KIU CONGRESO LATIND-IBEROAMERICAND DE GESTION TECNOLOGICA - ALTEC 2011 19,20 y 21 de octubre de 2011, Lima-Per(

Gestéo Estratégica da Inovacado para Sustentabilidade:
Desenvolvimento Sustentavel da Industria Eletroeletronica
Brasileira

Marco Antonio Silveira - Centro de Tecnologia da Informacdo Renato Archer — CTI/MCTI

RESUMO

Neste trabalho sdo apresentadas e discutidas as bases de um projeto de ambito nacional
denominado AMBIENTRONIC, cujo propoésito é apoiar a sustentabilidade com enfoque triple
bottom line da indlstria eletroeletrénica brasileira, tendo como premissa que um Pais de
economia emergente como o Brasil precisa desenvolver mecanismos de apoio as suas
empresas. O arcabouco da proposta contém uma complexa e inovadora articulacdo de um
grande numero de variaveis multidimensionais relacionadas com os diversos atores, aspectos e
objetivos envolvidos, permitindo o gerenciamento integrado de fatores humanos e tecnoldgicos
presentes tanto em uma empresa especifica, como no nivel de um setor econdmico. A proposta
inclui algumas solucdes inovadoras, como a busca de sustentabilidade nas empresas através de
estratégias baseadas em diferenciacdo, cuja implantacdo se da pela coordenacdo das inovacdes
em produtos e processos com a gestdo integrada do composto de marketing do produto e, a
integracdo dos varios sistemas de gestdo da empresa. Sdo previstos mecanismos para acdo em
quatro niveis de abrangéncia organizacional sucessivamente maiores: empresa, setor
econbmico, industria eletroeletrdnica e ecossistema organizacional do complexo
eletroeletronico. A implantagdo dessas propostas prevé a execucdo de um projeto piloto com
nove empresas do setor de equipamentos eletromédicos, escolhidas por serem intensivas em
tecnologia, exportadoras e precisarem se adequar as regulagdes ambientais; busca-se com isso
desenvolver solucdes efetivas para superar os multiplos desafios enfrentados pelas empresas
brasileiras. Sdo apresentados também os fundamentos teéricos e metodolégicos do projeto
piloto, a sua estruturacdo e os principais resultados ja alcancados.
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1. Introducéo

Apds um periodo de declinio das atividades industriais no Pais, notadamente nos anos 1990,
vive-se no Brasil um processo de retomada do crescimento industrial, que apesar de apresentar
fortes variacGes, tem sido positivo ao longo dos anos 2000.

Entre os setores considerados prioritarios para a retomada do desenvolvimento industrial no
Pais, incluem-se aqueles que compdem a industria eletroeletrdnica, como componentes
eletrénicos, informatica, telecomunicacGes e eletrdnica de consumo. Esses setores tém um
papel crucial no sistema econdmico, pois geram um grande nimero de produtos e estdo
presentes, mesmo que indiretamente, em diversos outros setores (Oliveira e Silveira, 2009).

Por essas mesmas razdes, a industria eletroeletronica tem grande importancia na malha
produtiva do Brasil. O avanco tecnoldgico é crescentemente irradiado pelos seus varios
setores, 0 que gera um intenso efeito multiplicador sobre o conjunto da economia (ABINEE,
2009). Dominado por grandes empresas multinacionais, essa industria é composta por setores
bastante dinamicos, produtores de parcela significativa da riqueza mundial e de inovacdes que
se dao de forma constante e acelerada. Isto permite que seja caracterizado como um segmento
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de alto potencial revolucionario, criador de novos paradigmas tanto em termos de produtos e
processos como em termos de novas formas de organizacao industrial.

1.1. O Imperativo Ambiental e a Industria Eletroeletronica

Além dos desafios inerentes a atuacdo em ambientes que mudam répida e continuamente, o
momento atual impde outros desafios as empresas, resultantes da complexidade e dos altos
niveis de competitividade exigidos por mercados cada vez mais globalizados.

Vém adquirindo importancia crescente a necessidade de as empresas se adequarem aos
requisitos ambientais, como a recém-lancada Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS).
E, pela sua importancia econdmica e impactos ambientais, a industria eletroeletrénica vem
merecendo uma atencdo especial: desde 2006 estdo em vigor na Unido Européia restricdes
para a comercializacdo de seus produtos, através das diretivas Waste of Electro-Electronic
Equipments (Residuos de Equipamentos Eletroeletronicos-WEEE) e Restriction of Hazard
Substances (Restricdo de Substancias Nocivas-Rohs). Essas diretivas vem sendo adotadas
integral ou parcialmente também em diversos outros paises, como China, Japdo e EUA.

A diretiva WEEE trata da gestdo de residuos de equipamentos eletroeletronicos, definindo
requisitos tanto para minimizar a quantidade desses residuos como para tratar os residuos
efetivamente gerados. Ja a diretiva RoHS responsabiliza formalmente as empresas caso seus
produtos possuam substancias nocivas a saude (chumbo, mercdrio, cadmio, cromo
hexavalente e polibromobifenila e éter de difenil polibromado) em quantidades acima de um
limite permitido, considerando-se todas as etapas da cadeia produtiva, desde as matérias-
primas utilizadas pelos fornecedores até o uso pelo cliente do produto final.

1.2. Sustentabilidade na Industria Eletroeletronica: A Proposta do Projeto
AMBIENTRONIC!

Para fazer frente aos varios desafios mencionados, que sdo enfrentados pela industria
eletroeletronica brasileira, foi formulada a proposta do projeto AMBIENTRONIC, cujos
fundamentos e resultados preliminares sdo apresentados no presente artigo.

Esta proposta de apoio as empresas eletroeletronicas foi delineada com base em trés
principios: desenvolvimento sécio-econdmico com equilibrio ambiental, integracéo do capital
intelectual disponivel e desenvolvimento gradual de um ecossistema organizacional favoravel.

