, a empresa aproveita
oportunidades de mercado e neutraliza ameacas ambientais atuais e futuras.

A questdo ambiental assume importancia estratégica a medida que aumenta o
interesse e a consciéncia ambiental das partes interessadas em geral. Muitos investidores ja

consideram as questdes ambientais em suas decisdes por conhecerem 0s riscos que passivos
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ambientais podem significar como fatores que corroem a rentabilidade e os patrimdnios das
empresas.

A abordagem ambiental estratégica trata as questdes ambientais com o proposito de
agregar valor aos componentes do ambiente de negdcios da empresa para diferencid-los dos
seus concorrentes e assim contribuir para alcancar uma vantagem competitiva sustentavel.
Barbieri (2007) enfatiza que nem todas as empresas necessitam de uma abordagem estratégica
ambiental, o que s6 faz sentido se houver ameagas ou oportunidades significativas. No caso
de isso nao ser o fato, as abordagens de controle e prevencdo da polui¢do conjuntamente sao
suficientes para tratar da dimensdo ambiental.

Resumindo, Barbieri (2007) mostra que as praticas de controle da poluicdo sdo pobres
como solugdo pelo fato de sé resolverem o efeito e ndo a causa da polui¢do, sem influenciar o
montante de recursos utilizados pela empresa. Na fase da prevencdo da polui¢do as solugdes
das questdes ambientais aumentam a produtividade revendo os processos e reduzindo a
geracdo de poluicdo na fonte, reutilizando e reciclando o méaximo de residuos. Essa
abordagem reduz o consumo de recursos por unidade produzida. A abordagem ambiental
estratégica faz com que a empresa passe a considerar as questdes ambientais como
estratégicas, reduzindo aspectos ambientais que possam comprometer a competitividade e ou
ampliando a possibilidade de oportunidades de mercado.

Para Sanches (2000) as empresas que adotam uma abordagem proativa em relacdo a
dimensdo ambiental procuram continuamente se capacitar para enfrentar os desafios e
promover a prote¢do e a responsabilidade ambientais, buscando sempre assegurar a vantagem
competitiva.

Dessa forma, pode-se concluir que uma empresa, para atingir a maturidade ambiental
e competitiva em termos de sustentabilidade empresarial, necessita de novas capacitacdes
como na identificacdo de oportunidades, criacdo de negdcios socioambientais, compreensao
das influéncias externas dos ambientes legal, social, econdmico, natural e tecnoldgico

(HRDLICKA, 2009).

3.2 Modelos para a gestao da dimensao ambiental

As trés diferentes abordagens tratadas acima sdo modos diferentes de uma empresa
considerar a dimensdo ambiental. Para utilizar qualquer uma das trés abordagens para integrar
a dimensdo ambiental na sua estratégia, uma empresa necessita configurar um modelo

especifico de gestdo da dimensdo ambiental. Esses modelos s@o entendidos como construcoes
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conceituais que orientam as atividades para alcancar objetivos definidos. As empresas podem
criar seus préprios modelos ou utilizar modelos genéricos dos quais se destacam: a produgio
mais limpa, a ecoeficéncia, a gestdo da qualidade ambiental total (TQEM), a atuacio
responsavel, o projeto para o meio ambiente, o metabolismo industrial, a ecologia industrial e
a simbiose industrial (BARBIERI, 2007).

Os seis ultimos modelos citados ndo serdo abordados por ndo estarem no escopo
desse trabalho.

Segundo Hrdlicka (2009), a produc@o mais limpa incorpora o conceito de produgdao
com o0 menor impacto ambiental considerando as limitagdes tecnoldgicas e econdmicas atuais.
Barbieri (2007) coloca que a producdo mais limpa € uma estratégia preventiva para processos,
produtos e servicos para minimizar os impactos sobre o meio ambiente. A producdo mais
limpa envolve produtos e processos e determina uma hierarquia de acdes na seguinte
sequéncia: prevencao, reducio, reuso, reciclagem, tratamento com recuperagdo de materiais e
energia, tratamento e disposi¢ao final.

Essa estratégia preventiva requer das empresas acdes para conservar energia, dgua e
matéria prima, eliminar substancias toxicas e reduzir os desperdicios e a poluicdo dos
processos produtivos. A produgdo mais limpa estd estruturada em duas linhas de agfo, a
minimizacdo de residuos e emissdes e a reutilizacio de residuos e emissdes, e em trés niveis
de prioridades, onde a prioridade de nivel um, que é a prioridade méaxima, se refere as
modifica¢des em produtos e processo no sentido de reduzir a geragdo de residuos e emissoes
na fonte. A prioridade de nivel dois se refere a reciclagem interna e a prioridade de nivel trés
por sua vez, define a reciclagem externa, ou seja, a venda ou doacdo dos residuos e sua
disposi¢do final adequada (CNTL SENAI-RS,1999, apud BARBIERI,2007).

As principais vantagens de uma empresa implantar a produ¢do mais limpa decorrem
das reducdes de custos totais no longo prazo, resultantes da otimizagdo de processos e de
ganhos indiretos com a eliminacdo de custos com tratamento e disposi¢do final de residuos e
efluentes (HRDLICKA, 2009).

A ecoeficiéncia € um modelo de gestdo que estimula o desenvolvimento de inovagdes
com base em melhorias ambientais que possibilitem beneficios econdmicos. A ecoeficiéncia
tem o foco em novas oportunidades de negdcios, ampliando a responsabilidade ambiental das
empresas e permitindo que conjuntamente se tornem mais lucrativas e competitivas
(HRDLICKA, 2009).

Para o World Business Council for Sustainable Development — WBCSD (2000, apud

Barbieri, 2007) a ecoeficiéncia é alcancada pela entrega de produtos e servigos com precos
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competitivos, que satisfacam as necessidades humanas e melhorem a qualidade de vida,
enquanto reduzem progressivamente os impactos ambientais e a intensidade de uso dos
recursos durante seu ciclo de vida, respeitando a capacidade de carga estimada para o planeta.
Para Barbieri (2007) uma empresa se torna ecoeficiente implementando praticas que:

a) minimizem a utilizagdo de matérias primas nos produtos e servicos;

b) minimizem o consumo de energia e 4gua nos produtos e servigos;

¢) minimizem a dispersdo de qualquer tipo de substéncia toxica pela empresa;

d) aumente a reciclabilidade dos materiais utilizados nos produtos;

€) maximize o uso sustentdvel dos recursos nao renovaveis e

f) aumente a durabilidade dos produtos.

Assim pode-se concluir, que a ecoeficiécia se baseia na idéia que a reducdo da
utilizacdo de materiais e do consumo de energia por unidade de produto ou servico aumenta a
competitividade, como simultaneamente reduz as pressdes sobre o meio ambiente, seja como
fonte de recursos, principalmente os ndo renovaveis, seja como depdsito de residuos,
principalmente os perigosos.

Considerando os tipos de abordagens da dimensdo ambiental, principalmente a
abordagem ambiental estratégica, e os modelos de gestdo da dimensdo ambiental, é possivel
identificar, como Angell e Klassen (1999), que a dimensdo ambiental afeta a estratégia de
operacdes no sentido que aspectos ambientais podem ser vistos como um componente
adicional da estratégia de operagdes e de suas prioridades competitivas. Aspectos ambientais
de operagdes assim como controle de polui¢do, reducdo de geracdo de residuos, reducdo de
consumo de materiais, aumento do reuso e ou reciclagem, formam uma parte distinta da
estratégia de operacdes, além do componente de aspectos estruturais como tecnologia de
processos, instalacdes, capacidade e integragdo vertical e o componente de aspectos
infraestruturais como fornecedores, novos produtos, miao de obra, gestio da qualidade e
sistemas de planejamento e controle.

A consideracdo da dimensdo ambiental é relevante em multiplos niveis de uma
organizag¢do, incluindo a estratégia de operacdes, as dimensdes estruturais e infraestruturais,
como também a cadeia de valor ampliada de clientes, fornecedores e outras partes
interessadas externas.

Nesse contexto, fala-se de exceléncia global que avalia a empresa ndo sé por seu
desempenho produtivo e econdmico, mas também por seu desempenho ambiental e a
exceléncia ambiental estd sendo considerada com uma importincia cada vez maior para o

sucesso da empresa.
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3.4 Desempenho ambiental

Para se avaliar a relevancia da dimensdo ambiental para o sucesso de uma dada
empresa, a dimensdo ambiental tem seu impacto medido através de indicadores do
desempenho ambiental da drea de operacdes.

Um indicador de medi¢do de desempenho € por definicdo uma ferramenta que
permite obter informagdes sobre uma realidade especifica. Pode-se dizer que os indicadores
sao utilizados para a empresa monitorar determinados processos criticos quanto ao alcance ou
ndo de um padrao minimo de desempenho estabelecido. Um aspecto importante € a finalidade
dos indicadores. Eles sdo utilizados para medir o nivel de sucesso da implementacdo de uma
estratégia em relagdo ao atendimento de um objetivo definido (CAMPOS, MELO, 2008).

Quanto a escolha de indicadores de desempenho ambiental, Campos e Melo (2008)
sinalizam que se deve atentar as diferencas conceituais entre indicadores ambientais,
indicadores de desenvolvimento sustentidvel e indicadores de desempenho ambiental. Os
indicadores ambientais medem dados de um componente ou um conjunto de componentes de
um ou vdrios ecossistemas. Os indicadores de desenvolvimento sustentdvel se referem a
informagdes das vdrias dimensdes da sustentabilidade: econdmica, ambiental e social. Por
fim, os indicadores de desempenho ambiental apresentam os impactos sobre o meio ambiente
dos processos da empresa, sendo esses indicadores o foco desse estudo.

Nesse sentido, Jimenez e Lorente (2001) ressaltam que existe uma grande variedade
de critérios e indicadores que podem ser utilizados para se avaliar o desempenho ambiental de
uma empresa. Cada empresa deve escolher o sistema de avaliagdo mais adequado as suas
necessidades em particular. O desempenho ambiental, segundo Jimenez e Lorente (2001),
pode ser representado por quatro critérios: sistemas internos, relacdes com as partes
interessadas externas, impactos externos e conformidade legal interna.

O primeiro critério, sistemas internos, avalia as iniciativas ambientais, programas e
ferramentas utilizadas pela empresa. Os principais aspectos s@o os que se referem ao nimero
de medidas adotadas e ao grau em que sua implementag@o foi aceitavel.

O segundo critério, relacdes com as partes interessadas externas, ¢ um fator relevante
do desempenho ambiental, tanto que a empresa pode sustentar a liderangca competitiva pelo
tempo que a percep¢cdo do publico, a respeito das atividades da empresa, for positiva. O
indicador relevante dessa dimensdo pode ser a opinido das partes interessadas sobre os efeitos

ambientais das atividades da empresa.
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O terceiro critério, impactos externos, o indicador utilizado deve avaliar a contribui¢io
da empresa para com a preservacdo ou melhora do meio ambiente. O impacto ao meio
ambiente pode ser avaliado medindo-se a polui¢cdo do ar, 4gua e solo, o consumo de recursos
naturais ndo renovaveis ou danosos ao meio ambiente e o efeito da geracdo de residuos sobre
o meio ambiente natural (BEATO et al, 2009).

O quarto critério, conformidade legal interna, para tanto o indicador pode ser o
nimero de leis ndo observadas, o nimero e o valor de multas recebidas ou o grau de
comprometimento da empresa o ambiental.

Resumindo, pode-se dizer que o primeiro critério trata de gestdo e atividades de
protecdo ambiental, o segundo critério trata da satisfagdo dos clientes e das partes
interessadas, o terceiro critério diz respeito a avaliacdo do impacto ambiental, consumo de
recursos e geracdo de poluicdo e o quarto critério refere-se a avaliagdo de risco legal
(JIMENEZ, LORENTE, 2001).

Tomando-se os quatro critérios de Jimenez e Lorente (2001) sob o ponto de vista da
sustentabilidade, o desempenho ambiental de uma organizacdo seria estabelecido
considerando-se a sustentabilidade das relagdes entre a empresa e o meio ambiente. Varias
definicdes do conceito dessas relacdes podem ser utilizadas para se obter um conjunto de
indicadores padrdo de desempenho ambiental que permitam uma avaliagdo do progresso da
empresa em dire¢do a sustentabilidade e do aumento de sua competitividade.

Desta forma, o desempenho ambiental de uma empresa ndo pode ser quantificado de
forma absoluta, em func¢do das variadas relagdes entre a atividade industrial e o meio
ambiente, pois 0 meio ambiente é ao mesmo tempo fonte de recursos, como matéria prima,
energia, dgua e outros insumos e também depositirio de residuos e efluentes que saem da
empresa, gerando impactos sobre a dimensdo ambiental (FIESP; CIESP, 2003).

Um dos caminhos para se obter bom desempenho ambiental é a realizagdo da
avaliagdo do desempenho ambiental (ADA), no sentido de se verificar como a empresa estd
respondendo as questdes ambientais. A implementacio da avaliacio de desempenho
ambiental € realizada utilizando-se um conjunto de indicadores ambientais (FIESP; CIESP,
2003).

Os indicadores de desempenho ambiental t€ém a fungdo de demonstrar as praticas
organizacionais para a minimiza¢do dos impactos ao meio ambiente decorrentes das
atividades da empresa. Segundo Campos e Melo (2008) esses indicadores consideram o
consumo de recursos naturais em valores monetérios e em valores absolutos de quantidade,

considerando também iniciativas de gestdo ambiental, os impactos significativos e as a¢des de
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minimizacdo. Na aplicacio de indicadores de medi¢do do desempenho ambiental, ressalta-se a
importancia da aplicagdo de indicadores de desempenho relacionados aos objetivos
estratégicos e que o sistema de medi¢do composto por indicadores de desempenho deve estar
relacionado aos fatores criticos de sucesso, contribuindo assim para um melhor desempenho
ambiental e aumento da competitividade (CAMPOS, MELO, 2008).

Varias entidades e organizagdes conceituaram indicadores de desempenho ambiental
como € o caso, citado por Demajorovic (2003), do Conselho Empresarial Brasileiro para o
Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS), o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social e a ONG World Resources Institute (WRI) que criou seu préprio sistema de avaliacdo
de desempenho denominado por indicador de sustentabilidade e definido como "a informacao
usada para medir e motivar o progresso rumo as metas de sustentabilidade" e consistindo de
indicadores de desempenho econdmico, envolvendo préticas contdbeis e financeiras;
indicadores de desempenho ambiental, tratando quatro elementos-chave como, utilizacdo de
materiais e matérias primas, consumo de energia, geracdo de residuos e emissdes de
poluentes; indicadores de desempenho social, que envolvem priticas empregaticias, relacdes
com a comunidade e impactos sociais do produto.

Outra organizacdo que também conceituou indicadores de desempenho ambiental foi,
segundo Hrdlicka (2009), a organizagdo ndo governamental Global Report Initiative (GRI)
cuja missdo € criar condicdes para intercambio de informagdes de sustentabilidade por meio
do desenvolvimento continuo de seu relatério de sustentabilidade. Os indicadores de
desempenho consideram os seguintes aspectos: materiais, energia, dgua, biodiversidade,
emissodes efluentes, residuos, conformidade e transporte. Outros aspectos sdo considerados nas
diretrizes para a elaboracdo do relatério de sustentabilidade como, objetivos gerais da
organizagdo, resumo da politica ambiental, responsabilidade organizacional pela funcdo
ambiental, procedimentos de treinamento e conscientizacio ambiental, monitoramento e
acompanhamento incluindo certifica¢cdes ambientais e auditorias.

Para facilitar e padronizar a tarefa das empresas na definicdo dos indicadores de
desempenho ambiental surge a norma NBR ISO 14031: 2004 (ISO 14031) como referéncia
conceitual para a escolha de indicadores de desempenho ambiental (DEMAJOROVIC, 2003;
DOS SANTOS, 2007; CAMPOS, MELO, 2008; HRDLICKA, 2009).

A norma NBR ISO 14031 define a avaliacio de desempenho ambiental (ADA)
estabelecendo alguns parametros para os indicadores, e se fundamenta na andlise de fluxo de
materiais pelos sistemas de operagdes da empresa. Para se ter a consolidagio da

implementagdo do sistema de avaliagdo de desempenho ambiental em uma empresa, o
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compromisso da alta administragdo e a integracdo desse sistema nas funcdes e atividades é
muito importante. Dos Santos, (2008) destaca que um sistema bem implementado e com
revisdes periddicas pode facilitar as seguintes atividades para uma empresa:

a) definir a¢des para atender seus critérios de desempenho ambiental;

b) identificar aspectos ambientais significativos;

¢) identificar oportunidades para melhorar a gestdo de aspectos ambientais;

d) identificar tendéncias na avalia¢do de desempenho ambiental;

e) melhorar a eficiéncia e a eficdcia da empresa e

f) identificar oportunidades estratégicas.

