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Resumo

A questdo do meio ambiente esta presente na maioria das discussfes dos tempos
atuais. Obter desenvolvimento socioecondémico com 0 minimo impacto ao meio
ambiente, maximizar a utilizacdo dos recursos sem comprometer as reservas
naturais passam a ser objetivos estratégicos. A utilizacdo de ferramentas de gestao
como o BSC (Balanced Scorecard) atende as quatro perspectivas, mas nao
contempla, explicitamente, 0 meio ambiente. ApOs apresentar o referencial teorico e
inserir as dimensdes social e ambiental, esta investigacao procura trazer subsidios
para a necessidade de inclusédo destas perspectivas na elaboracéo do planejamento
estratégico, conjugando desenvolvimento sustentavel com desenvolvimento
econdmico. Apresenta-se um estudo de caso tomando como base a Nokia Siemens
Networks, fornecedora de equipamentos e servicos de infraestrutura de
telecomunicacdes. Nesse sentido, a partir da revisdo bibliografica e analise do
contexto tedrico, tendo o panorama de mercado como pano de fundo, torna-se
possivel estabelecer correlagdes e proposicdes sobre o tratamento do tema. Com 0s
resultados encontrados, busca-se uma ampliacdo das consideracfes estratégicas
atuais com o objetivo de incluir a perspectiva social e ambiental no amplo aspecto

das decisdes da empresa.

Palavras-chave: Sustentabilidade ambiental. Planejamento estratégico

socioambiental. Empresas de alta tecnologia. BSC.



Abstract

Nowadays environment issues are arising in the most of discussions. The main target
is earning economic development doing less impact in the environment, maximizing
resources without committing the natural sources. The usage of management tools as
Balanced Scorecard (BSC) focus on 4 main perspectives, but does not contain
environment and social perspective. This research will show a bibliographic revision
including new dimensions as social and environmental, merging sustainability with
economic growing. It will show a case taking as basis Nokia Siemens Networks,
services and infrastructure supplier for telecommunications operators, looking on
market situation and based on theory context, become possible establish propositions
about the theme and with the results found the research looks for improvement of
actual strategic studies in a way to include the social and environmental perspective

in a wide aspect of companies decisions.

Keywords: Environment. Strategic planning social-environmental, Sustainability into

high technologic companies, BSC.
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1. INTRODUCAO

A questdo do meio ambiente esta presente em todas as discussdes dos
tempos atuais. Ela deixou de ser assunto de ambientalistas e integrou-se as
discussbes das grandes empresas e da sociedade de modo geral. A pressdo da
sociedade tem requerido das grandes corporagdes cada vez maior atencédo ao tema.
Se, por um lado, a sociedade se mantém atenta aos problemas relacionados ao
impacto ambiental; por outro, € evidente a pressdo dos acionistas que visam,
sobretudo, resultados econémicos.

O objetivo do desenvolvimento sustentavel € suprir as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade de as futuras gera¢des suprirem as suas
proprias necessidades. A implementacdo deste projeto para a pratica vem como um
desafio. O aumento da populacdo, além da elevacdo da qualidade do consumo,
arremete ao debate em que se questiona se sera possivel a manutencdo de
crescimentos. De acordo com Mankiw (2001, p.537), muitos economistas estéao
pouco preocupados com estes limites e argumentam que os avancos tecnoldgicos
podem evitar estas restricoes, relacionando eventos ao longo da evolucdo da
humanidade em que a substituicdo dos recursos ndo s6 evitou o colapso de restricao
de materiais, como aperfeicoou 0 processo.

As novas concepcdes que visualizam 0s recursos naturais como estoque de
capitais requerem uma nova Vvisao de valoragdo do capital natural. Esta valoracéo
deve levar em conta também o custo da degradacdo ambiental, assim como o0s seus

impactos. Isto requer das empresas novas sistematicas de analise com uma
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abordagem mais ampla, considerando uma avaliacdo de impacto das praticas
utilizadas, além da contextualizacdo de problemas potenciais.

Por outro lado, a associacdo a “bandeira verde” € muito bem vista pela
sociedade, podendo ser revertida em beneficios econdmicos. Atualmente, varios
governos e instituicbes financeiras ja concedem incentivos as empresas com
reconhecido envolvimento em projetos ambientais, seja através de beneficios fiscais,
seja através de melhores condi¢cdes de financiamento. Logo, ndo somente uma
postura ambiental mais correta traz beneficios para o mercado, como também estes
beneficios sdo revertidos para a sociedade como um todo.

Esta visdo ja levou diversas empresas a reestruturarem suas divisdes e
implementarem setores com foco especifico para o tema. Até recentemente, o
processo de desenvolvimento sustentavel era reativo, ou seja, era focado na reducéo
dos impactos ambientais depois que estes ja haviam ocorrido. Hoje ele necessita ser
calculado previamente, pois, caso contrario, as consequéncias podem ser danosas
para a empresa. Além disso, analisando pela perspectiva econfmica, a maneira
como se produz envolve os recursos disponiveis e seu uso eficiente como postula
Assaf Neto (2003, p.26). Sendo assim, com a restricdo de recursos, 0 processo de
producao tera seu custo aumentado.

Em outro viés, também na abordagem cientifica, 0 meio ambiente hoje € uma
preocupacao sem fronteiras. O impacto causado pelo desenvolvimento e o proprio
consumo ocasionam, em alguns casos, danos irreversiveis, e a necessidade de
avaliacdo deste impacto, em uma fase de planejamento empresarial, € cada vez

mais necessaria. No entanto, uma pesquisa realizada pela MacKinsey Research, no



16

ano de 2007, apontou que 44 % dos CEOs (Chief Executive Officers), néo
consideram as mudancas climaticas como um item relevante em suas agendas.
Adicionalmente, mais de um terco dos executivos entrevistados afirmaram que as
mudancas climaticas raramente aparecem ou nunca fizeram parte da estratégia da
companhia.

As empresas devem levar a cabo estudos mais profundos sobre impactos
ambientais. Devem-se considerar as restricobes do meio ambiente na obtencéo de
matéria prima, no desenvolvimento de recursos renovaveis e até mesmo a
reavaliacdo de processos. Enfim, € preciso sair do desenvolvimento convencional e,
efetivamente, buscar o desenvolvimento sustentavel. A simples adocdo de uma
certificacao verde ndo garante a empresa sucesso na gestdo ambiental.

Cada vez mais a sociedade acompanha e cobra acdes efetivas das empresas,
verificando qual a relagcdo que elas mantém com o meio ambiente. A resposta da
sociedade se da na forma do consumo de mercado, o que forca as empresas a
adotarem uma postura mais rigorosa em relacdo ao tema, revertendo-se em
beneficio a propria sociedade. O Wall Mart - maior empresa do planeta - identificou
que, devido a associacao de sua marca a danos ambientais, ela teria uma perda de 2
a 8% de seus clientes. Para uma empresa com vendas de US$ 345 bilhdes em 2006,
isso pode representar mais de US$ 7 bilh6es de reducdo (HSM, 2007).

As escolas conhecidas de planejamento com ambientes simples, estaveis e
quantificaveis ja ndo correspondem a realidade. Mais de 50% do faturamento das
grandes corporacdes correspondem a produtos desenvolvidos a menos de 3 anos.

Em contrapartida, a natureza ja tem nos apresentado escassez de determinadas
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matérias-primas que obrigam a readequacao de produtos. Somando-se a isto, as
legislacbes ambientais, cada vez mais rigidas, e a pressdo da sociedade forcam as
empresas a elaborarem um planejamento que leve em conta todas estas variaveis.

Este panorama é aplicavel a todos os setores de mercado, porém, em funcéo
do dinamismo do negdcio, as empresas de alta tecnologia possuem um desafio
ainda maior. A velocidade das inovacdes tecnoldgicas e a dependéncia de matérias-
primas especificas obrigam este segmento a se superar a cada dia e,
consequentemente, estar sintonizado com o mercado e sua demanda. O setor de
telecomunicacdes representa muito bem este cenario, pois esta presente no
cotidiano da sociedade, seja através de simples ligacdes telefénicas, seja através de
transferéncias eletrdnicas com grande volume de informacdo. Por isso mesmo ele
tem grande responsabilidade na elaboracdo de suas estratégias. Nesta linha, sera
avaliado um caso na area de telecomunicacdes tendo como base a empresa Nokia
Siemens Networks.

Esta pesquisa busca avaliar, dentro deste contexto, as teorias e os modelos
aplicaveis aos tempos modernos, considerando a sustentabilidade e contemplando
de forma efetiva 0 meio ambiente. Espera-se ainda identificar como 0 meio ambiente
deve fazer parte da estratégia de sustentabilidade das empresas, trazendo retorno

ao investimento.
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1.1.Objetivos

O objetivo geral deste trabalho € investigar o meio ambiente como variavel a
ser ponderada na elaboracdo do planejamento estratégico em empresas de alta
tecnologia. Busca-se, portanto, determinar o impacto do meio ambiente nos
negocios, avaliar o processo de elaboracdo do planejamento estratégico,
considerando, também, as questdes ambientais, além do modelo das perspectivas
tradicionais apresentadas nos modelos ja consagrados de gestao de negécios.

111 Os objetivos especificos sao

e |dentificar como a gestdo ambiental € considerada estrategicamente em
empresas de tecnologia;

e Avaliar se as decisdes estratégicas sobre o0 meio ambiente podem representar
ganho efetivo; e

e Avaliar o meio ambiente como fator de alavancagem de negécios e as acdes

adotadas por organismos internacionais.

A partir de andlise de casos na area de telecomunicacdes, buscar-se-a
responder a estas perguntas baseando-se na elaboracdo de referencial teérico e

situando o planejamento estratégico na organizacao.

1.2. Justificativa

Embora a Politica Ambiental tenha comecado a tornar-se uma preocupacao
crescente apos a conferéncia das Nacfes Unidas para o Meio Ambiente de 1972,
sua eficécia é duvidosa em funcdo de mecanismos de gerenciamento e fiscalizagéo,
0S quais, na maioria das vezes, sao relegados a segundo plano. Surge dai uma

cobranca por parte dos movimentos ambientalistas, sobre os agentes poluidores ou
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degradadores, exigindo deles mecanismos de protecdo ambiental e maior
responsabilidade na tratativa de seus efluentes.

A preocupacgao com o desenvolvimento econdmico, a migragdo da economia
rural para a industrializacdo e o surgimento da corrente do desenvolvimento
sustentavel buscam um equilibrio entre os mecanismos de desenvolvimento
econdmico baseados em controle administrativo, integrando um processo decisorio
entre estado, empresas e organizagbes da sociedade civi. A adocdo de uma
estratégia integradora destes fatores pode colaborar e gerar um resultado positivo.
Para Kaplan e Norton (2000), a habilidade de uma empresa sobreviver e prosperar
depende principalmente da escolha e implementacédo da estratégia. A probabilidade
de sucesso aumenta se a abrangéncia da estratégia for ampliada para uma
abordagem de sustentabilidade ambiental com visdo de sociedade.

Na abordagem académica, a proposicdo de uma nova Visdo sobre o
planejamento estratégico, considerando impactos ambientais, € um tema novo e
pouco explorado. Novos pontos de vista podem ser apresentados trazendo
contribuicbes para o desenvolvimento sustentavel. Muitos estudos abordam a
tematica do planejamento estratégico; outros, questdes ambientais, mas a juncao de
ambos em um mesmo estudo é algo relativamente novo e pouco explorado.

A preocupacdo com o meio ambiente ndo tem fronteiras, mas, mesmo assim,
segundo Limad, Macorin e Silva (2009), a sustentabilidade ambiental ainda é o
conceito ambiental mais aplicado e menos compreendido no cotidiano das empresas.
Esta pode ser uma das causas da falta de foco no assunto. O impacto causado pelo
avanco em todas as é&reas ocasiona danos irreversiveis, e a necessidade de
avaliacdo deste impacto em uma fase de planejamento empresarial € cada vez mais
necessaria. As restricobes do meio ambiente devem ser consideradas buscando,
efetivamente, o desenvolvimento sustentavel e saindo do desenvolvimento
convencional. A busca por uma certificagdo verde, por sua vez, ndo é garantia a
empresa de obter sucesso na gestdao ambiental, mas, por outro lado, deve-se levar
em conta que as empresas, que respeitam leis ambientais, duram mais, lucram mais

e, ainda, pagam menos juros, segundo Barbosa (2007).



20

Desenvolvimento sustentavel hoje deixa de ser algo desejavel e passa a ser
uma necessidade premente. Cada vez mais a consciéncia coletiva observa a postura
das empresas em relagcdo ao meio ambiente cobrando de forma direta a atuagéo das
mesmas. O consumo ou a rejeicdo do produto é a resposta da sociedade a sua
percepcdo do envolvimento da empresa ao tema meio ambiente. Isto forca a adocéo
pelas empresas de uma postura mais rigorosa em relacdo ao tema, 0 que se reverte
em beneficio a prépria sociedade.

Justifica-se, portanto, a elaboracdo de um estudo trazendo ao estado da arte o
contexto do assunto, visando apresentar o meio ambiente como variavel a ser
ponderada na elaboracdo do planejamento estratégico das empresas de alta

tecnologia.



21

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd abordada a base tedrica para a discussédo e analise das
informacGes do estudo de caso. Sera apresentado o processo do ciclo de vida,
conceitos de planejamento e estratégia, sistemas de gerenciamento de negocios
tomando como base o Balanced Scorecard (BSC), além das tendéncias para
padronizacdo das estratégias de gerenciamento ambientais através da

implementacéo da 1ISO 14000.

2.1 Ciclo de vida do produto

Assim como o0s seres vivos, todo e qualquer produto possui um ciclo de vida
seja ele um bem ou um servico. Tracando um paralelo com o ciclo de vida biolégico,
o produto é “criado”, desenvolve-se, cresce e, em algum momento, morre. O modelo
de Ciclo de Vida de Produto (CVP) é utilizado pelas empresas para analisar o estagio
de maturidade do produto. Busca-se, com isto, identificar a melhor estratégia a ser
adotada naquele estagio do CVP. As condi¢cdes em que o produto ou o servigo é
vendido mudam com o passar do tempo e devem ser gerenciadas conforme ele
avanca dentre as diversas fases. Dentro deste conceito é importante entender que
todo produto passa por este ciclo evolutivo, pois, a partir desta afirmacao, pode-se
analisar o estagio da evolucdo em que se encontra 0 produto e, se necessario,
readequar a estratégia do mesmao.

Na avaliacdo de Kotler (2004, p.326), o ciclo de vida de um produto pode ser
descrito através de seu historico de vendas, por estagios tipicos conhecidos como
introducéo, crescimento, maturidade e declinio. Embora existam diferentes padrdes
para representar o CVP, diversos estudos tém em comum a representacao grafica
gue melhor mostra estas fases. Veja o grafico em forma de sino apresentado na
figura 01, onde se podem identificar as quatro fases do ciclo de vida.
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Retirada
do mercado

Figura 01 - Ciclo de Vida do Produto
Fonte: Adaptado de Kotler(2004)

Embora a representacdo do sino seja a mais comum e aplicada,
pesquisadores identificaram pelo menos 17 padrbes diferentes de CVP. Estas
diferenciagcbes permitem uma melhor aplicacdo ao mercado e ao produto em
guestdo. No entanto, mesmo com inimeras variacdes, 0 conceito segue aderente ao

conceito do sino, ndo sendo necessario o aprofundamento de outras representacoes.

Fases do ciclo de Vida

Introducdo: lancamento do produto no mercado. Segundo Ballou (1992,
p.96), geralmente, nesta fase, as vendas ndo sdo volumosas, pois ainda ndo ha
aceitacdo do produto. O lucro normalmente € baixo devido as despesas adicionais
para a introducédo do produto no mercado (promogdes, baixo volume, dentre outros).
O préprio desbravamento do mercado requer estratégias apropriadas que podem
consumir uma quantidade razoavel de capital. Esta fase € tdo importante que pode
definir a longevidade do produto. No entanto, o langamento de um novo produto
permite a empresa avaliar e estabelecer um nivel adequado as variaveis de

marketing (preco, promocao, distribuicdo e qualidade do produto). Considerando
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apenas preco e promocao, segundo Kotler (2004, p.329) a empresa pode adotar uma
das seguintes estratégias:

1) Desnatamento (skimming): novo produto com preco alto e muita promocgéao.
O mercado potencial ndo conhece o produto e, quando conhece, paga caro para té-
lo. A empresa tem concorréncia potencial e quer construir preferéncia de marca.

i) Desnatamento lento: novo produto com preco alto e pouca promocao. O
mercado potencial é limitado; grande parte jA conhece o produto e paga caro para té-
lo. A concorréncia potencial € baixa.

iii) Penetracdo rapida: novo produto com preco baixo e muita promocao. O
mercado potencial € grande, mas ndo conhece o produto; e o preco € importante
para o consumidor. A concorréncia potencial € grande e o custo segue o modelo
tradicional, ou seja, obter o menor custo com maior volume e otimiza¢éo do processo
de producéo.

iv) Penetracdo lenta: novo produto com preco baixo e pouca promocdo. O
mercado potencial € grande, conhece o produto; e 0 preco € importante para o

consumidor. A concorréncia potencial € média.

Ser o primeiro a langcar um produto pode tanto ser vantajoso quanto arriscado,
pois o retorno de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) é algo incerto e dificil de
mensurar assim como seus custos. Falando de tecnologia, principalmente, o tempo é
crucial. Lancar um equipamento que apresenta vantagens competitivas, tanto para
guem desenvolveu quanto para quem utilizara, podera significar vida ou morte do
produto.

As novas tecnologias estdo sendo desenvolvidas quase em paralelo pelos
concorrentes, e tem vantagem aquele que encontra a melhor solucdo com o menor
prazo. Pesquisas apontam que produtos que chegaram ao mercado com um atraso
de 6 meses, porém dentro do or¢cado, alcangaram um lucro 33% inferior em seus
primeiros 5 anos, e aqueles que sairam na época, mas com custo 50% acima do
orcado, tiveram seu lucro reduzido em apenas 4% (KOTLER, 2004, p.329-355). E
neste estagio que a vantagem de ser o primeiro permite a supervalorizacdo do

produto ou servico, estratégia chamada de desnatamento (skimming). Com o avancgo
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do ciclo de vida, o preco do produto tende a constante reducdo visando, com isto,
ampliar fatias de consumidores e fazer frente aos concorrentes.