O primeiro principio diz respeito ao apoio para que as empresas possam se adequar as boas
praticas ambientais, sem perder de vista a viabilizacdo dos seus negdcios e o0s demais
interesses da sociedade. Trata-se, portanto, de apoiar o desenvolvimento sustentavel da
industria, integrando efetivamente a dimensdo ambiental as dimensBes econdémica e social.

O segundo principio desta proposta € a coordenacdo dos agentes que atuam no ecossistema-
alvo — empresas, instituicbes de ensino e pesquisa (IEPs), entidades governamentais,
instituicdes de fomento e organizacdes regulamentadoras - com énfase na gestdo integrada do
capital intelectual presente nessas organizagOes. A experiéncia do autor com gestdo de

! AMBIENTRONIC é um termo criado em 2004 por membros da “Divisdo de Qualificacdo de Componentes e Produtos
Eletronicos” do CTI/MCTI.
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ecossistemas organizacionais tem mostrado que a integracdo dos Vvarios agentes envolvidos
facilita sobremaneira a superacéo de desafios complexos, como esses aqui mencionados.?

Dado o porte e a complexidade da industria eletroeletrbnica, a proposta prevé ainda o
desenvolvimento gradual de acGes, através do transbordamento progressivo de resultados para
niveis organizacionais sucessivamente maiores: iniciando com um projeto piloto envolvendo
poucas empresas de um setor especifico, expandindo para o setor como um todo, até alcancar
no médio e longo prazo outros setores da industria eletroeletronica.

2. Projeto Piloto no Setor de Equipamentos Eletromédicos

Iniciar o enfrentamento de desafios complexos através de um projeto piloto permite que se lide
com um menor numero de agentes e de variaveis. Isso facilita a validacdo de metodologias
adequadas a realidade do Pais e replicaveis em outros setores, o desenvolvimento de
competéncias efetivas, bem como a criacdo das condicgdes sistémicas que poderdo favorecer a
sustentabilidade e a insercdo internacional das empresas de interesse.

Apesar da forte concentracdo de mercado nas grandes empresas multinacionais que compde a
industria eletroeletrdnica, existe um grande nimero de pequenas e médias empresas que atuam
nessa industria, com tecnologias especificas e inovadoras. Sdo exemplos disso as empresas dos
setores de software (Gouveia, 2004) e de equipamentos eletromédicos (E.E.), que enfrentam
de maneira especialmente intensa os desafios aqui comentados, pois sdo em sua maioria,
empresas de pequeno-médio porte, exportadoras e intensivas em tecnologia.

Devido a essas caracteristicas, decidiu-se que o projeto piloto seria realizado junto a empresas
fabricantes de E.E., decis@o que foi totalmente apoiada pela Associacdo Brasileira da Industria
de Artigos e Equipamentos Médicos, Odontologicos, Hospitalares e de Laboratérios
(ABIMO), entidade que congrega mais de 80% das empresas desse setor.

Uma vez que o propoésito da proposta é contribuir para o desenvolvimento gradual das
condigdes sistémicas favoraveis a sustentabilidade das empresas da industria eletroeletronica,
0 problema associado foi assim definido: ““Como articular os multiplos agentes que atuam no
ecossistema do setor brasileiro de E.E. visando apoiar o desenvolvimento sustentavel de suas
empresas através da adequacdo aos requisitos ROHS/WEEE/PNRS e da promogédo da sua
competitividade nos mercados nacional e internacional?”’.

Para conhecer com profundidade os desafios atuais vivenciados pelas empresas do setor, ao
mesmo tempo em que se desenvolvem as condigdes sistémicas favoraveis e as competéncias
necessarias para enfrentamento desses desafios, foi estabelecido como objetivo geral deste
projeto piloto: “Apoiar a adequacédo das empresas piloto aos requisitos ROHS/WEEE/PNRS
contribuindo para a sua competitividade e para a integracdo do capital intelectual das
organizacdes envolvidas, visando a sustentabilidade do setor brasileiro de E.E”.

Nas sessOes seguintes, sdo apresentados detalhes sobre este piloto com empresas do setor de
E.E., em especial, seus fundamento tedricos e metodoldgicos, a sua estruturacdo e oS
principais resultados alcancados no periodo de novembro de 2009 a abril de 2011.2

2 Podem ser citadas duas experiéncias principais: a) implantacéo e coordenacéo geral (de 2002 a 2007) da Rede de Tecnologia
e Servicos de Qualificacdo e Certificagdo em Tecnologia da Informacdo (Rede TSQC); b) coordenacéo de transferéncia de
tecnologia do Instituto Nacional de Ciéncia e Tecnologia de Sistemas Micro e Nanoeletronicos (INCT-NAMITEC).

% O projeto devera se estender até julho de 2012.
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3. Fundamentacao teorica
3.1. Desafios para a Sustentabilidade Organizacional

Ao longo das Ultimas décadas varios autores vém alertando para os prejuizos causados pelas
empresas, como Acktouf (1991) que pondera sobre a insustentabilidade do modelo industrial
vigente, alertando que “lucro de curto prazo significa destrui¢cdo no longo prazo”, ou Morgan
(1996) ao afirmar que “nossas empresas estdo nos matando, adulterando comida, poluindo
ambientes, submetendo pessoas a condicdes insalubres [...]".

Em reacdo a essas agressdes ao meio ambiente, os ambientalistas introduziram na década de
1980 o conceito de sustentabilidade, entendido como atender as necessidades atuais sem
comprometer as necessidades das geracdes futuras. Nos anos 1990, Elkington (1999) propds
uma abrangéncia maior para a idéia de sustentabilidade, expandindo este conceito em diregdo
ao enfoque triple bottom line (TBL), ou “tripé da sustentabilidade”.