Uma empresa ao implementar seu sistema de avaliagdo de desempenho ambiental
(ADA) deve definir seus indicadores em trés categorias: indicadores de desempenho
ambiental operacional, indicadores de desempenho ambiental de gestdo e indicadores de
desempenho de condicdes ambientais.

Indicadores de desempenho ambiental operacional focam o processo de operacdes,
analisando os impactos causados pelos equipamentos industriais, consumo matéria prima, de
produtos, energia, 4dgua, geracdo de residuos, emissdes, medindo impactos efetivos ou
potenciais sobre o meio ambiental.

Indicadores de desempenho ambiental de gestdo consideram as praticas,
procedimentos, ac¢des de treinamento, alocagdo de recursos e o cumprimento da politica,
objetivos e metas e medem os esfor¢os da gestdo da empresa para reduzir ou mitigar efeitos
ambientais.

Indicadores de desempenho de condi¢des ambientais tratam de relacionar os impactos
da empresa nos sistemas bioldgicos, fisicos e socioecondomicos medindo a qualidade
ambiental geral fornecendo informagdes sobre as condicdes do meio ambiente externo a
empresa (DEMAJOROVIC, 2003; DOS SANTOS, 2007; HRDLICKA, 2009).

No Quadro 4 foram resumidos as categorias, os critérios e os indicadores citados e
pode-se observar uma correspondéncia dos indicadores de desempenho somente no caso da
categoria desempenho de operagdes e o critério de desempenho impactos externos, pois para
ambos os casos foram definidos os mesmos indicadores. Como se observa também, ndo ha

correspondéncia de indicadores nas outras categorias e critérios.



Categorias, Critérios e Indicadores de desempenho ambiental

Categorias dos indicadores
(conf. ISO 14031)

Critérios do desempenho
(conf. Jimenez e Lorente)

Indicadores de
desempenho

Desempenho de operagdes

Impactos externos

Geragdo de poluigdo e
residuos, consumo de
recursos

Desempenho de gestio

Praticas, procedimentos,
reducdo de efeitos

Condig¢des ambientais

Impactos ambientais e
Socioecondmicos

Sistemas internos

N° de medidas e agdes

Conformidade interna

N° de multas recebidas

Relacdo com as partes
interessadas externas

Opinido das partes
interessadas
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Quadro 4 — Correspondéncia de indicadores de desempenho
Fonte: Autor

Para efeito da andlise de desempenho ambiental (ADA), a lista de indicadores
exemplificados na norma ABNT NBR ISO 14031: 2004 ¢ uma das mais completas e as
empresas podem selecionar a maior parte de seus indicadores desta relagdo e, se for o caso,
completar a lista com indicadores préprios, especificos e apropriados as suas operagdes
(GAMBOA, MATTOS, DA SILVA, 2005).

A avaliacdo do desempenho ambiental (ADA), segundo De Melo (2006), é um
processo de gestdo interna da empresa que faz uso de indicadores para fornecer informacoes
que comparam o desempenho passado e atual com os critérios definidos. O modelo do
processo de andlise de desempenho ambiental (ADA) utilizado pela norma ABNT NBR ISO
14031:2004 divide sua implementacdo em trés etapas: planejar, fazer e verificar e atuar.

Planejar: planejamento e selecdo de indicadores para a ADA. A identificacdo dos
aspectos ambientais significativos de uma empresa sdo informagdes importantes para o
planejamento da ADA. Para sua determinagdo a empresa deve considerar aspectos como
qualidade e volume dos materiais e energia empregados, emissdes e riscos, condi¢des

ambientais, possibilidade de acidentas e requisitos legais.
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Fazer: utilizacdo de dados e informagdes que inclui as atividades de coletar dados para
elaborar os indicadores definidos, analisar e elaborar informagdes sobre o desempenho
ambiental da empresa com base nesses indicadores. A analise dessas informagdes resulta no
desempenho ambiental da empresa que deve ser comparado com os pardmetros ambientais
definidos pela empresa. A informacdo do desempenho ambiental da empresa deve ser
divulgado interna e externamente através de um relatério. A divulgacido dos resultados do
desempenho ambiental da empresa pode trazer vantagens como demonstrar 0 compromisso da
empresa em melhorar continuamente seu desempenho ambiental.

Verificar e atuar: andlise critica e melhoria da ADA. A reavaliacdo da ADA pode
considerar a revisdo da eficiéncia dos resultados econdmicos, do progresso do desempenho
ambiental, da adequacdo dos parimetros de desempenho ambiental, da adequacdo dos
indicadores escolhidos e as fontes de dados e sua qualidade (DE MELO, 2006, DOS
SANTOS, 2007).

Gamboa et al., (2005) destacam que a avaliacdo de desempenho ambiental (ADA) ¢
vista sempre desassociada do sistema de gestdo ambiental. E certo que a ADA é necessdria
para as empresas comprometidas com seu desempenho, seus clientes, seus funciondrios,
orgdos ambientais e comprometidas com a sociedade. Desta maneira, as empresas estardo
demonstrando a evolugdo de seu desempenho ambiental e buscando por meio da ADA a
melhoria continua de suas boas praticas ambientais para avangar rumo a sustentabilidade
ambiental.

Dessa forma, no sentido de destacar os indicadores do desempenho da dimensio
ambiental que serdo utilizados no estudo proposto, Corazza (2003) observa que a drea de
operacdes, por sua funcdo transformadora, é a que causa o maior impacto ambiental e também
é aquela em que envolvimento da dimensdo ambiental é mais pronunciado. Apesar dos
impactos ambientais variarem de acordo com a empresa, existe um conjunto de indicadores
comuns para uma andlise do desempenho ambiental de operagdes.

A maioria dos autores segue a mesma linha de indicadores com pequenas variacoes.
No Quadro 5 foram agrupados os indicadores de desempenho ambiental encontrados com
mais frequéncia na literatura e seus autores.

Neste sentido, os indicadores de desempenho ambiental a serem utilizados nesse
estudo tiveram como base principalmente os indicadores de desempenho operacional requisito
4.3.1. da norma ABNT NBR ISO 140331: 2004, uma vez que esses indicadores focam os

processos de operagdes que sio de interesse do estudo proposto.



Indicador de Desempenho Ambiental

Autor (es)

Controle de poluicao
Geragao de residuos
Consumo de materiais
Reuso ou reciclagem

Angell e Klassen (1999)

NUmero de iniciativas ambientais
Opinido das partes interessadas
Poluigdo do ar, 4gua e solo
Consumo de recursos naturais
Geragao de residuos

Numero de leis observadas
NUmero de multas

Jimenez e Lorente (2001)

Qualidade do ar, agua e solo
Energia e 4gua consumida
Geragao de residuos perigosos

Corazza (2003)

Consumo de energia
Consumo de agua

Geragao de residuos

Emisséo de poluentes gasosos

Demajorovic (2003)

Geragao de residuos sélidos
Geragao de efluentes liquidos
Geragao de emissdes atmosféricas
Uso de recursos naturais
Implementagao de gestdo ambiental
Atendimento a legislagao
Certificagédo ISO 14001

Hrdlicka (2009)

Uso de materiais

Consumo de energia

Geragao de residuos

Geragao de emissdes atmosféricas
Geragao de efluentes

Geragao de ruido

Uso de materiais nos servigos de apoio
Geragao de residuos nos servigos de apoio

NBR ISO 14031 (2004)
Requisito 4.3.1- Aspectos Ambientais

Geragao de residuos sélidos
Geragao de efluentes liquidos
Consumo de recursos

Geragao de emissdes atmosféricas
Implementagao de gestdo ambiental

Luz, Sellitto, Gomes (2006)

Uso de matérias primas
Uso de agua

Geragao de efluentes
Geragao de residuos
Emissdes atmosféricas

Epelbaum (2004)

Quadro 5 — Indicadores de avaliagdo de desempenho da dimensdo ambiental em operagdes

Fonte: Autor

Esses indicadores, conforme definido acima, sdo: uso de materiais, matéria-prima,

materiais perigosos e consumo de dgua, consumo de energia, geracao de residuos, emissoes
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gerais e servigo de apoio as operacdes, que segundo Massi et al. (2010) sdo considerados boas
praticas ambientais.

A tabela completa com os indicadores identificados no requisito 4.3.1.: aspectos
ambientais da NBR ISO 14031 podem ser vistos no apéndice C deste trabalho.

Com o objetivo de simplificar, percebe-se, com base no quadro 4, que os indicadores
apresentados podem ser resumidos e agrupados em quatro conjuntos de indicadores de
desempenho para os fatores da dimensdao ambiental, que sdo: consumo de recursos naturais e
energia, atendimento a conformidade legal e normativa, prevencdo de impactos ambientais e
poluicdo, atendimento de demandas da sociedade.

O desdobramento em indicadores de desempenho ambiental dos atributos dos fatores

da dimensao ambiental pode ser visto no Quadro 6.

Conjunto de Indicadores Indicadores Desdobrados
(Fatores) (Atributos)

Consumo de Recursos Naturais e Energia | Consumo de energia e agua

Conformidade legal Obtencao de todas as licengas ambientais e
atendimento as normas brasileiras

Geragao de residuos e emissoes
Implementagéo de: Modelo de gestéo
Prevengao de Impactos ambiental de Produg&o Mais Limpa; Sistema
de gestao ambiental; Indice de desempenho
ambiental; Coleta seletiva de residuos

Questoes e informagdes de
Demandas da Sociedade sustentabilidade
Prevengao de impactos
Conformidade legal

Quadro 6 — Desdobramento dos indicadores de desempenho ambiental
Fonte: Autor

Sendo esses os indicadores que serdo utilizados como base para o desenvolvimento do

estudo proposto nesse trabalho.
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4 METODO DE PESQUISA

Toda pesquisa cientifica necessita definir seu objetivo de estudo e com base nele
determinar o processo de investigacdo, delimitando o universo a ser estudado e o método a ser
utilizado (VENTURA, 2000).

Meétodo é o caminho para se chegar a determinado fim. Método cientifico é o conjunto
de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se obter o conhecimento. Existe uma
diversidade de métodos que sdo determinados pelo tipo de objeto a ser pesquisado e pela
classe das questdes a descobrir (GIL, 1999). Como os objetivos de uma pesquisa determinam
a estratégia, o tipo e o método de pesquisa a ser aplicado, e tendo o objetivo dessa pesquisa
sido definido como sendo entender como a estratégia de operagdes considera a dimensdo
ambiental, optou-se pela realizagdo de um estudo de caso multiplo descritivo e exploratdrio,
pois se pretende esclarecer, entender como conceitos da estratégia de operagdes sdo aplicados
na pratica empresarial (GIL, 1999).

O estudo de caso pode ser utilizado para varios objetivos: obter descri¢des, testar
teorias e desenvolver teorias (EISENHARDT, 1989). O estudo de caso é a estratégia
apropriada para responder questdes do tipo “como” e “por que” que sdo questdes explicativas
de relacdes operacionais e o exame de acontecimentos contemporaneos, nao histdricos e em
um contexto real. Um estudo de caso é idealmente aplicado quando se pretende esclarecer
uma decisdo, por que foi tomada, como foi implementada e quais foram os resultados (YIN,
2001). O estudo de caso é também um estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos e que permite seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa quase impossivel, nesse
sentido, com outras estratégias como experimentos e levantamentos (GIL, 1999).

A principal critica que se faz a essa estratégia de estudo € a possivel base estreita que
ela pode fornecer para generalizagdes dos resultados obtidos, mas deve-se considerar também,
que os estudos de casos sdo generalizdveis a proposi¢des tedricas (generalizagdo analitica)

mesmo ndo o sendo a populagdes ou universos (generalizacdo estatistica) (YIN, 2001).
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4.1 Modelo conceitual da pesquisa

Definindo como pressuposto da pesquisa, o modelo conceitual, que representa a
estratégia de operacdes (EO) considerando a dimensdo ambiental (DA) como uma possivel
prioridade competitiva (PC) e em funcdo disso, gera o impacto no desempenho competitivo

de operacdes (DO), é representado na Figura 5.

Demandas Mercado
Ambientais
Sociedade
|, Produto
Legislagio .
|, Servico
Mercado
L» Imagem

Figura 5 — Modelo conceitual da pesquisa
Fonte: Autor

As demandas ambientais da sociedade, da legislacdo e do mercado compdem os
impactos externos atuais que podem variar ao longo do tempo e que pressionam e influenciam
a dimensdo ambiental interna (DA) da empresa que deve ser considerada pela estratégia de
negdcios ou competitiva (EN) para, a partir dai, fixar a politica ambiental (PMA) levando em
conta a situacdo externa e interna da empresa no sentido de obter uma vantagem competitiva
sustentavel.

A estratégia de operacdes (EO) considerando ou ndo a politica ambiental (PMA) no
desdobramento (1) da estratégia de negdcios, representa a opgdo estratégica da empresa.
Essa opcdo estratégica desdobrada (2) para o nivel operacional, afeta de forma positiva ou

negativa o desempenho competitivo de operacdes (DO) por meio da gestao de operacdes
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(GO), que incorpora a gestdo ambiental e o sistema de gestdo ambiental (ISO) e afeta
principalmente a prioridade competitiva custo e também a imagem da empresa. O que pode
significar uma oportunidade de melhoria do desempenho competitivo de operagdes (DO) para
atender requisitos do mercado, no sentido da oferta de produtos e servicos mais baratos,
melhores e com menor impacto ambiental e com uma imagem melhorada por uma
manufatura, servico e produtos ambientalmente adequados.

Em alguns casos pode ocorrer também um impacto indireto da dimensdo ambiental
(DA), ou seja, ndo desdobrado da estratégia de negécios (EN), afetando a estratégia (EO) e a
gestdo de operagdes (GO), principalmente no sentido do atendimento da conformidade legal.
Do mesmo modo pode ocorrer também eventualmente um impacto indireto da estratégia de
negocios (EN) e de operagdes (EO) no desempenho competitivo de operagdes (DO) por meio
do sistema de gestdo ambiental (ISO). Podendo a partir daf gerar um possivel conflito entre o
conteudo da estratégia e o da gestdo ambiental.

O modelo conceitual da pesquisa define também um conjunto de indicadores e praticas
que caracterizam o manejo da dimensdo ambiental como uma capacitacdo do processo de
manufatura, medida pelos conjuntos de indicadores de desempenho ambiental (JIMENEZ,
LORENTE, 2001; ANGELL KLASSEN 1999). Sio eles: consumo de recursos naturais e
energia, atendimento da conformidade legal e normativa, prevencdo dos impactos ambientais
e poluicdo e atendimento de demandas da sociedade.

O desdobramento desses conjuntos de indicadores pode ser visto na se¢do 3.4 quadro 4.

Ja o desempenho da estratégia de operacdes pode ser medido pelo desempenho das
préticas estratégicas (LOWSON, 2002): manufatura de classe mundial; producdo enxuta;
externalizacdo (terceirizag@o) estratégica; fabricacdo por pedido / fabricacdo para estoque e
gestdo de rede de fornecedores por meio dos indicadores de desempenho das prioridades
competitivas de: Qualidade; Entrega; Flexibilidade; Custo e do desempenho da imagem, que
medem o desempenho competitivo de operagdes (WHEELWRIGHT, 1984; VOSS, 1995;
SLACK, LEWIS, 2001; JIMENEZ, LORENTE, 2001; EPELBAUM, 2004; DA SILVA,
2008; HRDLICKA, 2009).

No caso deste estudo foram levantados, para andlise dos dados, os indicadores de
desempenho ambiental de custo e desempenho da imagem, que sdo os aspectos de operacdes
mais influencidveis pela forma como a dimensdo ambiental é considerada pela estratégia de
operacdes (JIMENEZ, LORENTE, 2001; DA SILVA, 2008). O desempenho da imagem,

segundo Thomas e Brito (2010), pode ser medido por dez categorias de atributos, dos quais
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para esse estudo somente foi utilizado o indicador responsabilidade ambiental, que € o

atributo influencidvel pela dimensao ambiental, foco dessa pesquisa.