Entretanto, ser o pioneiro ndo significa sucesso absoluto. Analise apresentada
por Schanaars apud Kotler (2004, p.330) identificou varios pontos fracos nos
inovadores, destacando-se  produtos extremamente rudimentares, mal
posicionamento de mercado ou de tempo, custos com P&D que mitigaram os
recursos do inovador, dentre outros. Isto permitiu aos imitadores ultrapassarem o0s
inovadores. Por outro lado, Foster (1986, p.163) enfatiza a vantagem do atacante,
podendo ele ser um pioneiro ou imitador. Ele defende os investimentos em P&D,
visando maximizar o retorno, melhorando produto e métodos e ou conquistando ou
ampliando mercados.

A empresa pioneira sabe que, em certo momento, a concorréncia fara os
precos baixarem. Frey (apud KOTLER, 2004, p.330) cita cinco estagios que o
pioneiro deve antecipar, denominando-os de ciclo competitivo. Este ciclo inicia-se
com o pioneiro detendo 100% do mercado. Seus concorrentes desenvolvem o
produto e capacidade de producdo no estagio de penetracdo competitiva baixando
0s precos. Os concorrentes existentes tentam solidificar suas posi¢cdes conquistando
estabilidade de participacdo. A partir dai, o produto é visto como uma commodity, e
0S prec¢os, antes premium, agora caem, e os fornecedores recebem s6 uma taxa de
retorno. Neste ponto, somente os mais fortes sobrevivem, e o pioneiro deve

aumentar sua participacdo com a retirada dos concorrentes.

Para melhor explicar as etapas do CVP, ao final da teorizagcéo das etapas de
introducdo, crescimento e maturidade, ser4 apresentado o caso Alpargatas e suas

varias estratégias em funcéo da evolucéo do produto nestas fases.

Em junho de 1962, a Alpargatas lanca um produto baseado em uma sandalia
japonesa adaptada aos trépicos, fabricada em borracha, aliando conforto e
durabilidade: as sandalias Havaianas. Em um ano este produto tornou-se lider de
vendas, e a Alpargatas produzia mais de 1.000 pares por dia. Considerando 22 dias

Uteis por més, a empresa apresentava uma producao de 264.000 pares de sandélias
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por ano. A concorréncia surgiu e tentou imitar o produto, mas a Alpargatas manteve-

se lider de mercado.

Crescimento: o produto ja possui aceitacdo no mercado e, nesta fase, as
vendas crescem rapidamente (BALLOU, 1992, p.97). Com aumento das vendas ha a
tendéncia do aumento dos lucros. Isto pode ser parcialmente explicado por um
conjunto de fatores como diluicdo dos custos promocionais, pela amortizagdo dos
custos de investimento, com a reducao do custo unitario de producédo, dentre outros.
Neste ponto, as empresas devem estar atentas para a taxa de crescimento ou
desaceleracdo de demanda, e, se necessario, rever a estratégia. Estas mudancas de
estratégia do produto englobam desde a alteracdo do produto com melhora de
qualidade ou design, ampliacdo da linha de produtos quando possivel, entrada em
novos segmentos de mercado, revisdo do preco e de sua distribuicao logistica. Esta
revisdo da estratégia visa a sustentar o crescimento de demanda pelo maior tempo
possivel, e, neste ponto, a empresa deve decidir-se pela alta participacdo de
mercado e lucro. Dependendo da estratégia adotada, ela pode renunciar ao lucro
imediato visando maior lucratividade no futuro.

Na fase de crescimento das sandalias Havaianas, depois de 46 anos com
uma producao inicial de aproximadamente 250 mil pares por ano, chega-se a um
volume de producéo que ultrapassa os 100 milhdes de pares por ano.

Maturidade: o aumento das vendas ja ndo € tao consistente tendendo a uma
estagnacdo ou mesmo decréscimo das vendas devido a concorréncia. Normalmente
0 lucro acompanha esta tendéncia. O desafio é ainda maior neste estagio:
administrar para ndo perder espaco ou nao entrar na curva decrescente de lucro, o
que significa a morte do produto. Na andlise feita por Kotler (2004, p.332), este
estagio se divide em maturidade do crescimento, maturidade estabilizada e
maturidade decadente. Observa-se nesta fase o topo do sino, onde, apés o periodo
de reducdo do crescimento, as vendas mantém-se estagnadas ou dependentes de
consumidores saturados, e a expectativa de vendas é baseada em crescimento

vegetativo, populacional ou de substituicdo; e, por fim, a fase decadente, em que
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ocorre a migracao do mercado consumidor para outros produtos, e o nivel de vendas
comeca a declinar. Esta fase € importante, pois estratégias podem ser adotadas e
nao s6 conseguir uma sobrevida como também alavancar o lucro.

Surge, nesta fase, a ameaca do “produto substituto”. Segundo Hitt (2001,
p.74), quando o cliente encontra um produto com a mesma qualidade ou superior,
com 0 mesmo preco ou inferior, e que atende as necessidades do cliente, o produto
substituto é uma ameaca. A diferenciacdo nesta fase € importante para se manter a
lucratividade.

Nesta fase de maturidade, ap0s anos no mercado, as sandalias Havaianas
alcancaram um momento de necessidade de reavaliacdo de estratégia. Com o
passar do tempo, a Alpargatas percebeu que a estratégia de durabilidade e
popularidade das sandalias Havaianas foi associada a produtos de classe baixa.
Com isto, foi adotada uma estratégia de melhorar a imagem do produto e, com o
passar do tempo, ampliou a sua linha de sandalias. Somente em 2002 foram

lancados mais de 7 modelos diferentes.

Declinio: As vendas apresentam queda e os lucros, idem. E hora de repensar
na manutencao do produto no mercado ou de sua eliminacdo. Nesta fase, as vendas
caem podendo tender a zero ou se estabilizarem em um volume baixo que ndo paga
0 custo de manter o produto no portfélio da empresa. Os custos ndo se limitam a
diretos ou indiretos, mas 0s custos ocultos sdo 0s mais agressivos nesta situacao.
Custo de gerenciamento do produto, imagem da empresa ligada a produtos
ultrapassados, pecas de reposi¢cdo sao alguns itens que podem ser citados.

A reavaliagcdo ou redesign do produto pode mudar a tendéncia da curva
descendente, porém o esforco em relacdo ao retorno deve ser profundamente
avaliado. Para Foster (1986, p.92), pode ser utilizado o conceito da curva S, que
representa a evolucao de algum tipo de produto, em relagéo ao esfor¢o aplicado ao
seu desenvolvimento. Ele acredita que, “para cada novo produto (ou processo) a
Curva-S demonstra com precisdo quanto melhorou o desempenho e qual foi o
esforco consumido para se alcancar este avanco’(FOSTER, 1986, p. 92). Um

exemplo de curva S pode ser visto na figura 02.
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Normalmente as curvas S sao apresentadas em pares 0s quais representam a
descontinuidade, podendo ser admitido que € o0 momento em que uma tecnologia
substitui a outra. As curvas S ndo sdo muito precisas, no entanto, servem como
referéncia para definicho das dimensbes, dos limites gerais, e avaliar suas
implicacbes. Caso em uma analise prévia seja observado que o dispéndio de
energia, neste caso chamado de esforco, trara desempenho infimo, pode-se optar

por uma mudanca de estratégia ou produto.

Descontinuidade

Ap——
D
e
S
e
m
p
e
n
h
0]
Esforgo

Figura 02 — representacdo da curva S
Fonte: Foster (1988)

A evolugédo do lucro por vezes acompanha a inflexdo da curva do CVP. E
neste sentido que as corporagcées buscam prolongar a fase de crescimento, tendo
com isto o aumento de seu lucro. Na figura 03, pode ser vista de maneira clara o

comportamento do ciclo do lucro aplicado ao produto acompanhando o ciclo de vida.
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Figura 03 - ciclo de vendas e de lucros

Fonte: adaptado de Kotler (2004)

O conceito de ciclo de vida do produto € particularmente aplicado aos
contextos organizacionais. No entanto, se ampliarmos esta discussdo para o
mercado, a abrangéncia torna-se bastante ampla. No contexto da globalizacdo o
comércio entre os paises hoje leva em conta, além do préprio produto, seus
processos produtivos, sua aplicacdo e também como sera seu descarte, ou seja, sua
eliminacdo. No texto gerado na convencdo do Rio 92, a Agenda 21, o topico do
capitulo 20 destaca esta necessidade :

.O controle efetivo da geracdo, do armazenamento, do tratamento, da
reciclagem e reutilizacdo, do transporte, da recuperacdo e do
depésito dos residuos perigosos é de extrema importancia para a
saude do homem, a protecdo do meio ambiente, 0 manejo dos
recursos naturais e o desenvolvimento sustentavel. Isto requer a
cooperagdo e participagdo ativas da comunidade internacional, dos
Governos e da industria (...).

Para Zolczak (2002, p.53), a qualidade ambiental envolve o ciclo de vida do
produto. Desta forma, a andlise do ciclo de vida contribui para que a empresa
responsavel pela producdo do produto venha reduzir as perdas através da
otimizacdo dos recursos e a melhoria do controle sobre o processo de fabricacao,
ajudando a separar e organizar suas instalacbes e processos de forma a melhor

atender as necessidades do produto e do gerenciamento ambiental.
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Observou-se, em algumas situacdes, que a eliminacédo do produto, entenda-se
descarte, possuia um custo muito alto que, por vezes, inviabiliza a propria
comercializacdo do mesmo. Em outras situacdes, o custo de corre¢do dos processos
se mostrava muito caro e afetava a rentabilidade do produto, projeto ou servigo.

De acordo com Abreu (2002, p.54), a importancia da analise do ciclo de vida

do produto,

(...) é parte fundamental na revolugdo que esta acontecendo em
relacdo ao meio ambiente. As empresas estdo tendo que reavaliar as
implicacdes sociais, econdmicas e ambientais do ciclo de vida de
seus produtos. A partir dessa reavaliacdo, as fun¢des do produto
dentro de sua cadeia produtiva passam a ser analisados. Essas
guestbes envolvem entdo, desde a extracdo das matérias-primas, ao
transporte, ao uso e finalmente ao descarte dos produtos. Novas
técnicas estdo, portanto, sendo desenvolvidas para explorar, avaliar
e medir os impactos econOmicos, ambientais e sociais de novas
tecnologias, produtos e processos.

A avaliacédo do ciclo de vida mostra-se importante para a adogdo de novas
estratégias e monitoramento das etapas do produto e a propria sensibilidade do

mercado em relacdo ao seu desempenho.

2.2 Planejamento & Estratégia

Antes de adentrarmos nos conceitos de planejamento estratégico, €

necessario entender o que € planejamento.

O planejamento pode ser definido como um programa de agcdes para realizar
algo no futuro, incluindo uma série de passos para se alcancar o objetivo. Em
avaliacdo do sistema de gestédo, Zolczak (2002, p.56) detalha o planejamento desde
o levantamento, identificacdo e procedimentos, objetivos e acdes. Assim, apds o
estabelecimento dos objetivos, deve-se avaliar alternativas e definir os meios (linhas
de acdo) adequados para alcanca-los. No ambiente corporativo, € necessario avaliar
as condicdes externas, assim como as internas da empresa, tracando possiveis

cenarios e possibilidades. O objetivo é tomar decisdes que lidam com a incerteza do
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futuro, assim como também com aquelas situacées que lidam com a “certeza” do
futuro.

A tomada de decisdes, por seu turno, é assunto extensamente explorado, e,
conforme Campello de Souza (2002, p.3), “uma boa decisdo deve ser uma
consequéncia logica daquilo que se quer, daquilo que se sabe e daquilo que se pode
fazer”. Com estas possiveis alternativas, a decisao € a escolha da acao a ser tomada
buscando o melhor resultado. A propria teoria da decisdo busca estudar as
alternativas possiveis de acdo quando o que podera acontecer € incerto. Trabalha-se
com hipdteses, com dados destas hipoteses, com acdes a serem adotadas e suas
consequéncias, aqui chamadas de ganhos e perdas, buscando-se com isto tracar um
procedimento decisério.

Considerando estes conceitos, o planejamento empresarial pode ser mapeado
dentro de uma estrutura hierarquica, basicamente categorizada em planejamento

estratégico, tatico e operacional.

Planejamento Estratégico — faz o delineamento da estratégia da empresa.
Definem-se a misséo, o futuro e as formas de atuar no ambiente, bem como
0s objetivos de longo prazo. Para Campello de Souza (2004), a estratégia
pode ser definida como a determinacdo das metas e objetivos basicos no
longo prazo de uma empresa, bem como da adocdo de cursos de agédo e a

alocacéao dos recursos necessarios a consecucao dessas metas.

Planejamento Tatico — Definem-se os objetivos e cursos de acdo das areas
funcionais para realizar os planos estratégicos. Definem-se também quais os

procedimentos a serem adotadas para efetivamente aplicar a estratégia.

Planejamento Operacional — Definem-se as atividades, recursos e formas de
controle necessarios para realizar os cursos de acdo escolhidos. Executa-se a

estratégia previamente elaborada.
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Resumidamente a estratégia da a direcdo, a tatica apresenta 0s meios e o

operacional executa.

Estratégia

O dicionario Newbury House define estratégia como “planejamento de ac¢bes
em preparacao para guerra ou batalha; planejamento em funcdo de se alcancar um
objetivo”. A palavra de origem grega “strategikos” deriva da palavra strategos general
superior. Sua aplicacdo original significava a arte militar de escolher onde, como e
guando travar um combate ou uma batalha, visando a vitéria com 0 menor numero
de “baixas”.

Nota-se, com isso, que este conceito tem origem no campo do jargdo militar e
passou a figurar também a linguagem empresarial embora ndo possua uma definicdo
clara e univoca em ambas as areas. Mintzberg, Halstrand e Blampel (2002, p. 16-
21), compartilham deste conceito e definem estratégia ndo de uma maneira apenas,

mas sim com pelo menos cinco definicbes em particular:

Estratégia € um plano — da a direcdo, um guia, um caminho, um curso de acao para

o futuro.

Estratégia € um padrdo — consisténcia de um comportamento ao longo do tempo.

Estratégia € uma posicdo — localizacdo de produtos ou servicos em determinados

mercados.

Estratégia € uma perspectiva — maneira fundamental de uma organizacéo fazer as

coisas.

Estratégia é um truque — uma manobra para enganar um oponente ou concorrente.

Analisando e somando estas proposi¢des, pode-se afirmar que a estratégia da
o0 caminho, a maneira de agir através do comportamento, o posicionamento do

mercado, como fazer as coisas acontecerem e como superar 0s concorrentes.
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Planejamento & Estratégia

Para Kotler (2000, p. 86), o planejamento estratégico € o processo através do
qual se desenvolve e se mantém o ajuste estratégico entre as metas e a capacidade
da instituicio e suas oportunidades mutantes de marketing. Implica no
desenvolvimento de uma missdo institucional clara, apoio a metas e objetivos,
estratégia solida e implementagédo adequada.

O processo de planejamento estratégico serve para varios propositos dentro

da organizacdo. Com base em Kaplan e Norton (2000), podem ser citados:

e Definir claramente o propésito da organizacdo, estabelecendo metas
realisticas e objetivos consistentes com a missdo da empresa, dentro
de um tempo determinado respeitando a capacidade da organizacao
para a implementacéo;

e Comunicar as metas e objetivos para toda a organizacao;

e Desenvolver um senso de comprometimento com o plano;

e Garantir que o uso efetivo dos recursos da organizacdo seja
direcionado as atividades-chave; e

e Prover uma base na qual o progresso possa ser avaliado e estabelecer

um mecanismo para informar mudancas quando necessario.

O cronograma de elaboracdo do planejamento estratégico depende da
natureza e necessidades da organizacdo, além do ambiente na qual esta inserida.
Para Hitt (2001, p.216), € impossivel manter uma vantagem competitividade em
mercados de produtos de ciclo rapido.

Em uma organizacdo onde seus produtos e servicos sdo atualizados
rapidamente, o PE deve ser feito ou revisado mais rapidamente do que naquelas em

que ndo sO o produto quanto o mercado sdo mais estaveis. No entanto,
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independente de sua periodicidade, ele deve conter a misséo, a visdo, os valores,
contemplar o mercado, as metas e objetivos, estratégias, responsabilidades, tempo
para realizacdo, dentre outros.

Para um melhor entendimento de planejamento estratégico, serao abordadas
as analises ja consolidadas de Kaplan e Norton (1992) onde se aplica o BSC - uma
metodologia de gestdo com foco na implementacédo da estratégia da empresa e das
taticas correlacionadas.

Tracar uma estratégia € muito importante para as empresas, pois € ela que
direciona o rumo do negocio, assim como as acfOes necessarias para a sua
realizacdo. Contudo, tanto sua implementacdo quanto seu realinhamento, caso seja
necessario, sdo fundamentais. O BSC é um conceito que controla o desempenho de
todos os aspectos essenciais da empresa (financgas, clientes, processos internos,
funcionarios). Além disso, o BSC permite as empresas priorizarem as suas acoes do
dia-a-dia, para alcancarem objetivos tracados em seus Planos Estratégicos.

Muitos estudos abordam a tematica do planejamento estratégico. Kaplan e
Norton (2000) concebem o planejamento estratégico orientado para o mercado como
sendo o0 processo gerencial para desenvolver e manter um ajuste viavel entre
objetivos, habilidades e recursos de uma organizacdo e as continuas oportunidades
de um mercado em continua mudanca. N&o s6 o alinhamento entre o objetivo e a
habilidade, mas a continua adaptacdo do negdcio as constantes adequacbes de
mercado.

Paralelo a este panorama, as mudancas ocorridas a cada época tém sido
retratadas nas véarias abordagens apresentadas nos conceitos de planejamento
estratégico. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) relacionam a evolucdo destas
escolas e seus tedricos, destacando-se dentre eles Porter e Andrews com visdes
diferentes, mas complementares. Eles ainda relacionam, além da evolucédo e dos

modelos, a principal caracteristica de cada escola pode ser vista na tabela 01.
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Tabela 01 — escolas de planejamento e suas principais caracteristicas

Escola Formacao de estratégia como
Design processo de Concepcin
Flanejamento  |processo formal
Fosicionamento |processo analitico
Empreendedora [processo visionario

Cognitiva processo mental
Aprendizado  |processo emergente
Foder processo de neqociacan
Cultural processo coletivo
Ambiental processo reativo

Configuracdo  |processo transformacao

Fonte: Adaptado a partir de Mintzberg

A conceituacao entre as escolas é importante para podermos identificar que o
processo de PE manteve-se em continua evolucao. Isto ndo significa que um Unico
modelo seja 0 mais indicado, ou mesmo, que ja se tenha alcancado o ultimo modelo
e gque ele préprio nao sera substituido por outra escola.

A estratégia € formulada no topo da organizacdo, porém sua execucdo €
realizada pela base em um cenario em que a comunicacdo € fundamental. Além
disso, o acompanhamento e realinhamento das estratégias sdo cruciais para o
alcance dos obijetivos.