O enfoque TBL para sustentabilidade aplicado no a&mbito das organizacGes resgata oS
principios subjacentes a uma gestdo de exceléncia, na medida em que introduz a necessidade
de pensar a organizacdo de forma holistica, equilibrada e responsavel. Isso porque a
sustentabilidade organizacional pressupde o equilibrio no atendimento dos interesses e das
necessidades de todos os stakeholders da organizacdo: clientes, proprietarios, fornecedores,
funcionarios e a sociedade como um todo.

A anélise das relagBes dos stakeholders de uma dada organizacdo com as trés dimensdes do
tripé da sustentabilidade leva as seguintes reflexdes:

e Dimensdo econdmica: 0 sucesso econdmico das organizacOes, em especial aquelas do
setor produtivo, € um dos principais fatores para o desenvolvimento socioecondmico
do Pais, e beneficia toda a sociedade. A viabilizacdo econémica de uma organizagdo se
da através da oferta de produtos que agregam valor aos seus clientes, vindo ao
encontro dos interesses imediatos de seus proprietarios, na forma de retorno sobre seus
investimentos, e de seus fornecedores, pela manutencdo de seus negacios;

e Dimensdo social: a responsabilidade social que deve estar presente nas organizacoes se
reflete, em primeiro lugar, nas condi¢bes de trabalho oferecidas a seus funcionarios.
Essas boas condices de trabalho irdo beneficiar também a sociedade* como um todo
na forma de empregos qualificados, entre outros beneficios diretos e indiretos.

e Dimensdo ambiental: o equilibrio ambiental nos processos e produtos produzidos pela
organizacdo é de grande interesse para toda a sociedade, especialmente daqueles
segmentos que sdo afetados mais diretamente, como 0s seus funcionarios e as
comunidades prejudicadas por eventuais impactos ambientais.

Portanto, uma gestdo visando a sustentabilidade implica em lidar com mdultiplas variaveis
ligadas aos diversos fatores tangiveis e intangiveis presentes nos sistemas organizacionais de
interesse. Esses fatores sdo de natureza humana, tecnoldgica e organizacional, o que requer
uma gestdo integrada que articule um conjunto variado de recursos e de competéncias
(internas e externas) em diferentes dominios de conhecimento como, por exemplo, das

* Dejours (2009) afirma que o trabalho possui papel central na construcdo da identidade dos individuos e para a sua satde
mental. Portanto, as condi¢@es no trabalho podem afetar varios aspectos da vida dos trabalhadores (familiar, cidadania etc),
além de outras possiveis repercussdes em sua salde fisica e mental.
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engenharias e das ciéncias sociais aplicadas, entre outros componentes que constituem o
capital intelectual das instituicSes do sistema organizacional em foco. °

3.2. Capital Intelectual como Instrumento para a Sustentabilidade Organizacional

Para que um sistema organizacional seja efetivamente sustentavel, ndo é suficiente a
disponibilidade de um conjunto adequado de recursos e de competéncias: é necessario também
que estes sejam convenientemente integrados e articulados de modo a criar condi¢des para
produzir os resultados esperados nas dimensdes econémica, social e ambiental.

Na abordagem da teoria neoclassica, 0s recursos organizacionais restringem-se a capital,
trabalho e terra. Mas, como consequiéncia da dindmica evolutiva do momento atual, a teoria
dos recursos incluiu entre 0s recursos organizacionais as ““entidades tangiveis e intangiveis
que a firma tem a sua disposicdo e que Ihes permitem produzir com mais eficiéncia ou
eficacia™ (Sveiby, 1998).

O conjunto de recursos intangiveis € denominado por varios autores como Capital Intelectual,
entendido como aqueles recursos que ndo possuem existéncia fisica, mas assim mesmo,
representam valor para a empresa (Edvisson e Malone, 1998), o que inclui tanto a capacidade
intelectual humana, como outros ativos intangiveis, entre eles, marcas e patentes.

Sveiby identifica trés conjuntos de fatores que comp6em o capital intelectual: capital humano,
representando os conhecimentos e as competéncias dos colaboradores da empresa; capital
estrutural, envolvendo tanto os softwares e sistemas de gestdo, como os demais ativos
organizacionais que possam ser relacionados na categoria de “propriedade intelectual”
(marcas, patentes entre outros); capital de relacionamento, correspondente a geracdo de
conhecimento resultante das relagcbes com outras organizacgdes, como clientes e fornecedores.

Silveira (2009) aponta trés principais razdes para que uma organizagdo busque vantagens
competitivas sustentaveis através de estratégias e operagdes baseadas no uso competente do
capital intelectual: a. minimizar os investimentos necessarios, por tratar-se de um ativo
econdmico; b. aumentar a capacidade de geracdo de inovacdes; c. facilitar a integracdo das
demandas dos varios stakeholders, uma vez que 0s processos que envolvem o conhecimento
dependem fortemente do fator humano.®

A énfase dada ao capital intelectual no projeto AMBIENTRONIC se fundamenta, portanto,
em trés conjuntos de razdes:

a. o primeiro, de natureza econdmica, decorre das limitagGes de investimentos financeiros
do Brasil quando comparados com outros paises competidores, como China e Coréia;
essas limitacGes poderiam ser amenizadas pelo uso competente do capital intelectual

b. o segundo é de natureza tecnoldgica, resultante da dindmica evolutiva inerente a
industria de eletroeletrdnicos, a qual requer constantes inovagoes;

5 A expressdo “sistema organizacional” pode ser usada para designar tanto uma empresa individual, como um grupo de
empresas, um setor econdmico, grupos de instituicdes em arranjos cooperativos (como redes organizacionais e INCTSs) ou
qualquer outro conjunto de organizagdes.