4.2 Selecao dos casos

Para se analisar a questio do problema, que consiste em entender como a estratégia de
operacdes considera a dimensdo ambiental, e como isso pode impactar o desempenho
competitivo de operacdes, foram pesquisadas empresas onde a dimensdo ambiental é
gerenciada, pelo menos no nivel operacional, com o apoio de um sistema de gestdo ambiental
certificado (ISO 14001) e isso confirmado por boas praticas ambientais. Isso porque se
pressupde que uma empresa com um sistema de gestdo ambiental certificado e que apresenta
boas praticas ambientais tem a probabilidade maior de considerar em sua estratégia de
operacdes a dimensdo ambiental do que uma empresa sem sistema de gestdo ambiental e sem
ou com poucas praticas ambientais.

Tomou-se como pressuposto para a defini¢do de boas priticas ambientais, as praticas
definidas e avaliadas pelos indicadores da andlise de desempenho ambiental da NBR ISO
14031 ou similares (MASSI et al., 2010). Essas praticas coincidem também com os critérios
utilizados para a escolha das empresas que participardo do estudo.

Para se identificar as empresas mais adequadas para participarem do estudo, tomou-se
como referéncia o levantamento realizado sobre boas priticas ambientais das maiores
empresas brasileiras pela editora Andlise no seu Anudrio 2010 Anélise Gestdo Ambiental.

Reconheceu-se e considerou-se uma possivel fragilidade no grau de acuracidade das
informagdes levantadas pelo anudrio, pelo fato de serem oriundas de um levantamento
realizado com um questiondrio autorrespondido e sem verificacio e confirmacio da qualidade
das informacdes, mas mesmo assim, considerando que as empresas foram submetidas a um
mesmo padrdo de levantamento de dados e que o importante nesse caso € a posi¢cdo relativa
entre as empresas e ndo os valores absolutos dos dados, as informagdes tém qualidade
suficiente e sdo adequadas para serem utilizadas como referéncia na definicdo das empresas
do estudo e apresentam também uma panordmica geral sobre a preocupacdo das empresas
com o meio ambiente.

No levantamento citado, 835 empresas de quatro setores econdmicos (Agroindustria-
21%, Comercio-6%, Industria-55% e Servicos-28%) divididos em 30 ramos de atividades

responderam um questiondrio com 38 questdes sobre suas praticas ambientais agrupadas em
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sete conjuntos de praticas: praticas e procedimentos, ISO 14001, impactos ambientais, relacio
com fornecedores, plantio de arvores, estrutura da gestdo ambiental e outras normas.

Esses grupos diferenciam as empresas por possuirem: politica ambiental; certificacdo
ISO 14001; impactos ambientais conhecidos; requisitos ambientais para fornecedores; plantio
de 4drvores como compensag@o ambiental; drea funcional de gestdo ambiental e outras normas.

Como o objetivo do trabalho € verificar como a estratégia de operagdes considera a
dimensao ambiental e como isso pode impactar o desempenho competitivo de operacdes,
foram considerados para o estudo somente os grupos que tem uma relacdo direta com a
estratégia de operacdes e que, neste caso sdo os grupos de Priticas e Procedimentos, ISO
14001 e Impactos Ambientais, pelo fato da politica ambiental, o sistema de gestdo ambiental e
os impactos ambientais afetarem preponderantemente a area de operacdes. Os grupos de
requisitos ambientais para fornecedores, plantio de drvores, drea funcional de meio ambiente e
outras normas, por serem aspectos externos a estratégia de operagdes, ndo tem influéncia no
desempenho ambiental dos processos de operagdes.

A escolha das empresas, levando-se em conta o nimero de boas praticas aplicadas em
cada empresa, ocorreu em trés etapas: escolha do setor econdmico, depois a escolha do ramo
de atividades e finalmente a escolha das empresas propriamente ditas.

Na escolha do setor econdmico percebe-se, no Quadro 7, que a industria foi o setor

econdmico com 0 maior nimero de empresas com boas prticas ambientais, praticadas em

média por 82% das empresas.

Praticas e 1ISO 14001 Impactos Melhores
Setor Procedimentos Ambientais Praticas
P (X%)
Econdémico
Possuem Possuem Possuem Possuem Possuem
Politica Certificacao Certificacao Impactos Melhores
Ambiental (%) + 5 anos Conhecidos Praticas
(%) (%) (%)
Agroindustria 83 62 42 84 68
Comeércio 67 55 53 50 55
IndUstria 90 81 69 89 82
Servigos 82 63 52 76 68

Quadro 7 — Melhores praticas ambientais por setor econdmico
Fonte: Autor "adaptado de" Anudrio - Andlise Gestdo Ambiental, 2010

Desdobrando-se, entdo, o setor econOmico industria em doze ramos de atividades
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tem-se, no Quadro 8, que o ramo de atividades veiculos/pegas apresentou o maior nimero

de empresas com boas praticas ambientais, praticadas em média por 92% das empresas.

Ramo de Possuem Possuem Possuem Possuem Possuem
Atividade Politica Certificacao ISO 14001 Impactos Melhores
Meio ISO 14001 + 5anos Ambientais Praticas
Ambiente (%) (%) conhecidos | Ambientais
(%) (%) (X%)
Alimentos 83 66 47 80 69
Bebidas/fumo 93 93 33 93 78
Eletrénica 95 95 79 95 90
Farmacéutica 95 61 12 81 62
Mecanica 100 87 83 87 89
Metallrgica 95 81 65 94 84
Mineracao 87 75 83 100 86
Papel/Celulose 79 87 60 87 78
Plastico 83 94 61 89 82
Quimica 93 78 90 96 89
Téxtil 87 64 67 82 75
Veiculos/Pecas 97 90 90 90 92

Quadro 8 — Melhores praticas ambientais por ramo de atividade industrial
Fonte: Autor "adaptado de" Anudrio - Andlise Gestdo Ambiental, 2010

Desta forma, o setor econdmico escolhido foi a industria, deste setor o ramo de
atividades escolhido foi o de veiculos/pegas, como pode ser visto no Quadro 8, e do ramo de
veiculos/pecas foi escolhido o ramo veiculos (11 empresas pesquisadas), que apresentou o
maior nimero de empresas com boas praticas ambientais, praticadas por 90% das empresas,
contra 83% no caso do ramo de pecas (18 empresas pesquisadas).

Na escolha das trés empresas do ramo veiculos para o estudo de casos multiplos,
optou-se por trés montadoras da regidio do ABC paulista, das onze consideradas no
levantamento, sendo uma montadora de origem americana (A), uma de origem européia (E) e
uma de origem asidtica (J), j4 que as onze empresas apresentaram o mesmo nivel de boas
praticas, representando assim as principais culturas da indudstria automotiva, a européia, a
americana e a asidtica, o que permite uma maior abrangéncia na verificacdo da questdo em
estudo, j4 que em um estudo de caso multiplo, a escolha dos casos segue a ldgica da

replicagdo, e ndo da amostragem (YIN, 2001).
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A logica da replicagdo é andloga a usada em multiplos experimentos; se 0s casos
selecionados proporcionam os resultados previstos, tem-se uma replicacdo literal, ou se
produzem resultados contrdrios, mas por razdes previstas, tem-se uma replicacdo tedrica, é o

que se denomina generalizacdo analitica (YIN, 2001).

4.3 Coleta de dados

Na execug¢@o de uma pesquisa de campo, os meios para coleta de dados podem ser: a
observacdo, o questiondrio, o formuldrio e a entrevista (VERGARA, 2000). No caso
especifico para estudos de casos, as fontes de dados podem ser: documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observagdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos (YIN,
2002). Segundo Eisenhardt (1989), estudos de casos combinam métodos de coleta de dados
como arquivos, entrevistas, questiondrios e observacdes onde as evidéncias podem ser
qualitativas (palavras) ou quantitativas (nimeros) ou ainda ambas, combinando dados
quantitativos de questionarios com dados qualitativos de entrevistas ou observacgdes.

As fontes de evidéncias utilizadas para este estudo foram tré€s: levantamento de
documentacdo, questiondrio e entrevistas.

Um levantamento da documentag@o sobre as empresas obtidas em sites das empresas,
publicacdes internas e externas, relatorios e revistas especializadas para compor seu historico,
considerando sua linha de produtos, especificacdes técnicas, tamanho de mercado,
organizagio e estrutura hierdrquica que serviu de contexto basico para a analise dos casos.

Um questiondrio com vinte e uma questdes sobre o desempenho ambiental, estratégia
de operagdes e prioridades competitivas das empresas, que foi enviado para as empresas
previamente, via internet, com o objetivo de se obter informagdes sobre como cada aspecto
ambiental é impactado pelas estratégias de operacdes praticadas e como o desempenho
ambiental dai resultante impacta o desempenho competitivo. Isso para dar suporte para as
entrevistas e também para a obtencdo de dados comparativos do tema em estudo das trés
empresas para a posterior tabulacdo e analise (vide apéndice A).

Foram dezessete entrevistas face a face, direcionadas e semi estruturadas, gravadas
com duracdo média de uma hora, com os gestores chaves das dreas de operagdes, de meio
ambiente, qualidade, producdo, logistica, infraestrutura e planejamento industrial, das trés
empresas estudadas, se configurando uma amostra por conveniéncia e ndo probabilistica.
Foram dezessete entrevistas, pois em uma empresa as fungdes infraestrutura e planejamento

industrial s@o integradas e sob responsabilidade de um executivo.
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As entrevistas foram semiestruturadas para garantir que ndo houvesse indugdo aos
entrevistados e permitir o aprofundamento dos dados.

O meio de coleta foi um roteiro de entrevista com onze questdes que foi usado como
referéncia para se obter informagdes sobre como ocorre a incorporagdo da dimensdo
ambiental na estratégia de operagdes e como a dimensdo ambiental impacta o desempenho
competitivo de operacdes e o preenchimento por todos os entrevistados de um quadro de
interrelacdes da dimensdo ambiental (vide apéndice B) e questdes adicionais que foram
utilizadas assim que o desenvolvimento da entrevista permitiu.

Esse procedimento para coleta de dados foi testado com um piloto em uma das trés
montadoras participantes da pesquisa e se mostrou adequado para a consecugdo dos objetivos
dessa pesquisa.

Ao optar-se pela entrevista face a face e questionario como meio de coleta de dados,
foram tomados os necessdrios cuidados por ser conhecido que a possivel vulnerabilidade
dessas fontes de evidéncias poderia ser a visdo tendenciosa por parte do pesquisador (YIN,
2001).

A realizagdo da coleta de dados ocorreu no periodo de janeiro a abril de 2011. O

Quadro 9 apresenta um resumo da coleta de dados por empresa.

Empresa Meio de coleta Data
Documentos Questionario Entrevista
Relatdrios institucional Respondido pelo Foram entrevistados os
e ambiental da empresa E; executivo da executivos das dreas:
E Anudrio e Guia Setorial area Ambiental Produgao, Qualidade, JAN/ 11
da Industria Automobilistica Planejamento, Logistica,
da ANFAVEA Infraestrutura e Ambiental
Relatérios institucional Respondido pelo Foram entrevistados os
e ambiental da empresa A; executivo da executivos das dreas:
A Anudrio e Guia Setorial 4rea Ambiental Produg¢ao, Qualidade, ABR/ 11
da Industria Automobilistica Planejamento/ Infraestrutura,
da ANFAVEA Logistica e Ambiental
Relatérios institucional Respondido pelo Foram entrevistados os
e ambiental da empresa J; executivo da executivos das dreas:
J Anudrio e Guia Setorial 4rea Ambiental Produg¢do, Qualidade, FEV/ 11
da Industria Automobilistica Planejamento, Logistica,
da ANFAVEA Infraestrutura e Ambiental

Quadro 9 — Resumo da coleta de dados
Fonte: Autor
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4.4 Tratamento e analise dos dados

A andlise de dados consistiu em examinar, categorizar, tabular e recombinar as
evidéncias tendo em vista as proposi¢des iniciais do modelo conceitual do estudo (YIN,
2001). A andlise de dados utilizou a técnica analitica de construg¢do da explanacdo dos casos,
utilizando o conjunto de dados das trés empresas conforme proposto no modelo conceitual do
estudo (figura5), obtendo-se como a estratégia de operacdes de cada empresa trata as questdes
relativas aos impactos da dimensdo ambiental, as estratégias de operagdes praticadas e os
indicadores de desempenho competitivo de operagdes.

A andlise e interpretag¢do de dados foi realizada em trés blocos:

No primeiro bloco, com base nos dados do levantamento de documentos e dos
questiondrios, a andlise seguindo o modelo conceitual da pesquisa (figura 5), em que foram
tratadas as demandas ambientais externas, a composicdo da dimensdo ambiental, a politica
ambiental, as prioridades competitivas e o desempenho de operacdes.

No segundo bloco, com os dados dos questiondrios, a andlise focando os objetivos
secunddrios, onde foram tratados os diferentes aspectos ambientais das empresas estudadas, o
desempenho dos indicadores ambientais desses aspectos e as estratégias de operacdes
praticadas.

E no terceiro bloco, com os resultados principalmente das entrevistas com os
executivos das trés empresas estudadas, a andlise com foco no objetivo principal, para
entender como a estratégia de operagdes das empresas trata a dimensdo ambiental,
considerando-a ou ndo uma de suas prioridades competitivas e avaliar o possivel impacto no

desempenho competitivo da estratégia de operacoes.
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S RESULTADOS DA PESQUISA

Nesse capitulo serd apresentado o resultado do levantamento da documentagdo de cada
uma das trés empresas composto do histérico, da estrutura organizacional, das estratégias de
operagdes praticadas e da composi¢do da dimensdao ambiental, sua gestdo e seus indicadores,
que juntos com os dados dos questionarios e das entrevistas formardo a base para a andlise e a

interpretacdo dos dados da pesquisa.

5.1 Empresa E de origem européia

Baseando-se na documentacdo levantada, vide Quadro 9, a empresa E de origem

européia detentora de uma marca reconhecida mundialmente foi fundada em 1926.

No Brasil, a empresa foi fundada em 1956 com a instalagdo da primeira unidade em
Sdo Bernardo do Campo, no ABC paulista, e fez parte do processo de industrializacdo e da

implantacdo da inddstria automobilistica no Brasil.

O grupo desenvolve, produz e comercializa automdveis, utilitirios e veiculos
comerciais para transporte de carga e passageiros em mais de 200 paises e em 2010 foram

comercializadas 2,1 milhdes de unidades.

No Brasil, a empresa atua no setor de veiculos comerciais para o transporte de carga e
passageiros. O seu portfdlio de produtos atende desde o veiculo comercial leve até o extra-
pesado e com mais de 30 modelos disponiveis, dos quais em 2010 foram produzidos 74000
veiculos, desses 30% foram para o mercado de exportagdo que atende América Latina,

México, Oriente Médio e Asia.

Para a distribuicdo de seus produtos a empresa mantém uma rede de 200

distribuidores que prestam, também, a assisténcia técnica e servigos.

Baseando-se nos dados do tamanho do mercado, volume de vendas, politica de preco,
politica de pedidos e especificacdes técnicas dos produtos da empresa E, pode-se inferir que
as demandas de mercado sdo prego, qualidade e tecnologia, que sdo as demandas ganhadoras
de pedidos; servigos e prazo de entrega sdo demandas qualificadoras; desempenho ambiental

¢ uma demanda menos importante, seguindo a escala de prioridades de Slack.
Na demanda servigos entenda-se, também, além de servigos técnicos, servicos

financeiros como financiamento e consorcio.
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A empresa foi lider de mercado durante mais de 50 anos e com o acirramento da
concorréncia optou, por privilegiar o resultado financeiro em vez de participagdo de mercado,
praticando pregos diferenciados, que mesmo com um menor volume levam a um melhor

resultado.

Em 2004 a empresa optou pela estrutura organizacional globalizada, integrando o
Brasil — que até entfio era uma unidade de negécios com mercado e produtos proprios — a
unidade de negdcios Europa, produzindo no Brasil os mesmos produtos oferecidos 14. Isso
significou que o centro decisodrio, antes no Brasil, foi transferido para a Europa. A estrutura
organizacional compreende cinco niveis hierdrquicos: Presidéncia, Vice-Presidéncia,
Diretorias, Geréncias e Secdes. O quadro de funciondrios € constituido de 13.100

funcionarios.

A organizagdo da drea de Operagdes, até 1992, tinha o formato tradicional do sistema

de produg@o em massa, com a organizacdo funcional centralizada e gestdo diretiva.