As estratégias devem ser traduzidas para que seja possivel gerencia-las e
realizd-las. Essa traducdo envolve a definicho de objetivos de determinadas
perspectivas, as quais baseados, em Kaplan e Norton (2000), tém permeado 0s
principais estudos:

e Perspectiva Financeira (resultados pretendidos: receita, lucro,

sustentabilidade, vantagem competitiva);
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e Perspectiva de clientes (percepcédo da imagem da organizacao, forca
da marca dos produtos e servicos, atendimento prestado,
disponibilidade dos bens, pés-venda);

e Perspectiva de processos internos (processos que agregam valor e
exceléncia aos produtos e servicos e que alteram a percepcédo de
valor);

e Perspectiva de aprendizagem e crescimento (estruturacdo do capital

intelectual visando ao desempenho competente nos processos).

Os objetivos de cada perspectiva sédo interdependentes e guardam uma

relacdo de causa e efeito (grifo nosso), ou seja, 0s objetivos de uma dada

perspectiva sdo atingidos a partir dos objetivos estabelecidos em outra perspectiva e

devem ser mensuraveis através de indicadores qualitativos e quantitativos.

7

Para Campello de Souza (2004, p. 8), “a estratégia € uma maneira de

reconciliar os fins com 0s meios, unindo as percepcdes com as agdes coletivas”.

Para resumir, o planejamento estratégico é um processo através do qual uma

empresa determina os objetivos e as acdes necessarias para alcanca-los.

Segundo Hitt (2001, p.C-8) um planejamento estratégico de uma empresa

deveria ter de forma clara as seguintes consideracoes:

1.

Oportunidades (possibilidades) e riscos (restricoes);

2. As forcas (0 que se faz bem) as fraquezas (deficiéncias);
3.
4

Viséo estratégica (uma indicacao do que se busca);

Missdo estratégica (proposito e escopo das operacdes da empresa em termos
de produto e mercado);

Key Result Areas (KRAS areas chaves de resultado) (categorias de atividades
onde os esforcos devem se concentrar para se alcancar a missao e a visao);

Estratégias (acdes para cada KRA a ser completada de um a cinco anos);

7. Objetivos (declaracdes especificas detalhando acdes para cada estratégia a

ser completada de um a cinco anos);

Relacéo entre os custos (relacdo entre acdes e recursos financeiros).
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A relacdo entre estes processos pode ser vista na figura 04.

Meio ambiente

Externo >

*Oportunidades Misséo & Viséo
*Riscos > Estratégica

Meio ambiente
Interno
BSC *Forgas KRAS
*Fraquezas *Concentragéo de
Esforgos
*Relacao entre os
custos

*Estratégias

*1 A5 anos
*Relacéo entre os
custos

*Objetivos

*1 ano ou menos
*Relacao entre os
custos

Figura 04 - Processo de Planejamento estratégico
Fonte: adaptado de Hitt (2001)

As novas demandas sociais requerem também a avaliacdo da perspectiva do
ambiente, ndo o ambiente visto somente como mercado, mas sim o meio ambiente.
Neste cenario, o0 ambiente é visto como um fator decisivo, pois além dos aspectos
econdbmicos, a imagem, a responsabilidade social e todos os fatores positivos ou
negativos relacionados ao tema ambiente podem ser mensurados e acompanhados.

A aplicacdo de um sistema de gerenciamento mdultiplo abordando as varias
perspectivas deve considerar também a correlacdo entre elas. Parte-se desta
afrmacdo para uma abordagem mais ampla, em que a ampliacdo para novas

perspectivas, como 0 ambiente territorial, permite, desta forma, contemplar o
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conceito de sustentabilidade de maneira mais efetiva como sugerem Colenci Jr.,
Yoshitake e Hermosilla (2009).

2.3 Balanced Scorecard - BSC

O BSC é uma metodologia de gestdo desenvolvida por Kaplan e Norton, em
1990, com foco na implementacdo da estratégia da empresa e das taticas
correlacionadas. O BSC traduz a visdo e a estratégia da empresa em medidas de
desempenho e ag¢les, alinha as metas dos departamentos e pessoas, equilibra as
acOes e metas de curto e longo prazo além de seu monitoramento. Entende que
cada organizacdo é unica, portanto, deve adotar sua propria elaboracdo do BSC
(visdo, missdo e estratégia). Enfim, ele permite as empresas priorizarem as suas
acoes do dia-a-dia para alcancarem objetivos tracados em seus Planos Estratégicos.

Quase sempre esta metodologia é também apoiada por um sistema de
monitoramento que apresenta 0s resultados em um painel de indicadores de
desempenho. Este painel controla o desempenho de todos os aspectos essenciais
da empresa (finangas, clientes, processos internos, funcionérios).

Em um ambiente de economia tradicional dominada por ativos tangiveis,
mensuracOes financeiras eram perfeitamente adequadas; no entanto, segundo
Kaplan e Norton (2000), na economia atual, 0s ativos intangiveis sédo a principal fonte
de vantagem competitiva. Citam:

e Relacionamento com clientes
e Produtos e servigos inovadores
e Tl e banco de dados

e Capacidades, habilidades e motivacao dos empregados

A adocado de um sistema de gestdo como o BSC permite a empresa adotante
um melhor acompanhamento de suas estratégias, assim como a evolucdo na linha

do tempo. Na avaliacdo, Monteiro, Castro e Prochnik (2003, p.4) ressaltam que
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diversos autores apontam limitacées no uso do BSC. Entre suas suas criticas,

destacam-se:

e na implantacdo da estratégia pode haver prioridade no uso de
indicadores financeiros sobre os indicadores nao-financeiros;

e podem existir stakeholders ndo contemplados nas quatro perspectivas
do BSC;

Portanto, jA se discute que o BSC, além das perspectivas apresentadas
originalmente (financeira, do cliente, de processos internos e aprendizado e
crescimento); uma nova perspectiva fez-se necesséaria nos tempos atuais: 0 meio
ambiente.

Potter (2007) ressalta a relevancia do meio ambiente no planejamento
estratégico, pois enquanto algumas empresas podem ainda achar que o
aguecimento global é um assunto de responsabilidade social corporativa, os lideres
precisam abordd-lo da mesma maneira persistente como qualquer outra

oportunidade ou ameaca estratégica.

2.4 O BSC e 0 meio ambiente (Triple bottom line e 0 BSC)

A mais significativa inovacao relacionada ao meio ambiente foi a definicdo de
padrbes de sistema de gerenciamento ambiental na década de 90. Uma destas
iniciativas que merece destaque € a elaboracdo, em 1992, das normas britanicas da
BS7750 (Specification for Environment Management Systems), base para a
elaboracao da 1SO14000.

Desde entdo as maiores preocupacdes tém convergido para os sistemas de
gerenciamento do meio ambiente usados, pois eles, na maioria das vezes, nao estao
alinhados e integrados aos sistemas de valores da organizacdo. Enquanto a
integracdo entre os sistemas sempre tem sido promovida, ndo ha um

reconhecimento do valor agregado a estrutura que dé suporte aos amplos conceitos



39

de producdo limpa. Ainda assim, Porter (1996) ja afirmava que eficiéncia operacional
ndo é estratégia, e embora ambas sejam necessarias a qualquer empresa, elas
trabalham de formas diferentes. Exatamente neste sentido um sistema de
monitoramento que ndo esteja restrito a indicadores financeiros se faz necessario.
Young (2008) alerta que nem sempre a melhoria da qualidade ambiental podera ser
redutora de custos.

Ao mesmo tempo Responsabilidade Social Corporativa (RSC) tem ganhado
popularidade entre muitos defensores e organizagbes. Mas, diferente de
gerenciamento ambiental, a RSC nunca teve um amplo suporte organizacional.
Consequentemente, é muito dificil educar e convencer os executivos que a RSC tem
potencial de agregar valor ao negdcio e a suas empresas.

Na linha de sustentabilidade ambiental, Abreu (2002, p.52) cita o Triple Bottom
Line que consiste em dirigir recursos privados para atender os imperativos sociais,
sem comprometer o0 meio ambiente, e criar valor para as empresas. Para Elkington
(1998), criador do conceito do TBL, o objetivo € a integracdo das expectativas sociais
com 0 meio ambiente e prosperidade econdmica.

O desafio de integracéo entre estas perspectivas ainda € grande. Porém, nos
altimos anos, algumas organizacfes e académicos tém observado que o BSC
também pode ser usado como uma poderosa ferramenta para gerenciamento
ambiental e social. O desafio € integra-lo aos sistemas de criacdo de valores das
organizacdes. O BSC é um dos mais importantes conceitos do século, de acordo
com a Business Havard Review. Milhares de empresas e organizacdes, incluindo ai
algumas agéncias do governo,estdo usando este método como base de seu sistema
de gerenciamento estratégico.

Segundo Colenci Jr. (2000), nos modelos de gerenciamento de negocios,
tomando-se como base o BSC, as perspectivas devem ser ampliadas das quatro
atuais (econdmica, do cliente, de processos internos e de aprendizagem e inovagao)
como apresentadas na figura 05, considerando também as perspectivas social e
ambiental. Espera-se, com isto, ainda citando Colenci Jr. (2000), “integrar as acoes
planejadas estrategicamente para se atingir um novo patamar de desenvolvimento

sustentavel”. A resultante, além do crescimento e desenvolvimento organizacional
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esperado com a aplicacdo dos sistemas tradicionais de gerenciamento, deve

alcancar também o chamado desenvolvimento sustentavel.

Como nis olhamos PERSPECTIVA
pare on iInwostidoee 7 FINANCEIRA

METAS MEDIDAS

0 que nis

podemnos

mehorar 7

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
DO CLIENTE PROCESS0S INTERNOS
METAS | MEDIDAS METAS | MEDIDAS
Como somos
vistos pelos PERSPECTIVA
nossos clentes 7 HOVACAO E APREHDIZADY
METAS | MEDIDAS
Nés podemos
continuar a
melhorar e criar
wvalor ?

Figura 05 - BSC conexao das medidas de performance

Fonte: adaptado de Harvard Business Review

O desenvolvimento sustentavel significa alteragcdes na maneira de pensar das

organizacoes. Estas alteracdes devem se basear em:

e Adicionar valor e estar integrado aos sistemas da organizacao;
e Estar alinhado e suportado por sistemas de gerenciamento existentes;
e Ser mensurado, comunicado e entendido pela organizacao;

e Estar alinhado com o TBL de sustentabilidade: econdémico, social e

performance ambiental.
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A adocdo do BSC vai ao encontro dos critérios acima. Na avaliacdo de
Monteiro, Castro e Prochnik (2003, p.2), eles apontam a extensdo do BSC para
aplicagcdo da perspectiva ambiental, pois ele j& prové métricas de gerenciamento nas

quatro perspectivas de performance empresarial.

No atual cenario de negocios, as possibilidades de integracdo das
perspectivas de negdcio ja cobertas pelo BSC e os conceitos de desenvolvimento
sustentavel se complementam. Se considerarmos que 0s objetivos de cada
perspectiva sao interdependentes e guardam uma relacdo de causa e efeito, pode-se
dizer que, para cada area da sustentabilidade, ha quatro categorias de indicadores
que suportam a performance organizacional. A figura 06 representa esta integragéo e
prové uma perspectiva balanceada para tornar a sustentabilidade algo real e ndo

somente um conceito.

Indicadores

Indicadores

Indicadores
dos
Stakeholders

Figura 06 - Triple Bottom Line

Fonte: adaptada de Cleaner Production

O meio ambiente até certo ponto pode ser considerado no mapeamento
estratégico utilizando-se o BSC. Esta possibilidade ja foi apontada por Kaplan e
Norton (2000, p.49) na andlise de caso da MOBIL (figura 07), porém na perspectiva

de processos internos. Ampliando a discussao, Monteiro, Castro e Prochnik (2003)
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apud Figge et al., comentam as sugestbes de criacdo da quinta perspectiva, porque
as questdes ambientais apresentam-se como aspectos internos, que poderiam ser
tratados dentro das perspectivas existentes, e externos a empresa (externalidades),

a qual requereria uma perspectiva especifica.

Mapa estratégico da Mobil NAM&R: Perspectiva dos processos internos

“Conslruir a “Aumentar o Valor
Franquia®  parao Cliente” Excalincia ﬂperatlonal" "Bua Ulzlnhan;a
Criar | | Compreender i l | | Mehoraro | | Melhorar o Methorar
produtose | | | | OSEUMeMOS | | | | gesempenho | |gerenciamento 0 melo
servigos akém | cunsumidures | | | dohardware | | dos GSMUGS ambiente,
da gasolina e salde e
2 _ 1 I e faliado | e Hiato de o Niveis de ' seguram;a -
« RO! dos segmento rendimento esloque =
novos almejado e Paradas ndo e Indices de » Incidentes
produtos | planejadas laltas ambientais |
o Taxade [ ——— | Conformidade | | 1 » [ncidentes de | .'f’
aceitagio | | | E',‘,';‘,E;ﬁi;"’ L com Lﬁ::“ﬁ'ﬁ:ﬁ: sequranga 5
dos novas | melhores da | ;espacinr.a_';ﬂesl R ' .
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quakidade do . perfeitos alividade vs. |
revendedor | concorréncia | | |
™ i e 5} S——— J

Figura 07 - Mapa Estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2000)

Além do meio ambiente que pode ser identificado em destaque na figura 07,
uma nova perspectiva, a social, também é considerada dentro de alguns estudos
recentes. Na abordagem da perspectiva social, mais precisamente o0
Desenvolvimento Humano e Social (DHS), Colenci Jr., Yoshitake e Hermosilla (2001)
apontam o desdobramento dos sistemas de avaliacdo de desempenho considerando
novas e importantes perspectivas como fatores indispensaveis na avaliagdo do
ambiente externo das empresas. Estes fatores séo influenciados pelas empresas
assim como os mesmos tém influéncia sobre as empresas.

A propria compreensdo de sustentabilidade ainda suscita certa falta de

compreensao, pois, segundo Limad Neto, Macorin e Silva (2009), o termo
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s

sustentabilidade é relacionado a fatores externos a empresa, como natureza e 0
planeta, dentre outros, sem que seja percebida a correlacdo dos processos internos

empresariais com a questao ambiental e a socioecondémica.

2.5 Gerenciamento ambiental - ISO 14000

Sistemas de gestdo de negdcios podem ser modelados a partir de sua
necessidade de aplicacdo. Assim como existem modelos aplicaveis a areas
econdmicas, comerciais e de engenharia, sistemas de gestdo voltados
especificamente ao foco da qualidade também possuem seu espaco. Um dos
preceitos de qualidade €& a padronizacdo, a qual possui entidades que lidam
especificamente com a normalizacdo técnica de processos e produtos industriais
além de servigos. Visando atender estes quesitos, foi constituida a International
Standarization Organization (ISO), em Genebra, no ano de 1947, que é uma
entidade mundial de normatizacdo que promove normas internacionais. Atualmente,
119 paises sdo membros da ISO (QUALITAS, 2009).

Estas normas sdo de aceitagdo voluntaria, mas, caso sejam adotadas e
implementadas nas empresas, proporcionam o reconhecimento e certificacdo de que
a empresa possui um processo adequado aos padrdes internacionais de qualidade.
A padronizacdo se da através da adocdo de normas, que ditam os padroes,
procedimentos e critérios para garantir que o produto final atenda as necessidades
do cliente, sejam estes bens, produtos ou servigcos. Ainda nesta linha, Zolcsak (2002,
p.52) acrescenta que a ISO orienta a implementacdo, a documentacdo e a
manutencao de um Sistema da Qualidade que se pretende eficaz e econémico.

A série de normas editada pela 1SO (série 9000) foi o resultado do esforco e
integracdo de iniUmeros especialistas de todo o mundo, o que permitiu que elas
fossem aceitas rapidamente pelo mundo empresarial. As grandes empresas foram as
primeiras a adotar este padrdo, sendo rapidamente seguido por empresas menores.

No Brasil, a primeira empresa a receber a certificagcdo da 1SO 9000 foi a Siemens
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(SIEMENS, p.120), em 1989; e, a partir do trabalho de aprimoramento da qualidade,
em 1998 recebeu também o Prémio Nacional da Qualidade.

No entanto, € importante ressaltar que estas normas certificam que existe um
processo implementado, portanto sdo normas administrativas, mas n&do sao
responsaveis pelas especificacdes do produto, bem ou servico.

A sistematizacdo de processos visando ao meio ambiente surgiu em 1992
com a criacdo das normas britanicas da BS7750 (Specification for Environment
Management Systems), que serviram de base para a elaboracdo de normas
internacionais focadas no meio ambiente, surgindo ai a série de normas ISO 14000.
Esta série de normas serve de apoio as empresas visando garantir que a operacao e
a legislacdo ambiental vigente estdo sendo contempladas dentro do processo da
empresa.

O série 1ISO 14000, possui um roteiro que orienta a implementacdo das
normas. Para tanto, publicou-se uma série que complementam as normas basicas,

as quais estao apresentadas na tabela 02.

Tabela 02 — abordagens das normas ISO

assunto norma IS0

Sistema de gerenciamento ambiental | 14000, 14001, 14004
14010 14011, 14012,

Auditaria ambiental 14013, 14014, 14015
14020, 14021, 14022,
Rotulagem ambiental 14023, 14024

Avaliagdo de performance ambiental 14031, 14052
14040, 14041, 14042,

Ayaliacdo de ciclo de vida 14043
Glossario 14050

Fonte: adaptado de Qualitas (2009)

A norma 14001 é a unica que permite a emissao de um certificado, ou seja,
ela atesta a empresa que possui o certificado que seu sistema de gestdo ambiental
esta adequado aos padrées e normas internacionais. Ampliando a aplicacdo da ISO
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14000 nas empresas, Ferrari, Pavan e Tavares (2006) acreditam que “atualmente a
norma I1SO 14001, também, pode servir como parametro de consulta para a
implantagédo e construcdo de indicadores ambientais de sustentabilidade”, ou seja,
ndo utilizar a norma somente para monitoramento, mas também utilizar a mesma
como referencial na elaboracdo de indicadores. Estes indicadores, por sua vez,
devem obrigatoriamente estar alinhados a realidade da empresa. Para indicadores
de sustentabilidade ambiental, eles devem medir a condicdo de ecoeficiéncia da
empresa, para assim medir o grau de sustentabilidade da organizacgéao.

Para empresas que possuem a ISO 14001, o atendimento a legislacéo
ambiental fica facilitado, segundo Maron (2002, p.23), em funcdo da adocdo da
exigéncia do comprometimento aos requisitos legais aplicaveis.