® Os autores citados e outros pesquisados, enfatizam a importancia da componente “capital humano” no desenvolvimento do
capital intelectual por trés razdes: a) o seu potencial para aumentar o capital estrutural; b) a sua capacidade para internalizar
na organizagdo os frutos do capital de relacionamento, potencializando os resultados advindos; c) a sua capacidade para
gerar novos conhecimentos.
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c. 0 terceiro é de natureza sistémica, decorrente da necessidade de novos modelos
industriais que efetivamente promovam o desenvolvimento sustentavel da sociedade,
de modo coerente com o enfoque TBL.

3.3. Estratégias Baseadas em Inovacéo e Regulacdo Ambiental

Nos anos 1960, época em que 0 pensamento gerencial estava orientado para funcdes
individuais, foi identificada a necessidade de uma forma holistica de se pensar as empresas,
articulando-se para isso o conceito de estratégia (Montgomery e Porter, 1998). Desde entdo, a
importancia do enfoque estratégico vem crescendo em proporc¢éo direta ao aumento do nivel de
competitividade e do ritmo das transformagdes no ambiente empresarial.

Silveira (2003) cita trabalhos de varios autores (Ansoff, Mintzberg, Ohmae, Porter, entre outros)
afirmando que estratégias bem formuladas e adequadamente implantadas constituem-se em
fatores fundamentais para o sucesso das organizagdes. A manutencdo ao longo do tempo de
resultados superiores esta relacionada, segundo Day e Rebstein (1999), com a capacidade da
organizacdo desenvolver vantagens competitivas sustentaveis. Para tanto, a organizagédo dispde
de trés grandes grupos de estratégias, a saber, lideranca por custos, lideranca por diferenciacao e
exploracdo de nichos de mercado (Porter, 2005).

Estratégias baseadas em diferenciagdo consideram a inovagcdo um importante instrumento,
como vem sendo demonstrado por varios autores desde que Schumpeter trouxe a luz a idéia de
inovacdo como “destruicéo criadora” (1988). A esse respeito, destaca-se a citagdo abaixo:

“Muito embora vantagens competitivas possam advir do porte da empresa, da sua capacidade de
investimentos, entre outros recursos tradicionais, o padrdo esta aumentando de forma crescente em
favor daquelas organizagbes que podem mobilizar conhecimento,capacidades tecnoldgicas e
experiéncia para criar novos produtos, processos e servi¢os.” (Tidd, Bessant e Pavitt, 1997).

E interessante destacar que a regulacio ambiental, ao induzir as empresas a reformularem suas
estratégias para geracdo de produtos, processos e servigos, geram inovacoes tecnoldgicas e
organizacionais, que trazem beneficios ambientais, econdmicos e sociais, criam vantagens
competitivas e, conseqlientemente, aumentam a participacdo da empresa no mercado.

“...muitas das empresas que se enquadram as exigéncias da legislacdo ambiental, desenvolveram
inovagoes tecnoldgicas através do aproveitamento de oportunidades surgidas quando da revisdo dos
produtos, processos e métodos de operacdo tradicionais; tais inovagdes, por sua vez, resultaram no
aumento da competitividade dessas empresas.” (Reydon et ali, 2007)

O aproveitamento dessas janelas de oportunidade por uma empresa pode ocorrer com 0
planejamento individual do seu composto (ou “mix) de marketing. Esse planejamento inclui
quatro grupos de varidveis, conhecidos como os “quatro Ps”: produto, preco, praca e
promocdo. A cada um desses quatro grupos estdo associadas varias ferramentas
mercadoldgicas, as quais podem ser utilizadas em funcdo dos propdsitos estratégicos de cada
organizacgédo (Kotler e Armstrong, 1998).

3.4. Organizacdo como Rede de Processos e Gestdo Integrada de Mudancas

Um sistema consiste de varias partes denominadas, genericamente, de componentes. Existe um
consenso na literatura sobre sistemas de gestdo de que os componentes fundamentais de uma
organizacao sdo 0s seus processos. Esse enfoque ndo é novo (vide, por exemplo, Schoderbek
et alli, 1980, Kast e Rosenzweig, 1985 e Kirby, 1991) tendo sido explorado em trabalhos mais
recentes por varios outros autores, como Gongalves (2000).
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As varias normas de sistemas de gestdo (como ISO 9001, 1ISO 14001, entre outras) lancadas a
partir da década passada enfatizam essa forma de se conceber uma organizacéo. Essa visao foi
explorada em profundidade por Silveira (1999), mostrando as varias vantagens dessa forma de
se visualizar uma organizacdo e propondo metodos associados para diagnosticar, planejar e
conduzir mudancgas em sistemas organizacionais

O conceito de processo € multidimensional por integrar fatores tangiveis, como materiais,
equipamentos e instalagcdes, e intangiveis, como aqueles associados ao capital intelectual;
trata-se, portanto, de um conceito que inclui as dimensdes humana e tecnoldgica. Assim,
conceber a organizagdo como sendo constituida por uma rede de processos facilita o
gerenciamento integrado dos varios fatores de interesse, sejam esses uma Unica empresa (vide
em Silveira, 1999) ou uma rede formada por diversas organizagdes ( vide em Silveira, 2004).

Com base nessa perspectiva multidimensional de processos, foram apresentados em Silveira
(2006) os fundamentos de uma metodologia de gerenciamento integrado de mudangas em
sistemas organizacionais.

Uma vez que o estado de um sistema é determinado pelas propriedades relevantes dos seus
componentes, o autor propde modelar a inova¢cdo como uma mudanca de estado do sistema,
adotando-se como variaveis de estado as caracteristicas associadas a rede de processos
existentes, isso &, o conjunto de todos 0s processos existentes na organizacdo. Nesse enfoque,
a gestdo de mudancas se baseia na condugdo de alteracdes na rede de processos efetivamente
implantados (que determina o estado inicial da organizacdo), de forma a se obter uma nova
rede de processos (que define o seu estado alvo) necessaria para a consecugdo de um dado
objetivo organizacional.’