Em func¢do da abertura de mercado e a vinda de novos competidores, a empresa se
decidiu pela reestruturacdo da drea operagdes, adotando a estratégia de produgdo enxuta e
manufatura de classe mundial, implantando a manufatura focada através das “fdbricas na
fabrica”, gestdo participativa com trabalho em grupos semiautdonomos, células de manufatura,
pratica de melhoria continua (Kaizens), Just in time, autocontrole e manutencdo produtiva

total (TPM).

5.1.1 Estratégias de Operagdes

Conforme os dados do questiondrio e das entrevistas, as estratégias de Operacdes
praticadas pela empresa E sdo: manufatura de classe mundial; producdo enxuta; terceirizagdo
estratégica; fabricacdo por pedido (MTO) / fabricacgio para estoque (MTS) e gestdo da cadeia

de fornecedores.

A manufatura de classe mundial e produgdo enxuta como estratégia de producio foi
implantada em 1992 junto com um processo de criagdo de fabricas dentro da fabrica, focando
a operacdo em caminhdes, Onibus e agregados, englobando as funcdes de producio,
asseguramento da qualidade, planejamento da producdo, logistica e manutencdo de

equipamentos.
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O planejamento de processos é corporativo, integrado com a Europa para facilitar a
troca de best practices dentro do grupo e viabilizar a manufatura de classe mundial que é

aplicada junto com a produgao enxuta.

A gestdo ambiental ¢ integrada na gestdo de operacdo. J4 a estratégia de operacdes
integra os aspectos da conformidade legal ambiental, a redu¢do do consumo de recursos
naturais e geragdo de poluicdo de forma corretiva, iniciando as acdes preventivas e

estratégicas.

A terceirizagdo estratégica decide o nivel de verticalizagdo através dos indicadores
estratégicos custos, capacitacdo e importincia tecnoldgica e disponibilidade de capacidades.

O foco basico € se concentrar no core business, terceirizando todo o restante.

A estratégia de fabricagdo sempre foi fabricagdo para estoque, o que permitia uma
programacao da producido mais simples, por lotes. Com os clientes solicitando produtos mais
customizados e a necessidade competitiva de reduzir custos, por meio da redug@o de estoques
de produtos acabados, a empresa passou na maioria dos produtos para a fabricacdo por

pedidos.

A estratégia de gestdo da cadeia de fornecedores define a compra e suprimento de
material globalizado, buscando-se o material em qualquer parte do mundo. Esta estratégia é
operacionalizada pelo supply chain management e pela gestdo de fornecedores que integra a

gestdo da qualidade e de entrega dos fornecedores.

A estratégia de operacdes da empresa define os seguintes objetivos de desempenho de
operacdes desdobrados do scorecard da estratégia de negécios: volume de produgdo; tempo
produtivo por unidade; auditoria de entrega de qualidade; tempo de percurso de produgédo por
unidade; entrega na data planejada; racionalizacdo de horas produtivas; unidades sem
retrabalho; PPM de fornecedores; indice de desempenho ambiental (IDA) e indice relativo de

acidentes (IRA).

Estes objetivos de desempenho podem ser considerados as prioridades competitivas de
operacdes que, agrupadas, representam as tradicionais prioridades competitivas vistas na

literatura acrescida do desempenho ambiental e do desempenho acidentério:
a) qualidade: Auditoria de entrega, unidades sem retrabalho, PPM de fornecedores.
b) entrega: Volume de producdo, entrega na data planejada.

c) flexibilidade: Tempo de percurso de produgao.
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d) custo: Tempo produtivo por unidade, racionalizacio de hora produtiva.
f) desempenho ambiental: Indice de desempenho ambiental (IDA).

g) desempenho acidentario: Indice Relativo de Acidentes (IRA).

5.1.2 Dimensido ambiental

Segundo os dados do relatério ambiental de 2010, do questiondrio e das entrevistas, a
dimensdo ambiental da empresa E € caracterizada por: consumo de recursos naturais (dgua e
energia elétrica); atendimento da conformidade legal e normativa; prevencdo dos impactos

ambientais e atendimento de demandas da sociedade.

O consumo de recursos naturais refere-se, principalmente, ao consumo de &4gua
potavel/industrial e consumo de energia elétrica. Tanto no caso da dgua como no caso da
energia elétrica a empresa mantém programas de atualiza¢do de equipamentos e utilidades
com maior efici€ncia e também campanhas motivacionais de utilizacdo consciente para seus

funcionarios.

O consumo de dgua e energia elétrica tem meta empresarial anual de reducdo, definida
no scorecard da estratégia de negécios da empresa como um elemento do indice de

desempenho ambiental e parte da estratégia e gestdo ambiental.

N

O atendimento a conformidade legal, no sentido do licenciamento ambiental das
unidades da empresa e no rigoroso atendimento de regulamentagdes das agéncias
governamentais, € coordenado e monitorado, inclusive com auditorias de conformidade legal,
pela drea de Gestdo Ambiental, seguindo a politica interna de compliance e de tolerdncia

zero.

A prevengdo de impactos ambientais, por sua vez, tem como uma das a¢des a reducdo
da geracdo de residuos que, no caso dos residuos perigosos, segue a mesma estratégia dos
recursos naturais, ou seja, faz parte do indice de desempenho ambiental e tem meta anual da
estratégia de negdcios. Os residuos gerados que ndo se conseguiu evitar sdo coprocessados
como combustivel em fornos de cimento no sentido de uma reciclagem energética. Os
residuos comuns como papeldo, papel, madeira, vidro, plastico e aluminio sdao reciclados

atingindo-se um grau de reciclagem de 95%.
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Através da produgdo mais limpa, a drea de operacdes estd adequando seus processos
corretivamente para a prevencdo de impactos, onde se analisa os impactos dos processos ao
longo do seu fluxo de valor e se toma acdes corretivas na reducdo, reaproveitamento ou
reciclagem do residuo gerado. O programa iniciado em 2006 trouxe reducdes de custo

significativas na ordem dos milhdes de reais.

Outra acdo da reducdo de impactos € a coleta seletiva, iniciada ha mais de 10 anos em
todas as areas da empresa, ndo sé na fabrica, e contribuiu com a reducdo dos residuos
perigosos em funcdo da ndo contaminagdo de residuo comum por mistura com residuo
perigoso, aumentou o volume de residuos reciclados e, principalmente, contribuiu para

internalizar nos funciondrios a preocupagio com o meio ambiente.

A principal acdo para assegurar a reducdo do consumo de recursos naturais, a
prevengdo de impactos e, principalmente, assegurar a conformidade legal foi a implantagdo do
sistema de gestdo ambiental ISO 14001, que com sua politica ambiental corporativa global
cria a condi¢do bdsica para assegurar que toda a empresa atue de forma ambientalmente
correta. O sistema de gestdo ambiental facilita muito a coordenagéo pela drea empresarial de
gestdo ambiental, junto com representantes de todas as dreas da empresa, da manutengdo do
sistema, da formulagdo da estratégia ambiental e da definicdo do indice de desempenho

ambiental.

O ultimo elemento da reducdo de impactos é o indicador de desempenho ambiental
(IDA), que é composto por quatro aspectos: consumo de energia elétrica; consumo de dgua;
geracdo de residuos perigosos e conformidade em coleta seletiva. Esses aspectos sdo
ponderados pela importincia do impacto causado, por exemplo, a reducdo de residuos

perigosos tem um peso maior que os outros aspectos.

O IDA mede o desempenho ambiental da drea de operacdes, atendendo a meta
ambiental empresarial de ecoeficiéncia que é expressa no scorecard das metas empresariais
como segue: Atingir objetivos e metas ambientais, privilegiando a economia de recursos

naturais, aumento da reciclagem e redu¢do da geracio de residuos.

As Figuras 6, 7 e 8 mostram a evolugdo do consumo de energia, 4gua e a geracdo de

residuos perigosos ao longo dos trés ultimos anos.
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Figura 6 — Gréfico do consumo de energia da empresa da E
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Figura 7 — Gréfico do consumo de dgua da empresa E
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Figura 8 — Gréfico da geracdo de residuos perigosos da empresa E

Nos tltimos trés anos, como mostram os graficos, a empresa E registrou uma redugao
especifica por veiculo produzido de 12% no consumo de energia elétrica, 20% no consumo de
dgua e 9% na geracdo de residuos perigosos e também uma melhora na conformidade em

coleta seletiva de 7%.

O atendimento de demandas ambientais da sociedade pode ser classificado em dois
tipos. As demandas positivas, que no caso dessa empresa sio a grande maioria, como convites
para participacdo em eventos de treinamento, imprensa especializada e congressos,
apresentando melhores praticas, demonstrando a forte imagem de empresa ambientalmente
correta. O outro tipo de demandas ambientais da sociedade, as negativas, tém uma frequéncia
muito exigua, como duas ocorréncias, uma a respeito de emissdo de particulado e uma a
respeito de emissdo de ruido, em dez anos. No sentido de aumentar a transparéncia das
informacdes ambientais para as partes interessadas, a empresa estd implantando seu relatério
anual de sustentabilidade com o contetido seguindo os indicadores da iniciativa de relatdrio

global (Global Report Iniciative-GRI).

A dimensdo ambiental é gerenciada através de uma politica corporativa global aqui
resumida em cinco principios que sdo: atendimento de demandas futuras e melhoria continua;

desenvolvimento de produtos e planejamento de processos ambientalmente responsaveis;
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conformidade legal; servigos e informagdes para clientes com foco na preservagdo ambiental

e informacdes transparentes para as partes interessadas.

A politica ambiental ¢ realizada com o suporte do sistema de gestdo ambiental ISO
14001 com abrangéncia para toda a empresa e tendo seus objetivos e metas integrados as
metas empresariais que traduzem a estratégia de negocios e desdobrada para as estratégias

funcionais como a estratégia de operacoes.

5.2 Empresa A de origem norte americana

Baseando-se na documentacao levantada, vide Quadro 9, a empresa de origem norte
americana foi fundada em 1903 e tem como caracteristica uma producdo de grandes

volumes.

No Brasil a empresa foi fundada em 1919 e estd presente em Sdo Bernardo do Campo,

no grande ABC paulista, desde 1967.

A empresa A atua no setor de automoéveis, utilitdrios e veiculos comerciais para o
transporte de carga. Seu portfélio de produtos atende desde os veiculos leves até os veiculos
pesados com mais de 12 modelos bésicos disponiveis, dos quais foram produzidos 135000
veiculos em 2010. Para a distribui¢do de seus produtos a empresa mantém uma rede de 400

distribuidores que também prestam assisténcia técnica e servicos.

Baseando-se nos dados do tamanho do mercado, volume de vendas, politica de preco,
politica de pedidos e especificacdes técnicas dos produtos da empresa A, pode-se inferir que
as demandas de mercado s@o preco e entrega com destaque em volume, que sdo as demandas
ganhadoras de pedidos; qualidade, tecnologia e servicos s@o demandas qualificadoras e

desempenho ambiental ¢ uma demanda menos importante, segundo a escala de Slack.

A empresa sempre esteve entre as cinco primeiras empresas no que diz respeito a
participacdo no mercado interno. J4 o mercado de exportagdo significa 35% da venda se
atende os mercados do México, Argentina, Chile e Venezuela.

No tocante a estrutura organizacional, a empresa foi globalizada desde sua fundacao,
significando que seu centro decisério para as estratégias é a matriz na America do Norte

aonde sdo realizados todos os planejamentos, inclusive de operagdes. A estrutura
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organizacional € composta por sete niveis hierdrquicos: Presidéncia, Vice Presidéncia,
Diretoria, Geréncia, Supervisor, Mestre e Lider. O quadro de funciondrios é constituido de

8300 funcionarios.

A organizacdo da drea de operacgdes segue a manufatura enxuta, com trabalho em
grupos semiautdonomos com liberdade para sugerir mudancgas e melhorias nas operagdes de
sua drea, células de manufatura, gestdo a vista, manutencdo produtiva total, protecdo ao meio

ambiente, seguranga do trabalho e método de solugdo de problemas.

5.2.1 Estratégia de operacdes

Conforme os dados dos documentos levantados, do questiondrio e das entrevistas, as
estratégias de OperacOes praticadas pela empresa A sdo: manufatura enxuta (lean
manufacturing), logistica fina (gestdo da cadeia de fornecedores) e sistema de montagem

modular.

Essas estratégias estdo integradas no modelo chamado Sistema de Produgdo A. Esse sistema é
formado por um conjunto de principios e processos que empregam funciondrios que
trabalham em grupos semiautonomos, priorizando a eliminacdo de desperdicios, a
padronizagdo dos processos, a reducdo de inventdrios e o atendimento das demandas dos

clientes em qualidade, tempo de entrega e custo.

A estratégia da manufatura enxuta estd focada na obtencdo da médxima eficiéncia e
economia, com eliminacdo de gargalos e desperdicios nos processos, evitando duplicidade de
trabalho, rapidez para entregar novos produtos aos clientes e, além disso, visando uma

producio disciplinada e flexivel.

A produgdo disciplinada significa trabalhar de acordo com o programa de producio,
usando métodos e procedimentos para manter os processos estdveis para garantir a obtencao

dos resultados planejados.

A producio flexivel, por sua vez, significa ter acesso a novas tecnologias rapidamente
para mudar os processos € ter mais eficiéncia para otimizar recursos € minimizar custos e
investimentos para langar novos produtos. E isso sem se descuidar da seguranca dos

funcionarios e do meio ambiente.
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Outra estratégia, a logistica fina, reduz o volume de materiais estocados nas linhas de
montagem ao minimo necessdrio, utilizando ferramentas como Kanban e Just in time em um

trabalho conjunto de sintonia fina com a cadeia de fornecedores.

Na estratégia da montagem modular, diferentemente do processo usual em que as
pecas sdo estocadas ao longo da linha de montagem, os componentes para cada tipo de
veiculo acompanham-no na linha acondicionados em um carrinho especial que teve suas

pecas separadas previamente, formando kits em uma area chamada de supermercado.

As trés estratégias de operacdes integradas no sistema de producio A, representam de

forma difusa as prioridades competitivas da estratégia de operacdes dessa empresa.
Essas prioridades competitivas coincidem com as prioridades vistas na literatura:

a) qualidade: Atendimento das demandas dos clientes em qualidade e novos produtos

cada vez melhores.

b) entrega: Atendimento das demandas dos clientes em tempo de entrega e rapidez

para entregar novos produtos aos clientes.
c) flexibilidade: Producao flexivel e montagem modular.

d) custo: Atendimento das demandas dos clientes em custo, eliminacdo de

desperdicios, redu¢do de inventarios e minimizar custo e investimentos.

Constata-se que a dimensdo ambiental e da seguranga do trabalho, associadas ao
contexto das prioridades competitivas sdo citadas a margem e nio de forma explicita, apenas
no sentido genérico de ndo se descuidar do meio ambiente e da seguranca do trabalho, apesar
da empresa A comprovadamente priorizar a melhoria continua do seu desempenho ambiental

como pode ser visto na proxima secao.

5.2.2 Dimensdo ambiental

A visdo da empresa A com respeito da dimensdo ambiental é que o desenvolvimento

ambientalmente sustentdvel € essencial para manutencdo da atividade industrial.

A dimensdo ambiental da empresa é caracterizada por: consumo de recursos naturais;

atendimento da conformidade legal e prevencdo dos impactos ambientais.
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O consumo de recursos naturais € prioritariamente o consumo de 4gua, energia

elétrica e gas natural, cuja evolugdo ao longo dos ultimos trés anos € mostrada nas Figuras 9,

10e 11.

kw h/Veiculo

750
500

250+

2008 2009 2010 Ano

Figura 9 — Gréfico do consumo de energia elétrica da empresa A
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Figura 10 — Grafico do consumo de gis da empresa A
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Figura 11 — Gréfico do consumo de dgua da empresa A

A empresa A reduziu o consumo de dgua, de energia elétrica e gas natural nos ultimos
tr€s anos em 17%, 8% e 33% respectivamente conforme mostram os graficos. Segundo a
documentacdo e as entrevistas essa reducdo foi conseguida por meio do planejamento e
implantacio de novos equipamentos e mdaquinas com motorizagdo elétrica com maior
eficiéncia e maior eficiéncia no consumo de dgua, utilizando-se entre outros a recirculacao da
dgua em ciclo fechado e também por meio de campanhas educativas para funciondrios
estimulando o uso consciente dos recursos, no sentido de melhorar a ecoeficiéncia e atingir as
metas dos indicadores de desempenho ambiental .