Como todo sistema aplicado em varios paises, as empresas locais possuem
autorizacdo para proceder as auditorias de certificacdo. No Brasil, o INMETRO € o
responsavel pela fiscalizacdo (acreditagdo) dos organismos certificadores. A
empresa de consultoria Qualitas (2009) apresenta o sistema de gerenciamento
ambiental previsto pela norma (ISO 14000), contendo os seguintes elementos:

¢ Uma politica ambiental suportada pela Alta Administracao;

¢ |dentificacdo dos aspectos ambientais e dos impactos significativos;

¢ |dentificacdo de requisitos legais e outros requisitos;

e Estabelecimento de objetivos e metas que suportem a politica
ambiental;

e Um programa de gerenciamento ambiental;

e Definicdo de papéis, responsabilidades e autoridade;

e Treinamento e conhecimento dos procedimentos;

e Processo de comunicacdo do sistema de gerenciamento ambiental com
todas as partes interessadas;

e Procedimentos de controle operacional;

e Procedimentos para emergéncias;
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e Procedimentos para monitorar e medir as operacdes que tém um
significativo impacto ambiental,

e Procedimentos para corrigir ndo conformidade;

e Procedimentos para gerenciamento dos registros;

e Programa de auditorias e ag&o corretiva;

e Procedimentos de revisdo do sistema pela alta administracao.

Dentro deste processo, todos os elementos significativos relativos ao meio
ambiente estdo contemplados, o que facilita o gerenciamento dos aspectos

impactantes que a empresa pode influenciar e controlar.

A tabela 03 apresenta a distribuicdo das certificagcbes da ISO 14000 até
dezembro de 2006, alcancando mais de 130.000 certificacdes desde sua concepcao.
E interessante analisar a distribuicdo das certificacbes. Destaca-se a Asia com o
maior nimero de empresas certificadas, correspondendo a 45% do total, seguida de
perto pela Europa com 44%. A partir dai surge um abismo com o terceiro colocado
que é a América do Norte com menos de 6% do volume total de certificacfes. Este
dado apresenta de forma estatistica que ha pouca representatividade na gestéo
ambiental na América do Norte, embora esta seja uma das grandes responsaveis
pela economia mundial.

Tabela 03 — Distribuicao de certificacdes ISO 1400 — dez. 2006

Continente Total ie
Centificados
AMERICA CENTRAL 109
AFRICA 1.094
AMERICA DO SUL 4.24F
AMERICA DO NORTE 7673
ASIA 57.945
EURCOPA 86,825
OCEANIA 2146
Total 130.038

Fonte: Inmetro
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A prépria Associacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT (2009) alerta
para as novas tendéncias de agregacéo da sistematizacdo no processo de reducéo
dos impactos ambientais causados pelas empresas, influenciadas para crescente
escassez de recursos naturais. Com a adocdo destas normas, espera-se que haja
reducdo da carga poluidora gerada por estas empresas, pois elas deverdo estar
reavaliando seu processo produtivo, visando a melhoria continua e ao desempenho
ambiental.

A I1SO 14000, embora relativamente recente, ja possui alguns criticos a sua
abordagem, principalmente em relacdo as suas limitacdes. Segundo Zolczak (2002,
p. 57-60), as principais criticas referem-se ao modelo curativo end-of-pipe e a
conformidade quanto aos limites da legislacdo ambiental vigente nos quais a
empresa esta instalada. Alerta ainda que a norma tem enfoque produtivo mas néo
esta voltada para o desempenho ambiental do produto, ou seja, hdo avalia o impacto
ambiental na utlizacdo do produto. Isto, no entanto, n&o inviabiliza sua

aplicabilidade.

2.6 Tl e o meio ambiente

Ao mencionarmos impactos de empresas ao meio ambiente, normalmente
vém a nossa mente imagens de imensas chaminés expelindo grossas nuvens de
fumaca negra, e o céu, antes azul, adquirindo uma tonalidade cinza-palida. No
entanto, as Ultimas pesquisas tém mostrado que estas fabricas estdo sendo
substituidas por novos modelos empresariais e que o perigo também se esconde em
modelos de negodcios nao tdo 6bvios quanto a velha e suja chaminé.

Um bom exemplo pode ser visto com a imensa preocupacao existente na area
de Tecnologia da Informacgé&o (TI). Atualmente um termo muito usado nos féruns de
Tecnologia da Tnformacdo é a “green IT”, ou Tl verde, que é a busca de uma

otimizacdo dos recursos de Tl visando ao meio ambiente (MINGAY; MAIO, 2007,
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p.2). O foco da Tl verde é uma TI voltada aos beneficios que as aplicacdes de TI
podem trazer ao meio ambiente. Impactos ao meio ambiente incluem uso de
materiais perigosos, substancias nao reciclaveis, consumo de energia durante a
operacdo, bem como na producdo e na distribuicdo dos produtos, emissdes
associadas para aumentar a poténcia dos equipamentos, além de outros. Isto requer
dos Chief Information Offices (CIO) e dos gerentes de TI, responséaveis pela TI
verde, uma tentativa de direcionar amplamente para areas similares, ndo importando
seu segmento industrial, uma vez que a implementacdo de uma Tl verde pode
contribuir, significativamente, para fazer uma empresa mais sustentavel.

Porém Tl € somente um dos integrantes para o caminho de prote¢do do meio
ambiente nas empresas. Produto, servi¢cos, supply chain, producéo logistica,
distribuicdo, manutencdo predial, viagens, politicas de compras e muitos outros
processos consomem, influenciam o consumo de energia e geram perda. As
empresas dos clientes também contribuem para a degradacdo ambiental na forma
gue eles usam ou consomem o produto. Ou seja, toda a cadeia dentro do CVP,
fornecedores, a prépria empresa e o cliente final promovem impacto sobre o meio

ambiente.

2.7 Escalarelativa de impacto ambiental na visao de TI

Em recente pesquisa realizada pela empresa Gartner com empresas de TI,
elaborou-se uma escala, por assim dizer, considerando os niveis de impacto
ambiental. Esta escala pode ser avaliada na figura 08, podendo ser aplicada a

qualquer empresa.
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Terceiro Degrau—

(Impacto do
Consumo)

2egundo Degrau =
(Impacto de
Producio)

Primeiro Degrau

(Impacte de TI) Manufatura Energia Comércio Servicos Govemo
Financeiros

Figura 08 — Os 3 degraus do impacto ambiental de TI por setor
Fonte: Mingay e Maio (2007)

Primeira graduacdo ou degrau € o impacto ambiental causado pela Tl e as
comunicacdes usadas pelas empresas. Isto inclui perda eletrénica ou consumo de
energia nao renovavel como a energia de um datacenter para computadores,
impressoras e rede, e a energia gasta em todo o ciclo de uso do equipamento, além
do comportamento do usuario

Segundo degrau no impacto ambiental € a operacdo dos negécios da
empresa além de toda a cadeia de suprimentos, ndo importando se o resultado € um
servico, um produto ou a combinagdo de ambos. Isto inclui o efeito ambiental do
consumo de material e energia para produgédo, emissdes de gases ou perda de
producdo e todos os processos operacionais, consumo de papel para propdésitos
administrativos, iluminacdo, aquecimento, ar condicionado dos prédios, frota de
veiculos, impacto na cadeia de suprimentos dentre outros. A componente energia
torna-se parte mais representativa de um produto ou servico, isto é, a energia usada
na producéo ou distribuigc&o.
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O terceiro degrau € o impacto ambiental na fase de uso ou fase de
fornecimento dos produtos ou servicos das empresas, corresponde ao impacto
ambiental de uso do servigo.

A aplicacdo do conceito do ciclo de vida, avaliando o impacto ambiental em
cada uma das fases é importante para a definicdo das estratégias e acdes. Para
Mingay e Maio (2007), entender onde as operacdes das empresas tém o maior
impacto ao meio ambiente é importante quando aplicamos um processo de triagem
para determinar em que lugar o maior impacto pode ser minimizado através de

investimento e inovacgao.

2.8 Sustentabilidade

Na Comissado Mundial sobre o meio ambiente na Assembléia Geral da ONU,
em abril de 1987, surgiu o conceito de desenvolvimento sustentavel. Com o resultado
desta Comisséo foi criado o “Relatério Nosso Futuro Comum”, também conhecido
como “Relatério Brundtland”. Este relatdrio apresenta o desenvolvimento sustentavel
como “o desenvolvimento que preenche as necessidades do presente, sem
comprometer a habilidade das geracbGes futuras de preencherem suas proprias
necessidades’(ONU,1988).

A ecoeficiéncia para os negdécios consiste em aumentar o valor com menor
consumo de materiais e energia. Isto se aplica a toda a empresa desde marketing e
desenvolvimento de produtos bem como producéo e distribuicdo. A World Business
council for sustainable development (WBCSD) identificou sete itens que as empresas

podem considerar para melhorar a sua ecoeficiéncia:

Reduzir a quantidade de matéria prima
Reduzir o consumo de energia

Reduzir a dispersao de substancias toxicas
Aumentar a reciclagem

Maximizar o uso de renovacgao

Aumentar a durabilidade dos produtos
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Aumentar a intensidade de servicos

Muitas empresas possuem um sistema de gerenciamento ambiental ou de
sustentabilidade integrado ao sistema de gerenciamento de negdcios, cujo objetivo é
guiar a abordagem da ecoeficiéncia. Contudo, estes sistemas se limitam a monitorar
o desempenho junto a padrdes previamente definidos. A abordagem do Sustainability
Institute (2003, p.37) defende que como os produtores ndo sdo recompensados por
atingir padrbes mais altos do que os certificados, ndo ha incentivo para melhor
desempenho. Um sistema de gerenciamento ambiental significa que todos os riscos
e oportunidades relacionados ao meio ambiente estdo adequadamente mapeados e
eficientemente gerenciados. A ISO 14000 pode auxiliar neste objetivo, assim como a
adocao de um BSC.

O desenvolvimento sustentavel nos leva a trabalhar com trés macrotemas que
compde o chamado “Triple Bottom Line”, ou seja, 0s aspectos ambientais, sociais e
econdmicos (FERRARI; PAVAN; TAVARES, 2006). Consiste em aproveitar 0s
recursos do setor privado nestes novos imperativos sociais e econdmicos, sem
comprometer o0 meio ambiente, e idealmente aumentar os rendimentos econémicos e
criar valor para a empresa (COSTA, 2007, p.40). A sinergia, entre esses aspectos,
permeia a aplicagdo do conceito de desenvolvimento sustentavel, ou
Sustentabilidade, onde quer que ele seja aplicado. Pode-se também trabalhar com
outras dimensdes do desenvolvimento sustentavel, como por exemplo, 0os aspectos
culturais, tecnolégicos e politicos.

Em 1991, o WBCSD cunhou o termo Eco-eficiencia, que é uma filosofia de
gerenciamento que incentiva as empresas a buscarem melhorias ambientais que
rendam resultados financeiros. E focada nas oportunidades de negdcios e permite as
companhias tornarem-se mais ambientalmente responsaveis e mais rentaveis. Isto
incentiva a inovagéo, além de crescimento e competitividade.

Como consequéncia destas medidas, surge a chamada Responsabilidade
Social Corporativa (RSC), as vezes, também denominada Cidadania Empresarial,
que pode ser entendida como o compromisso continuo da empresa com 0 Seu

comportamento ético e com o desenvolvimento econdmico, promovendo ao mesmo
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tempo a melhoria da qualidade de vida de sua forca de trabalho e de suas familias,
da comunidade local e da sociedade como um todo. No entanto, na avaliacdo de
Willians e Aguilera (2008, p.2), somente na Ultima década as empresas comecaram a
exibir sérias evidéncias de RSC em suas estratégias de gerenciamento e relatorios

sociais.

2.9 Energia

A maioria da energia utilizada hoje provém de combustiveis fésseis, que, além
de serem recursos finitos, ndo correspondem as expectativas de sustentabilidade
(EUROPEAN; COMISSION, 2003). A alternativa da sustentabilidade € utilizar fontes
de energia que nunca acabardo. As principais fontes de energia renovaveis sao 0 sol
(energia solar), o vento (energia edlica), a agua (hidrogeracao), o calor vindo da terra
(energia geotérmica) e a biomassa. Varios paises ja buscam alternativas para os
combustiveis fésseis, pesquisando como reduzir o aguecimento resultante do efeito
estufa, além da economia resultante da diminuicdo da dependéncia deste tipo de
combustivel.

Inimeros estudos estdo sendo desenvolvidos buscando formas mais
eficientes de geracdo de energia. Na figura 09 é possivel visualizar o impacto de

cada fonte de energia tanto no efeito estufa quanto na polui¢éo do ar.
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Figura 09 — Fontes de energia e seus impactos

Fonte: Europen Comission

Como exemplo desta preocupacdo, pode-se dizer que a otimizacdo do
consumo e a busca de fontes alternativas de energia vém sendo adotadas pela
Nokia Siemens Networks, desde 1981, com o uso de energia solar edlica e hibrida
em seus equipamentos (HUITTI, 2008). Boa parte do impacto ambiental de seus
equipamentos vem do consumo de energia durante seu tempo de uso. A otimizacao
deste consumo, além de trazer beneficios econdmicos, pode ser utilizada para
fortalecer a imagem de responsabilidade social da empresa bem como de seus
clientes.

Pontos para um futuro ecoeficiente
A WBCSD alerta que toda a sociedade compartilha da responsabilidade pelo

progresso. As empresas tém um papel importante neste jogo e aceitam os desafios,

mas 0s governos e a sociedade também devem fazer a sua parte. O WBCSD propbe
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12 pontos de acao que, se forem adotados pelos varios grupos envolvidos, servirdo

de auxilios para alcancar um futuro mais ecoeficiente. Sao eles:

I) Lideres governamentais:
1. Definir objetivos de ecoeficiéncia alinhados a macroeconomia e a critérios de
conversao para desenvolvimento sustentavel;
2. Integrar medidas politicas para fortalecer a ecoeficiéncia (p.e., eliminando
subsidios, internalizando externalidades®, dentre outros);
3. Trabalhar na direcdo de mudar regras politicas internacionais e sistemas de
comércio, transacdes financeiras etc., para suportar maior produtividade e

reducdes de emissdes, bem como uma melhoria para as pessoas carentes;

i) Lideres da sociedade civil e consumidores:
4. Encorajar os consumidores a preferir produtos e servigos ecoeficientes e mais
sustentaveis;
5. Suportar medidas politicas e criar condi¢cdes estruturais que recompensem a

ecoeficiéncia;

iif) Educadores
6. Incluir a ecoeficiéncia e sustentabilidade no curriculo dos colégios e

universidades e construir programas de pesquisa e desenvolvimento;

Iv) Investidores e analistas financeiros
7. Reconhecer e recompensar a ecoeficiéncia e sustentabilidade como critério de
investimento;
8. Auxiliar as empresas ecoeficientes e lideres em sustentabilidade a informar
seus progressos e beneficios de seus negécios ao mercado financeiro;

! Externalidades, também conhecido como custos externos, surgem quando atividades as sociais ou econdmicas
de um grupo de pessoas tém impacto em outro grupo de pessoas, € quando este impacto ndo é totalmente
contabilizado ou compensado pelo primeiro grupo. Fonte: European Commission.
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9. Promover o uso de ferramentas de analise e rankings de sustentabilidade para
suportar o mercado e auxilia-lo a ampliar entendimento dos beneficios da

ecoeficiéncia;

v) Lideres empresariais
10.Integrar a ecoeficiéncia em suas estratégias de negocio, incluindo operacional,
inovagdo de produto e estratégias de marketing;
11.Relatorios da performance da companhia em ecoeficiéncia e sustentabilidade
aberto aos stakeholders;

12.Medidas politicas que recompensem a ecoeficiéncia.
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3. ASPECTOS GERAIS DA METODOLOGIA DO TRABALHO

A utilizacdo de uma metodologia para a organizacdo de um projeto de
pesquisa € fundamental para dar sustentacdo ao trabalho realizado. Por mais
importante que seja o tema adotado e mais aprofundado que seja o seu estudo, a
ndo utilizacdo de uma metodologia adequada podera torna-lo menos efetivo e
importante que outro projeto de pesquisa que tenha menor aprofundamento sobre o
tema e abrangéncia, mas com metodologia melhor aplicada.

Tendo em vista a importancia do levantamento de hipoteses e dominio tedrico
para comprovar a veracidade e pertinéncia da andlise, este estudo caracteriza-se
pelo modelo de pesquisa de natureza aplicada, pois busca desenvolver o
conhecimento conceitual atual, visando a sua aplicabilidade nas atuais demandas da
sociedade. Nessa perspectiva, levam-se em conta ndo somente dados quantitativos
de avaliacdo econbémica baseados em estudo de caso, mas também o contexto
tedrico, com o qual se pretende realizar uma pesquisa de natureza qualitativa.

Partindo do pressuposto de que um dos objetivos desta pesquisa € avaliar o
impacto do meio ambiente na elaboracédo do planejamento estratégico, para atingi-lo,
serrdo analisados casos reais, evidenciando o problema, a solugdo proposta e o
resultado. Diante disso, a pesquisa exploratéria mostrou-se a mais adequada para a
finalidade deste estudo.

A pesquisa serd embasada em estudo de caso, envolvendo diferentes
momentos do ciclo de vida do produto, com diferentes solugbes e mensuragcédo do
resultado.

Como se pode observar na figura 10, baseada em modelo de Colenci Neto
(2008), analisa-se a representacdo grafica da classificacdo da pesquisa e dos
respectivos modelos adotados. Pode-se identificar em destaque que a presente
pesquisa tera natureza aplicada, com uma abordagem do problema de forma
qualitativa, objetivo exploratério e adotando os procedimentos de levantamento

bibliografico para o embasamento tedrico para analise de estudo de caso.
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Figura 10 - Representacao da classificagdo metodolédgica da pesquisa
Fonte: Colenci Neto (2008)

Definido o modelo da metodologia a ser aplicada, sera apresentado o contexto
tedrico, necessario para conceituar as propostas e situar-se dentro dos modelos
adotados. Apo6s a apresentacdo do ambiente e do mercado onde se situa a empresa
utilizada como referéncia para o estudo de caso, sera feita a analise das informacdes
e confrontadas com a teoria de base, podendo, neste momento, ser apresentadas as
conclusdes.
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4. ESTUDO DE CASO

A demanda de servicos e produtos tem aumentado acompanhando ndo sé o
crescimento demografico, como também novas demandas econbmicas e
tecnoldgicas que exigem a evolucdo de seus produtos.

As empresas tém trabalhado com a otimizacao de portfélio buscando atender
a esta demanda, como também ao incremento do lucro e maxima eficiéncia. As

estratégicas basicas apontam para:

Compromisso de longo prazo

Eficiéncia no desenvolvimento de novos produtos
Compatibilidade entre produtos

Qualidade e velocidade

Evolucao

Inserido neste cenario de forte concorréncia e constante atualizacédo
tecnoldgica, o mercado de telecomunicacdes “vem readequando constantemente o
seu negocio, voltando sua atencdo para o aumento do desempenho e rentabilidade
da rede j& implantada...”(GARCIA et al., 2004, p.14).