Cabe destacar que alteracdes na rede de processos de uma organizagcdo costumam requerer 0
desenvolvimento de novas competéncias:

“Sdo multiplos os significados da nocdo de competéncia, sendo possivel classificad-los em niveis,
como por exemplo, competéncias humanas, relacionadas a individuos ou equipes, ou competéncia
organizacional, que inclui a dimensdo tangivel da empresa e pode ser entendida como a
capacidade de uma organizagdo executar um processo de forma a atender as necessidades a ele
relacionadas™ (Silveira, 2006)

4. Delineamento da Proposta para o Projeto Piloto

Foi mencionado que as empresas fabricantes de E.E. enfrentam de maneira especialmente
forte os desafios impostos pelos mercados atuais. Visando conhecer melhor essa situacao,
foram realizadas varias acdes entre janeiro e junho de 2010, envolvendo estudos de dados
disponiveis sobre o setor de E.E., avaliacdo em profundidade de algumas empresas desse setor
e discussdes dos resultados preliminares. A seguir é apresentado um resumo de cada uma
dessas trés etapas e da estruturacéo do projeto piloto, feita com base nos resultados obtidos.

4.1. Estudos sobre o Setor de E.E.

Inicialmente foi feita uma pesquisa sobre o setor brasileiro de E.E., utilizando dados
secundarios obtidos de instituicdes confiaveis e de trabalhos académicos atuais, visando

" Na secéo 4.2 esse enfoque deve ficar mais claro, uma vez que serdo detalhados os objetivos organizacionais a serem
alcancados neste Projeto e as mudancas relacionadas na rede de processo de cada EP.
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identificar o perfil das empresas que constituem esse setor e, também, fazer um levantamento
preliminar das tecnologias e dos principais desafios enfrentados.

Dada a sua importancia estratégica para o Pais, o setor de E.E. vem sendo priorizado e
estudado por diversos organismos governamentais, como a Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (ABDI) e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES). Tendo como base varios trabalhos (IEMI, 2005, ABDI, 2008, Pieroni et alli,
entre outros) foram identificadas as seguintes caracteristicas principais do setor de E.E.: a. é
um setor que fabrica produtos de alta confiabilidade e intensivos em tecnologia; b. € um setor
exportador (15% do faturamento do setor vem de exportacdes), sendo formado por 93%
deempresas de capital nacional; c. 75% de empresas sd@o de porte pequeno-medio, com
faturamento crescente (crescimento de 200% entre 2003 e 2007)

Com esses dados preliminares em maos, no periodo de janeiro a marco de 2010 foi realizado
um estudo exploratério com nove empresas associadas da ABIMO que se voluntariaram a
participar. Para coletar as informacGes de interesse, foi elaborado um questionario semi-
estruturado contemplando as estratégias de negocio, produtos, processos produtivo, perfil de
fornecedores, informagdes logisticas, perfil de pessoal e praticas de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagéo (P,D&aI).

As nove empresas tém suas plantas localizadas no estado de S&o Paulo, sendo quatro na
capital e cinco em diversas cidades do interior. Os produtos fabricados sdo bem diversificados:
bisturis cirargicos eletrénicos (duas empresas), ventiladores pulmonares (duas empresas),
incubadoras, mesas cirdrgicas, equipamentos estéticos, bombas de infusdo e inaladores.

Com base nos resultados obtidos foram elaborados propostas de a¢des a serem implantadas em
um conjunto de empresas e no setor de E.E. como um todo. Para validar essas propostas foram
promovidos trés painéis de discussao envolvendo aproximadamente duzentos profissionais de
setenta diferentes instituicbes empresariais, da academia e governamentais , incluindocinco
ministérios, ABDI, Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), Agéncia de
Promocdo de Exportacbes (APEX), BNDES, Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP)e
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagédo e Qualidade Industrial (INMETRO).

O primeiro painel de discusséo foi realizado em margo de 2010 na cidade de Campinas (SP),
com cento e vinte profissionais, de cinqlienta e trés diferentes instituicdes publicas e privadas.
A programacao incluiu um resumo dos resultados do estudo exploratorio, a apresentagdo das
propostas para o projeto, seguida por uma plenéaria para anélise dessas propostas.

O segundo painel foi realizado em maio de 2010 na cidade de Brasilia (DF) com quinze
profissionais de quatro Ministérios (Ciéncia e Tecnologia, Desenvolvimento Industria e
Comércio, Meio Ambiente, Planejamento Orcamento e Gestdo), e de trés instituicdes
governamentais (FINEP, INMETRO e IBICT-Instituto Brasileiro de Informacdo em C&T).

O terceiro painel foi realizado em junho de 2010 em S&o Paulo (SP) com cingiienta e dois
profissionais do setor produtivo, IEPs, ministérios e outras instituicdes publicas.

4.2. Planejamento e Iniciacdo do Projeto Piloto

Apos terem sido apresentadas e debatidas nos trés painéis mencionados, algumas propostas
foram replanejadas, entre as quais a de um projeto piloto com apenas trés empresas, pois
haviam nove empresas interessadas em participar. Se por um lado, isso aumentaria muito o
esforco da equipe executora, por outro permitiria a obtencao de resultados mais ricos.
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Optou-se, entdo, por aumentar o nimero de “Empresas Piloto” (EPs), concentrando-se em
apenas um de seus produtos, aqui denominados de “Produto Piloto” (PP). O perfil dessas EPs
reflete as caracteristicas dominantes do setor de E.E. apresentado na sec¢do anterior, sendo que
0s seus PPs e a sua localizagédo sdo apresentados no Quadro 1.