Na questdo do atendimento da conformidade legal a empresa assume o compromisso
de atender ou exceder todos os requisitos legais ou corporativos apliciveis que sdo
regularmente verificados por meio de auditorias internas.

Ja na prevencdo dos impactos ambientais tem sua principal acdo na reducdo da
geracdo de residuos perigosos por veiculo produzido, utilizando-se para tanto a metodologia
da producao mais limpa na otimizac¢ao do processo produtivo como, por exemplo, reduzindo a
geracdo de borra de tinta no processo de pintura instalando um equipamento mais eficiente,
conseguindo nos ultimos trés anos uma redugdo de 26% na geragdo de residuos por veiculo
produzido. Os residuos comuns como papeldo, papel, madeira, vidro, plastico e aluminio sdo

reciclados atingindo um grau de reciclagem de 87%. Outra acdo preventiva é a coleta seletiva
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de residuos praticada em toda empresa, reduzindo a geracdo de residuos perigosos e
ampliando o volume de residuos reciclados e contribuindo também para aumentar a
conscientizacao dos funciondrios com as questdes ambientais.

Uma acgdo importante para a gestdo da dimensdo ambiental, e principalmente para
assegurar a conformidade legal, foi a implantacdo do sistema de gestdo ambiental ISO 14001
que com sua politica ambiental corporativa global aqui resumida em cinco principios que sdo:
decisdes de negdcios consideram o meio ambiente, conformidade legal, produtos, processos e
servigos planejados ambientalmente adequados, objetivos para minimizar impactos ao meio
ambiente, protecdo ambiental € responsabilidade de todos os funciondrios na execugdo de suas
atividades, cria a condi¢do bdsica para assegurar que toda a empresa atue de forma

ambientalmente correta.

5.3 Empresa J de origem asiatica

Baseando-se na documentag@o levantada, vide Quadro 9, a empresa J de origem
asidtica foi fundada em 1937 e ¢ uma marca mundialmente conhecida. O grupo desenvolve,
produz e comercializa automdveis e utilitdrios em mais de160 paises sendo lider no mercado
asidtico

No Brasil, a empresa foi fundada em 1958, se instalando no ABC paulista em 1962,
contribuindo com o desenvolvimento da inddstria automobilistica na regido. A empresa atua
no setor de automoveis e utilitirios tendo produzido 95000 veiculos de dois modelos bésicos
em 2010. Para distribuicio de seus produtos, a empresa conta com uma rede de 134
distribuidores que também prestam servigos e assisténcia técnica.

Baseando-se nos dados do tamanho do mercado, volume de vendas, politica de preco,
politica de pedidos e especificacdes técnicas dos produtos da empresa J, pode-se inferir que as
demandas de mercado sdo prego e qualidade que podem ser vistas como as demandas
ganhadoras de pedidos; enquanto que prazo de entrega, servigo e tecnologia seriam as
demandas qualificadoras e desempenho ambiental se classifica como demanda menos
importante, conforme a escala de Slack.

No tocante a estrutura organizacional, a empresa € globalizada desde sua fundacio,
significando que seu centro decisério para a definicio das estratégias é a matriz na Asia,
aonde sdo realizados todos os planejamentos, inclusive de operagdes. A estrutura

organizacional € composta de seis niveis hierdrquicos: Presidente, vice-presidentes, diretores,
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gerentes, coordenador e supervisor. O quadro de funciondrios é constituido de 3330
colaboradores.

A organizagdo da drea de operacdes segue a manufatura enxuta, com trabalho em
grupos semiautdnomos que praticam a melhoria continua nas operagdes de sua drea, células
de manufatura, gestdo a vista, manutencdo produtiva total, qualidade assegurada com zero

defeito, controle de quantidade e respeito & condi¢do humana.

5.3.1 Estratégias de operacgoes

Conforme os dados dos documentos levantados, do questiondrio e das entrevistas, as
estratégias de operacdes praticadas pela empresa as estratégias de operacdes praticadas pela

empresa J sdo: produgdo enxuta e gestdo da cadeia de fornecedores.

Essas estratégias estdo integradas num modelo préprio desenvolvido pela empresa
chamado de Sistema de Producdo J, que orientam as operacgdes atingir um alto nivel de
qualidade e seguranga. Trata-se de um modelo de gestdo que tem como objetivo principal
atender as necessidades dos clientes no menor prazo possivel, com a mais alta qualidade e

com O menor custo.

Esse modelo é referéncia mundial e adotado por outras empresas na busca da
exceléncia de operacdes, com reducdo de custos, eliminagdo de desperdicios e otimizacdo dos

processos.
Os critérios da estratégia da producgdo enxuta e do sistema de produgdo J sdo:

a) qualidade assegurada: s6 pecas ou produtos sem defeitos avangam para 0s processos

subsequentes.

b) controle de quantidade: Flexibilidade de se adaptar as variacdes de demanda,

quantidade e variedade.

c) respeito a condicdo humana: Valorizar a criatividade do individuo e o trabalho em

grupo, honrando a confianca e o respeito miituo entre funciondrios e geréncia.

A estratégia da gestdo da cadeia de fornecedores visa o relacionamento préximo com
os fornecedores e atua para disseminar os valores e principios da empresa J para toda a cadeia.

Esse relacionamento préximo levou a criagcdo da associacdo de fornecedores J, que facilita a
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capacitacdo de fornecedores principalmente no aspecto qualidade, onde o indicador de
desempenho € partes por milhdo (PPM). Esse indicador representa o nimero méaximo de
defeitos por milhao de partes fornecidas. Além do indicador qualidade, existem os indicadores
de desempenho de logistica e custo e também da capacidade de gerenciamento e preparo de
subfornecedores para a produ¢do dos materiais a serem adquiridos. A empresa J solicita de
seus fornecedores um sistema de gestdo ambiental certificado e prevé que até o final de 2011

todos os fornecedores atendam essa solicitacao.

As estratégias de operagdes integradas no sistema de produgdo J representam as
prioridades competitivas da estratégia de operagdes dessa empresa. Essas prioridades
competitivas coincidem com as prioridades vistas na literatura como qualidade, entrega,

flexibilidade e custo, que nesse caso podem ser correlacionadas como segue:

a) qualidade: critério da qualidade assegurada, atender as necessidades dos clientes

com a mais alta qualidade e falhas por milhdo (PPM) de fornecedores.
b) entrega: atender as necessidades dos clientes no menor prazo possivel.
c) flexibilidade: critério do controle de quantidade.
d) custo: atender as necessidades dos clientes com o menor custo.

Constata-se que a unica referéncia direta que a estratégia de operagdes faz a dimensao
ambiental, associada ao contexto das prioridades competitivas, é a solicitacdo aos
fornecedores instalarem um sistema de gestdo ambiental, o que se refere a um impacto
ambiental indireto da empresa J, apesar da empresa J comprovadamente priorizar a melhoria

continua do seu desempenho ambiental como pode ser visto na proxima se¢ao.

5.3.2 Dimensdo ambiental

A empresa J, consciente dos desafios impostos pela dimensdao ambiental, discute,
planeja e atua de forma a minimizar os impactos de suas operagdes. Esses preceitos estdo
integrados na sua visdo de longo prazo. Nessa visdo reconhece a necessidade de reexaminar o
relacionamento entre a natureza e a empresa e de encontrar o equilibrio entre seus ciclos.
Nesse sentido a empresa J elabora um plano de acdo ambiental em que define objetivos que
devem ser cumpridos nas dreas de operacdes, vendas, compras, logistica e relacionamento

com a comunidade, com reflexos nos fornecedores e distribuidores.



84

A dimensdo ambiental da empresa é caracterizada por: consumo de recursos naturais,
atendimento a conformidade legal, prevencdo dos impactos ambientais e atendimento as

demandas da sociedade.

O consumo de recursos naturais por veiculo produzido é focado no consumo de
energia elétrica, de gds natural e de gés liquefeito de petréleo, que € monitorado por um tnico
indicador energia e no consumo de 4gua, cuja evolucdo ao longo dos udltimos trés anos esta

representado nas Figuras 12 e 13.

Gj /Veiculo
5-

2008 2009 2010 Ano

Figura 12 — Gréfico do consumo de energia da empresa J
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Figura 13 — Gréfico do consumo de dgua da empresa J
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A empresa J reduziu, como mostram os graficos, o consumo de energia e dgua por
veiculo produzido nos ultimos trés anos em 4% e 10% respectivamente, melhorando sua

ecoeficiéncia e atingindo as metas planejadas.

N

Com referéncia ao atendimento a conformidade legal, a empresa tem uma meta
definida em néo ter casos de ndo atendimento a legislacdo e recebimento de reclamagdes que

€ atendida por meio da sistematica de gerenciamento dos requisitos legais aplicaveis.

No caso da prevencdo dos impactos ambientais, a empresa considera a reducdo da
geracdo de residuos por veiculo produzido, ndo diferenciando entre residuo perigoso ou
reciclavel, a reducdo na emissdo de organoclorados voliteis (VOC) e diéxido de carbono
(COy) e também a nao utilizagdo de substancias proibidas. A Figura 14 mostra a evolucao da

geracdo de residuos nos ultimos trés anos.
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Figura 14 — Grafico da gerac@o de residuos da empresa J

A reducdo obtida nos ultimos trés anos na geragdo de residuos, emissdo de
organoclorados volateis (VOC) e dioxido de carbono (CO;) e também a ndo utilizacdo de
substancias proibidas foi de 13%, 17%, 5%, 0% de utilizagdo, respectivamente. A empresa
recicla os residuos ndo perigosos atingindo um grau de reciclagem de 95% e pratica a coleta

seletiva na producao, o que também contribui para a prevengdo dos impactos ambientais.
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O atendimento as demandas da sociedade é tratada pela empresa por meio de estreitar
a comunicagdo com as partes interessadas, utilizando para tanto, entre outros, seu relatdrio
anual de sustentabilidade, formatado com base nos indicadores da iniciativa de relatorio

global (GRI) e campanhas de comunicagdo externas em datas comemorativas.

Para dar suporte a reducio dos impactos da dimensdo ambiental, como acima citado e
para realizar a politica ambiental corporativa global, aqui resumida, em cinco principios que
sdo: conformidade legal, partes interessadas atendidas, prevencdo de impactos ambientais,
desempenho ambiental continuamente melhorado, treinamento continuo de funcionérios, a
empresa um sistema de gestdo ambiental certificado, atendendo aos requisitos da norma NBR

ISO 14001.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Como definido na se¢do 4.4, a andlise e interpretacdo dos dados se deu em trés blocos:
andlise segundo o modelo conceitual, andlise dos objetivos secunddrios e andlise do objetivo

principal.

6.1 Analise e interpretacao dos dados segundo o modelo conceitual da pesquisa

No modelo conceitual da pesquisa foram considerados seis elementos de andlise que sdo:
demandas ambientais externas, dimensdo ambiental, politica ambiental, prioridades
competitivas, desempenho de operacgdes e requisitos do mercado.

As demandas ambientais externas sdo uma composicdo de demandas da sociedade,
demandas da legislacdo e demandas do mercado. As demandas da sociedade, segundo a
literatura, estdo cada vez mais se focando na sustentabilidade, cuja preocupacdo é com o
consumo de recursos naturais, principalmente os ndo renovdveis, e também com a geragdo de
poluicdo, principalmente com a emissao de gases de efeito estufa.

As empresas do estudo, indiferentemente da sua origem cultural, internalizaram o
mesmo conteddo como demanda ambiental externa, interpretando que a sociedade estd
preocupada com o consumo de recursos naturais € com a geracdo de polui¢do. Essa
interpretacdo empirica das empresas coincide em grande parte com a visdo tedrica da
literatura como citado na se¢do 3.1 e representado no Quadro 10.

As demandas da legislacdo, tanto na visdo da literatura como na interpretagdo das
empresas, dizem respeito a conformidade legal, que no caso das trés empresas igualmente se
configura no atendimento ao licenciamento ambiental, normas reguladoras e leis ambientais,
vide Quadro 10.

As demandas ambientais do mercado, apresentadas pela literatura, se referem a
preocupacdo dos clientes com um baixo impacto ambiental de produtos e processos das
empresas. As trés empresas do estudo, por sua vez, internalizaram as demandas ambientais do
mercado como sendo a geracdo do menor impacto ambiental possivel.

Desta forma, mais uma vez, a visdo tedrica da demanda ambiental do mercado e a
interpretacdo empirica das empresas coincidiram, como também coincidiram as interpreta¢des
das trés empresas do estudo entre si e independentemente da sua origem cultural, o que pode

ser visualizado no Quadro 10.
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Empresas
Demandas Literatura
externas E A J
Sociedade Consumo de recursos | Consumo de recursos | Consumo de recursos | Sustentabilidade
Gerag@o de polui¢do Geracao de poluigdo Geragao de polui¢do
Legislacdo | Conformidade Conformidade Conformidade Conformidade
legal legal legal legal
Mercado Menor impacto Menor impacto Menor impacto Baixo impacto
ambiental ambiental ambiental ambiental

Quadro10 — Demandas ambientais externas

Pode-se concluir, com base nos dados do Quadro 10 que, no caso das demandas ambientais,
tanto a academia como a praitica das trés empresas confirmam o modelo conceitual da
pesquisa proposto de demandas externas da sociedade, legislacdo e mercado, podendo-se
dizer que as empresas do estudo, indiferentemente de sua origem cultural, internalizaram as
demandas ambientais da mesma forma e com o mesmo conteido. Com o devido cuidado,
talvez se possa dizer que sustentabilidade, conformidade legal e baixo impacto ambiental
sejam as demandas ambientais atuais para a inddstria automobilistica, uma vez que as trés
empresas pesquisadas entenderam as demandas ambientais do mercado empiricamente do
mesmo modo.

A composi¢do da dimensdo ambiental das empresas, outro aspecto do primeiro bloco
de andlise, é formada pelo conjunto de impactos que os processos de operacdes dessas
empresas possam causar ao meio ambiente, levando-se em conta as demandas ambientais da
sociedade, da legislacdo e do mercado. Isto significa que, no caso da demanda da sociedade
por sustentabilidade, a dimensdo ambiental da empresa, considerando o consumo de recursos
naturais e geracdo de poluicdo como elementos da sustentabilidade ambiental, t€tm como
aspectos de composicdo da dimensdo ambiental, o consumo de recursos naturais e energia e a
prevengdo dos impactos ambientais. No caso da demanda da legislacdo, tem-se a
conformidade legal e no caso da demanda do mercado, tém-se mais uma vez a prevencdo dos
impactos ambientais.

No Quadro 11 é apresentado o conjunto da composicdo da dimensdo ambiental das

empresas pesquisadas e também da literatura.
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Empresas Composicao da dimensao ambiental

Consumo de recursos naturais;

E Atendimento da conformidade legal e normativa;
Prevengdo dos impactos ambientais;
Atendimento de demandas da sociedade

Consumo de recursos naturais;

A Atendimento da conformidade legal;
Prevengdo dos impactos ambientais

Consumo de recursos naturais e energia,

J Atendimento a conformidade legal e normativa,
Prevencdo de impactos ambientais e poluigdo,
Atendimento as demandas da sociedade.

Consumo de recursos naturais e energia,
Literatura Atendimento a conformidade legal e normativa,
Prevencdo de impactos ambientais e poluigdo,
Atendimento de demandas da sociedade

Quadro 11 — Composicdo da dimensdo ambiental

Pode-se perceber nesse caso também, um forte alinhamento entre as empresas
estudadas e a literatura, deixando parecer um possivel padrio para o setor automobilistico.
Outro elemento considerado no modelo conceitual da pesquisa é a politica ambiental
que deve ser definida pela estratégia corporativa ou de negbcios considerando a
composicdo da dimensdo ambiental. A politica ambiental desdobrada para as estratégias
funcionais, como a estratégia de operacdes, define as opgdes estratégicas da empresa para
considerar a dimensdo ambiental e realizd-las pela gestdo de operacdes com o suporte do
sistema de gestdo ambiental.
As politicas ambientais resumidas das empresas, conforme Quadrol?2,
apresentam elementos basicos comuns, apesar das formulacdes variadas, ora detalhadas ora
enxutas. Esses elementos comuns sdo: conformidade legal, prevencdo de impactos ambientais,

atendimento de demandas da sociedade.



90

Empresas Politica ambiental

Atendimento de demandas futuras e melhoria continua, desenvolvimento de produtos e
planejamento de processos ambientalmente responsaveis, conformidade legal, servigcos e
E informacdes para clientes com foco na preservagdo ambiental, informacdes transparentes
para as partes interessadas.