E dentro deste panorama de alta competitividade e inovagdo tecnoldgica que
sera efetuada a analise de caso por apresentar as caracteristicas necessarias para

uma avaliacao.

4.1. O mercado de telecomunicacfes — segmento de telefonia mével

O mercado de telecomunicacdes méveis tem-se apresentado como um dos
mais dindmicos na industria das telecomunicagfes, tendo adicionado mais de 1,6
bilhdes de assinantes entre 2001 a 2006. Em andlise realizada pela Pyramid
Research, empresa de consultoria na area de Telecom, Liu (2007) projeta que as

operadoras moveis estardo incrementando algo préximo a 1,4 bilhdo (bn) de novos
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assinantes entre 2007 a 2012, sugerindo que em 2012, duas entre trés pessoas ao
redor do mundo terdo um telefone movel.

Se esta expectativa se confirmar, no final de 2012 o Mercado de telefonia
movel terd algo em torno de 4,6 bilhdo de assinantes. As maiores taxas de
crescimento sdo esperadas nas regides como Africa, Oriente Médio e Asia Pacifico.
A india sera o Mercado que mais crescera nos proximos anos. Juntas responderdo
por algo em torno de 61% dos assinantes méveis do mundo.

A taxa de penetracdo global alcancard algo perto de 67% até 2012, um
incremento de 17% sobre 2007. Levando-se em conta que muitas pessoas,
principalmente em mercados desenvolvidos, terdo mais de uma assinatura, nesta
estimativa a penetragdo por usuario sera de aproximadamente 60% até 2012. As
taxas de penetragdo continuardo a variar significativamente através das regifes,

conforme pode ser visto na figura 11.
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Figura 11 — taxa de penetracdo de assinantes moveis

Fonte: adaptado do Buenaventura

No outro extremo, esta o0 eixo chamado de Europa Ocidental (que inclui

Franca, Alemanha, Italia, Espanha e Reino Unido), onde o nivel de penetracdo de
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assinaturas cresceu de 109% em 2006 para 133% em 2012. A América do Norte
vera sua penetracao crescer de 76% para 99%, enquanto a America Latina, crescera
até 84% em 2012. Asia e Oceania mantém-se como uma regido com extremos, pois
a Asia desenvolvida chega a indices proximos aos da América do Norte, enquanto a
Asia em desenvolvimento manterd um dos indices de penetracdo mais baixos do
mundo. A Taxa média de penetracdo desta regido estima-se que cresca de 33% para
58% no fim do periodo. Africa e Oriente Médio serdo as Unicas regifes onde a taxa
de penetracdo se mantera abaixo dos 50% em 2012.

O crescimento de assinaturas moveis vira principalmente do segmento de pré-
pago, o qual tende a gastar menos com voz e dados. Da expectativa de crescimento
de mercado de 1,4 bilhdo de assinantes, 815 milhdes (m) serdo assinantes pré-
pagos, com uma taxa de gasto mensal de US$ 6. Assinaturas do mercado pds-pago
ficardo principalmente confinadas a América do Norte e a Europa desenvolvida, e

estima-se um gasto mensal de US$ 37, seis vezes a taxa do pré-pago.

4.2. Mercado de Telecom — mercados emergentes

Os mercados emergentes mostram uma dramatica expansdo global de
assinantes moveis. A Pyramid research mostrava a expectativa de 1,2 bilhdo de
novos assinantes no periodo de 2006 a 2010, sendo que a maior parte vira dos

mercados emergentes, conforme pode ser visto na figura 12.
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Figura 12 — Projecao de crescimento de mercado

Fonte: adaptado de Liu

Africa, Oriente Médio, Asia e Oceania sdo as areas com o mais rapido
crescimento, com uma expectativa de 938 milhdes de novos assinantes neste
periodo.

Contudo, o mesmo estudo aponta que embora a expansdo de assinantes seja
consideravel, o ARPS (Average Revenue per Gubscription — receita média por
assinante) é muito baixo nestas regides. A figura 13 apresenta esta situacdo. Na Asia
pacifica, por exemplo, 0 ARSP girava em torno de US$ 9 em 2005. Isto ndo equilibra
a baixa lucratividade, embora algumas operadoras consigam um EBITDA acima de
50%, mesmo com o ARPS baixo.
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Figura 13 — receita média por assinante
Fonte: adaptado de Pyramid Research (2007)
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Estas operadoras “baixo custo”, como, por exemplo, Duezzy na Algéria e

Bharti na india, tém alcancado estes indices de rentabilidade ajustando seus

modelos de negdcios baseados em escala e volume, direcionados por inovagao e

custo.

Com a chegada do préximo hum bilhdo de assinantes, isto significara uma

taxa de penetracdo de mais de 75% nos mercados emergentes. Modelos de

negocios com baixo custo apontam ser o caminho a ser seguido para esta nova onda

de assinantes entrantes.

4.3.

Estudo de caso

Serdo estudados casos que representam eventos da area de alta tecnologia.

Devido a vastidao de possibilidades de analise, o estudo sera restrito ao mercado de

telecomunicacdes. Ainda assim, este mercado possui uma ampla gama de

aplicacdes e possibilidades de analise. A priori serd delimitada a analise ao mercado

de telecomunica¢des moveis.
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O material a ser analisado possui efetivamente o estudo de caso da NSN
Nokia Siemens Networks, um modelo de CVP adotado pela divisdo de
Telecomunica¢des da Siemens, finalizando com a apresentagdo do relatorio de
responsabilidade Corporativa da NSN.

O estudo de caso sera feito analisando uma proposta de reducdo de consumo
de energia em equipamentos radio Base.

Foi identificado pela NSN, empresa fornecedora de equipamentos de
telecomunicacdes, que um dos grandes ofensores e de maior impacto ambiental em
seus produtos € o consumo de energia de seus equipamentos durante o tempo de
uso. Prover maior eficiéncia no uso da energia pelos equipamentos e usar fontes de
energia renovaveis, além de trazer beneficios ambientais, trara economia nos custos
operacional das operadoras de Telecom.

A NSN Nokia Siemens Networks € um lider global no fornecimento de
equipamentos e servicos de telecomunicacfes. Esta empresa surgiu da fusdo da
divisao de redes da Nokia, com a divisdo de Telecomunicacbes da Siemens,
anunciada em 2006 e com inicio de suas atividades em abril de 2007. A empresa
possui aproximadamente 50.000 funcionarios e estd entre as trés maiores
fornecedoras de solucbes para telecomunicacdes. A empresa prové de um completo
portfolio de produtos e solucdes de infraestrutura de rede, tanto para as areas de
telefonia mével quanto fixa, e responde a crescente demanda de servicos com
20.000 profissionais globalmente dedicados exclusivamente a area de servigcos. A
NSN é uma das maiores companhias de infraestrutura de telecomunicacdes com
operagBes em 150 paises. A sede da empresa situa-se em Espoo na Finlandia .

Neste estudo de caso, seréa avaliada a rede de telefonia movel existente na
regido noroeste da Europa e seu impacto ambiental. O foco principal serd o consumo
de energia e as duas possiveis solu¢des de otimizacdo deste consumo.

A andlise sera concentrada em equipamentos radio base, que sao
necessarios para conexao dos usuérios de telefonia celular. Estes equipamentos, por
serem de alta tecnologia e precisdo, necessitam trabalhar com temperatura
controlada. Eles possuem configuracdes especificas, dependendo de sua area de

abrangéncia geografica, ou seja, quanto maior o numero de acessos por parte dos



64

usuarios, maior o nimero de equipamentos e, conseguentemente, maior 0 consumo
de energia resultante. Podem também ser instalados em areas internas (indoor) ou
externas (outdoor). O local da instalacéo do equipamento traz impacto direto em seu
consumo, pois as areas internas normalmente possuem sistemas independentes de
controle de temperatura, exigindo menor consumo do sistema de temperatura do
equipamento. A situacdo inversa ocorre com equipamentos instalados em areas
externas, 0S quais possuem exclusivamente o sistema de temperatura de
equipamento para seu controle e manutencéo da temperatura do equipamento.

A rede analisada é composta por 10.000 equipamentos radio base; destes,
70% sao instalados em areas internas, e os outros 30%, em areas externas. Os
equipamentos ja possuem, aproximadamente, cinco anos de utilizagdo, com
diferentes padrbes de consumo. Para efeito de analise, serdo considerados

consumos médios por equipamentos. Vejamos a representacdo abaixo.

RBint consumo de 1950 KW
RBext consumo de 2070 KW

Conforme apresentado na tabela 04, extrapolando o consumo de energia dos
equipamentos durante um ano, ele chegara a aproximadamente 171 GW de
consumo. Isto € o suficiente para suprir as necessidades anuais de energia de uma

pequena cidade equivalente a 17.000 habitantes.

Tabela 04 - apresentacdo do cenario de estudo

Rbint Rbext Total
Numero de RB 7.000 3.000 10000
Consumo médio por unidade
(W/h) 1.950 2.070 -
Consumo total por tipo de
equipamento 13.650.000 6.210.000 -
Consumo médio mensal (KW) | 9.828.000 4.471.200 -
Consumo médio anual (KW) | 117.936.000 | 53.654.400 | 171.590.400
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Atualmente as grandes empresas de servicos possuem SLA (Service Level
Agreement — acordo de nivel de servi¢co) os quais regem os direitos e deveres entre
as partes quando da contratacdo de um servico. Nestas condi¢ces, também sédo
considerados 0s precos a serem cobrados em funcdo de consumo, do servigo
prestado e as obrigacdes entre as partes. Neste caso, foi considerado como custo da
energia elétrica um custo médio de euro 0,12 por KW/h. Dentro destas condi¢des e
levando-se em conta o consumo de energia de 171 GW, chega-se a um custo
anualizado de 20,5 milhdes de euros de consumo de energia, conforme tabela 05.

Tabela 05 - comparativo de consumo e custo

Rbint Rbext Total
Numero de RB 7.000 3.000 10000
Consumo médio anual
(KW) 117.936.000 | 53.654.400 171.590.400
Custo do KW/ h Euro 0,12 0,12 0,12
Custo total Euro 14.152.320 6.438.528 20.590.848

Solucéo 1 — Atualizacéo de equipamentos

A atualizacdo dos equipamentos existentes sera efetuada com a substituicdo
dos sistemas de energia e reducédo do sistema de ar condicionado nos equipamentos
alocados internamente em prédios. Também foram feitas readequacdes nos
sistemas de controle de acionamento dos equipamentos, adotando um sistema
inteligente que reduz o consumo de energia desligando parcialmente os
equipamentos a noite, quando ha reducédo de trafego nos equipamentos.

Com a adocgao destas medidas, foi obtida uma reducao de 51 GW de energia
por ano, representando uma economia de 30% em relacdo ao consumo inicial. A

representacdo desta economia pode ser vista na tabela 06.
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Tabela 06 — reducdo de consumo com solucao 1

REDUCAD MO
COMSUMO DE  COMSUMO TOTAL
EMERGIA DE EMERGIA
reducio ELETRICA ELETRICA
Kw| 30% | 51477120 | 1200113280 |
EURO| 0,12 | 6177284 | 14413504 |

Adicionalmente a economia obtida, estas medidas significam os seguintes
beneficios:
* Reducao de 26.000 tons de géas carbdnico
» Economia de 6.000 toneladas de carvdo
* Equivalente ao consumo anual de 5.000 casas

Estas medidas trouxeram uma economia de 6,1 milhdes de euros no custo da

energia elétrica.

Analisando os dados acima e a idade do equipamento, além de seu tempo de
utilizacdo, pode-se identificar que a readequacdo aplicada ao sistema de energia
pode ser posicionada dentro do ciclo de vida do produto, no final da fase de
maturidade ja iniciando a fase de declinio. Pode-se ainda afirmar que foi adotada

uma solucéo para prolongar o tempo de vida do equipamento.

Solugéo 2 — Substituicdo de equipamentos

Neste caso, foram substituidos os equipamentos antigos por produtos de nova
geracdo ja com novas tecnologias integradas, obtendo otimizacdo de consumo e
energia e, consequentemente, maior eficiéncia. Além disso, também foi adotada a
reducao do sistema de ar condicionado nos equipamentos alocados internamente em
prédios. Da mesma forma da solucdo anterior, também foram feitas readequacdes

nos sistemas de controle de acionamento dos equipamentos, adotando um sistema
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que reduz o consumo de energia desligando parcialmente os equipamentos a noite
qguando ha reducao de trafego nos equipamentos.

Neste caso, a adogcdo das medidas trouxe uma reducdo de 109 GW de
energia por ano, representando uma economia de 64% em relagdo ao consumo

inicial. Os resultados obtidos estdo representados na tabela 07.

Tabela 07 - reducdo de consumo com solugéo 2

REDUCAO NO
CONSUMO DE CONSUMO TOTAL
ENERGIA DE ENERGIA
reducéo ELETRICA ELETRICA
KW 64% [ 109.817.856 | 61.772.544 |
EURO| 0,12 | 13178143 | 7.412.705 |

Adicionalmente a economia obtida, estas medidas significam o0s seguintes

beneficios:

* Reducao de 55.000 tons de géas carbbnico
+ Economia de 10.500 toneladas de carvao

* Equivalente ao consumo anual de 10.800 casas

Estas medidas trouxeram uma economia de 13,1 milhdes de euros no custo
da energia elétrica para a operadora.
Pode-se visualizar, na figura 14, um comparativo dos resultados entre as 2

solugdes propostas.
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COMPARATIVO PERCENTUAL DE CONSUMO
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Figura 14 - Percentual de reducao por solucdo adotada

Anélise de ROI

Para uma melhor compreenséo, sera necessario fazermos uma avaliacao do
ROI, um acrénimo de Return on Investment, que, em portugués, significa retorno do
investimento. Este indice financeiro mede o retorno de determinado investimento
realizado e contabilizado ao longo do tempo em meses nos quais ele sera
amortizado para entdo comecar a gerar lucros. Nesta perspectiva, isto € importante
para o cliente, e as operadoras de telecomunicacdes poderdo avaliar se este
investimento esta alinhado ou ndo com os seus objetivos.

O ROI possui varias metodologias que séo aplicadas em funcédo do que se
deseja obter. Nesta analise, sera avaliado o ROI a partir do retorno do investimento
aplicado as solucdes e do seu tempo de retorno.

Neste caso especifico, a avaliacdo serd restrita ao fator de retorno do
investimento adotando-se a solucédo 1 (atualizacdo dos equipamentos) ou a solucéo
2 (troca de equipamentos). Como 0s equipamentos existentes na planta ja possuem
cinco anos, sera incluida uma variavel de custo de manutencéo destes equipamentos

que serd abatida do valor do investimento inicial a partir do 4° ano. Tomando como
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base os relatérios das empresas de Telecom, o custo de manutencdo para cada
equipamento situa-se entre 10 e 15%.

Para efeito de estudo, sera considerado, nesta analise de ROI, os seguintes
fatores:

Investimento para cada solucéo proposta

Reducao do custo de consumo de energia

Reducdo do custo de manutencdo entre 10% a 15% nos quatro primeiros
anos.

Periodo de retorno dos investimentos

Abordando estes fatores, pode-se avaliar o resultado obtido com a
implementacdo das solucbes sem a influéncia de fatores outros. Neste aspecto,
outros ganhos, como otimizacdo de rede, atualizagédo tecnoldgica, por exemplo, nédo
serdo considerados. Desta forma, pode-se avaliar somente o impacto econémico e
ambiental com a adoc¢éo das solugdes. Os valores investidos adotados na troca dos

equipamentos sao referenciais .

Tabela 08 - comparativo de investimento entre as solugoes

CUSTO  INVESTIMENTO
SOLUGAO QTDE EQUIP.  EURO/UNID.  TOTAL Eur  consumo KW

atual 10000 - 171.590.400
atualizacao 10.000 3050 30.500.000 120.113.280
troca 10.000 20.000 200.000.000 61.772.544

A primeira analise sera na proposta de atualizacdo dos equipamentos. Neste
caso, a atualizacdo ndo ter4 impacto no processo de manutencdo; portanto, néo
haverd ganho com reducéo nos custos de manutengcdo dos equipamentos. Assim, a
atualizacdo dos equipamentos nos apresenta a amortizacdo do investimento inicial ja

a partir de seu 4° ano de implementacéo (tabela 09).
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Tabela 09 - amortizacdo do investimento em atualizacéo

. . reducéo .
: investimento valor residual
periodo (anos) . consumo
em atualizacdo Euro
Euro
1 30.500.000 6.177.254 24.322.746
2 6.177.254 18.145.492
3 6.177.254 11.968.238
4 6.177.254 5.790.984
5 6.177.254 (386.270)
6 6.177.254 (6.563.524)
7 6.177.255 | (12.740.779)
8 6.177.256 (18.918.035)
9 6.177.257 (25.095.292)
10 6.177.258 (31.272.550)

A troca dos equipamentos por outro lado, elimina a necessidade de
manutencao, seja através de garantias firmadas para equipamentos novos, seja pelo
tempo de vida do equipamento.

Considerando-se um custo de manutencdo de 10% ao ano para 0S
equipamentos atualmente na rede, este valor deve ser abatido dos novos
equipamentos nos primeiros quatro anos de uso (tabela 10). Desta forma, o retorno
deste investimento acontecerd somente no 10° ano de implementacdo. Dentro dos
atuais modelos de gestdo, se analisarmos somente sobre o prisma do impacto
financeiro, esta solu¢cdo se mostra pouco atrativa, pelo longo tempo de retorno do

investimento.



Tabela 10 - ROI com substituicdo e taxa de manutencao de 10%

=rfes Ganes) investimento reducao manutencéo valor

P em novos eq. | consumo Euro 10% residual Euro
1 200.000.000 13.178.143 20.000.000 166.821.857
2 13.178.143 20.000.000 133.643.714
3 13.178.143 20.000.000 100.465.571
4 13.178.143 20.000.000 67.287.428
5 13.178.143 54.109.285
6 13.178.143 40.931.142
7 13.178.143 27.752.999
8 13.178.143 14.574.856
9 13.178.143 1.396.713
10 13.178.143 (11.781.430)

se mostra bastante longo, perto de seis anos.