Foi criada uma estrutura para organizar as competéncias necessarias para o desenvolvimento
das atividades do projeto, com as seguintes areas e respectivas responsabilidades:

e Coordenacdo Executiva: coordenar as varias atividades do projeto, planejando e
controlando as diversas acoes.

e Adequacdo a norma ABNT IECQ QC 080.000 e a WEEE-PNRS: implantar os
requisitos ROHS-WEEE-PNRS nas EPs.

e Gestdo do Ecossistema e das Demandas do Mercado: organizar informacoes ligadas ao
setor de E.E.; articular a participacdo das varias instituicdes de interesse para o projeto.

e Centro para Gestdo do Conhecimento: coletar e organizar informag0es; contribuir para
sua difusdo atraveés de mecanismos presenciais (palestras e cursos), a distancia (via
WEB) e de documentos em geral (relatdrios e trabalhos cientificos).

e Avaliacdo Inicial e Final: avaliar as empresas piloto, visando qualificar e quantificar os
impactos gerados.

Quadro 1: Produto-alvo e localizacdo das empresas piloto

Empresa Piloto | Produto Alvo (PP) no Projeto Piloto Localizacao
(EP) (estado)
A Bisturi cirurgico eletronico SP —interior
B Bisturi cirurgico eletronico SP —interior
C Bomba de Infusdo RS - interior
D Diagnostico Oftalmolégico SP —interior
E Produto fisioterapico SP — interior
F Incubadora SP —interior
G Mesa cirdrgica SP — capital
H Produto fisioterapico SP — interior
[ Ventilador pulmonar SP — interior

(FONTE: Dados da Pesquisa)

O desenvolvimento do projeto é previsto para o periodo de maio de 2011 a julho de 2012,
sendo as principais etapas envolvidas e 0 seu seqtienciamento apresentados na Figura 1.

No periodo de maio a junho de 2011 foi feita a avaliacdo inicial de cada EP utilizando-se a
metodologia BenchStar, envolvendo aspectos de gestdo (estratégia, financeira, marketing e
pessoas), processos produtivos (qualidade, producdo e inovagéo) e relagdes com a sociedade e
0 meio ambiente (meio ambiente, satide e seguranca, responsabilidade social). ®

Ao final do projeto seré feita uma nova avaliacdo, adotando-se a mesma metodologia, visando
avaliar os impactos gerados em cada EP.

& A metodologia Benchstar foi criada pelo Instituto Euvaldo Lodi (IEL) para auxiliar o desenvolvimento de micro, pequenas e
médias empresas pertencentes a um grupo com interesses em comum, como as EP’s deste projeto. Sendo uma ferramenta de
benchmarking, sua finalidade é medir a competitividade avaliando-se o posicionamento de cada empresa em relagéo ao grupo.
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Figura 1: Sequenciamento das principais etapas do projeto piloto

4.3. Inovagao para Sustentabilidade das EPs

Muito embora ainda ndo seja possivel quantificar os impactos financeiros nas EPs de sua
adequacdo aos requisitos ambientais de interesse no projeto, estudos e dados preliminares
(Mitsue, 2010, Silveira, Gardesani e Bueno, 2010, entre outros) apontam para um provavel
aumento nos custos dos componentes do produto e dos processos produtivos associados

Visando equacionar a situacdo de modo a que a lucratividade associada aos PPs se mantenha
pelo menos em valores proximos aos atuais, viabilizando assim o principio TBL, este projeto
piloto se estrutura em torno das seguintes hipéteses:

e Assume-se que os custos finais do PP irdo sofrer um aumento.

e Considerando esse provavel aumento de custos, o lucro total associado ao PP podera
ser mantido das seguintes maneiras:

a. mantendo o preco atual do produto, mas aumentando o volume de vendas em um
nivel que compense a diminui¢do da margem de lucro unitaria (cenario A); e/ou,

b. mantendo a margem de lucro unitaria mas aumentando o valor agregado ao
produto, de modo a que o mercado possa absorver o aumento de preco (cenario B).
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O Quadro 2 resume 0s cenarios e as possiveis agdes a serem adotadas visando compensar
eventuais aumentos no custo final do produto. Destaque-se que cada EP podera optar por
diferentes caminhos, incluindo a adog&o total ou parcial de agdes previstas nos dois cenarios.

Quadro 2: Resumo das Estratégias Possiveis para o Produto-Alvo (PP)
Objetivo Cenarios Acbes Possiveis (exemplos)
(ndo conflitantes entre si)
Manutencéo do Prego do Produto - | e Dar énfase nas comunicacbes sobre a

Manter a | Diminuicdo da Margem de Lucro conformidade do PP aos requisitos ambientais.
lucratividade apds | Unitaria - Aumento do Volume de | e Explorar mercados de “produtos verdes” para
a adequacao do PP | Vendas venda do PP.

aos requisitos | Aumento do Preco do Produto - | e Implantar inovages no PP que aumentem 0s

RoHS/WEE/PNRS | Manutencéo da Margem de Lucro |  beneficios percebidos pelo cliente.

Unitaria - Manutencdo do Volume | e Agregar servicos ao PP que aumentem os
de Vendas beneficios percebidos pelo cliente.

4.4. Gerenciamento das Mudancas nas EPs e no Ecossistema do Setor de E.E.

Tendo como base o propoésito global deste projeto, foram estabelecidos trés objetivos
organizacionais para as EPs: a. adequar o PP aos requisitos RoOHS,WEEE e PNRS; b. manter o
nivel de competitividade das empresas;c. apoiar a consolidacdo de uma estratégia de negocios
baseada em inovacoes.

A consecucdo desses trés objetivos requer uma série de mudangas em cada EP. E, como
discutido na secdo 3.4, o gerenciamento da implantacdo de mudancas organizacionais pode ser
facilitado através da identificacdo das alteracBes necessarias na rede de processos da
organizagéo-alvo.

As alteracOes na rede de processos de cada EP irdo requerer o desenvolvimento de trés
processos organizacionais, aqui denominados de processos P1, P2 e P3 como apresentado no
Quadro 3 e comentado a seguir.