Decisdes de negécios consideram o meio ambiente, conformidade legal, produtos,
A processos e servigos planejados ambientalmente adequados, objetivos para minimizar

impactos ao meio ambiente, protecdo ambiental € responsabilidade de todos os
funciondrios na execucao de suas atividades.

Conformidade legal, partes interessadas atendidas, prevencdo de impactos ambientais
J desempenho ambiental continuamente melhorado, treinamento continuo de funciondrios.

Quadro 12 — Politicas ambientais resumidas das empresas do estudo

Esses elementos coincidem com a composicdo da dimensdo ambiental com exce¢do do
aspecto reducdo do consumo de recursos naturais e energia, que poderia, em funcdo da
sustentabilidade, ser um desdobramento do elemento atendimento de demandas da sociedade.
De toda forma, percebe-se aqui também um alinhamento entre as trés empresas.

As prioridades competitivas, mais um elemento do primeiro bloco de andlise segundo
o modelo conceitual, sio um elemento chave da estratégia de operacdes que define quais
funcdes a drea de operacdes de uma empresa deve proativamente executar bem.

A teoria, vista na secdo 2.4, define as prioridades competitivas da estratégia de
operacdes como sendo: Qualidade, Entrega, Flexibilidade e Custo.

Ja as prioridades competitivas das empresas estudadas estdo reunidas no Quadro 13,
onde, além das prioridades consideradas na teoria, as empresas definiram também as

prioridades meio ambiente e seguranga do trabalho.
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Empresas Prioridades Competitivas

E Qualidade, Entrega, Flexibilidade, Custo,
Meio Ambiente, Seguranga do trabalho

A Qualidade, Entrega, Flexibilidade, Custo,
Meio Ambiente, Seguranca do trabalho

J Qualidade, Entrega, Flexibilidade, Custo,
Meio Ambiente

Quadro 13 — Prioridades competitivas

Dai se conclui que as prioridades competitivas empiricas identificadas e consideradas
pelas empresas do estudo coincidem, na sua grande maioria, com as prioridades competitivas
citadas pela teoria, mas além das quatro prioridades competitivas “tradicionais”, as trés
empresas consideram também a prioridade ambiental e indo mais além, a empresa E e a
empresa A consideram também a prioridade de seguranca do trabalho.

Outra conclusdo importante do presente estudo é que a grande maioria dos autores da
teoria da estratégia de operagdes, como ja citado, ndo menciona a dimensdo ambiental, como
se ela ndo fosse relevante como as consideradas qualidade, entrega, flexibilidade e o custo. Da
mesma forma, os autores da teoria da gestdo ambiental também n@o mencionam a estratégia
de operagdes explicitamente, mas citam a estratégia ambiental, que se ndo estiver alinhada
verticalmente com a estratégia de negdcios e horizontalmente com as outras estratégias
funcionais, e principalmente com a estratégia de operacdes, ndo conseguird alavancar a
exceléncia no desempenho de operacdes necessdria para a sempre almejada vantagem
competitiva.

O desempenho de operacdes é a somatéria do desempenho de suas prioridades
competitivas em satisfazer os requisitos de mercado, como citado na secdo 2.4. Das
prioridades competitivas, qualidade, entrega, flexibilidade e custo, a prioridade competitiva
custo € a mais influenciada pela dimensdo ambiental, principalmente pelos seus componentes,
reducdo do consumo de recursos naturais e prevencdo de impactos ambientais. O desempenho
da prioridade competitiva custo, significa a manufatura de produtos no menor custo possivel,

e os custos geralmente decorrem de gastos com: pessoal, instalagdes, tecnologia, matéria
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prima, materiais de consumo, recursos naturais e com o tratamento e disposicdo de residuos e
efluentes.

Desta forma, a dimensdo ambiental pode contribuir estrategicamente e de forma
positiva com o desempenho de operagdes, melhorando principalmente o desempenho da
prioridade competitiva custo, com a redug@o dos gastos com o consumo de recursos naturais
dgua e energia e com a reducdo do volume disposto de residuos e efluentes, reduzindo a sua
geracdo, ou seja, melhorando seu desempenho.

O desempenho ambiental das empresas do estudo é medido pelos indicadores de
desempenho ambiental, selecionados em funcdo de sua relevancia como impactos ambientais
dos processos de manufatura dessas empresas e baseados na norma NBR 1SO 14031 requisito
4.3.1- aspectos ambientais, que sdo: consumo de 4gua, consumo de energia, geracdo de
residuos e grau de reciclagem que € a relacdo porcentual entre o residuo reciclado sobre o
residuo gerado.

O desempenho médio acumulado da reducdo especifica por veiculo produzido do
consumo de 4dgua, consumo de energia e geracdo de residuos das trés empresas nos ultimos
tr€s anos foi: 15%, 10%, 20% e 92% de reciclagem, respectivamente. O que significa uma
reducdo de gastos real com consumo de recursos e disposi¢do de residuos no processo de
manufatura das empresas do estudo, propiciando precos menores ou margens maiores.

Outro aspecto afetado positivamente pelo desempenho ambiental foi a imagem
institucional da empresa, cujo desempenho foi melhorado em um dos seus indicadores, a
responsabilidade ambiental que, por meio de uma manufatura ambientalmente adequada,
atende a crescente demanda da sociedade por uma contribuicdo consistente da indudstria para a
sustentabilidade, principalmente para a componente sustentabilidade ambiental.

Os requisitos ganhadores de pedido do mercado automotivo para produtos e servigos,
das trés empresas estudadas, foram definidos como sendo: preco relativo baixo, qualidade e
em alguns casos, prazo e volume de entrega. Como requisito menos importante o mercado
busca a adequag@o ambiental de produtos, servicos e processos.

Para finalizar esse primeiro bloco de andlise a Figura 15, com base no modelo
conceitual apresentado na secdo 4.1 (Figura 5) e nos dados da pesquisa das trés empresas
(secdo 4.3, Quadro 8), apresenta de forma resumida e consolidada, as demandas ambientais
externas atuais (Quadro 10), a composi¢do da dimensdo ambiental DA (Quadro 11), a politica
ambiental PMA (Quadro 12) da estratégia de negocios EN, as prioridades competitivas PC
(Quadro 13) da estratégia de operacdes EO, a gestdo de operagdes GO com o suporte do

sistema ISO 14001, o desempenho competitivo de operacdes DO, mostrando a reducdo média
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no consumo de dgua, energia e na geracdo de residuos por veiculo produzido nos ultimos trés
anos e o grau de reciclagem, que impactam positivamente reduzindo o custo de operacdes e
melhorando seu desempenho e por fim os requisitos de mercado de cada empresa pesquisadas

citados nas secodes 5.1, 5.2 ¢ 5.3.

Demandas M d
Ambientais Empresa ercaao
DA |
Consumo de Consumo de Politica Ambiental: DO Prego
recursos e recursos » conformidade legal - ) Q '
geracdo de naturais prevengdo impactos Redugio do Qualidade
residuos demandas sociedade consumo de
Atendimento a dgua=15% Entrega
formidad -
Conformidade IC: gnalo rmdade A4 energia = 10% T logi
ambiental Prioridades competitivas: ; ConalzE
Prevengio de ™ Qualidade, Entrega, P>| Redugio da > Servi
impactos Flexibilidade, Custo, Meio (S de CIVICY
Menor impacto ambientais Ambiente, Seguranca residuos = 20% )
ambiental Adequagio
Atendimento Grau de | ambiental
de demandas GO: reciclagem
da sociedade ISO 14001 atual = 95%

Figura 15 — Modelo conceitual da pesquisa com os dados consolidados das empresas pesquisadas

6.2 Analise dos objetivos secundarios da pesquisa

Os cinco objetivos secunddrios da pesquisa sdo:

a) identificar os diferentes aspectos ambientais que sd@o considerados pelas empresas
na composicao da sua dimensdo ambiental.

b) analisar o desempenho de seus indicadores.

¢) verificar quais sdo as estratégias de operagdes praticadas pelas empresas.

d) identificar as vdarias prioridades competitivas consideradas pelas empresas nas
estratégias de operagdes.

e) verificar se a dimensao ambiental € considerada prioridade competitiva.

Para o primeiro objetivo secunddrio que visa identificar os diferentes aspectos
ambientais que compdem a dimensdo ambiental considerados pelas empresas, foram
identificados, via respostas do questiondrio enviado para as empresas, quatro fatores da

dimensio ambiental mostrados no Quadro 11, como sendo:
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a) consumo de recursos naturais que, para as empresas estudadas, significa consumo
de 4dgua, energia elétrica, gas natural e gés liquefeito de petréleo;

b) atendimento da conformidade legal que, significa estar em conformidade com todos
os licenciamentos exigidos pelas instancias federais, estaduais e municipais;

c) prevencdo dos impactos ambientais que, significa a minimizacdo da geracdo de
emissdes, efluentes e residuos, utilizando-se para isso do modelo de gestio ambiental
producdo mais limpa (empresas E e A), ecoeficiéncia e praticas como reciclagem e coleta
seletiva no caso dos residuos e

d) atendimento de demandas da sociedade que, significa disponibilizar informagdes e
acoes no sentido da prevenc¢do de impactos ambientais e conformidade legal.

Com os dados da pesquisa apresentados no Quadro 11 confirma-se que os fatores
ambientais, consumo de recursos naturais e energia, atendimento & conformidade legal,
prevencdo de impactos ambientais e poluicdo e atendimento das demandas da sociedade,
considerados na composicdo da dimensdo ambiental pelas empresas pesquisadas, coincidem
com os citados na literatura por varios autores e assim tem-se a dimensdo ambiental empirica
das empresas pesquisadas confirmando a dimensdo ambiental tedrica.

O segundo objetivo secundario é a andlise do desempenho dos indicadores da
dimens@o ambiental. Complementando essa andlise ja realizada no final da secdo anterior 6.1,
vale ressaltar que as trés empresas tiveram desempenhos ambientais proximos em ordem de
grandeza e que esse desempenho, que na média das trés empresas apresentou um incremento
de 15% nos dltimos trés anos, € gerenciado por meio de metas anuais definidas na estratégia
de negoécio e desdobrada nas estratégias de operacdes. A empresa E desenvolveu um
indicador de desempenho ambiental composto pelos quatro indicadores mais relevantes para
seus processos de manufatura que sdo: consumo de dgua, consumo de energia elétrica,
geracdo de residuo perigoso e conformidade de coleta seletiva, que significa a conformidade
na disposi¢ao dos residuos nos coletores especificos de papel e papeldo, vidro, plastico,
metais e residuo comum, ponderando a importincia de cada indicador na composicdo do
desempenho ambiental final.

Para o terceiro objetivo secunddrio, verificar quais sdo as estratégias de operacdes
praticadas pelas empresas, tem-se na literatura e considerados no modelo conceitual da
pesquisa as estratégias de operacdes: manufatura de classe mundial; producdo enxuta;
externalizacdo (terceirizacio) estratégica; fabricacdo por pedido / fabricagdo para estoque; e

gestdo da cadeia de fornecedores.
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Os dados do questiondrio e da documentacdo levaram a compilagdo das estratégias
praticadas conforme Quadro 14.

As estratégias de operagcdes em todas as empresas da pesquisa sdo desdobradas da
estratégia de negocios e no caso das empresas A e J sdo também formalizadas por escrito, o
que ndo ocorre na empresa E. Nas empresas A e J as estratégias de operacdes sdo formuladas
e desdobradas fop down, nao possibilitando a estratégia de operacdes influenciar a estratégia

de negdcios no sentido botton up, que ocorre na empresa E.

Empresas | Estratégias de operacoes |Escritas | Influenciam a estr.
de negocios

Manufatura classe mundial
Produgio enxuta
Terceirizagdo estratégica
E Fabricacdo por pedidos nao sim
Fabricacdo para estoques
Gestdo da cadeia de
fornecedores

Manufatura enxuta
A Montagem modular sim nio
Gestdo da cadeia de
fornecedores

Produgio enxuta

J Gestdo da cadeia de sim nao
fornecedores

Quadro 14 — Estratégias de operagdes

Os exemplos de estratégias de operacdes obtidos a partir da teoria e utilizados para
compor o modelo conceitual da pesquisa, coincidiram com as estratégias de operacdes
praticadas pelas empresas da pesquisa, como detalha o Quadrol4.

O quarto objetivo secunddrio, identificar as varias prioridades competitivas
consideradas nas estratégias de operacdes , ja foi tratado na secdo anterior 6.1, que tratou do
modelo conceitual da pesquisa.

La se pode constatar como mostra o Quadro 13, que existem empresas que, além de
definir as prioridades competitivas citadas na literatura, ampliaram esse rol incluindo
prioridades como a ambiental e a de seguranga do trabalho, demonstrando que o conjunto de
demandas externas das empresas se ampliou e levou a necessidade da fixacdo de mais

prioridades competitivas. Em fun¢cdo dos dados obtidos na pesquisa, o quarto objetivo
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secunddrio é atendido com as prioridades competitivas identificadas no Quadro 13, que sdo:
qualidade, entrega, flexibilidade, custo, meio ambiente e seguranca do trabalho.

Como resultado para o quinto objetivo secundario temos que a dimensdo ambiental é
uma das prioridades competitivas, considerada na estratégia de operacdes de forma direta e
explicita pela empresa E, e de forma indireta e ndo explicita no caso das empresas A e J,

como pode ser visto nas se¢des 5.1.2, 5.2.2, 5.3.2, estratégias de operagdes das empresas.

6.3 Analise do objetivo principal da pesquisa

Com os dados coletados com as entrevistas semiestruturadas face a face, cujas
questdes de referéncia podem ser vistas no apéndice B, pdde-se explicitar como as empresas
tratam as questdes relacionadas as estratégias de operacdes, dimensdo ambiental, desempenho
competitivo de operacdes e desempenho ambiental.

O resultado consolidado das entrevistas dos dezessete executivos das trés empresas
sobre as interrelagdes da dimensdo ambiental e seus doze atributos é apresentado no Quadro
15, onde cada entrevistado deu um ponto para uma interrelacio forte ou mediana e zero
pontos para a auséncia ou uma interrelacfo fraca entre a dimensdo ambiental e as estratégias
de operagdes, as prioridades competitivas e a imagem das empresas, possibilitando um
acumulado maximo de 204 pontos (12 atributos vezes 17 entrevistados).

Verificou-se que a dimensdo ambiental recebeu um impacto maior, ou seja, tem uma
interrelacdo mais forte, com as estratégias de operagdes produgdo enxuta e classe mundial
(192 pontos) e a terceirizacdo ou também denominada outsourcing ou desverticalizagdo (110
pontos). O que pode ser verificado também, no ponto de vista dos entrevistados, € que o fator
da dimensdo ambiental, consumo de recursos naturais dgua e energia (45 pontos em média) é
afetado com uma intensidade maior do que os fatores, demandas da sociedade (37 pontos em
média), prevenc¢do de impactos (36 pontos em média) e conformidade legal e normativa (35
pontos em média), que sao afetados com uma intensidade igual pelas estratégias de operagdes.

No mesmo sentido (vide Quadro 15), as estratégias de opera¢des impactam em maior
grau o desempenho do indicador de desempenho ambiental consumo de energia (48 pontos) e
em sequéncia os indicadores, consumo de dgua (43 pontos), geracdo de residuos (40 pontos) e
sustentabilidade (40 pontos).

A comprovagao pritica do que se verificou acima é dada pelas empresas por meio das
suas acdes e praticas, como por exemplo, as metas e o desempenho na reducido do consumo de

dgua e energia, pelas préticas de gestdo como produgdo mais limpa e ecoeficéncia ou ainda a
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reducdo de impactos ambientais com a externalizacdo de processos por meio da

desverticalizacao.
>
Dimensao Ambiental Estratégias de Operacao Prioridades Outros Score
Competitivas
Produg | Ter | Cad MTO/ | Cus Cus Entre Ima
ao ceir | eia MTS | tos tos ga gem
Fatores Atributos | Classe | izag | de )
Mundi ao forne
al cedo
Produg res
ao
enxuta
Consumo Agua 17 14 6 6 17 3 3 15 81
de
recursos
naturais Energia 17 14 7 10 17 4 4 16 89
Licengas 14 7 9 4 13 7 13 16 83
Conformidade
legal e
normativa Normas 14 7 10 5 11 13 12 17 89
Geragéo
de 17 11 8 4 17 7 3 17 84
residuos
_ P+L 17 7 7 4 14 13 6 17 85
Prevencao de
Impactos Sistema
gestao 16 5 10 6 11 6 6 17 77
ambiental
IDA 16 9 5 5 14 6 4 16 75
Coleta 17 8 6 3 16 4 3 17 74
seletiva
Sustentabili 17 9 11 3 13 8 9 17 87
Demandas da | dade
sociedade
Prevengao 15 10 8 3 13 8 6 17 80
Impacto
Conformida 15 9 12 2 13 7 11 17 86
de legal
> Score
192 110 99 55 169 86 80 199

(*) Produzido por pedido / Produzido para estoque, P+L = Produgao + Limpa, iDA = indice de Desempenho Ambiental
Quadro 15 — Interrelacdes da dimensdo ambiental

Com base nos dados das avaliagdes das interrelacdes por parte dos entrevistados, o

desempenho da dimensdo ambiental, decorrente das metas e a¢des definidas pelas estratégias
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de operagdes, afeta mais intensamente, como visto no Quadro 15, a prioridade competitiva
custo (169 pontos) e a imagem das empresas (199 pontos).