Tabela 11 - ROI com substituicdo e taxa de manutencao de 15%

. investimento reducéo manutengao valor
periodo (anos) em novos eq. | consumo Euro 15% residual Euro
1 200.000.000 13.178.143 30.000.000 156.821.857
2 13.178.143 30.000.000 113.643.714
3 13.178.143 30.000.000 70.465.571
4 13.178.143 30.000.000 27.287.428
5 13.178.143 14.109.285
6 13.178.143 931.142
7 13.178.143 (12.247.001)
8 13.178.143 (25.425.144)
9 13.178.143 (38.603.287)
10 13.178.143 (51.781.430)
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Da mesma maneira, considerando-se um custo de manutencdo de 15% ao
ano para os equipamentos atualmente na rede, este valor deve ser abatido dos
NOvosS equipamentos nos primeiros quatro anos de uso. Assim, o retorno deste
investimento acontecera a partir do 7° ano de implementacdo como visto na tabela

11. Mesmo havendo uma reducao no tempo de retorno do investimento, este ainda
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Nas andlises apresentadas, o padrdo de atualizacdo dos equipamentos
mostrou-se, por uma visao financeira o mais atraente a atualizacao que ja apresenta
resultados em periodo de tempo mais curto. Todavia, se olharmos para um horizonte
de tempo de 10 anos, esta ainda se mostra mais lucrativa que a substituicdo se o
custo de manutencdo estiver em um patamar de 10%. Por outro lado, ao custo de

manutenc¢ao da operadora de 15%, a troca do equipamento mostra-se mais lucrativa.



Tabela 12 — comparativo entre as solucdes

. valor valor residual
valor residual .
. residual Euro| Euro troca
periodo (anos) Euro
atualizacio troca custo custo
¢ manut.10% | manut.15%
1 24.322.746 166.821.857 | 156.821.857
2 18.145.492 133.643.714 | 113.643.714
3 11.968.238 100.465.571 | 70.465.571
4 5.790.984 67.287.428 27.287.428
5 (386.270) 54.109.285 14.109.285
6 (6.563.524) 40.931.142 931.142
7 (12.740.779) | 27.752.999 | (12.247.001)
8 (18.918.035) | 14.574.856 | (25.425.144)
9 (25.095.292) 1.396.713 | (38.603.287)
10 (31.272.550) | (11.781.430) | (51.781.430)
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Analisando-se a partir de uma perspectiva ambiental, somente a reducéo de

emissdo de CO, podera ser de 260.000 ou 550.000 t, dependendo da solucéo

adotada como mostrado na tabela 13. Neste caso, a operadora devera analisar seu

planejamento e verificar dentro de suas estratégias quais os fatores preponderantes

para sua tomada de decisao.

Tabela 13 — comparativo de reducéo de CO;

reducéo reducéo
. emissdo CO2 |emissao CO2
periodo (anos) . ~

atualizacéo troca

(ton/ano) (ton/ano)
1 26.000 55.000

2 52.000 110.000

3 78.000 165.000

4 104.000 220.000

5 130.000 275.000

6 156.000 330.000

7 182.000 385.000

8 208.000 440.000

9 234.000 495.000

10 260.000 550.000
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4.4. Avaliagao de CVP —um modelo real

Neste topico, serd apresentado um modelo de ciclo de vida de produto
aplicado na filial de uma multinacional que produz e comercializa equipamentos de
Telecomunicacdes. Este material foi obtido em treinamentos efetuados para
aplicacdo do processo na empresa Siemens, assim como pela experiéncia do autor
na participacdo do mesmo.

Este modelo possui algumas caracteristicas préprias, que seréo explicitadas a
seguir. Embora seja um processo dedicado, ele retrata o procedimento de introducéo
e descontinuacao de produto, cobrindo assim o processo fim a fim, ou seja, desde a
criacao até a morte do produto.

A empresa € uma multinacional que concentra o desenvolvimento dos seus
equipamentos em centros de pesquisa e desenvolvimento. Desta forma, dependendo
da tecnologia ou linha de produto, o equipamento usado na india, na China ou na
América, pode ser desenvolvido na Alemanha, na Holanda ou em qualquer local
onde esteja montado o centro de desenvolvimento.

A filial do Brasil, alinhada com as caracteristicas de rapidez e evolucdo
tecnoldgica de seus produtos, desenvolveu um processo de monitoramento do ciclo
de vida, em que os principais momentos deste ciclo sdo acompanhados, dando a
empresa maior controle e direcionamento na tomada de decisdes sobre seu portfolio.

O processo de CVP (Ciclo de Vida do Produto) foi dividido em dois modulos:

IP - Introducédo de Novos Produtos, e MDP, Modulo de Descontinuagdo de Produto.
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4.5. IP -Introducéo de Produto

Este processo foi desenvolvido e implementado em 1991 e tem sido usado
como referéncia para outras unidades de negécio da empresa. E um processo valido
para toda empresa que visa a garantir que toda a cadeia empresarial esteja
capacitada para desenvolver, comercializar, produzir, treinar, instalar e dar suporte
técnico a novos produtos.

Busca-se com isto o envolvimento de toda a empresa tanto nas definicdes
quanto na estratégia, mas, principalmente, no comprometimento com o projeto.
Neste modelo, participam os setores de Vendas, Desenvolvimento, Fabrica,
Treinamento e Servigos.

Com aplicagdo de um processo ja consolidado e com o envolvimento de toda

a empresa, observaram-se as seguintes vantagens:

Transparéncia em Custos e Prazos;

e Permite avaliar a viabilidade de se negociar um novo produto;

¢ Permeia informacgdes importantes para todas as areas envolvidas;

e Permite avaliar o estagio que a empresa estd em relacdo a um determinado
produto;

e Além de ser um aplicativo eletrbnico mantendo-se a mesma base de

informagdes para todos os envolvidos.

Um novo produto pode ser Hardware, Software ou ainda a nacionalizacéo de
HW ou SW; o desenvolvimento de uma solu¢éo envolvendo HW ou SW nacionais, ou
ainda a novas versodes de produtos ja comercializados.

A IP possui duas fases: i) o planejamento onde sédo levantados todos os
requisitos e custos associados, obtendo-se assim a viabilidade econémica da

implementacdo do produto; ii) a implementacdo onde sdo verificadas se as acdes
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planejadas estdo sendo executadas de acordo com 0S custos e 0S prazos

acordados.

Planejamento de projeto

O acompanhamento da evolugcdo do projeto € feita através de eventos
denominados marcos. Os marcos da fase de planejamento séo seis, 0s quais, além
de envolverem toda a empresa, possuem um encadeamento entre suas fases que

podem restringir a evolucdo do projeto. Os marcos séo:

M110 Consulta técnica

M120 Proposta técnica

M130 Proposta de vendas

M140 Proposta treinamento e documentacgao
M150 Proposta de fabrica

M160 Proposta da equipe de servigos

Com a evolucao do modelo de IP, foi introduzido o paralelismo dos eventos na
fase de planejamento, utilizando conceitos da Engenharia Simultanea (Concurrent
Engineering). Espera-se que todas as areas sejam envolvidas desde o inicio no
processo, com o0 objetivo de dar maior agilidade e ganhar velocidade na introducéo
de novos produtos, diminuindo assim o seu tempo de liberacéo.

A selecdo das areas que participardo do evento é feita no M110.

e Surge, neste momento, a figura do gerente de linha do produto ou PLM
(Product Line Manager), que € responsavel por conduzir a introducdo do
produto na fase de planejamento. Além disso:

e E o responsavel pela coordenacdo dos assuntos referentes a um produto ou
uma linha de produtos.

e Atua como interface entre as diversas areas da empresa nos assuntos

referentes ao produto.
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e Efetua o planejamento técnico e estratégico, dimensiona, supervisiona e
obtém aprovacao dos custos para a introducdo do produto ou da linha de
produtos no mercado.

e Faz o acompanhamento do desempenho técnico e financeiro durante o ciclo
de vida do produto.

e O PLM tem a funcgdo de integrar as diversas areas e coordenar a comunicacao
entre as mesmas. Exige que todas as areas envolvidas participem desde o
inicio do projeto, procurando com isso melhorar o tempo de resposta da
empresa com produtos que atendam a demanda de mercado com menor

tempo de introducgéo e, consequentemente, maior lucratividade.

Os requisitos sédo formalizados no aplicativo e em um formulario especifico.

Este formulario aborda resumidamente:

e Demanda

e Caracteristicas
e Prazos

¢ Quantidades

¢ Qualidade

e Documentacao etc.

Consulta técnica - M110
No M110, o PLM convoca o coordenador de cada area para a reunido inicial
(Kick-off meeting). Nesta reunido, apresenta-se o projeto e discutem-se 0s seguintes

pontos:

e Viabilidade técnica e financeira;
e Aspectos técnicos;

e Cronogramas.
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O objetivo do formulario € uniformizar a entrada de informacdes relativas ao
projeto, tais como: objetivos, restricbes, investimentos, cronogramas. Estas
informagdes formam os pontos principais do sistema. Com isso, observou-se que, a
partir da primeira versdo implementada deste processo, alguns fatores importantes
deveriam ser abordados, sendo acrescentados em versfes posteriores 0s seguintes

temas:

Impactos ambientais;

e Aspectos ergonémicos;

e Seguranca (Safety);

¢ Inicio do processo de patentes;

e Verificacao dos direitos de propriedade e uso;
e Gerenciamento de riscos;

e PPB - apenas no M150.

Proposta técnica - M120
Com o compartilhamento das informagdes, os requisitos sao avaliados, e as

areas envolvidas formulam as propostas que devem abordar:

e Custos;

e Prazos viaveis;

e Treinamentos;

e Requisitos de qualidade;

e Investimentos necessarios.

As propostas sdo anexadas ao aplicativo eletronico, mantendo-as como base de
dados e referéncias futuras.

Evento de vendas - M130
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Foi criado o evento de Vendas M130 - Proposta de Vendas com objetivo de

disponibilizar um evento para formalizar o planejamento dos seguintes itens:

e Capacitacao da forca de vendas;
e Analise do conceito de vendas;

e Certificagcdo e homologacéo;

e Marketing de produto;

e Cadastro de produto;

e Custos de vendas etc.

Evento treinamento e documentacao - M140

As equipes responsaveis para providenciarem o0 treinamento e a
documentacédo técnica dos equipamentos devem, neste evento, ja iniciar todas as
tratativas para atender os prazos acordados. Os manuais devem passar pelo
processo de traducdo, assim como se deve elaborar a documentacdo necessaria

para o treinamento das equipes internas e externas.

Evento de fabrica — M150
No evento M150, sdo planejados os custos, a quantidade de unidades pré-
série, se o produto tera embalagem, qual o tipo, dentre outros itens menores. Este

marco gera outras varias atividades a saber:

e M310 Insumos disponiveis para prototipos;
e M400 Pré-série produzida;
e MA440 Fornecedor e produto agregado homologados;

e M450 Fornecedores e insumos homologados.

Evento de servigos — M160
A equipe de servicos devera tomar todas as a¢des necessarias para atender a
demanda esperada. Neste caso, devera qualificar a equipe para instalacao,
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manutencao e o que mais for necessario para o atendimento de possiveis problemas
apos a fase de instalacdo. Esta fase € bastante critica por tratar-se de equipamento

de alta tecnologia.

ApoOs todas as etapas cumpridas, o planejamento é feito em um formuléario que
contempla os itens necessarios para a fabricacdo do produto, depois que as areas
fizerem suas propostas. Estas propostas representam as estimativas de custo para a
introducéo do produto. O PLM é o responséavel pelo controle de todo o processo e €,
portanto, quem assina o M130 - Evento de VENDAS. A entrada de propostas €&
bloqueada, e ele pode fazer o calculo do EVA de todo o projeto, levando em
consideracao as variaveis dos investimentos, comparativamente aos custos de todas
as etapas do processo. Caso seja necessario, as propostas podem ser negociadas
novamente.

O célculo de viabilidade indica a geréncia da unidade de negoécios a
viabilidade econdémica do produto, ou seja, informa se 0s investimentos necessarios
a capacitacdo da empresa terdo retorno financeiro adequado a remuneracdo dos
acionistas. Caso a analise seja positiva, o produto pode ser introduzido no mercado;
mas se a resultante da andlise for negativa, o projeto deve ser cancelado ou
reavaliadas as condi¢cfes de sua comercializacdo, ou qual fator é o impactante neste

resultado. Caso o projeto seja aprovado, o marco M200 € assinado.

Execucao

O evento M200 é a sinalizacdo que a unidade de negocios da a fabrica que
pretende efetivamente comercializar o produto objeto do processo de IP. Ele indica
também um “de acordo” com o0s custos apresentados e prazos solicitados, mas
principalmente € um compromisso assumido por todas as areas envolvidas na forma
de um contrato.

Dependendo do valor do investimento necessario e custos envolvidos, a
aprovacdo do projeto pode ser feita pela geréncia ou diretoria da unidade de
negocios, mas, caso o valor envolvido seja muito alto, previamente definido pelos

limites de poderes de aprovacgdo, é necessaria também a aprovacao do diretor geral.
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Destas forma, tendo os requisitos, 0s custos e 0s prazos acordados, 0 projeto
foi aceito.

Neste ponto a responsabilidade do PLM é compartilhada com o coordenador
de projeto ou CPJ, que passa a ser o responsavel pelo acompanhamento do projeto,
avaliando os custos, prazos e problemas técnicos. No caso de desvios, deve-se
propor uma renegociacdo ou cancelamento do projeto com objetivo de minimizar

prejuizos. O CPJ é nomeado no M200.

Implementacéo

A fase de implementacdo € iniciada com a assinatura do M200. Cada
departamento envolvido comecga suas atividades de acordo com 0 cronograma
definido. O processo estabelece alguns marcos que servem para balizar o

acompanhamento do projeto.

M200 — Projeto aprovado

M300 - Especificagdo concluida

M400 — Pré-série produzida

M500 — Projeto liberado

M600 — Trein.&Doc. de cliente liberados
M650 — Service capacitado

M700 — Projeto concluido

M300 - Especificagdo concluida

A responsabilidade é da area técnica , que distribui a todas as areas
envolvidas, as especificacdes finais. Neste momento todas as especificacdes
técnicas do produto estdo concluidas. Todos 0s insumos necessarios ao produto

(Pré-Série), e protétipos estédo corretamente especificados.

M400 - Pré-série produzida
A chamada pré-série ou série piloto tem o0 objetivo de avaliar o processo

produtivo  (fabricacdo), utilizando-se da documentacdo liberada pelo
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desenvolvimento. Apds a série piloto, a fabrica libera relatério solicitando correcdes
na documentacédo de fabricacdo se for necessario.

Neste caso, a responsabilidade de comunicar aos envolvidos é da fabrica,
relatando todas as restricdes e dificuldades encontradas nesta fase. Esta etapa
indica que todas as unidades pré-série, previstas no M200, foram fabricadas,

testadas e podem ser incorporadas ao estoque.

M500 — Projeto liberado

A liberacdo do produto para producdo comunicando a todos os envolvidos &
de responsabilidade da area técnica. Nesta fase, os protétipos foram testados e
aprovados; as unidades pré-série liberadas e todas as ac¢des previstas no M120, que
€ a proposta técnica, foram concluidas. Neste momento, a producdo seriada e o

evento M600 podem ser iniciados, este ultimo, podendo ser posteriormente concluido

M600 — Trein.& Doc. de cliente liberados

A é&rea de treinamento é responsavel por criar ou adaptar o curso ao mercado.
Para tanto, € elaborado um curso piloto que tem o objetivo de avaliar a estruturacao
do treinamento. Participam do curso especialistas das areas de servicos de
implantacdo e engenharia para identificar pontos de melhoria tanto de ordem
conceitual quanto prética.

Apoés o treinamento ter sido efetuado, a equipe de servicos pode realizar a
primeira instalacdo em campo. Com isso, ela gerara um relatério de primeira
instalagdo, em que a equipe apresenta as condicbes em que ocorreu a primeira
instalagcdo do produto em campo. Este procedimento tem importancia no que diz
respeito a identificacdo de falhas sistémicas e nao-conformidades que devem,
obrigatoriamente, ser resolvidas antes da conclusdo do processo, isto €, 0 marco

INP - M700.

M650 — Equipe de servi¢cos capacitada
Nesta etapa, a equipe de servicos de instalacdo comunica as outras areas que

0s treinamentos necessarios ja foram realizados e a equipe esta preparada para a
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implementacédo dos equipamentos, e todas as atividades relacionadas a capacitacao

estao concluidas.

M700 Projeto concluido

O M700 indica que a empresa esta plenamente capacitada para comercializar
0 novo produto. Com a declaracdo dos marcos de todos os envolvidos, o CPJ faz um
levantamento dos custos de introducdo, comparando com o planejado e avaliando a
causa dos eventuais desvios. E importante que todas as falhas sistémicas e n&o
conformidades encontradas estejam corrigidas. Neste ponto, o projeto de introducéo
do produto chegou ao final e o0 processo pode ser concluido com a emisséao do L700.

Com as informagfes pertinentes, o CPJ comunica a todas as areas que o
projeto esta encerrado. Marca-se, portanto, a data da primeira avaliacdo técnica e
comercial do produto.

O processo IP prevé gue, caso alguma condicdo ndo tenha sido satisfeita, é
possivel estabelecer novos objetivos de prazos, custos ou requisitos técnicos. E
importante destacar que o0 processo IP apresentado teve 583 novos produtos

introduzidos no mercado brasileiro no periodo de 1998 a 2004.

5.6 Descontinuacao do produto

A introducdo de um produto no mercado nao finaliza a necessidade da
organizacdo de monitorar seu desempenho. Nesse sentido, foi desenvolvida a
Monitoragcdo e Descontinuagédo do Produto (MDP), que surgiu da necessidade de um
processo sistematico de monitoracdo do desempenho técnico e financeiro do
produto. A MDP serve como ferramenta de ajuste da estrutura da area de servigcos
poés M700. Caso seja decidido pelo inicio do planejamento da descontinuacéo, a
MDP define as etapas (marcos) para as areas envolvidas no processo.

Neste processo de MDP, semelhante ao IP, todas as areas s@o envolvidas, e
existem também marcos para a determinacéo de atividades e responsabilidades. Na

MDP, existem quatro marcos principais:
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e B600 corresponde a consulta feita pela matriz de descontinuacdo do
produto. Nesta fase, todas as filiais devem apresentar seus
comentarios sobre possiveis impactos ou riscos com a descontinuidade
do produto.

e B700 representa ultima data para colocacdo de pedidos. Apds esta
data, os sistemas de colocacdo de pedidos tém os dados do produto
bloqueados e ndo sdo mais possiveis novas encomendas No processo
normal.

e B800 corresponde a ultima data de producdo em série. Eventuais
demandas podem ser atendidas para casos excepcionais (p. e.
cumprimento de obrigacdes contratuais), porém através de solicitacbes
especificas e custos adicionais. Neste caso, o tempo de fabricacdo
também € extremamente mais longo por se tratar de uma producéo
especial.

e B900 denota a data de fim de suporte. A area de telecomunicacdes
possui legislacbes especificas sobre a compatibilidade de
equipamentos, sucessores etc., além de clausulas contratuais
assumidas entre as partes. No evento B900, decreta-se o fim de

suporte técnico e encerram-se todas as atividades relativas ao produto.