Quadro 3: Alteractes na Rede de Processos para a Consecucao dos Objetivos do Projeto

Processo-Alvo a ser Desenvolvido Principal Objetivo Relacionado
Produzir em conformidade com os requisitos | Garantir que o PP produzido esteja conforme com o0s
RoHS-WEEE-PNRS (Processo P1) requisitos ROHS-WEEE-PNRS
Gerenciar a sustentabilidade da empresa | Alavancar o nivel de competitividade da empresa mantendo as
(Processo P2) boas préaticas ambientais.
Gerenciar a estratégia para inovagao continua | Manter a sustentabilidade da empresa ao longo do tempo,
na empresa (processo P3) através de estratégias baseadas em inovacao

O planejamento para desenvolvimento do processo P1 teve como uma de suas principais
referéncias o trabalho de Ewald (2011), que apresenta as varias possibilidades existentes para
gque uma empresa possa declarar a sua conformidade aos requisitos derivados da RoHS, como
auto-declaracdo ou ensaios em lotes individuais. A opg¢éo neste projeto foi pela implantacdo da
norma ABNT IECQ QC 080.000° pois, por tratar-se da definicdo de requisitos para o sistema
de gestdo, a sua implantacao favorece a criacdo de condigdes sistémicas para manutencdo da
sustentabilidade da empresa. Além disso, esses requisitos devem ser aplicados em conjunto

° A intencdo da ABNT IECQ QC 080.000 é especificar requisitos para desenvolvimento dos processos de identificacéo,
controle, quantificacdo e relato de quantidades de SP/”substancias perigosas” em produtos fabricados ou fornecidos por eles.
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com a norma ABNT NBR I1SO 9001, largamente adotada pelas empresas do setor de E.E. e de
eletroeletrénicos em geral.

Os desafios inerentes & manutencdo da condicdo de sustentabilidade com enfoque TBL
(processo P2) requerem um planejamento integrado de acgfes, tanto internas como
mercadoldgicas. Para facilitar o encaminhamento dessas ac¢des, foram definidos dois sub-
processos principais: 1. gerenciamento integrado do composto de marketing, visando
viabilizar o neg6cio associado ao PP quando de sua adequacdo aos requisitos ambientais;
2.gerenciamento da integracdo dos varios sistemas de gestdo da EP, criando-se mecanismos
que permitam o gerenciamento integrado de demandas ambientais e do negdcio, condigdo
inerente ao principio TBL.

O objetivo associado ao processo P3 é proporcionar meios para que a empresa consiga manter
a sua competitividade ao longo do tempo, atraveés do desenvolvimento das competéncias
organizacionais que contribuem para o enfrentamento dos desafios inerentes a mercados
competitivos e em continua evolugcdo. Como se trata de um objetivo complementar ao projeto
piloto, as mudangas relacionadas ndo estdo sendo priorizadas nesta etapa.

Os dois primeiros processos organizacionais mencionados (P1 e P2) devem ser desdobrados
em sub-processos, de modo a tornar operacional a condugdo das mudangas nas EPs. No
Quadro 4 sdo apresentados os cinco (sub)processos a serem desenvolvidos no projeto piloto e
0 objetivo associado a cada um deles.

Quadro 4: Principais Processos para a Consecuc¢do dos Objetivos do Projeto

19,20 y 21 de octubre de 2011, Lima-Per(

Principais Processos Objetivo Associado
Denominacéo
P1 | P1.1. | Desenvolver fornecedores | Desenvolver uma cadeia de fornecedores apta a fornecer os
capacitados itens em conformidade com os requisitos RoHS, em condic6es
econdmicas viaveis para a EP.
P1.2 | Gerenciar os materiais LSP Manter a conformidade ao longo do tempo dos materiais
utilizados no PP
P1.3 | Controlar producéo LSP Desenvolver e manter processos de produgdo e de
fornecimento de modo a manter a conformidade ao longo do
tempo do PP
P2 | P2.1. | Gerenciar o composto de | Fornecer o PP conforme com os requisitos RoHS-WEEE-
marketing do PP que viabilize a | PNRS, mas mantendo o lucro liquido decorrente de sua venda.
sustentabilidade da empresa
P2.2. | Gerenciar a integracdo do | Implantar um sistema integrado de gestdo que proporcione
sistema de gestdo da empresa | meios para integrar processos e requisitos ambientais as
piloto demais demandas regulamentares e do negécio.

Para facilitar a implantacdo nas EPs de todas essas acfes planejadas e a consecucdo dos
objetivos previstos, busca-se também desenvolver 0s mecanismos necessarios para coordenar
acdes entre as EPs, seus fornecedores e IEPs. Isso é feito visando aumentar o alinhamento
entre as atividades produtivas, o desenvolvimento tecnoldgico e a prestacdo de servi¢os
tecnologicos, de modo a viabilizar a sustentabilidade do setor de E.E. e de suas empresas.

Para tanto, todas as acOes previstas neste projeto, as quais incluem mudangas nas EPs e em
suas cadeias de fornecimento, desenvolvimento de competéncias humanas e tecnoldgicas nas
varias instituicdes envolvidas, estdo organizadas em trés grandes eixos de acao:
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e Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo: relacionados com produtos, processos e
mecanismos para gestao nas instituicdes envolvidas.

e Capacitacdo dos colaboradores: para desenvolvimento de competéncias gerenciais e
tecnoldgicas de interesse para o projeto.

e Prestacdo de servicos tecnoldgicos: em especial aqueles relacionados com ensaios para
identificacdo de SP e avaliacdo do nivel de reciclabilidade de produtos.

Como este projeto tem o proposito de contribuir para a sustentabilidade da industria
eletroeletronica como um todo, estio previstas a¢Oes visando ao transbordamento progressivo
dos resultados para outros setores e conjuntos de empresas. Para tanto, os resultados obtidos ja
estardo sendo disseminados ao longo da execucdo do projeto piloto através de publicagdes,
cursos e seminarios, bem como através de um portal na WEB dotado de diversas
funcionalidades como féruns de discussdo, repositérios de melhores préticas, e-learning e
outros mecanismos que proporcionem interacdo entre os agentes de interesse.