Esse resultado confirma o pressuposto do modelo conceitual da pesquisa detalhado na
secdo 4.1, que definiu o desempenho da prioridade competitiva custo e da imagem como 0s
mais afetados pela forma como a estratégia de operacdes considera a dimensdo ambiental.

Analisando-se o resultado das interrelacdes dos quatro fatores da dimensao ambiental
com as prioridades competitivas, verifica-se que o fator conformidade legal e normativa tem a
maior influéncia sobre o desempenho das prioridades competitivas (34 pontos em média)
seguido dos fatores demandas da sociedade (29 pontos em média), consumo de recursos
naturais (24 pontos em média) e finalmente o fator prevengdo de impactos (21 pontos).

Outra constatagdo, analisando-se os dados do Quadro 15, é que todos os doze atributos
ou indicadores do desempenho da dimensdo ambiental influenciam fortemente o desempenho
da imagem das empresas, alcangando 97% dos pontos possiveis e superando a também forte
influéncia no desempenho da prioridade competitiva custo, com 83% dos pontos possiveis.

Vale ser destacado que do ponto de vista dos entrevistados o desempenho das
prioridades competitivas qualidade e entrega também ¢ influenciado pelo desempenho dos
doze atributos da dimensdo ambiental, mesmo que de uma forma menos intensa, variando de
uma interrelacdo mediana a fraca.

Considerando-se a andlise da importincia da dimensdo ambiental levando-se em conta

onumero de interrelacdes definidas pelas seis dreas funcionais apresentadas no Quadro 16,

Area
uncional Meio Planeja- Logistica Producao Infra- Qualidade
Empresas Ambiente mento estrutura

interrelagdo com E|A|J |E|A J |E|A|] E|A| J|E|A| J|E|A]|]

Estratégia
de 33127123 |39] 15 | 19 | 33[ 46 23| 20|48 21 | 22|15| 20 | 21|35(22
Operacoes

Prioridades 14| 28| 06 | 23] 22| 15| 18| 32| 15| 14 |36] 12 |20( 22| 14 [20(30]|13
Competitivas

Imagem 12 (12 (12 (12| 10 | 12 | 12| 12] 12 | 10 | 12| 11 |12|10( 12 | 12|12 |12

Quadro 16 — As interrelacdes da dimensdo ambiental por drea funcional
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onde esses dados representam o numero de pontos dados pelos entrevistados para as
interrelacdes da dimensdo ambiental com a estratégia de operacdes (méaximo de 48 pontos),
com as prioridades competitivas (mdximo de 36 pontos) e com a imagem (méaximo de 12
pontos), pode-se verificar que a maior importincia para a dimensdo ambiental é dada pela
drea planejamento no caso da empresa E, pela drea producdo no caso da empresa A e pela
area logistica no caso da empresa J. Nao sendo, desta forma, identificada nenhuma tendéncia
especifica ou um padrdo para uma drea funcional ou empresa em especial, apenas que no
geral a empresa A define um ndmero maior de interrelacdes (424 pontos) que a empresa E
(347 pontos) e essa por sua vez define mais interrelacdes que a empresa J (276 pontos) e isso
decorrente das particularidades de cada empresa, podendo ai ser influenciada pela sua origem
cultural. Fica claro, no entanto, que todas as empresas e suas areas funcionais, em funcio das
interrelacdes definidas, consideram a dimensdo ambiental como fator influenciador do
desempenho competitivo de operagdes.

Analisando o resumo consolidado das respostas das entrevistas por drea funcional das
tr€s empresas no Quadro 17, é possivel verificar o processo de incorporagdo da dimensio
ambiental na estratégia de operacdes, como o desempenho competitivo de operacdes foi
afetado pelo desempenho da dimensdo ambiental e as demandas ambientais do mercado.

A grande maioria dos entrevistados afirmou que houve a incorporacdo da dimensio
ambiental como prioridade competitiva nas estratégias de operacdes além da qualidade,
entrega, flexibilidade e custos, j4 normalmente incorporadas.

A decisdo das empresas de incorporar a dimensdo ambiental como prioridade
competitiva nas estratégias de operacdes foi tomada porque em alguns casos se pretendia
melhorar a situacdo de custos, de eficiéncia, de sustentabilidade e da imagem, em outros casos
assegurar a conformidade legal e a sobrevivéncia da empresa e também por tradicio da
corporacdo ou simplesmente por decisdo corporativa. As causas, de qualquer forma, mais
freqiientes da incorporacdo da dimensdo ambiental como prioridade competitiva nas
estratégias de operagdes foram a reducdo de custos, a tradi¢do corporativa, a imagem, a
sustentabilidade e a conformidade legal, nessa ordem.

A incorporagdo da dimensao ambiental como prioridade competitiva nas estratégias de
operacdes ocorreu na sua maioria por meio do desdobramento de metas e objetivos, mas
também, em um caso, se deu por meio do desdobramento da politica ambiental.

O desempenho competitivo de operagdes é afetado pela dimensdo ambiental como
prioridade competitiva, principalmente pelo desempenho de custo, imagem e conformidade

legal. Foi mencionado também, em um caso, um impacto inicial negativo no desempenho
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estratégia com a
gestao?

Area
Meio Planeja- Logistica Producéo Infra Qualidade

Questoes Ambiente mento estrutura

As estratégias de

Operagodes Sim Sim Sim Sim Sim Sim

incorporam a

dimens&o ambiental?

Por que (néo) se Tradicéo Conformi- Conformi- Imagem Custos Sobrevivéncia

decidiu incorporar a dade legal dade legal

dimensao ambiental Eficiéncia Imagem

nas estratégias de Sustentabilida Custos Custos Deciséo Sustentabili

Operagdes? de Tradicéo Tradicéo Corporativa dade Custos

Como se d& essa Desdobramen | Desdobramen | Desdobramen | Desdobramen Desdobra Desdobramen

incorporagao? to da politica to de metas to de metas to mento to de metas
ISO 14001 Investimento

Como o desempenho

competitivo de Custos Custo Nao afeta Custos Conformida Custos

operagoes é afetado maior de legal

pela dimenséo Imagem Custos Imagem Custos

ambiental?

Ocorre adequagao Sim Sim Sim. Sim. Sim. Sim

dos sistemas de

producéo no sentido

de melhorar os Conservagéao P+L Embalagens e | Eliminacdo de | Eliminagdo Investimentos

indicadores energia gestdo de vazamentos de CFC,

Ambientais? residuos de dleo Oleo

Quais retrabalhos de

planejamento do

processo produtivo

puderam ser evitados

com a incorporagao Novo Novo Novo Novo Novo Novo

da dimenséo equipamento equipamento equipamento equipamento equipa equipamento

ambiental nas mento

estratégias de

operagoes?

Foi identificada N&o e Sim. Nao e Sim. Nao e Sim. Nao Nao Sim.

demanda ambiental Rede de Consumo Consumo

do mercado além da concessio- combustivel combustivel Atuacéo Consumidor Sustenta-

conformidade legal? narios Durabilidade Durabilidade preventiva s6 vé preco bilidade

O que mudou, ou

poderia mudar, no

desempenho Custos Custos Custos Custos Custos Custos

competitivo com a

consideragdo da Imagem Imagem Conformidade Globaliza Imagem

dimensao ambiental cao

nas estratégias de Competitivida Fornecedores Entrega

Operagodes? de

A politica ambiental é Sim Sim Sim Sim Sim Sim

desdobrada nas

estratégias de Metas Objetivos Cultura Metas Metas Objetivos

operagdes? Como?

Como € a relagdo da Alinhada Alinhada Alinhada Alinhada Alinhada Alinhada

Quadro 17 — Resumo consolidado das respostas das entrevistas por drea funcional das trés empresas
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competitivo de operagdes custo em funcdo de investimentos em novas tecnologias limpas que
aumentaram temporariamente o custo operacional.

Segundo todos os entrevistados houve adequacgéo dos sistemas de producdo no sentido
de melhorar o desempenho dos indicadores ambientais como, conservagdo de energia
substituindo os equipamentos anteriores por equipamentos com maior efici€ncia energética,
adequacdo de embalagens no sentido de reutilizagdo, substituindo embalagens de papeldo e
madeira ‘‘one way” por embalagens plasticas retorndveis de alta durabilidade, gestdo de
residuos diminuindo a periculosidade e aumentando a reutilizacio e a reciclabilidade com a
implantacdo de centrais de residuos perigosos e de residuos recicldveis, a eliminagdo de
vazamentos de 6leo em equipamentos e maquinas, eliminacdo do gés refrigerante CFC em
equipamentos de refrigeracio e investimentos em equipamentos ambientalmente mais
adequados como pintura a base de dgua.

Os retrabalhos de planejamento do processo produtivo que puderam ser evitados pelo
fato da estratégia de operacdes incorporar a dimensdo ambiental como prioridade competitiva
foram exclusivamente por meio do investimento e aquisicdo de novos equipamentos
ambientalmente mais adequados evitando as adequagdes posteriores (retrabalho) para o
atendimento das metas ambientais ou legislacdo como ocorridas em planejamentos anteriores.

Na questdo da identificacdo de demanda do mercado, além da conformidade legal
demandada pelos 6rgdos do governo, houve um equilibrio entre as respostas sim e nio. Para
os casos de respostas sim, houve demanda dos concessiondrios e clientes. Para os casos de
respostas ndo, houve a explicagdo que os clientes ainda s6 véem preco, mas mesmo assim as
empresas tomam acdes proativas no trato da dimensdo ambiental, pois entendem que a visdo
dos clientes pode mudar rapidamente, o que na realidade ja estd ocorrendo, e um requisito
hoje ainda ndo tdo importante pode assumir a releviancia de um objetivo de desempenho
ganhador de pedido.

O que mudou no desempenho competitivo com a incorporagdo da dimensdo ambiental
como uma prioridade competitiva da estratégia de operacdes, foi um menor custo operacional
devido a reducdo do custo ambiental em func¢do da melhora média de 15% nos indicadores de
desempenho ambiental e uma melhor imagem das empresas pelo fato de utilizarem um
processo de manufatura ambientalmente mais adequado com um menor consumo de recursos
naturais e menor geracdo de poluigdo.

Dai se pode inferir que a dimensdo ambiental quando considerada como prioridade
competitiva de operagdes pode contribuir para a reducéo de custo operacional, no caso desse

estudo apresentando uma redugdo do custo ambiental em fun¢do de uma reducdo média dos
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indicadores de desempenho ambiental de 15%, permitindo as empresas a pratica de menores
precos ou maiores margens e também para melhorar a imagem da empresa que pode propiciar
uma maior fidelidade dos clientes aumentando as vendas, o que foi confirmado pelos
executivos entrevistados. Fica evidenciado que, as empresas estdo proativamente adequando
suas capacitagdes e competéncias para estarem aptas para atender as demandas de mercado
em desenvolvimento e assim assegurar a vantagem competitiva sustentavel.

Confirma isso o fato das trés empresas considerarem a dimensdo ambiental nas suas
estratégias de negdcios, formulando uma politica ambiental baseada nas demandas externas
da firma que, desdobrada nas estratégias funcionais, é realizada por meio de modelos de
gestao ambiental com o suporte de um sistema de gestdo em conformidade com a norma NBR
ISO 14001.

A politica ambiental é desdobrada e considerada nas estratégias de operacdes como
prioridade competitiva por meio da defini¢cdo de metas e objetivos de melhorias ambientais
NoSs pProcessos.

A relagdo das estratégias de operacdes com a gestdo ambiental € alinhada pelo fato das
estratégias de operacdes incorporarem a dimensdo ambiental como prioridade competitiva e
definirem metas de melhoria do desempenho ambiental a serem realizadas pelos modelos de
gestdo ambiental definidos pelas empresas como a ecoefici€ncia e a produgdo mais limpa.

As entrevistas demonstraram também um conhecimento e conscientizagdo geral dos
executivos de todas as dreas funcionais pesquisadas sobre a importdncia estratégica da
dimens@o ambiental para a empresa e como ela contribui para a consolidagdo de uma
vantagem competitiva sustentdvel.

A andlise e interpretacdo dos trés blocos utilizados, o do modelo conceitual, o dos
objetivos secunddrios e o do objetivo principal, propiciaram o entendimento de como as
empresas pesquisadas tratam na estratégia de operagdes a dimensdo ambiental e seu impacto

no desempenho competitivo de operagdes, respondendo a questdo da pesquisa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Com o objetivo de se avaliar como as empresas montadoras do ramo automotivo
tratam na sua estratégia de operagdes a dimensdo ambiental, considerando-a ou ndo uma de
suas prioridades competitivas, realizou-se este estudo de caso multiplo.

Com o objetivo de coletar dados empiricos para a andlise da questdo da pesquisa,
foram escolhidas, com base em um levantamento do anudrio Gestdo Ambiental 2010 da
editora Andlise, trés empresas montadoras do ramo automotivo por serem as empresas que
apresentaram o maior nimero de boas préticas ambientais do levantamento e também
possuirem um sistema de gestdo ambiental certificado conforme a norma NBR ISO 14001,
que sdo aspectos fundamentais para a pesquisa.

Um aspecto complementar decorrente da escolha dessas empresas montadoras foi a
possibilidade de se escolher as empresas de forma que elas representassem também as
principais culturas mundiais da indudstria automotiva, ou seja, a cultura européia, a cultura
americana e a cultura asidtica.

Concluindo e resumindo a andlise e interpretacdo dos dados das trés empresas
montadoras do estudo de caso multiplo, verificou-se que existe um grande alinhamento, quase
que um padrdo ou uma best practice, entre as empresas, no que se refere as estratégias de
operacdes, as demandas ambientais, aos fatores, atributos e indicadores de desempenho da
dimensd@o ambiental e as prioridades competitivas.

Esse alinhamento pode ser decorrente principalmente da percep¢do estratégica igual
das demandas do mercado, legislacdo e sociedade por parte dessas empresas que atuam no
mesmo mercado da inddstria da mobilidade e também pela utilizacdo de tecnologias e
ferramentas de gestdo padronizadas e definidas como best practices como, por exemplo, a
producdo enxuta, a produgcdo mais limpa, a ecoeficiéncia e as normas ABNT série NBR ISO
14000, como comprovam os dados levantados no estudo.

Niao se verificou na quase totalidade dos aspectos examinados qualquer influéncia
especifica e destacada da origem cultural diferente das empresas, com isso, demonstrando um
alto grau de globalizacdo e visdo unica de mercado de um ramo da industria que parece
aperfeicoar continua e globalmente as suas melhores praticas. A influéncia da origem cultural
das empresas aparenta sé se expressar pontualmente no fato da defini¢do diferenciada do
nimero de interrelagdes da dimensdo ambiental com as estratégias de operagdes, com as
prioridades competitivas e com a imagem das empresas, onde a empresa A define um nimero

maior de interrelagdes, a empresa E define um nimero intermedidrio e a empresa J define um
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menor, significando um grau diferenciado da importancia dada pelas empresas para a
influéncia da dimensao ambiental no desempenho competitivo de operagdes.

A andlise dos dados das interrelacdes dos doze atributos da dimensdo ambiental deixa
concluir que o impacto da dimensdo ambiental por meio da estratégia de operacdes no
desempenho das prioridades competitivas é muito maior no caso da prioridade competitiva
custo (169 pontos, o que representa 83% dos pontos possiveis) e impacta de forma ainda mais
intensa na imagem da empresa (199 pontos, o que representa 97% dos pontos possiveis).