Observa-se que os eventos acima sao distintos. A comunicacao do B600 € o
inicio das atividades. Em funcéo das respostas obtidas nas consultas, a data de fim
de producdo pode ser postergada ou antecipada. E importante ressaltar que n&o
somente o mercado é um limitador para a manutencao de um produto em linha, mas
as restricdes técnicas, como o fim de um componente, também podem forcar a
empresa a eliminar um produto ou substitui-lo.

Da mesma forma, o B700 somente € definido apds todas as analises terem
sido concluidas. E a paritr desse momento que a empresa coleta e consolida a
informagado de demanda global, avalia seus custos e define a data de fim da

7

producdo. Esta andlise € importante, pois embora certos produtos tenham
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rentabilidade boa em alguns paises, em outros pode ter baixo volume, ou ja esta
obsoleto. Neste caso, a empresa deve avaliar se o custo de producédo é compativel
com o volume de demanda esperado.

A colocagéo de pedido no B700 n&o implica fornecimento imediato. O pedido
pode ser colocado para fornecimento em data posterior, meses a frente. A fabrica
avalia a demanda e programa sua producdo para o melhor resultado. Logo, o
produto resultante fica em poder da matriz até a data de fornecimento do material. O
ponto negativo € o estoque resultante. No entanto, o custo ndo afeta de maneira
direta a filial, pois fica alocado ao estoque da matriz.

A Ultima fase € o B900, fim de suporte. Nela as equipes de especialistas do
produto sdo direcionadas para outras atividades e, se houver alguma necessidade
adicional de solucdo de problema, este sera encaminhado a unidade de negdcios
responsavel pelo produto. Ela ira avaliar a melhor solugédo para minimizar o impacto

financeiro.

4.6. Aresponsabilidade corporativa da Nokia Siemens Networks

Algumas grandes empresas ja tém assumido posturas positivas em relacéo a
sustentabilidade ambiental. A Nokia Siemens Networks é uma destas empresas, pois
adotou o meio ambiente como fator diferencial em sua estratégia. Como referéncia
serdo apresentados de forma resumida os principios constantes no relatério de
responsabilidade corporativa da NSN do ano de 2007 e a sua abrangéncia, com
destaque para o0 meio ambiente.

Este relatério esta dividido em seis sec¢des que abordam:

e FEtica

e Empregados

e Fornecedores

e Ondas de radio e saude

e Sociedade
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e Meio ambiente

O relatdrio apresenta a visdo da NSN a qual vé a responsabilidade corporativa
como intrinseca ao seu negocio. Ela acredita que as tecnologias da informacéo e
comunicacdes podem ter impacto positivo na sociedade, conectando pessoas e
comunidades as novas oportunidades de crescimento econdmico e social, auxiliando
a reduzir o impacto ambiental causado pela interacdo humana. Os estudos de
projecdo de mercado apontam que, em 2015, pelo menos cinco bilhdes de pessoas
estardo conectadas pelas redes de telecomunicagbes. Isto traz enormes
oportunidades de negécios para a NSN, assim como responsabilidades, pois acredita
gue negocios sustentaveis e crescimento somente podem ser alcancados atraves
dos mais altos padrdes de comportamento ético. Estes estudos indicam ainda que,
como suas redes estdo cada vez mais presentes, a NSN deve garantir que sua
tecnologia consuma menos energia, contenha mais materiais ambientalmente
corretos e que possam ser reciclados facilmente no fim de seu ciclo de vida. Outro
fator € que ela esta comprometida com a sustentabilidade ambiental em todas as
suas operacdes e que este comprometimento € parte essencial desde o design do
produto, do relacionamento com fornecedores e como as operagbes s&o
gerenciadas. Portanto, ela assume ainda o compromisso de promover a tecnologia
ambientalmente sustentavel através de suas industrias e das empresas que utilizam

0S seus produtos.

ETICA

A NSN acredita que crescimento sustentavel nos negocios somente pode ser
alcancado através dos mais altos padrdes de comportamento ético. Ela pretende ser
um exemplo de empresa cidada, indo além dos aspectos legais no gerenciamento da

ética, meio ambiente e assuntos sociais.

EMPREGADOS
A estratégia da NSN é atrair e reter as pessoas mais talentosas. Para isso, ela

oferece remuneracdo competitiva e cria uma cultura e ambiente que proporcione
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oportunidades de desenvolver tanto o lado profissional quanto o lado pessoal; os
empregados estejam engajados no negdcio e as pessoas de diversas formacdes
sejam valorizadas. O total de empregados da NSN em 2007 era préximo ha 58.500,
sendo 21% mulheres.

FORNECEDORES

A NSN tem uma rede complexa de fornecedores globais. Isto inclui centenas
de fornecedores diretos de produtos, servicos e SW para seus clientes, além de
milhares de fornecedores indiretos. Padrdes para o meio ambiente e condi¢cdes de
trabalho estdo integradas nos processos de compra. Eles estdo incluidos nos
procedimentos de selecdo de fornecedores e gerenciamento de processos,

comunicacdes e treinamento, dentre outros.

ONDAS DE RADIO E SAUDE

Reconhecendo continuamente o interesse dos envolvidos, a NSN leva a sério
sua responsabilidade para gerenciar questdes na discussdo a respeito da emissao
das ondas de radio e saude.

Os produtos de infraestrutura de comunicagdo mével da NSN usam ondas de
radio — também conhecidas como campo eletromagnético de alta frequéncia (EMF)
ou campos de radio frequéncia (RF) — para transmitir informacdes. Elas vao no
mesmo espectro eletromagnético que as ondas de transmissédo de FM e AM.

A NSN diz que possui especialistas que pesquisam 0 assunto, porém,
considerando os baixos niveis de exposicdo e resultados de pesquisas atuais, nao
h& evidéncias cientificas convincentes que o fraco sinal de RF das estacdes radio
base e redes sem fio causem efeitos adversos a saude. Ela ainda convida os
interessados a contatarem seus especialistas através de endereco eletrénico e ainda
sugere que as pessoas interessadas pesquisem as Ultimas descobertas através de
organiza¢gbes como:

e The world Health Organization International EMF Project



88

e International Commission on Non-lonizing Radiation Protection

(ICNIRP)
e EMF-NET
SOCIEDADE

A tecnologia das telecomunicacdes pode unir as comunidades e estimular o
desenvolvimento social. A NSN vé que seus produtos podem suportar negocios, por
exemplo, aumentando a produtividade, oferecendo cuidados com a saude e
encaminhando educacdo no mundo em desenvolvimento, além de trazer facilidades
bancarias as comunidades distantes. A NSN também apodia pesquisas para analisar
o relacionamento entre o desenvolvimento social e 0 acesso as telecomunicagdes.

Em relacdo a sociedade, a abordagem estratégica da NSN é um compromisso
com projetos de longo prazo com as comunidades ao invés de donativos. Ela esta
engajada em dar suporte as comunidades e extrair o melhor de sua tecnologia.

Um de seus projetos € estabelecer uma equipe para auxiliar com rapida
resposta em caso de desastres naturais, podendo prover uma estrutura de

telecomunicacdes para coordenar os esfor¢os de auxilio.

MEIO AMBIENTE

A NSN esta comprometida em ter um impacto positivo no meio ambiente. A
forma de alcancar isto € minimizar os danos ambientais e maximizar a influéncia
positiva que ela pode ter nas outras industrias. Isto necessita ser feito de uma forma
que combine beneficios ambientais com beneficios nos negocios. Somente
integrando valores ambientais na sua forma de fazer negdcios, pode-se garantir o
sucesso de longo prazo da empresa. Os mais importantes impactos ambientais estao

relacionados a energia, materiais e reciclagem

Maximizando uma influéncia positiva
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As tecnologias de comunicacdo avancadas podem protagonizar um
importante papel na criacdo de um futuro sustentavel, reduzindo os impactos
adversos no meio ambiente enquanto, a0 mesmo tempo, aumenta as oportunidades
de crescimento econdémico. A Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (ICT -
Information Communication Technology) pode reduzir o uso de energia utilizada na
producdo de revistas, CDs de musica, tornando-os digitais e acabando com custos
de transporte destes bens. A base do ICT e a forma de se trabalhar com ele, como
tele-working e video-conferéncias, podem auxiliar as empresas a cortarem as taxas
de emissdo de carbono nos seus negocios. Alem desses tradicionais exemplos de
beneficios que a Tecnologia da Informacdo pode oferecer, existem muitos outros
existentes e que devem se tornar grandes beneficios para o meio ambiente devido a

sua rapidez e inovagao continua.

Fortalecendo através de cooperacéao

A NSN vé as atividades focadas em atingir uma regulagdo harmoénica do meio
ambiente como uma pré-competitividade e procura trabalhar com outros envolvidos
nesta forma de lidar com o meio ambiente, por exemplo, aqueles que constituem as
associacdes industriais e ONGs e, assim, pode-se atingir estes objetivos. Acredita-se
que com este pensamento, um resultado 6timo para as nag¢fes, industrias e meio
ambiente pode ser atingido.

Atualmente a Nokia Siemens Networks trabalha com instituicdes como EICTA
, GeSl, WWF, MMF EWG, e GSMA / E para alcancar estes objetivos.

Minimizando os efeitos no meio ambiente

A meta da NSN é superar todos o0s requerimentos impostos para
administracdo do meio ambiente e implementar a agilidade na induastria pela
avaliacdo do ciclo de vida de seus produtos e servicos.

A representacdo do ciclo de vida dos produtos da NSN pode ser vista na
figura 15.

Através da representacdo grafica da figura 15, pode-se visualizar todo o ciclo

do produto, desde o desenvolvimento, o gerenciamento dos fornecedores, sistema
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de gerenciamento das operacfes até o monitoramento e, consequentemente, o fim
da vida do produto com a reciclagem ou disposicdo da melhor maneira para

minimizar o efeito ao meio ambiente.

Desenvolvido

para o meio Desenvolvimento de
ambiente Produto e tecnologia

Gerenciamento de
fornecedores

Matéria
prima

Disposicio

Operacies
Priprias

Praticas de fim 5 Sistemas de
de vida do gerenciamente
produto global

Figura 15 — O ciclo de vida do produto na NSN
Fonte: adaptado de NSN

Moldado para o meio ambiente

Os principios do design para o meio ambiente estdo integrados no processo
de criacdo de produtos da Nokia Siemens Networks. Isso assegura que debates
sobre o meio ambiente sejam considerados como partes normais dos processos e
implementados em programas de pesquisas e desenvolvimento. Através da melhora
do design dos produtos, um rigido controle dos processos produtivos e grande
reutilizacdo e reciclagem de materiais, a NSN pode ajudar na diminuicdo do uso de
recursos naturais, de materiais e energia.

A politica ambiental da NSN se compromete em eliminar o uso de substancias
nocivas nos seus produtos minimizando os riscos para 0 ambiente e para os seres
humanos. A NSN compilou uma lista de substancias restritas incluindo aquelas

identificadas por instituigbes reguladoras nacionais e mundiais, assim como outras
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que por opcao propria da NSN foram banidas, restritas ou pretendem ter o seu uso
reduzido. O time que monitora a regulamentacdo de uso de substancias nocivas

apoia as equipes de pesquisas e desenvolvimento para os mesmos fins.

Exemplos do Desing para o meio ambiente incluem:

e Habiltar o uso de softwares mais eficientes para elevar a
funcionalidade dos produtos;

e Elevar a eficiéncia do uso da energia em produtos individuais e através
das redes;

e Operacao inteligente das redes remotas;

e Componentes ambientalmente mais sustentaveis;

e Elevar o nivel de reciclagem de produtos e materiais.

Todos estes topicos podem ajudar aos clientes — operadores de linhas méveis
e fixas — a atingirem os beneficios ambientais e, assim, aumentar a competitividade.
Esta abordagem da NSN extrapola os requisitos de legislacdo ambiental e visa a

incorporar ao seu hegocio a preocupacao constante de impacto ao meio ambiente.

Requerimentos ambientais para a cadeia de suprimentos

A Nokia Siemens Networks especificou requerimentos éticos e ambientais
para seus fornecedores desde o inicio das operacfes. Estas regras fazem parte das
especificacdes mundiais da Nokia Siemens Networks. Todos os fornecedores devem
ter um sistema de gerenciamento ambiental e alguns destes fornecedores (como os

fabricantes) séo obrigados a ter sistemas certificados (exemplo o ISO14001).

Sistemas de Gerenciamento Ambiental
O Sistema de Gerenciamento Ambiental é parte do sistema gerencial da Nokia
Siemens Networks e assegura otimizacdo ambiental mundial transpassando as

barreiras organizacionais ou de fronteiras entre paises. Todas as fabricas da Nokia
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Siemens Networks e produtores contratados tém um sistema de gerenciamento
ambiental certificado pela ISO 14001. Estes sistemas auxiliam a reduzir e controlar
0S impactos ambientais causados pelas operagdes. O uso de energia e instrumentos
de escritério tem como metas de producao:

e Reduzir o uso de energia em 6% até 2012, excedendo a meta oficial da
Unido Européia em 5%.

e Usar 25% de energia renovavel em operacbes préprias em 2009,
elevando esta taxa em 50% até o fim de 2010.

Negd6cios ambientalmente sustentaveis

Os produtos e solugbes da NSN tém um impacto ambiental maior quando eles
estdo em uso do que quando eles estdo sendo produzidos. Tipicamente, acima de
90% do impacto energético é relacionado com o uso do produto. Por este motivo, a
NSN coloca muita énfase em melhorar a eficiéncia operacional energética dos
produtos, particularmente em rede de estacdes de telefonia movel. As estacdes base
da Nokia Siemens Networks sdo atualmente as mais eficientes em termos
energéticos em toda a industria e estdo continuamente melhorando seu
desempenho. Por exemplo, 0 uso energético normal de uma estacao base pode ser
diminuido em até 70% com o uso das solu¢cbes para uma energia eficiente que foi
langada em novembro de 2007.

Estas solucdes incluem:

¢ Reducao do numero de estacOes radio base e os locais com estacdes e
antenas necessarias para as redes;

e Aumento do uso de softwares atualizados para melhorar a eficiéncia
energeética;

e Melhora da eficiéncia energética nas caracteristicas dos hardwares;

e Manutencdo da temperatura para que 0s equipamentos funcionem

efetivamente entre 25°C e 40°C, o que reduz a necessidade de ar
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condicionado em 30% e torna possivel o uso de resfriamento por
correntes de ar ao invés do uso de ar condicionado;

e Uso de sistemas de gerenciamento inteligentes para reducdo do
consumo energético durante horarios fora do pico do consumo de
energia pela adaptacdo do uso da energia da estacao base de acordo

com o nimero de chamadas.

Por exemplo, em uma rede com aproximadamente 5.000 estacdes base,
servindo uma grande area urbana, a média anual de energia economizada a partir
destas inovacdes poderia girar em torno de 43.000 toneladas de CO,. Isso € igual a
energia utilizada anualmente por 8.500 familias. A NSN também esta trabalhando
com os operadores para desenvolver e promover estacfes radio base com energia
renovavel, usando como fontes a energia solar e energia edlica em areas remotas
sem acesso a redes elétricas.

As metas estabelecidas foram:

e Reducao do uso de energia de estacdes base GSM (2G) em 20% até
2010 a partir do nivel de 2007 de 800 w;

e Reducdo do consumo energético de estacdes base convencionais de
WCDMA (3G) em 40% até 2010 a partir do nivel de 2007 em 500 w.

Melhoras continuas também estdo sendo feitas em outras areas. Economias
ambientais consideraveis podem ser atingidas pelos conceitos inovadores de
servicos, como a manutencdo remota. A Nokia Siemens Networks continua
pesquisando novas tecnologias e procurando por novas formas de beneficiar o meio

ambiente.

Fim da vida dos produtos
A NSN prové a seus cientes servicos de “tempo de vida” que inclui a remocao

de produtos em fim de vida da rede do cliente assegurando que estes seréo
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reciclados ou descartados de forma ndo agressiva ao meio ambiente, criando, desta
forma, uma responsabilidade ambiental. Dependendo das necessidades dos clientes,
0os servicos da Nokia Siemens Networks cobrem a retirada do mercado de certa

linha, estocagem, contratos de reciclagem e apresentacdo destes relatérios.

Consumo de energia

A maior parte da energia usada pela Nokia Siemens Networks e para seus
escritérios € gerada por equipamentos de ar-condicionado, iluminacdo e outros
aparelhos para escritérios por todo o mundo. As redes da Nokia Siemens Networks
utilizaram energia verde em 10% do total durante abril e dezembro de 2007, cuja

meta era aumentar o uso desta energia para 50% até o fim de 2010.

Emiss@es gasosas

As emissbes de CO, da Nokia Siemens Networks estdo relacionadas a
emissodes indiretas com o uso de eletricidade e de aquecimento nos escritorios assim
como a relacéo direta com as emissdes do uso de gas para aquecimento. O total das
reducdes também inclui o esvaziamento das substancias no ozénio, como as usadas

em refrigeradores e sistemas de resfriamento.

Gerenciamento dos residuos

O objetivo da Nokia Siemens Networks € reutilizar, reciclar ou usar o maximo
possivel de energia que o lixo puder gerar. As informacdes coletadas em 2007 para o
relatério de gerenciamento do lixo mostram que 86% dos residuos foram reutilizados
de alguma forma, sendo que 70% deste montante foram reciclados.

O scorecard da conectividade

Em 2007, a NSN desenvolveu em parceria com o professor Leonard
Waverman da Escola de Negocios de Londres, um scorecard de conectividade, o
qual visa a avaliar o uso da infraestrutura de tecnologias de telecomunicacdes.

O estudo apontou que mesmo 0s paises mais “conectados” ndo exploram

todo o potencial de telecomunicagBes e tecnologia computacional. Ele também
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expOe os varios beneficios explicitos da conectividade em termos econémicos e de

contribuicéo social.

Potencial econémico das transacfes moveis

Muitas pessoas, em paises em desenvolvimento, ndo tém acesso a Sservicos
bancarios. O uso de telefones méveis pode auxiliar no pagamento, recebimento de
dinheiro de maneira mais segura. Os servicos bancarios também tém um impacto
direto no desenvolvimento econdmico por oferecer um amplo acesso a servigos
financeiros e por permitir o empreendedorismo e o desenvolvimento da comunidade.

O relatério de responsabilidade corporativa da NSN apresentado mostra o
envolvimento da empresa em varias acdes sociais e de representatividade na
sociedade permitindo ndo somente a criacdo de uma opinido voltada ao tema mas
também a associacdo da empresa a causas voltadas ao bem comum.