5. Comentarios Finais

O projeto AMBIENTRONIC apresentado no presente artigo tem como premissa central que,
sendo o Brasil um pais de economia emergente, se faz necessario desenvolver mecanismos de
apoio as suas empresas, em especial aquelas de pequeno e médio porte intensivas em
tecnologia, para que elas possam desenvolver vantagens competitivas sustentaveis que lhes
permitam enfrentar os multiplos desafios existentes nos mercados nacionais e internacionais.

Como as empresas sdo sistemas organizacionais de alta complexidade em continua
transformacédo e interacdo com o seu ambiente externo, esta proposta foi articulada tendo
como base dois fundamentos: a) a busca de equilibrio entre as dimensdes ambiental,
econbmica e social, como preconizado pelo enfoque de sustentabilidade TBL; b) o
gerenciamento integrado de questfes tecnoldgicas, mercadoldgicas, organizacionais e
humanas, visando otimizar os resultados obtidos.

O arcabouco desta proposta contém uma complexa e inovadora articulagdo de um grande
nimero de variaveis multidimensionais relacionadas com os diversos agentes, aspectos e
objetivos envolvidos. Isso permite o gerenciamento integrado de fatores humanos e
tecnologicos de interesse, tanto em uma empresa especifica, como em sistemas
organizacionais mais abrangentes, entre os quais, uma dada cadeia produtiva ou, mesmo, um
setor econdmico especifico (como o setor de E.E.).

Para que essa articulacdo desejada produza os resultados esperados, foi necessario incluir
conceitos de gestdo aplicaveis a ecossistemas organizacionais complexos, mecanismos para
viabilizar a sustentabilidade TBL em empresas, além de varios conhecimentos e metodologias
sobre gestdo do capital intelectual, estratégias organizacionais, gestdo da inovacao, sistemas
integrados de gestdo entre outros.

No projeto € dada énfase ao aproveitamento do capital intelectual como fator de producdo, uma
Vez que 0 seu uso competente pode proporcionar 0s meios necessarios para que se consigam as
desejadas vantagens competitivas sustentaveis ao longo do tempo nos mercados atuais.

Enfatiza-se também a gestdo integrada das varias instituicdes envolvidas pelo fato de que a
competitividade e a sustentabilidade de um dado setor econémico - e, portanto, de cada uma de
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suas empresas - sdo propriedades sistémicas emergentes, isso €, dependem fortemente da forma
como os agentes que influenciam o sistema de interesse estao articulados entre si.

A proposta inclui algumas solugdes inovadoras, como a viabilizacdo de sustentabilidade TBL
nas empresas através do desenvolvimento de estratégias baseadas em diferenciacdo, as quais
sdo implantadas através da coordenagdo entre as inovagdes necessarias em produtos e
processos, com a gestdo integrada do composto de marketing do produto e a integracdo dos
varios sistemas de gestdo da empresa.

Como ainda é pequeno o nuimero de empresas do setor de E.E. adequadas aos requisitos
ambientais derivados da RoHS, WEEE e PNRS, busca-se também explorar as janelas de
oportunidade derivadas de segmentos de mercado mais sensiveis a questdo ambiental, como
meio de viabilizar a sustentabilidade das EPs.

No projeto estdo incluidos mecanismos para acdo em quatro niveis de abrangéncia
organizacional, sucessivamente maiores: EPs, setor de E.E., indlstria eletroeletrénica e
ecossistema organizacional de todo o complexo eletroeletronico. Nos niveis organizacionais
mais abrangentes, o projeto busca fomentar arranjos organizacionais voltados a inovag¢ao, com
base no principio das hélices triplas (governo, academia e empresas). Assim, podem ser
criadas sinergias entre as empresas participantes, os seus fornecedores e as IEPs envolvidas,
ao mesmo tempo em que se preserva a liberdade para que cada EP tome suas proprias decisdes
de forma individualizada, em funcédo de suas prioridades estratégicas.

Portanto, a proposta aqui apresentada tem varios aspectos que a fazem original, inclusive pelo
fato de ter sido estruturada para alcancar simultaneamente maultiplos objetivos
consideravelmente relevantes, entre os quais:

e Buscar a adequagdo ambiental de setores intensivos em tecnologia, de modo a se ter o
seu desenvolvimento sustentavel em acordo com o principio TBL.

e Viabilizar as condi¢des para que empresas brasileiras de pequeno-médio porte possam
se adequar aos varios requisitos ambientais mantendo a sua competitividade.

e Integracdo de profissionais de diversas areas do conhecimento, articulando um
conjunto de competéncias complementares.

e Gerenciar 0 ecossistema organizacional com foco nas empresas que o compdem,
coordenando as diversas instituicdes baseando-se na concepcao de hélices triplas.

Se forem tomados como indicadores 0 apoio e a repercussao que este projeto vem tendo junto
a ABIMO, as empresas associadas e as demais instituicbes publicas mencionadas, pode-se
afirmar que se trata de um projeto com relevancia socio-econémica, que tem potencial para
contribuir com o desenvolvimento sustentavel do setor produtivo nacional.
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	Nos anos 1960, época em que o pensamento gerencial estava orientado para funções individuais, foi identificada a necessidade de uma forma holística de se pensar as empresas, articulando-se para isso o conceito de estratégia (Montgomery e Porter, 1998)...
	Silveira (2003) cita trabalhos de vários autores (Ansoff, Mintzberg, Ohmae, Porter, entre outros) afirmando que estratégias bem formuladas e adequadamente implantadas constituem-se em fatores fundamentais para o sucesso das organizações. A manutenção ...