A constatacdo e conclusdo de maior relevancia para o presente estudo € o fato das trés
empresas considerarem a dimensdo ambiental nas suas estratégias de operacdes e por
decorréncia, definirem o meio ambiente como uma suas das prioridades competitivas,
definindo metas e agdes para melhorar seus indicadores de desempenho ambiental que
impactam diretamente no desempenho de operacdes. Vale destacar aqui, que duas empresas
do estudo de caso consideraram além do meio ambiente, também a seguranga do trabalho
como prioridade competitiva, antecipando talvez uma tendéncia futura influenciada pela
definicdo de sustentabilidade e responsabilidade social. Desta forma pode-se inferir que as
empresas do estudo estdo considerando em sua estratégia de negdcios como uma visdo de
oportunidade a interdependéncia dos sistemas produtivo, ambiental e social o que se desdobra
para a estratégia de operagdes no sentido de procurar solucdes para as questdes de fontes de
energia, economia de recursos e do uso de materiais, substitui¢do de insumos, redugido de
impactos ambientais ao longo da cadeia de valor e também sistemas produtivos socialmente
mais justos, onde a seguranca do trabalho e a saide ocupacional s@o visto como um aspecto
estratégico contribuinte para desempenho competitivo de operagdes.

A inclusdo do meio ambiente como uma das prioridades competitivas das empresas
significa divergir de muitos autores que contribuiram para o desenvolvimento da teoria da
estratégia de operacdes vistos nesse trabalho, que somente consideram as prioridades
competitivas qualidade, entrega flexibilidade e custo. Com isso também se responde a questdo
principal da pesquisa: Como a estratégia de operacdes das empresas montadoras do ramo
automotivo do ABC paulista considera em seu contetido a dimensao ambiental?

A estratégia de operagdes das trés empresas montadoras do ramo automotivo do ABC
paulista considera a dimensdo ambiental como mais uma prioridade competitiva, com o
objetivo de melhorar continuamente o desempenho competitivo de operacdes.

O precério alinhamento entre as teorias de estratégia de operagdes e de gestdo

ambiental, ao contrario do que se tem no caso do alinhamento entre as teorias de estratégia de
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operacdes e de gestdo da qualidade, pode dificultar ao pritico e ao académico o entendimento
holistico do desempenho competitivo de operagdes.

Mesmo sendo este trabalho um estudo de caso multiplo descritivo e exploratério onde
foi descrita a relacdo da estratégia de operacdes das empresas estudadas com a dimensio
ambiental, pode-se explicar a relagdo de causa e efeito da adog@o da prioridade competitiva
meio ambiente pela estratégia de operagdes das empresas do estudo.

Como causa, tem-se principalmente a crescente importancia da componente ambiental
da sustentabilidade como demanda da sociedade e a competitividade de custo em fungdo da
decisdo de compra dos consumidores ser cada vez mais baseada na relacdo custo/beneficio,
inclusive o ambiental.

Como efeito, tem-se a adocdo da prioridade competitiva meio ambiente por parte da
estratégia de operagdes das empresas do estudo, com o objetivo de consolidar a vantagem
competitiva sustentdavel por meio de um desempenho ambiental melhorado continuamente.

Considerando as restrigdes feitas ao método de estudo de caso, seria interessante em
pesquisas futuras, expandir esse estudo inserindo outras empresas da cadeia de valor da
indudstria automotiva e talvez até repeti-lo em outros setores produtivos no sentido de se
verificar a validade do pressuposto teérico do modelo conceitual desse estudo em outra
conjuntura empresarial.

Além disso, uma questdo para ser melhor explorada em estudos futuros é o quanto
que empresas com praticas socioambientais consideram a seguranga do trabalho como

prioridade competitiva da estratégia de operagdes.
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APENDICE A - Questiondrio da Pesquisa

“A estratégia de operacoes e a dimensdo ambiental: Um estudo de caso
multiplo na industria automotiva”

Por favor, assinale com “X” as opgdes que se aplicam a sua empresa em cada
questdo e especifique quando solicitado ou necessario. As respostas consideram
opg¢des miiltiplas, sendo a tinica excecio a resposta “NAO”.

O autor da pesquisa garante o anonimato das fontes de dados e o seu uso
responsavel. O nome de nenhuma empresa aparecerd nos relatorios para
divulgacgdo dos dados, que somente serdo apresentados de forma consolidada.

Parte 1: Reducido de consumo de recursos naturais - 4.3.1. Aspectos ambientais: ISO
14031

(As estratégias de operacdes ou de manufatura sdo as politicas de operagdes desdobradas da
estratégia corporativa ou de negdcios que definem a amplitude, a escala, a escolha e os
equipamentos do processo de operagdes, a localizacdo da planta, a determinacdo dos
elementos criticos e os sistemas de controle e a organizacdo de gestdo. Além disso, a
estratégia de operacdes tem a funcdo de conciliar os requisitos de mercado e as capacidades
dos recursos da organizag@o. As estratégias de operacdes sdo o padrdo de decisdo que define
as capacitagdes de longo prazo e sua contribui¢do para a estratégia de negdcios no sentido da
obtencdo da lideranca competitiva sustentavel).

1. A empresa tem um programa de reducdo de consumo de dgua?

Sim

Com meta definida (redugéo de % nos ultimos 3 anos)

Meta considerada nas estratégias de operacoes

Outros (especificar)

Nao

2. A empresa tem um programa de reducdo de consumo de energia elétrica?

Sim

Com meta definida (redugéo de % nos ultimos 3 anos)

Meta considerada nas estratégias de operacoes

Outros (especificar)

Nao




3. A empresa tem um programa de reducdo de consumo de 6leo combustivel?

Sim

Com meta definida (redugdo de % nos ultimos 3 anos)

Meta considerada nas estratégias de operacdes

Outros (especificar)

Nao

4. A empresa tem um programa de reducio de consumo de gis natural?

Sim

Com meta definida (reducgdo de % nos ultimos 3 anos)

Meta considerada nas estratégias de operacdes

Outros (especificar)

Nao
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Parte 2: Conformidade Legal e Normativa Ambiental — 4.3.2. Requisitos legais e outros:

ISO 14031

5. A empresa assegura o atendimento a todas as Leis Ambientais e Normas Brasileiras em
vigor que afetem seu negocio?

Sim

Por meio de sistema ou processo definido

Outros (especificar)

Nao

Parte 3: Prevencao de impactos — 4.3.1. Aspectos Ambientais: ISO 14031

6. A empresa tem programa de reducdo de emissdes? (VOC, CO, COy)

Sim

Com meta definida (reducdo de % nos tdltimos 3 anos)

Meta considerada nas estratégias de operacdes

Outros (especificar)

Nao

7. A empresa tem programa de reducdo de efluentes liquidos? (Fisico quimico e doméstico)

Sim

Com meta definida (redugdo de % nos udltimos 3 anos)

Meta considerada nas estratégias de operacoes

Outros (especificar)

Nao
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8. A empresa tem programa de reducio de residuos?

Sim

Com meta definida (redu¢cdo de % nos tdltimos 3 anos)

Meta considerada nas estratégias de operacdes

Outros (especificar)

Nao

9. A empresa tem programa de Producdo mais Limpa (P+L)?

Sim

De forma estruturada

Considerada no planejamento de processos de manufaturas

Outros (especificar)

Nao

10. A empresa tem o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) integrado?

Integrado com Seguranga e Satde Ocupacional

Integrado com Qualidade

Independente

Outros (especificar)

11. A empresa tem Indicador de Desempenho Ambiental (IDA)?

Sim

Considerando o consumo de dgua ( ), energia elétrica ( ), gas natural ( ), 6leo
combustivel ( ), geracdo de residuos ( ), outros ( )

Com metas de melhoria definida (reducdo de % nos ultimos 3 anos)

Considerado nas estratégias de operacdes

Outros (especificar)

Nao

12. A empresa tem programa de reciclagem?

Sim

De forma estruturada ( % de residuos reciclados)

Considerada nas estratégias de operacoes

Outros (especificar)

Nao

13. A empresa pratica Coleta Seletiva?

Sim

Na empresa toda, inclusive dreas administrativas

S6 na Producao

Outros (especificar)

Nao
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Parte 4: Demandas da sociedade e partes interessadas — 4.4.3. Comunicagdo: ISO 14031

14. A empresa tem programa de sustentabilidade?

Sim

Englobando aspectos econdmicos, sociais e ambientais

Englobando as questdes sdcioambientais

Existe demanda das partes interessadas [funciondrios ( ) clientes ( ) acionistas ( )]
Outros (especificar)

Nao

15. A empresa tem programas de prevencdo do Impacto Ambiental?

Sim

Considerado no planejamento de processos

Considerado nas estratégias de operacoes

Existe demanda das partes interessadas [ ruido ( ) emissdes ( ) efluentes ( )]
Outros (especificar)

Nao

16. Existem demandas de partes interessadas na Conformidade Legal?

Sim

De forma documentada [licenca de operagdo ( ) destinacdo de residuos ( )
transporte de residuos ( )]

Outros (especificar)

Nao

Parte 5: Estratégia de Operacoes (Producao)

17. Quais estratégias de operacdes a empresa aplica?

Produgdo Classe Mundial (World class production)
Produgdo enxuta (Lean Production)

Externalizacdo (Outsourcing)

Rede de fornecedores (Supplier network)
Produgdo por pedido (Build to order)

Produgdo para estoque (Build to stock)

Outra (especificar)

18. As estratégias de operacgdes sdo formalizadas por escrito?

Sim (Quais: )
Sim, mas ndo por escrito (Quais: )
Nao
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19. As metas da estratégia de neg6cios s@o desdobradas para as estratégias de operagcdes?

Sim

Sim, parcialmente

Nao

20. A 4rea de operacgdes influencia a estratégia e as metas de negdcios?

Sim

Nao

Parte 6: Prioridades competitivas

(Prioridades competitivas € um conjunto de prioridades definidas pelas estratégias de
operacdes, comumente custos, qualidade, entrega e flexibilidade, com o objetivo de atender as
demandas do mercado e assim apoiar a lideranga competitiva sustentavel da empresa).

21. Quais sdo as prioridades competitivas consideradas e quais tém o seu desempenho
medido?

Custo — desempenho medido ( ) sim ( ) ndo

Qualidade — desempenho medido ( ) sim ( ) ndo

Entrega no prazo — desempenho medido ( ) sim ( ) ndo

Entrega volume planejado — desempenho medido ( ) sim ( ) ndo

Dimensdo ambiental — desempenho medido ( ) sim ( ) ndo

Outras (especificar)

Assinatura do interlocutor
responsével pelos dados fornecidos

Data:
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APENDICE B - Questdes de referéncia das entrevistas

A estratégia de operacdes incorpora a dimensdo ambiental?

Por que (ndo) se decidiu incorporar a dimensdo ambiental na estratégia de operacdes?

Como se da essa incorporacdo?

Como o desempenho competitivo da estratégia de operagdes é afetado pela dimensio

ambiental?

Ocorre a adequagdo do sistema de producdo no sentido de melhorar os indicadores

ambientais?

Quais retrabalhos de planejamento do processo produtivo puderam ser evitados com a

incorporacdo da dimensdo ambiental na estratégia de operacdes?

Foi identificada uma demanda ambiental do mercado além da conformidade legal?

O que mudou, ou poderia mudar, no desempenho competitivo, com a consideracio da

varidvel ambiental nas estratégias de operacdo?

A politica ambiental é desdobrada nas estratégias de opera¢des? Como?

Como ¢ a relacdo entre as estratégias de operacdes e a gestdo ambiental? Alinhada ou

de confronto?
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11. Segundo seu conhecimento e experiéncia, como as estratégias de operacdes praticadas e o
desempenho das prioridades competitivas sdo afetados pela dimensdo ambiental?

Favor assinalar com (a) os campos de interseccao muito afetados; (b) os campos de
intersec¢do medianamente afetados; (c) os campos de intersec¢@o pouco afetados; deixando
de assinalar os ndo afetados

Estraégias de Operazéo Prioridades competitivas Outras
Dimensdo Ambiental Prod. Terceirk Rede BTO/ Custos Qualidade Entrega Imagem
enxuta zagéo fornece- BTS
dores *)
Reducdo Agua
consumo de
Recursos Energia
naturais
Conformidade Licengas
legal e
normativa Normas
Redugéo ger.
Residuos
Prevergéo P+L
de
Impactos SGA
IDA
Coleta
seletiva
Sustentabi
lidade
Demandas
da Prevengédo
sociedade Impacto
Conformi
dade legal

(*) Produzido por pedido / Produzido para estoque, P+L = Produgéo + Limpa, iDA = indice de Desempenho Ambiental



APENDICE C - NBR ISO 14031: 2004

Requisito 4.3.1: aspectos ambientais

Indicadores de desempenho ambiental operacional — Materiais

Quantidade de materiais usados por unidade de produto

Quantidade de materiais processados, reciclados ou reutilizados que sdo usados

Quantidade de materiais de embalagem descartados ou reutilizados por unidade de produto

Quantidade de outros materiais auxiliares reciclados ou reutilizados
Quantidade de matéria-prima reutilizada no processo de producio
Quantidade de dgua por unidade de produto

Quantidade de dgua reutilizada;

Quantidade de materiais perigosos usados no processo de producdo

Indicadores de desempenho ambiental operacional - Energia

Quantidade de energia usada por ano ou por unidade do produto
Quantidade de energia usada por servigo ao cliente

Quantidade de cada tipo de energia usada

Quantidade de energia gerada com subprodutos ou correntes de processo

Quantidade de unidades de energia economizadas devido a programas de conservagéo de
energia
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Indicadores de desempenho ambiental operacional - Residuos

Quantidade de produtos de limpeza usados pelos prestadores de servicos contratados

Quantidade de materiais recicldveis e reutilizdveis usados pelos prestadores de servicos
contratados

Quantidade de residuos por ano ou por unidade de produto

Quantidade de residuos perigosos, reciclaveis ou reutilizaveis produzidos por ano
Quantidade de residuos para disposicao

Quantidade de residuos armazenados no local

Quantidade de residuos contratados por licengas

Quantidade de residuos convertidos em material reutilizdvel por ano

Quantidade de residuos perigosos eliminados devido a substituicdo de material

Indicadores de desempenho ambiental operacional - Emissdes

Quantidade de emissdes especificas por ano

Quantidade de emissdes especificas por unidade de produto

Quantidade de energia desperdicada, liberada para a atmosfera.

Quantidade de emissdes atmosféricas com potencial de deple¢do da camada de ozdnio
Quantidade de emissdes atmosféricas com potencial de mudanga climatica global
Quantidade de material especifico descarregado por ano

Quantidade de um material especifico descarregado na dgua por unidade de produto
Quantidade de material destinado para aterro sanitdrio por unidade de produto
Quantidade de energia desperdicada liberada para a 4gua

Quantidade de efluentes por servico ou cliente; Ruido medido em determinado local
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Quantidade de radiacgdo liberada

Quantidade de calor, vibracido ou Luz emitida

Indicadores de desempenho ambiental operacional — Servico de apoio as operagdes da
organizagio

Quantidade de materiais perigosos usados por prestadores de servigos contratados
Quantidade de produtos de limpeza usados por prestadores de servigos contratados
Quantidade de materiais reciclaveis e reutilizdveis usados pelos prestadores de servigcos

Quantidade ou tipo de residuos gerados pelos prestadores de servigos contratados

Requisito 4.4.6: controle operacional

Indicadores de desempenho ambiental operacional — Instalagdes fisicas e equipamentos

Ne de partes de equipamentos com pecas projetadas para facil desmontagem, reciclagem e
reutilizacio

Ne de horas por ano que uma peca especifica do equipamento estd em operacao

Ne de situacdes de emergéncia (por exemplo: explosdes) ou operacdes nao rotineiras (por
exemplo: paradas operacionais) por ano

Area total de solo usada para fins de produgio

Area de solo usada para produzir uma unidade de energia
Consumo médio de combustivel da frota de veiculos

Ne de veiculos da frota com tecnologia para reducdo da polui¢do

Ne de horas de manutencdo preventiva dos equipamentos/ano
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Indicadores de desempenho ambiental operacional — Fornecimento e distribui¢do

Consumo médio de combustivel da frota de veiculos

Ne de carregamentos expedidos por meio de transporte por dia
Ne de veiculos da frota com tecnologia para reducdo da poluicdo
Ne de viagens a negdcios por modo de transporte

Ne de viagens de negdcios economizadas em decorréncia de outros meios de comunicagio