Mais do que isto, as varias acdes apresentadas no relatério apontam para um
engajamento e preocupac¢do com o meio ambiente e sociedade ja na elaboragédo das
estratégias. Pode ser destacado o processo de desenvolvimento de produtos
excluindo materiais constantes em listas de substancias restritas, além de restringir
por op¢ao propria 0 uso de outros materiais perigosos, mas ainda nao constantes
nas listas oficiais. O monitoramento dos fornecedores e seu comprometimento com o
meio ambiente também sdo acompanhados. Avancando no ciclo de vida, observa-se
a preocupacdo com 0 consumo dos equipamentos em seu tempo de utilizacao.
Buscam-se maneiras de melhorar este consumo através de novas solucfes
aplicaveis aos equipamentos em uso sem a necessidade de sua substituicdo. No fim
do CVP, a NSN apresenta como opcdo a seus clientes as operadoras de
Telecomunicac0es, a retirada dos equipamentos em fim de vida e direciona-os para
reciclagem além de fornecer relatérios de acompanhamento destes materiais.

Pela perspectiva social, a NSN, além de patrocinar estudos de aplicacdo e
utilizacdo dos equipamentos de telecomunicagdes, promove ac¢des sociais de longo
prazo. Além disso, patrocina pesquisas na area de saude e de desenvolvimento

social.
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5. ANALISE DE INFORMAGCOES E CONCLUSOES

As mudancas climaticas sdo um fato da vida politica e estdo se tornando um
papel importante na vida dos negdcios. Os impactos ambientais serdo intensamente
acompanhados, regulados e “precificados”. Nas empresas, as discussodes internas
poderdo divergir o quao imediatas e significativas forem as mudancas climaticas,
mas elas deverdo tomar uma atitude urgente, pois observar o meio ambiente de
maneira passiva trard impacto negativo para a lucratividade da empresa.

Por outro lado, as pesquisas apontam que um bom numero de executivos
alega que o meio ambiente nunca foi considerado na elaboracdo da estratégia da
empresa. Porém, dos entrevistados para estas pesquisas, 82% esperam que haja
uma regulamentagdo sobre as mudancgas climéticas a partir das matrizes de suas
empresas nos proximos cinco anos. Neste cenario, o grande desafio sera alinhar as
estratégias de negdécios ao TBL.

Embora haja divergéncias sobre a escassez futura de recursos, alguns
estudiosos, baseados em conceitos de economia como demanda e precos de
mercado, fazem analises sobre esta possivel escassez. Por esta logica, a reducéo
de disponibilidade de produtos, desde que mantidos os patamares de demanda,
elevariam o preco do produto final. Como o0s precos dos recursos naturais estéo
estaveis ou em declinio, aparentemente nossa capacidade de conservar estes
recursos esta mais rapida que sua reducao.

A abordagem pelo prisma da ecoeficiéncia € importante pois ndo deve ser
vista como um limitador do desenvolvimento ou crescimento econdmico, mas sim
como estimulador da inovacéo e da criatividade na busca de novas maneiras de se
produzir, vender, comercializar, entre outros. Enfim, deve-se procurar formas limpas,
eficientes e rentaveis de se fazer negécios.

Analisando-se 0s casos e solugbes adotadas, observa-se o impacto ambiental
positivo obtido com a redugcdo do consumo de energia. A adequacdo dos
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equipamentos em uso através de diferentes solucdes também possibilita identificar e
analisar os momentos distintos de CVP nas solucfes apresentadas.

Contudo, deve-se ressaltar que no mercado de Telecomunicagbes existem
algumas peculiaridades inerentes ao negocio que fogem do mercado tradicional de
consumo. Em uma grande rede de telecomunicacbes, podendo ser redes para
comunicacdes moveis, trafego de dados ou telefonia fixa, caso haja ineficiéncia por
parte da solugdo, entenda-se produto ou servigo. A operadora poderd fazer uma
concorréncia para que seja feito um “swap” (troca) da rede, ou seja, a substituicdo
completa da rede por outra solucdo ou fornecedor. Isto obriga os fornecedores de
equipamentos a manterem sua estrutura atendendo da melhor maneira possivel as
necessidades do cliente sempre, pois parte consideravel da receita das vendas se
baseia em atualiza¢cdes de equipamentos, podendo ser HW, SW ou ambos. Portanto,
a perda de market share ou participacdo na rede de um cliente é extremamente
prejudicial ao negdcio, tendo impacto negativo em negocios futuros. A participacéo
de mercado neste segmento é tdo importante que certos fornecedores assumem
prejuizos para ingressar na operacdo junto as operadoras de Telecom, mas com
perspectiva de haver crescimento na escala de valores em negadcios futuros.

Em relacdo aos casos propostos, é importante definir que a analise é feita
sobre o prisma da solugédo enquanto produto e o problema apresentado da reducgéo
do consumo de energia dos equipamentos. A reducdo deste consumo e,
consequentemente, de custos € necessaria, por um lado, devido a baixa expectativa
de aumento de receita e, por outro lado, devido as grandes pressfes das entidades
internacionais preocupadas com o impacto deste consumo no meio ambiente. Do
ponto de vista econémico, analisando as informacdes apresentadas, os mercados
desenvolvidos de telefonia moével serdo mantidas estaveis sem grandes
crescimentos, tendo impacto direto na receita das operadoras. Desta forma, o
aumento da lucratividade ocorrera através da reducdo de custos ou do aumento da
massa de consumo através de migracdo de operadora. O gerenciamento do negocio
e as estratégias a serem adotadas na evolucdo do CVP tornam-se fundamentais
para a manutencdo do mercado, devendo a empresa estar atenta para as ameagas

dos concorrentes além das futuras expectativas de consumo. Dentre estas
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expectativas, aparecem o meio ambiente e a sustentabilidade ambiental como novos

fatores.

A primeira solucdo técnica proposta para reducdo do consumo de energia
baseia-se na atualizacdo dos equipamentos existentes. Tracando-se um paralelo ao
conceito de CVP, as vendas apresentam estagnacdo ou decréscimo e os lucros o
mesmo comportamento na fase de maturidade. Para solugéo, pode-se entender que
o problema e a solucdo se enquadram na fase de maturidade e inicio de fase de
declinio do CVP. Pela perspectiva ambiental, estas medidas significam,
principalmente, a reducdo de 26.000 t de CO, na atmosfera. Em paralelo, traz uma
reducdo de 51 GW de energia por ano, representando uma economia de 30% em
relacdo ao consumo inicial. Analisando-se pelo lado econdmico, esta reducdo
possibilita uma economia de 6,1 milhdes de euros a operadora. Por outro lado, o ROI
nos apresenta uma amortizacdo do investimento a partir do 5° ano da adocao da
solugéo.

A segunda solucédo proposta para a reducdo do consumo de energia foi a
substituicdo dos equipamentos existentes por novos. Neste caso, 0s produtos
apresentados podem ser enquadrados como um novo, embora atendendo as
mesmas caracteristicas do anterior, podendo ser posicionado no inicio do ciclo de
vida do produto.

No ramo da tecnologia, o tempo é crucial e, por vezes, mais importante que o
custo do produto. No que tange ao meio ambiente, foi obtida uma reducdo de
emissao de CO, de 55.000 t ao ano. Esta solugao trouxe uma reducéo de 109 GW
de energia por ano, representando uma economia de 64% em relagdo ao consumo
inicial. Analisando-se por uma aspecto econdémico, esta reducédo trara uma economia
de 13,1 milhdes de euros a operadora. O ROI, neste caso, podera ser amortizado em
10 anos (considerando o custo de manutencdo atual de 10%) ou em 7 anos se
considerado o custo de manutengédo em 15%).

A resposta para a adocao da solucdo deve ser considerada dentro de um

contexto mais amplo alinhado a estratégia da empresa a longo prazo. O processo de
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gerenciamento estratégico é critico para o sucesso organizacional, e a manutencéao
da competitividade estratégica é primordial para alcancar a continuidade do negdcio.

Em ambas as solugfes, tanto a analise ambiental quanto a analise financeira
ndo sao capazes de nos dar subsidios suficientes para uma decisao estratégica. A
analise conjunta dos resultados com a adocdo de estratégias complementares se
apresenta como a melhor solucéo.

A adocdo de solugbes ou produtos sem o devido alinhamento ao
planejamento estratégico invariavelmente leva ao insucesso. Os dados financeiros ja
nao retratam a eficiéncia da organizacdo, e o proprio planejamento estratégico,
mesmo com a ado¢do do BSC que considera ativos intangiveis, ainda € falho se
seguir os modelos tradicionais. Sob a 6tica da pesquisa € imprescindivel acrescentar
a perspectiva do meio ambiente, a qual deve ser adotada para cada tipo de negdcio
e consideradas nesta abordagem as iniciativas para minimizar 0s custos e riscos
relacionados ao meio ambiente na cadeia de valor.

Os exemplos apresentados nos mostraram o ganho significativo quando
aplicada a solugcdo que esta no estagio inicial do CVP, seja pela analise abordando
por uma perspectiva ambiental, seja pela perspectiva financeira. Este produto ja leva
em consideracdo desde o momento de seu desenvolvimento o conceito de
ecoeficiéncia. A empresa em questdo adotou como regra basica o conceito de
gerenciamento do ciclo de vida do produto, desde a compra das matérias primas,
passando pela gestdo do consumo no tempo de vida util até o descarte do produto.
Neste exemplo, as metas ambientais fazem parte do planejamento estratégico da
empresa na funcdo de fornecedora de equipamento.

A aplicacdo do BSC ampliado, considerando a perspectiva ambiental, propicia
maior alinhamento entre todas as estratégias da empresa, maior transparéncia nas
metas e objetivos, além de mais facilidade no acompanhamento e realinhamento das
estratégias. Analisando o neg6cio como um produto, os lucros e beneficios
financeiros somente serdo visiveis apos o periodo de maturacao. Este tempo pode
variar de empresa para empresa, e quanto maior, pior para o resultado do negaocio.

Como consideracdes finais, as empresas de tecnologia devem

obrigatoriamente considerar a perspectiva ambiental na elaboragcdo de sua
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estratégia, sendo pela motivacdo econbmica, que seja feita pela necessidade de
manutencdo dos recursos naturais. Embora alguns estudiosos afirmem que o
processo industrial e de desenvolvimento se ajuste aos recursos disponiveis, o0 meio
ambiente entrara em colapso caso ndo haja um equilibrio entre a demanda dos
recursos, a sua disponibilidade e o tempo de reposicéo, e isto devera criar uma
restricdo de recursos e, a partir dai, a perspectiva financeira sera afetada.

Como sugestdao de trabalhos futuros, propfe-se um estudo dirigido ao
acompanhamento dos resultados obtidos com a implementacdo da perspectiva
ambiental no planejamento estratégico, independentemente da ferramenta de gestéao
adotada com a aplicacdo e ampliacao do BSC, levando-se em conta a perspectiva do
meio ambiente. Este estudo devera refletir em uma visdo empresarial englobando

também a otica do consumidor final e sua percep¢édo dos ganhos obtidos.



101

6. REFERENCIAS

ABREU, M. C. Modelo de avaliacdo da estratégia ambiental: uma ferramenta para
a tomada de decisdo. 2002. Tese (Doutorado) - Universidade Federal de Santa
Catarina-UFSC, Florianopolis, Santa Catarina.

ASSOCIA(;AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - ABNT.
<http://www.abnt.org.br>. Acesso em: mar. 2009.

AGENDA 21. Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente e

Desenvolvimento. Rio de Janeiro, 1992.

ASSAF NETO. Mercado Financeiro. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

BALLOU, R. H. Logistica empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1992,

BARBOSA, F. C. O Lucro é verde: linhas de credito especial para empresas com boa
politica ambiental. Revista Veja. Sdo Paulo: Editora Abril. n. 2004, 2007.

BUENAVENTURA, J. The next billion subscribers are emerging. Cambridge USA:
Pyramid Research. December, 2006.

SOUZA, F. C. Planejamento estratégico. Recife, PE: Talus, 2004

. Decisfes racionais na tomada de decisdes. Recife, PE: Ed. Universitaria
da UFPE, 2002.

COLENCI JR., A.; YOSHITAKE, M.; HERMOSILLA, J. L. G. Sistemas de avaliacao
de desempenho por indicadores multiplos: uma proposta de abordagem
ampliada. 2007.


http://www.abnt.org.br/

102

COLENCI NETO, A. Proposta de um modelo de referéncia para
desenvolvimento de software com foco na certificagcdo do MPS. Br. 2008. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producéo). Escola de Engenharia de Sao Carlos,

Universidade de Sao Paulo - USP, Sao Carlos, Sdo Paulo.

COSTA, F. J. M. Sustentabilidade e o mercado financeiro: uma analise do
mercado Brasileiro de ac¢des. 2007. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) -
Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia — UFBA, Salvador,
Bahia.

ELKINGTON, J. Caniballs with forks: the triple bottom line of 21 century business.
Canada: NSP, 1998.

EUROPEAN COMMISSION. External Costs Research results on socio-
environmental damages due to electricity and transport. Luxembourg: Office for

Official Publications of the European Communities, 2003.

FERRARI, J. A. F.; PAVAN, M.; TAVARES, D. L. Identificagcdo e escolha de
indicadores ambientais de sustentabilidade: discussao e exemplo préatico. Séo
Paulo: 2006 (Artigo apresentado pelos Mestrandos em Gestao Integrada em Saude

do Trabalho e Meio Ambiente pelo Centro Universitario SENAC).

FOSTER, R. Inovacgéo, a vantagem do atacante. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1986.

GARCIA, R. S. et al. Terceirizacdo da manutencdo da planta interna nas
operadoras de telecomunicagdes. 2004. Monografia (Especializagdo em Gestéao
em Telecomunicagbes) - Universidade Federal de Pernambuco-UFPE, Recife,

Pernambuco.



103

HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. E. Strategic management
competitiveness and Globalization (Concepts and Cases). Estados Unidos: Ed.
South western Colleg Publishing 4th Edition, 2001.

HSM MANAGEMENT. Ecoinovacao: Dossié especial investiga as oportunidades da
sustentabilidade julho. Ago. 2007.

CLEANER PRODUCTION INTERNATIONAL LLC.

<http://www.cleanerproduction.com/SBS/scorecards.htm>. Acesso em: jun. 2008.

HUITTI, P. Demand Supply Planning Quality training. In. Workshop Demand
supply Planning meeting. Finlandia: ago. 2008.

INSTITUTO NACIONAL DE METROLOGIA - Inmetro.
<http://www.inmetro.gov.br/gestao14001/>. Acesso em: MES ANO.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Organizacao orientada para a estratégia. Rio de
Janeiro: Campus, 2000.

.The Balance Scorecard-measures that drive performance. Harvard

Business Review, 1992.

KOTLER, P. Administragdo de Marketing. Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.

LIMAD NETO, W. G.; MACORIN, C.; SILVA, M. L. P. A compreenséao do conceito
de sustentabilidade pelo setor produtivo: um estudo de caso. Revista Técnica

FATEC-SP. Sao Paulo: 2009 (no prelo).

LIU, D. Mobile Data Forecast: Mobile Service Adoption Trend. Cambridge USA:
Pyramid Research. Jul. 2007.


http://www.cleanerproduction.com/SBS/scorecards

104

MACKINSEY RESEARCH. How companies think about climate change: A
Mckinsey global survey. 39417.

MANKIW, N. G. Introdugcdo a Economia. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

MARON JR.,R. Reuso da 4gua em industria rolamenteira: estudo de caso da SKF
do Brasil LTDA. 2006. Dissertacdo (Mestrado). Universidade de Sao Paulo-USP.

MINGAY, S.; MAIO, A. D. Defining the environmental value of Tl. Gartner research
05™. September, 2007. ID G00151473.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Saféari de estratégia. Porto Alegre:
Bookman, 2000.

MONTEIRO, P. R.; CASTRO, A. R.; PROCHNIK, V. A mensuracdo do
desempenho ambiental no balanced scorecard e o caso Shell. In. VII Encontro
Nacional sobre Gestdao Empresarial e Meio Ambiente, FGV/USP. 2003. (Artigo aceito

para apresentacao).

NSN. Corporate Responsibility Report 2007: Nokia Siemens Networks: 2007.

POTTER, M. E.; REINHARDT, F. L. A Strategic Approach to Climate. Harward

Business Review. October, 2007.

QUALITAS. Minicurso da 1SO14000.
<http://www.qualitas.eng.br/qualitas minicurso is014000.html>. Acesso em: 26 fev.
20009.

SIEMENS. Siemens no Brasil: 100 anos moldando o futuro. Sado Paulo: DBA
Dorea Books and Art, 2005.


http://www.qualitas.eng.br/qualitas_minicurso_iso14000.html

105

SUSTAINABILITY INSTITUTE. Commodity Systems Challenges: Moving

Sustainability into the Mainstream of Natural Resource Economies. 2003.

WORLD BUSINESS COUNCIL FOR SUSTAINABILITY DEVELOPMENT - WBCSD.

Eco- efficiency- creating more value with less impact. 36800.

WILLIAMS, C. A.; AGUILERA, R. V. Corporate Social Responsibility in a
comparative perspective. Pensylvania, USA: College of Law University of Illinois at

Urbana-Champaign, 2006.

YOUNG, C. E. F. Competitividade e Tecnologias Limpas.
<http://www.ambientebrasil.com.br/composer.php3?base=./gestao/index.html&conteu

do=./gestao/artigos/teclimpa.html>. Acesso em: jul. 2008.

ZOLCSAK, E. Difusdo sobre o meio ambiente na industria. 2002. Tese
(Doutorado) — Universidade de Sao Paulo-USP. Séao Paulo.


http://www.ambientebrasil.com.br/composer.php3?base=./gestao/index.html&conteudo=./gestao/artigos/teclimpa.html%3E
http://www.ambientebrasil.com.br/composer.php3?base=./gestao/index.html&conteudo=./gestao/artigos/teclimpa.html%3E

	1.2. Justificativa
	2.1 Ciclo de vida do produto
	2.2 Planejamento & Estratégia
	2.3 Balanced Scorecard - BSC
	2.4 O BSC e o meio ambiente (Triple bottom line e o BSC)
	2.5  Gerenciamento ambiental - ISO 14000
	2.6 TI e o meio ambiente 
	2.7 Escala relativa de impacto ambiental na visão de TI
	2.8 Sustentabilidade 
	2.9 Energia 
	4.1. O mercado de telecomunicações – segmento de telefonia móvel
	4.2. Mercado de Telecom – mercados emergentes
	4.3. Estudo de caso
	4.4. Avaliação de CVP – um modelo real 
	4.5.  IP - Introdução de Produto 
	4.6. A responsabilidade corporativa da Nokia Siemens Networks

